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GIris

Isletme &rgiitleri de, biyolojik varliklar gibi, doJar, biyiir,
geligir, hizmet ederler, =zamanla yaslanirlar veya yetersiz
hale gelebilirler. Yetersizlesme, gcevresel ve/veya igsel
kosullardan, ekonomik, teknik ve/veya Orglitsel nitelikteki
faktdrlerden kaynaklanabilir ve g¢esitli sekillerde kendini
gdsterir: islev bozukluklari, ihtiva¢ ve dedisimlere zamaninda
ve yerinde tepkl gdsterememek, Orgiitsel istikrari sadlayamamak
vbg. Bu tir vyetersizlikler, sonug¢ itibariyle, isletmenin
lUretim performansina ve piyasadaki yarisma glicline vyansir.
Isletme kendini yenileyemedidi ve diizeltemedidi takdirde,
diger kosullarin da olgunlasmasiyla, {liretimde ve piyasalarda

zor duruma girip, piyasadan g¢ekilme noktasina kadar gelebilir
1

.

Isletmenin ekonomik performans itibariyle yetersizlesmesine
sebep olan faktdrlerden biri de, isletme organizasyonunun
gesitli sebeplerle isglevsiz duruma gelmis olmasidir. Isletme
baglangig¢ta oOrglitlenirken, bir yandan ig¢sel ihtiyaglara cevap
verecek ve diger taraftan da cgevredeki dedisikliklerin
baskisina uyum gbsterebilecek durumda iken, zaman ic¢inde
kendini gesitli acg¢ilardan gelistiremedidi icin islevlerini
beklenen diizeyde ve hizda yerine getiremez duruma diismiis
olabilir. Bu durumda, isletmenin saglidinin bozuldudu ve

dolayisiyla tedavi edilmesi gerektidi soylenebilir?.

Isletmenin amaclarina ulasmasi icin, 'amacg¢lara uygun' ve hizli
'isleyen' bir dilizene, canli bir iliski-etkilesim adina ihtiyac

vardir. Isletme biiylidiikce ve meké&nda multi-lokal genislemeye

' {ISMAIL DUYMAZ, isletme Organizasvonu, YTU/Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Yonetimi Yiiksek Lisans
Programu, Yayinlanmamug Ders Notlar:, Istanbul (Subat) 1999, s.77.

*Age.,s. 76.



gittikge, karmasik c¢abalarin birbirleriyle uyumlastirilmasi
geredi DbiUylidugi icin, Orglitleme ihtivaci daha da artar.
Kisaca, igletmenin o&rglitsel yapisi, yoneticiler icin &nemli
bir aragtir. Bununla birlikte, isletmeler igin uniform bir
érgit yapisi yoktur. Her igletme, iginde vyasadigi farkla
kosullara wuygun bir O6rglit tasarimina sahiptir. Cevresel
dinamiklerin etkisi altinda ¢alisan ve vyasayan isletmeler,
Omir boyu dedismeyen bir Orglit yapisina sahip dedillerdir. Bu
anlamda, 6rglit yaplisi, isletme ile gevresel kosullar
arasindaki bir wuzlasma olarak da goriilebilir. Bu uzlasmanin
bozulmasi durumunds, Orgliitiin yeniden yvapilandirilmasi
(recorganizasyonu) yoluyla, ihtiyag ve  ©beklentilere cevap
verebilecek duruma getirilmesi gerekli olmaktadir. Iste
reorganizasyon cabalaruyla, cesitli sebeplerle ekonomik
ve/veya Oorgiitsel agilardan yetersizlesen o&rgiite yeni bir giig

ve dinamizm kazandirilmak istenir.

Isletmenin degdisen ihtiyaglarini karsilayabilmek ve/veya
cevreden gelen uyum baskilarina cevap verebilmek amaciyla,
yoneticiler tarafindan degisime gidilmesinin geredi
hissedildikten vya da kavrandiktan sonra, ©o6nemli bir karar

verme asamasina gelinmis olacaktar.

Bu c¢aligsmanin yapillmasindaki amag¢; glnlimizde reorganizasyon
vb. yapisal defisim uygulamalarina yabanci olan isletmelerin,
de§isim karari verilmesinden ulasilan yeni organizasyon
yapisina kadar gecen slire icinde vapilan  hazirliklar,
karsilasilan sorunlar ve bu slireg sonunda kazanilmis
tecriibelerden yararlanmalari ag¢isindan ornek teskil eden bir

reorganizasyon uygulamasinin incelenmesi amaglanmistar.

GCalisma, iki bolimden olusmaktadir. Birinci bélimde, yeniden
brgiitlenme slireciyle ilgili teorik cgergeve olusturulmustur. Bu

cergeve iginde, literatiirdeki g6ris ve vaklasimlara da yer



vererek, yeniden o6rglitlenmenin nedenleri, amag¢lari, ydntemleri

ve sorunlari lizerinde durulmustur.

Calismanin ikinci béliumiinde, reorganizasyon slireci yasamis bir
isletme, uygulama konusu edilmis ve bu slirecin nedenleri ile
sonuclari deferlendirilmek  istenmistir. Otel insaati vwve
isletimi alaninda faaliyet g&steren HEMA-QUE Otel Yatirim
Anonim Sirketi’nin 1996 yi1li sonunda baslattidi reorganizasyon
uygulamasi ele alinip incelenmektedir. Deferlendirme, yiliz ylze
yapllan gorismelerden saflanan bilgilere dayandirilarak

yapillmistir.



Birinci Bolim

ORGUTLEME VE YENIDEN ORGUTLENMENIN TEORIK TEMELLERI

I. ORGUTLEME VE YENIDEN ORGUTLENME SURECLERINE GENEL BiR BAKIS

A. Kavramlarin Tanimlari ve Kapsamlari

Burada ©&nce ©orglitleme ve yeniden Orgiitleme kavramlari
tanimlanarak, icerikleri dedisik ag¢ilardan analiz edilmeye

¢alisilacaktair.

Orglitleme, isletmede {liretim yapmak ig¢in gerekli olan maddi

araglarin ve beseri kaynaklarin belli bir diizen iginde

biraraya getirilmesini ve birbirleriyle
iliskilendirilmesini ifade eder. Orgiitleme faaliyeti
sonucunda, “orgut” (organizasyon) denilen bir

islevsel/eylemsel yapi ortaya g¢ikar. Orgilitstiz bir isletme
distinlilemez. Her isletme, kendine ©&6zgi Dbir vyapiya
(iskelete, omurgaya) ve isleve/eyleme sahiptir. Orgit,
isletmede islevsel bir diizen amag¢layan yénetimin elindeki
bir aractir. Bu arag, ihtiyaca gore, isletme ydnetimi
tarafindan tasarlanir ve hayata gecirilir; ihtiyag¢ halinde

de zaman ic¢inde (reorganizasyon yoluyla) de§i$tirilebilir3.

Isletmenin o6rgiitlenmesi ig¢in ¢ok sayida neden vardir.
Orgiitiiniin ne ise yaradidi bilinirse, isletmelerin neden
Orglitlemeye gittiklerinin daha kolay anlasilacagdini
belirten Duymaz, bu nedenleri baslica li¢ grupta

toplamaktadair®:

Age, sl
‘Age.s47.



(1)Isletmeler, isleyen ve yoénetilebilen bir diizen kurmak
igin o¢rgiitlenmeye ihtiyag¢ duyarlar ve belli bir orglit
yapisi kurarlar. Baska bir ifadeyle, her igletme,
bilingli, diizenli ve kararli is gdrmek, etkin iretim
yapilmasini temin etmek ig¢in Orglitlenmeye gider. Orgiit
yapisi, isletmenin somut ihtivyaclarina, belli esas ve
ilkelere gdre olusturulur; isletmenin tiim islevsel
alanlarini kapsar. Her o6rglit vyapisiyla 1ilgili karar,
yapisal ve vyasamsal bir karardir. Bu nedenle, 0&rgiit
yapisi, yonetimin elindeki bir arag¢ olarak, isletmenin
tepe yonetimi tarafindan belirlenir/tasarimlanir.
'Organizasyon' faktdrili, bazi dislintirlere gbére (Gutenberg)
baslibasina bir bir liretim faktéri ("dispozitif faktor")

teskil eder. Bizim de paylastigimiz gdéris bu ydndedir.

(2) Her diizen, belli bicime ve belli bir 6ze sahiptir (ya
da sahip olmak durumundadir). Bigimsiz 6z, kaos vyaratir;
ve dolayisiyla daginiklik, ¢oziilme, c¢ok Dbaslilik ve
catismalar getirir; verimli is Uretmeyi olanaksiz kilar.
Ozsliz big¢im ise, igi bos, islevsiz bir gdriintii teskil
eder. Bu nedenle, isletmenin vyaptidi veya vyapacadi is
(6z), belli bir bigimsel yapi ya da big¢imli diizen ig¢inde
gerceklestirilmeye muhtagtir. Iste bu ihtiyaci karsilamak
i¢in orglitsel yapilar ya da o&rgiit dizenleri kurulur ve

yonetilir.

(3)Orgiit vyapisi, isletme sisteminin karmasik cevresini
ybnetilebilir bir 0©lgede indirgemeye yarayan bir aracg
olarak da gorilebilir. Tepe yonetimi, dogal olarak,
igsletmenin karmasik cevresinde olup Dbitenlerin kendi
menzili iginde ve kendi denetimi altinda olmasini
isteyecektir. Orgilitleme sayesinde y®netilebilir bir diizen
kurulur; 'cevresel karmasiklik' azaltilir ve kontrol

altina alinir; yani, isletmenin karmasik i¢ ve dis cevresi



'hiikmedilebilir?', 'ulasilabilir’, 'yénetilebilir’ ve
'kontrol edilebilir’ alt-sistemler butind haline
getirilir. Bu sekilde vydnetilebilir/denetlenebilir bir
'diizen' ve bu diizeni kendi icinde uyumlastiran,
calistiran, isleten, ydnelten ve denetleyen 'mekanizmalar'
olusturulur. Bu sekilde, ¢ozlilme ve dadiniklik yerine
blitiinliik, c¢ok baslilik yerine tekbaslilik, kaos yerine

diizen saglanir.

Isletmenin bicgimsel (formel) vyapisi, "6rgiit tasarimi”yla
ortaya konur. Orgiit tasarimi yapilirken, Orgiit once iki
yapisal unsur {iizerine bina edilir. Tasarimcilar, igletme
drgiitine bicim ve 6z (is, 1islevsellik) kazandirirlar.
Baska bir ifadeyle, isletmenin temel yapisi ile eylemsel
yapisl dizayn edilirken, isletmenin hem buglinkli, hem de
gelecekteki ihtiyaglarina uygun (esnek) bir kalip kesmek

gerekir.

Isletmelerin ©&rgiitlenmesiyle ilgili olarak, organizasyon
planlamasindan da s®z edilir. Ydnetsel plénlama de denilen bu
tip plénlama, bir kurulusun orglitsel yapisinl
(iskeletini)olusturmaktir. Bu g¢ergevede isletmenin amaglari,
ihtiyaclari ve kaynaklari yan yana getirilerek, organizasyon
yapisi, organlar/mevkiler, gbrev/rol/yetki wve sorumluluklar,
yapilacak isler/boliimler belirlenir; O&rgiitsel otorite, iliski

ve haberlesme diizeni kurulur.

“Yeniden o&rgiitleme” kavrami ise, isletmenin Orglitsel agidan
yeniden tasarimlanarak, yeni bir yapiya kavusturulmasini ifade
ederken,belli bir orgiitsel (organizasyonel) dedisime isaret

eder.

‘Reorganizasyon’ kavramiyla ilgili olarak genel kabul gormis

tek bir tanim yoktur. Ancak, reorganizasyon c¢abasinin degisik



boyutlarina bakilarak, literatiixrde cesitli tanimlar
vapilmigtir. Lavkan’a gbre, “igletmenin ig¢sel ve dissal
kosullara siiratle uyarak rekabet edebilme glicinii arttirma
¢alismalarina reorganizasyon denir”®. Baykal’a gdre, “yetki ve
sorumluluk sinirlarinin yeniden belirlenmesine reorganizasyon

denir”®.

Duymaz’a gdre’, “reorganizasyon” siireci, isletme acisindan su
anlamlara yiikldi ve su hedeflere ydnelik olabilir:

-kendini yeni ig¢sel ihtiyag¢lara ve ¢evreye uyarlamak;

-kendini iyilestirecek yeni bir diizen kurmak (gekidiizen
vermek) ;

-kendini (yap1i ve isleyis itibariyle) reforme etmek;

-gevredeki ekonomik/teknik meydan okumalara O&rgiitsel anlamda

cevap vererek, deJiserek gelismek ve yarisgmak.

Bu iceriklerden hareket edilirse, reorganizasyon sireci, esas
itibariyle, isletmedeki degisim silirecinin O6nemli bir unsuru
olarak karsimiza cikar.

Dedisim, isletmenin ig, islem (yakin) ve genel g¢evresinde
slirekli yasanan bir olgudur. Kiiresellesme slrecindeki iletisim
ve ulasim hizi, uluslararasi sermaye hareketlerinin artmasai,
teknoloji ve iriin yenilikleri, yodunlasan rekabet baskisi gibi

faktdrler, cevresel belirsizlik ve endigseleri arttirmakta;

isletmeleri degisime uyum saglamaya zorlamaktadir.
Dolayisiyla, isletmeler defisimi de ybnetmek zorunda
kalmaktadirlar.

Dedisimlere, vyani vyeni ihtiyaglara ve yeni kosullara nasil
uyum saglanir? Isletmeler, g¢evresel faktérlerdeki defisime

nasil ve hangi araclarla tepki g&stererek ayak uydurabilirler?

> ADNAN LAVKAN,Isletme Ekonomisi”, Hitsnti Tabiat MatbaasL, Istanbul, 1979, 5.69
% BESIM BAYKAL, Organizasyonlarm Yonetimi”, Met/Er Matbaast, Istanbul, 1981, 5.182
7 ISMAIL DUYMAZ, a.g.e., 5.66.



Dedisim ve de§isime uyum, kuskusuz, ¢ok sayidaki isletme-igi
dediskenin etkilenerek yeniden yapllandirilmasinzi,
yoénlendirilmesini ve yodnetilmesini gerektirir. Dedisen (igsel
ve/veya) cevresel ihtivya¢ ve kosullara uyum araglarindan biri,
isletmenin mevcut orglitsel yapisini yeniden tasarimlamasi Ve
hayata gegirmesidir. Bu tilir bir “yeniden yapilandirma” olayi,

bir islem dedil, bir sliregtir.

Her orglit, vyasama ve gelisme glici kazanmak ig¢in, vyapi ve
faaliyetlerini, icsel ve ¢evresel ortamin kosullarina ve
taleplerine vyeniden uydurmak zorundadir. Bunun ig¢in de,
cevreye ve igsel ihtiyaclar karsisinda duyarli olmaya, belli
bir o6rgilitsel esneklide, kendini yeni gerek ve kosullara gdre
yeniden diizenlemeye ihtiyaci vardir. Kurulmakta olan veya
halen c¢alismakta olan bir o&rglitiin, devamli degisen islem,
yakin ve genel cevresinin ihtiya¢ ve kosullarina gdre kendini
yeniden diizenlemesi ve kendini yenilemesi cabalarina

reorganizasyon denir®.

Reorganizasyon sirasinda isletmenin yapilsinda ve isleyisinde
¢ok sayidaki unsur ile g¢esitli undurlar arasindaki iligkiler
de§istirilerek, vyeniden diizenlenebilir. Hangi unsurlar nasil
deJistiriledi sorusu, bir bakima, reorganizasyonun kapsamina
badlidir. Reorganizasyon kismi bir yapl ve islev de§ismesi
olabilecedi gibi, uzun sire etkili olacak, kokll bir defisim
projesi olarak da karsimiza cikabilir. Genel olarak,
reorganizasyon c¢abalari sirasinda orglitteki mevcut gdrev (rol)
tanimlari, vyetki ve sorumluluklar, Oorgit i¢i ve O&rglit das:
iliskiler, haberlesme Dbig¢im ve kanallari, yeni durum ve
ihtiyaglara gbre yeniden diizenlenir. Reorganizasyonda,
drgilitsel amag¢ ve stratejiler gdézdniinde tutulur; daha sonra

drgiitin  aksayan yoénleri saptanir. Once kapsamli veriler

# ISMAIL DUYMAZ, s.g..,5.65.
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toplanir; o&rgiitiin gevreye olan uygunludunun (aksayan ydnlerin)
teshisi konur; son olarak da &rgilitsel hastalidin tedavisi icgin

gerekli gare araglari olusturulur.

Reorganizasyon (yeniden vyapillanma), vyaslanan, hantallasan vya
da g¢esitli ekonomik-teknik nedenlerle vyetersizlesen O&rglitte

hiicre yenilemesi olarak da gorilebilir.

Her isletme, dinamik, stlirekli degisen ve gelisen bir (ig¢ ve
dis) cevrede hep kendini gelistirmek ve yvenilemek
durumundadir. Bu bakimdan, her vyapi, igsel ve cevresel
ihtiyaclara, baskilara, meydan okumalara verilen bir O6rglitsel
yanit olarak goriilebilir. "ihtiyaclar organ yaratir"”
(E.Durkheim) tespiti de bunun igin sdéylenmistir. Igsel ve
gevresel kosullar, yalniz risk, tehdit, baski ve sinirlamalar
getirmezler; ayni parametreler isletmenin kendini yenilemesi
ve degistirmesi icin de bazi firsatlar ve yeni olanaklar

yaratabilirler®.

Orglit yapisi, agik ve dinamik bir sistem olarak goériiliirse, bu
sitemin silirekli gelistirme ve iyilestirme {izerine kurulu
oldugu so6ylenebilir. Dolayisiyla, her o&rgit yapisi, dinamik
bir is diinyasinda vyalnizca belli bir zaman dilimi ig¢in ise
yarar; defisen kosullara, ihtiyag¢lara ve hedeflere gdre
yenllenir. Ancak "yeniden yapilandirma” eylemi, sikga
basvurulan bir operasyon degdildir, ¢linkli bunun bir maddi
bedeli (maliyeti) ve &rglitsel bedeli (6rgit iginde yarattig:i

direnme, gerilim ve siirtiismeler) vardir®®.

Reorganizasyon; *Isletmenin yasamini slirdirebilmesini ve
amaclarini gercgeklestirebilmesini, mevcut Dbeseri ve maddi

kaynaklarin en etkin ve verimli bir bigimde kullanilabilmesini

® ISMAIL DUYMAZ, age., 4.
1 ISMAIL DUYMAZ, a.ge., s. 67.
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saglamak ig¢in, mevcut kosullar i¢erisinde yetki ve
sorumluluklarin yeniden belirlenmesi islemi” olarak

tanimlanabilir.

Organizasyon plédni (tasarimi) ile, genellikle dedisim tasarimi

tanimlanir, deJisim tasarimi ise reorganizasyon (yeniden

6rgiitlenme) yani yeni ihtiyaclari, gereksinimleri karsilamak
ve yeni stratejileri olusturmak ig¢in gergeklestirilen yapisal
defisim veya kismen ya da bitlniiyle organizasyondaki rol ve
iliskiler ile vyapiyli etkileyen politikalarin, prosediirlerin

! Organizasyonlar, sitirekli bir

de§isimi anlamina gelmektedir.!
degisim igindedirler:; belli bir sekilde bu dedisim
organizasyona da yansir. Degisimler karsisinda kayitsiz
kalinmasi durumunda ise, 1isletmenin ekonomik basarisi =zaman

iginde tehlikeye sokulmus olacaktir.

Orgiitsel deGgisim, sadece konum ve iliskilerin vyeniden
tanimlamasi dedil, wuzun soluklu, zaman Zzaman Orgiit ig¢i
provalarla da denenen bir siiregtir, ve slire¢ zaman alir.
Reorganizasyon silireclerinin basarisiz olmalari da mimkiindir.
Degisimlerin ©basariyla yerine oturabilmesi ig¢in, dedisim
slireclerine vyeterli =zaman ayirilmasi geredli wvardir. Aksi
takdirde, reorganizasyondan beklenen olumlu etkiler ortaya
konulamayacaktir. Basarili bir reorganizasyon, degisim
slirecinin o6zelliklerinin iyice anlasilmasina dayanir. Newman,

burada tic temel unsurdan séz etmektedir'?:

Ilki, belki de en ©&nemli olani, dedisimi tasarlarken ve
uygularken, degisime karsi yaklasimdir. Mutlak sart,
yverlestirilmeye calisilan degisimin, herhangi bir asamasinda,
dizeltme fikrinin mimkiin olmayacadinin kavranmasidir. Gergek

slire¢, tecriibenin sonucu olarak yapinin ve politikalarin

! DEREK NEWMAN, “Organization Design”, Edward Amold Publishers Ltd., First published 1973, 5.115-119
2 NEWMAN,A g.e.,s.115

12



diizenlendigi ilerleme ve gbzden gegirme silirecidir. Diizeltme
miimkiin olmadidindan dolayi dedisimin gergeklestirildigi iyice

kavranmis olmalidir.

ikinci unsur, dedisimin kendisiyle ilgilidir. Degisim
slirecinde herhangi bir asama tamamlanmadan, bir digerine
gecilemez. Bu sebeple, etkin bir dedisim saglayabilmek igin,
asil gerekli olan organizasyonun mevcut durumu ve o&zellikleri
hakkinda yeterli bilgiye sahip olunmasidir. Degisim sirecinin
hareket noktasinda, “durum analizi” vyer alir. Koékli ve
kapsamli bir dedisim sonucunda bile, yeni olanin vaat
ettikleri, bizi eski durumun iliski, tecriilbe vb. etkilerinden
tamamen arindiramayacaktir. Dedisimin baslangi¢ noktasi budur,
ve vyeni diizenlemeye dodru ilerleme, bu baglantilara bagdli
oldudu kadar mevcut durumdan yeni durumun tanimina ne denli
yvaklasildigini gbsteren bir gelismedir. De@isim, mevcut
baglarin zayiflatilip vyerine yenilerinin 1insa edilmesidir.
Insanlar islerini vyaparken ozgirliklerinin kapsamini ¢izen
faktérleri belirleyip onlari dizginleyen, engelleyen dedil
aksine tesvik eden yapisal faktoérleri ortaya ¢ikarmak

6nemlidir.

Uclincti 6&e ise acaiktir. Etkin Orglitsel dedisim, insanlar,
bazen vyeni insanlar ve yeni ortamlar ig¢inde, yeni igler
arasinda etkin bagdlar tesis etmek anlamina gelir. EJer problem
isler igin daha 1iyi tasarimlar ya da insanlar ig¢in daha iyi
tasarimlar gelistirmeyi gerektiriyorsa, bu durum oldukga
karmasik hal alacaktir. Fakat gergek problem su ki, insan ve
is birbirinden farkli ele alinmasi gereken ve Ozellikleri
tamamiyla farkli konulardir. Etkin bir organizasyon daima bir
uzlasma, is acisindan gercgeklestirilmesi beklenenler ile bu
isi vyapacak insanlarin tolere edecekleri, en azindan severek
kabul edecekleri arasindaki bir uzlasmadir. Bu sebeple her

kosulda tniform  bir yapil degil, farkla kosullara ve
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ihtiyaglara uygun farkli yapilar (uzlasilar) bulmak gerektigi
kabul edilmelidir. Herhangi bir isletme faaliyeti sirasinda is
(ya da organizasyon) 6Jesi ile insan arasinda bir etkilesim
vardir ve belirgin bir dedisimin ardindan bu etkilesim de
degisecektir. Ornedin, yeni bir teknoloji tanitildiginda insan
8§esi daha ©nem kazanacaktir, ¢ilinkii mevcut organizasyon
yapisinin da sonucu olarak insanlar yeni teknolojiyi nasil
uygulayacagini &grenene kadar bir slire gegecektir. Bu
faaliyetin daha kalici olmasi ve 1ilgili insanlarin glven
kazanmalari ile birlikte, organizasyon vyapisi etkin Dbir

sekilde dedistirildiyse tam anlamiyla yerine oturacaktir.

B.De§isim Siirecinin Bir Pargasi Olarak Yeniden Orgiitlenme

Orgitleme, isletme faaliyetlerinin gergeklestirildigi diizenin

kurulmasi demektir.

Orgtitleme faaliyetleri igin ¢aba gosteren tim yaklasimlarin
her zaman daha iyiyi, hatta en iyiyi yapmak igin
faaliyetlerini siirdiirdiikleri bir gercektir. Hedef ise,
drgiitlerin etkinliginin ve verimliginin ve ig¢inde yagayanlarin
mutluludunun arttirilmasidir. Ancak sliregelen tartismalardan
biri de, iyi ve dodru kavramlarin kime, neye gdre ve hangi

zamanda dogru oldugudur.®’

Orglitsel yapiyi ve onun isleyisini etkileyen g¢ok sayidaki
drgut ici wve disi faktdrlerde meydana gelecek dedisiklikler,
tim sistemi etkilemesi vyaninda, bu konuda kontrol wve
dederlendirme islevini yerine getirecek olanlarin bireysel
farkliliklari, de§er yargilari, hatta standardizasyon kavrami
hakkindaki algilamalari Dbirbirinden farkli olabilir. Bu
nedenle bunca dediskenin matematiksel bir denklemler silsilesi

halinde tiim ortamlarda ayni sonucu vermesi, ayni ¢ikti

13 JOHN CHILD, “Organization: A Guide to Problems and Practice”, 2. Baski, Harper & Row Ltd., Londra, 1985, 5.3
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dizeyine ulasilmasi, muhtemelen bilimin gelecekte

ulasabilecedi bir asama olacaktir.

Orgiitlenme islevi, bir isletmede c¢alisan insanlarin secilerek
gesitli pozisyonlarda istihdam edilmesini, is igin
efitilmelerini, yapacaklari isleri, dier pozisyonlardaki
kisilerle haberlesmelerini, performanslarinin Olgiilmesini,
basarilarinin ddiillendirilmesini kapsayacak bigimde
anlasilmalidir. Dider bir deyisle, orgit vyapisi, kutu ve
oklarla kagida <¢izilen kuru bir sema degil, Srglitte
c¢alisanlarin birarada faaliyetleri vyirtittiikleri canli Dbir
organizmadir. Herhangi bir calisanin huzursuzluk ve
mutsuzludu, diJer calisanlar ile uyum sadlayamamasi, c¢alisma

ortamini etkileyecek ve verimi dislirecektir.

Bir c¢ok isletmenin toplumsal ve kiiltlirel dedisime uyum sadlama
yetenekleri, teknik dedgisime uyma yeteneklerinin gerisinde
kalmistir.'® Bu sebeple tepe y®dneticileri organizasyonlarindaki
tim isgbren veya gdrevlilerin davranis ve is gdrme
yontemlerine koklii bir dedisim getirme g¢abasindadir. Daha
birkac y1l oncesine kadar Orglitsel amaglari 0&6zellikle alt
diizeylerdeki kiictik bir calisma grubuna veya bir bdliime y&nelik
iken, bugiin isletmenin timini kapsamina almakta, tim bolim ve

diizeyleri, hatta iist diizey y®neticilerini de icermektedir.!®

Isletmeler statik bir yapiya degil tersine amaglara
ulasabilmek icin gerekli islevleri yliklenen kisiler arasindaki
karsilikli iliskilerden olusan dinamik bir yapiya sahiptir.
Amaclar vya da kisiler degistikg¢e organizasyon yapisi Ve

islevlerde de dedisim gereksinmesi ortaya ¢ikmaktadir.'®

' EDGAR F.HUSE, “Organization Development and Change”, West Publishing Co, St. Paul, 1975, 5.7

' LARRY E.GREINER, “Patterns of Organization Change” Organizational Change and Development, Der G.Dalton,
P.Laurence, L.Greiner, Irwin Inc., Homeword, Illinois, 1970, 5.213

'® HENRY L.SISK, “Management and Organization “,South-Westem Pub.Co., Cincinati, Ohio, 1973, 5.402
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Orglitsel degisim konusunun kapsamini anlayabilmek icin bazi
kavramlara acgiklik getirmekte vyarar vardir. Bu amag¢la Oo6nce
6rglitsel degisimle zaman zaman es anlamda kullanilan
kavramlarin belirtilmesi wve tanimlanmasi, bundan sonra da

brglitsel defisim kavraminin belirlenmesinde yarar vardir.
Gordon L.Lippitt, Orglitsel dedisim konusunun icerdidi ve c¢odu
kez es anlamda kullanilan kavramlar i¢in su tanimlari

getirmektedir!”’:

Orgiit Yenileme (Organization Renewal), &rglitlerin yasayabilir

hale gelip kalmasini, vyeni kosullara uyum gdstermesini,
sorunlarinl ¢&zmesini, deneylerden birseyler o6Jrenmesini ve
daha biliyik bir o6rgiitsel olgunluda erismesini mumkiin kilmak
igin gereksinme duyulan deJisimleri baslatma,yaratma ve
karsilama slirecidir.

Orgilit gelistirme (Organizational Development), isletmelerde

organik sistemin amaglarina erismesi ig¢in ¢esitli organizasyon
islevlerini gelistiren beseri silireglerin gliglenmesidir.

Orgilitsel biiyiime (Organizational Growth), organizasyonlarin

kurulmasindan olgunluk donemine ulasmasina kadar sahip
olduklari karmasik organizmalardir.

Orgilitsel de§isim (Organizational Change) , tim o6rgiitin yapi,

teknoloji, is ve gdrevlerini etkileyen herhangi bir durumun
planli ya da plansiz bir bigimde dedisimidir.

Plédnli dedisim ise, bir bireyin, grubun, o&rglitiin ya da daha

genis bir toplumsal diizenin, gegerli durumu dodrudan etkilemek
ve baska bir bicime donilistlirmek igin gdsterdidi, planli veya

ama¢li cabadir.

Yeniden Orglitleme silireci, Orglitleme siirecine gdre badimlzi

degiskenler ve sinirlamalarin fazlalig: acisindan daha

7 GORDON L.LIPPITT, “Organization Renewal”, Prentice-Hall, Inc., Englewood Cliffs, New Jersey, 1969, 5.1-2
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karmasik bir siire¢c izler!'®. Orgiitlenme ile yeniden orgiitlenme

stregleri arasindaki temel farklilik; klasik ydnetim yaklasimi

¢gergevesindeki yOnetim slireclerinin Siralamasindaki
farklilasmadan ve uygulamadaki insan faktodriinden
kaynaklanmaktadir.

Eder isletme 1ilk kez Orgltlenme silrecini vyasiyorsa, siireg
sirasinda ve sonunda, ¢alisanlar ise alinip yerlestirilirler;
is/gbrev-insan iliskileri kurulur ve isletilir. Yeniden
6rglitlenme s6z konusu oldugunda ise, eldeki mevcut personelin
ise ve amaglara yeniden uyumlastirilmasi geredi doJar ki, bu
durum, g¢alisanlar ac¢isindan, yeniden Orgilitlenme siirecini,

brglitleme silirecine gdre ¢ok daha karmasik hale getirir.

Orgiitleme siireci gerceklestirilirken; plénlama slireci
sonucunda misyon, ardindan hedef ve bu hedefe uygun
stratejiler Dbelirlenir. Bu hedeflere ulasmada izlenecek
alternatif ©politikalar Dbelirlenirken karar verme siireci
baslar. Yeniden Orgiitlenme siirecinde ise, reorganizasyonun
kapsam ve derinligine gbre, ciddi durum analizleri yapma
geregi dogacaktir. Analizler sirasinda, Orglit {iiyelerinin
deferlendirmeleri kadar, isletme disindaki profesyonel
danismanlarin bilgi ve deneyimlerinden de yararlanmak
kaginilmaz olabilecektir. Bu tir g¢aligmalar sonucunda “durum
raporu” Gikarilir ve mevcut politika ile alternatif

politikalar belirlenip karar verme siireci baslar.

18 CHILD, A.ge., s.192
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C.YENIDEN ORGUTLENMENIN NEDENLERI VE HEDEFLERI

l1.Yeniden Orgiitlenmeyi Gerektiren Faktoérler

Uygulamada bir Orgilit stirekli olarak dedisir ve gelisir. Hig
bir zaman statik kalmaz. Isletme  Dbiiylidiikce ve calisma
kosullari degistikge, ©orglitsel vyapisi belirli araliklarla
yapilacak arastirmalar sonucunda guniin gereklerine uygun
duruma getirilmelidir. Isletmelerin canliliklarina
stirdtirebilmeleri, diger bir deyisle, yasama ve gelisme giiciine
sahip olabilmeleri, ancak iginde bulunduklari dogal,
toplumsal, ekonomik, tilizel ve teknolojik c¢evreye uymalari ile
miimkiindiir. Orgilit, i¢ ve dis gevrenin cgesitli 6Felerinin etkisi
altinda bulundudgundan, bunlardaki dedisimin isletmenin

drgiitsel yapisini etkileyecedi de bir gergektir.'?

1.1. Isletme Cevresindeki Faktérler

Isletme bir acik sistem olarak algilandi§inda ydneticilerin
dis g¢gevre ve sistemdeki dider kuruluslarin bu yapiyili nasil
etkiledidi, ne gibi olumlu ve olumsuz deJisikliklere neden
oldudu konusunda duyarli olmasi ve gerekli politika ve vyapi
degisiklikleri ile buna uyum sadlamasi miimkiindiir. Ancak bir
ybnetici sadece isletme igi verimlilik ve etkinlikle
ilgiliyse, isletmeyi kapali bir sistem olarak algilamakta ve
buna gbre plan ve politikalarini sekillendirmektedir. Ancak ne
kadar iyi oOrglitlenirse Orgilitlensin, kapali bir sistem mantigi
ile yoGnetilen isletmeler, vuzun vadede varliklarini devam
ettirmede zorlanirlar. Bir 1isletmenin organizayonu veya
yeniden yapilanmasinda ¢evreden gelen etkileri ihmal etmek,

cagdas yonetim anlayisi ile pek baddasmaz®.

¥ HAYRI ULGEN, “Isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi”, Sahinkaya Matbaacilik Koll. Sti., 3. Basky, Istanbul,
1997, 5.169

® GERLOFF, A g.e, s.23
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Dinya ekonomisinde vyasanan degisimler, isletmelerin yapmis
olduklar:i yillik planlarin uygulamalarinda siirekli dedisimlere
neden olmaktadir. Bir yoniyle de politik sebeplerden
kaynaklanan bu deJisimlerin sonucu, pazardaki fiyat
dalgalanmalari ve 1980’1i yillarin basinda yasanan vyiiksek
enflasyon tiketici davranislarindaki belirsizligi
arttirmistir. Bu dedisimlerin igletmeler tarafindan hizli bir
sekilde belirlenebilmesi ve devamli bir sekilde islenebilmesi
amaciyla vyapisal degisiklige gitme gereklilidi dogdmustur.
Gevre sartlarindaki belirsizlik derecesi arttakga,
igsletmelerin pléanlama slireleri kisalir ve durumsal uyum &n

plana c¢ikar.?

a) Ekonomik Cevre Unsurlari

Pazarlamacilarin tiliketici davranislarinin bir silire¢ oldudunu
anlamasi ve tiiketicinin karar mekanizmasinin karmasik
oldugunun kesfedilmesinden sonra aligveris anindaki
davranislardan ¢ok, tiiketicilerin {rdnid almadan  Onceki
tavirlari ile Urind aldiktan sonra, kullanim boyunca
edindikleri yargilar ve duygular da incelenmeye dede bulundu.
Amerika’da spor ayakkabi tireticileri olan Nike ve Converse
firmalari sehir iginde bulunan bir ¢ok spor ayakkab:
madazasiyla badlanti kurarak halkin ve &zellikle c¢ocuklarin
ayakkabi tarzi egilimlerini vyakalamaya ¢alisirken piyasaya
Gikaracadi yeni {lirin{i belirlemeden Once g¢ocuklarla en az bir
y1l boyunca gdriis alisverisinde bulunuyorlar. Uriinden tatmin
olmayan bir insanin memnuniyetsizligini ortalama 11 kisiye
anlatirken, Uriinden tatmin olan bir kisinin olumlu
diisincelerini ortalama ti¢ kisiye aktardidi belirlenmistir.
Japonlarin tiiretim felsefesine gdre, kalite “sifir hata ve isi

ilk denemede dodru yapmak”tir. Aslinda &Onceden belirlenen bu

2 CHILD, A.g.e., s.270
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standartlarda da belirli bir gdrecelik wvardir. Standartlarin
mekanik olarak 6lgiilmesi nesnel olsa bile, Ol¢lmlerin
degerlendirilmesi teknisyenlerin belirledigi 6lcglitlere
baglidir. Ornedin vyapilan bir arastirma, General Electric
firmasi tarafindan liretilen cesitli mallarin kalitesi
hakkinda; tiiketiciler, saticilar ve yOneticiler arasinda

algilama farkliliklarini ortaya cikarmistir.??

Gelismis batili {ilkelerdeki ortalama O&mriin artmasi Ve
vaslilara verilecek hizmetlerin Onem kazanmasi, daha &nce
ihmal edilen bir tiiketim kalibini &ne ¢ikarmaya baslamistir.
Yine bu tiilkelerde aile yapilarinin dedisimi ve tek ebeveynli
aile oraninin ylikselmesi, yeni ihtivyacglar ve tiiketim

aliskanlaiklara yaratmaktadlr.23

Bazen sosyo-kiiltiirel unsurlarin ¢izdi§i c¢erceve ¢ok dar
anlamlidir. Bazi durumlarda ise o&rgilitiin tUmini etkileyebilir.
Ornedin hayat boyu istihdam gelenedinin etkisindeki Japon alt
yoneticiler ve c¢alisanlar politika olusturma ve karar verme
stireglerine daha ¢ok katilmakta; daha formel iliskilerin
varoldugu Fransa’da ise organizasyon vyapilari ve ydnetim
bi¢imi bu kiultirtin etkilerini yansitmaktadir. Japonya’da
vyapilan bir arastirmada, ayni iskolunda faaliyet gbsteren
Amerikan sirketlerine kiyasla daha az uzmanlasma, daha ¢ok
yonetim kademesi, ist yoneticilerin yonetim kontrol
alanlarinin biraz daha genis olmasi, formal olarak daha az
yetki devredilmesine radmen alt kademelerdeki c¢alisanlara
informal olarak daha c¢ok s&z hakkili verilmesi olgulariyla
karsilasilmistir.?® Bu farklilasmalar tamamen kiiltiirel etkilere

atfedilebilir.

ZELA SAHIN, “Dinya Tiketirken... Tiketici Davramglan”, Bilim ve Teknik Dergisi, Say1:344, Temmuz, 1996, 5.70-73
B JAMES A.F.STONER,” Management”, Prentice-Hall International Editions, 6.Baski, New Jersey, 1995, 5.76

% JAMES R. LINCOLN, “Organizational Structures in Japanise and U.S. Manufacturing”, Administrative Science Quarterly,
Vol.31, 1986, 5.361
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“*EJer beni dinlerseniz bes yvil i¢inde diinyavyi
yakalayabilirsiniz ve dinlemeye devam ederseniz, diinya sizi
yakalamak igin pesinizden kosar.” ABD’ de gbriislerini
benimsetmeyl basaramayan kalite uzmani Dr. Edward W.Deming,
1950’ lerde, Ikinci Diinya Savasi’ndan sanayii tamamen yikilmis
olarak ¢ikan Japonlara ilk seminerinde boéyle sesleniyordu.
*Amerika’da yoneticilerin egitime gereksinimleri oldudunu
kabul etmeleri =zordur. DeJisim yapabilmek icin uzun siireli
editimlere gereksinim vardir. Genellikle ilkemizdeki
yoneticiler {iretim lizerine odaklanildidi zaman kalitenin zarar
gbrecedi ve kalitenin de bir maliyeti oldudunu diistniirler.
Japonya’ da ilgi alani, istatiksel yontemler kullanarak
kalitenin iyilestirilmesidir. Kalite iyilesince verimlilik
artar, misteriler tatmin olur ve isgbrenler yaptiklari isten
gurur duyarlar. Japonya’da insanlar o&drenme arzusu tasir,
sirketler ig¢in <c¢alisir ve kendisi glivencede oldugu icgin
sirketle ilgili diislincelerini ag¢iklamaktan g¢ekinmez. Kimseyi
memnun etmek zorunda degildir. Bu Japon ve Amerikan
halklarinin arasindaki 6nemli kiltir ve deger

farkliliklarindan biridir.”?°

Ayrica, hizla deJisen teknolojinin de yardimiyla, isletmelerde
alt diizeyi olusturan nitelikli ve niteliksiz isg¢ilerin, orta
diizeydeki satis, muhasebe v.b.g. yonetici isgdrenle olan orani

® Yine toplumsal de§isim

da ikinciler vyararina artmaktadir.’
sonucunda isletme ydneticileri yalniz hisse sahiplerine degdil
devlete, rakiplerine wv.b. tirlidl c¢evresel Dbaski gruplarina
karsi bir takim sorumluluklar yiklenmekte ve bu sorumluluklar

zaman zaman Orglitsel dedisimi gerekli kilmaktadir.

B RIDVAN BOZKURT,Dr.Deming, Bize Bir Gimiinitzii Aymabilir miydiniz?”, Bilim ve Teknik Dergisi, Say1:336,
Kasim, 1995, s.58

% E. HUSE, Age.,s.10
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Bir vyandan tUretilen mal ve hizmetlerin arz ve talep durumu,
tedarik, {Uretim wve siirlim gibi Pazar kosullari ve bunlardaki
dalgalanmalar, ote vyandan ekonomik edilimler ve O&zellikle
egemen olan ekonomik sistem isletmelerdeki o6rglitsel degisim
lizerinde ©nemli etkiler vyapar. Ayrica ekonomik Dbiiylime ve
uluslararasi ekonominin bu etmenler yaninda dikkate

alinmasinda bliylk yarar wvardir.

Liberal ekonomilerde, piyasaya 0&zel sektdre ait isletmeler
hakimdir. Rekabet biiylik &nem tasidifindan; pazari arastirmak
ve reklam yapmak, ekonomik ¢evre hakkinda genis bilgiye sahip
olmak gerekir. Sonug¢ olarak, liberal ekonomide; isletmenin
amaglarinin ve basari kriterlerinin belirlenmesinde ¢alisan,
liretimi rasyonellestiren, isletmenin ticari alanda
parlamasinda isbirlidi yapan organlar ¢ogalmak ve c¢esitlenmek

durumundadir.?’

Girisimcinin fonksiyonu, isletmeden ¢ok miiessese veya kamu
kurulusu adini verebilecedimiz bu ekonomik birimlerde yok
gibidir. Bu kuruluslarin amag¢lari “kar” olmadidindan ve hicbir
risk vyliklenmediklerinden merkezi yOnetim servisleri vyonetsel
bir alete benzerler. Yoneticilerin 6nemli plan ve kararlarinin
hiikimete badli organlarin onayindan gec¢tigi bu kuruluslarain
faaliyet geliri giderlerini karsilayamadidinda aradaki vyine

kamu kuruluslarinca karsilanir.?®

Glinumiizde gercek anlamda tam rekabeti uygulayan liberal
ekonomilere rastlanamaz. Zira 1isletmelerin biliyimelerinin ve
birlesmelerinin kacinilmaz sonucu olarak, eksik rekabet ve
monopol piyasalari ekonomik hayata egemen olmaktadir. Bu arada

reorganize edilerek, daha verimli calismavya ybneltilen

¥ LMEHL, JMOTHES, KPAPAIONNOU, “La structure de I’entreprise”, Les Techniques Modemes de Gestion Des
Entreprises , Der. H. Hierche, Dunod, Paris, 1962, 5.18-19

BIBID, 5.20
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iktisadi devlet tesekkiilleri piyasaya girmis, bazi sektérlerde
monopol durumunu korurken diderlerinde ©6zel sektére rakip
olmustur. Boylece devlet, ekonomik ve sosyal hayata
miidahalesiyle vyalniz bazi hammadde ve enerji kaynaklarini
liretmeye veya siki bir yonetime tabi tutmakla kalmayip,bir
dizi standart koyarak girmedigi iretim dallarinda da fiyat ve
icretleri denetlemekte , iktisadi ve mali politikalariyla oOzel
sektdriin  yatirimlarini  etkilemektedir.?’( Karma ekonomik

sistem)

Ayrica bilylime geredi isletmelerin kredi saglamak amaciyla
halka ag¢ilmalari ve holdinglesme ile isletmelerin uluslararasi
boyutlar kazanmasiyla birlikte ortaya c¢ikan rekabet unsuru
drgiitleri degisime zorlayan dier etmenlerdir. Ornedin, ulusal
paralarin birbirlerine karsi degerlerinin dedismesi,
sirketleri politika dedisikliklerine veya yapisal degisimlere
bile zorlayabilir. Bir sirket, ulusal para digerlerine gbre
deder kazaniyorsa ihracatinda rekabet giliclini kaybedecek, tersi
durumda ise rekabet avantaji saglayacaktir. Caterpillar, egder
dolar vyene Kkarsi deder kazanirsa 1ihracatta rakibi Japon
Komatsu’ya karsi =zayiflayacak pazar kaybina udgrayacaktir.
Bunun nedeni, miisterilerin degderlenmis dolar nedeniyle daha

cok ulusal para 8deme zorunda kalmalaridir®®.

Glinlimiizde diinya ticareti bir yandan liberallesmeye dogdru
yonelirken, diger yandan iilkeler ticareti dizenleyici, kalite
artisini destekleyici, tiliketiciyi korumaya y&nelik wve haksiz
rekabeti engelleyici bazi Onlemler alarak, yavas yavas glUmrik
duvarlarindan arinmakta olan ulusal ticaret alanlarinda dizen
saglamaya calismaktadirlar. Diinya Ticaret Orglitii’niin (WTO)
kurulmasi yoéniindeki c¢alismalarin artmasi, GATT’1in bu doénislim

ile diinya ticaretinde yeni ve daha etkin bir rol almasi

P ULGEN, Age.,s.171
¥ JEFF MADURA, “International Financial Management”, West Publishing Company, 4.Baski, USA, 5.279
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sonucunu doJurmustur. Bunlara bagli olarak, diinya
ticaretindeki serbestlesme hareketinin ve globalizasyonun
uluslararasi ticaret hacmini biylitmesi beklenmektedir. Ote
yandan tim diinyada gumriik duvarlarinin asadi c¢ekilmesi ile
ulusal ticaret alanlarinin glmriitk vergileri ile korunmasi
yerine, bu alanlarin, {lkelerce miimkiin oldudunca haksiz
rekabete mahal vermeden, olusturulan teknik diizenlemelerle

(tarife disi engeller) korunmasi gl'indemdedir.31

Tirkiye de bu gelismelerden GATT 1994 metnine imza koyan bir
ilke olarak etkilenecektir. Ulkemizde son vyillarda ekonomi
politikalarinin faizler {izerindeki etkisi, sirketlerin c¢ok
yakindan ilgili oldudu bir konudur. I¢ borg¢lanma faizleri,
finansal kesimi risksiz yliksek getiriden yararlanirken, ticari
kredileri ihmal etmelerine ve dolayisiyla =zaten sinirli olan
fon birikiminin ticari hayattan wuzaklasmasina ve faizinin
yikselmesine neden olmaktadir. Bir dbnem c¢alisma tarzlarin:i
yodun borglanma {izerine kuran sirketler, zamanla vyapisal
degisime kadar gidebilecek bir dizi politika dedisikligi
yapmislardir.

b) Hukuki Unsurlar

Hukuki cevre kosullarindaki dedisim zorlayici bir &Jeye sahip
olmasi nedeniyle isletmelerin Orgiitsel yapisini bluylik oranda
etkiler. 1Isletme, toplumun yasama ve dgelismesi bakimindan
bluylik 6nemleri olan din, tore, gelenek, gdrenek gibi toplumsal
iliskileri diizenleyen 1ilke wve kurallar vyaninda, toplum ve
ekonominin diizenini saglayan anayasa, yasa, tilzik, yonetmelik
ve yobnergelere de uymak zorundadir. Her 1{ilke isletmelerin
tirlti ybnlerden badli tutulacaklari konulari gesitli yasalarla

diizenlenmis bulunmaktadir.’?> Bu sebeple merkezi otoritenin

31 KAAN ERKMAN, ” Yeni Kalite Anlayir”, Bilim ve Teknik Dergisi, Say1:336, Kasim, 1995, 5.56-57
¥ MEHMET OLUC, “Isletme Organizasyonu ve Yénetimi” C.1, 3.B., Duran Ofset Basimevi, Istanbul, 1969, 5.139
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koydugu yasalar ve kurallar, vyaptidi diizenlemeler &rgiitiin
faaliyet gbsterdidi sektdrdeki kosullars:, rekabeti,
maliyetleri ve hatta satislari etkileyecektir. Ayrica daha cok

gelismis Ulkelerde etkin faaliyet gdsteren baski gruplari

dolayli da olsa orglitin gérev ¢cevresindeki unsurlara

etkileyebilir.

Antitrust kanunlari, tiiketicinin korunmasi, cevre kaygilarinin
getirdigdi kurallar da bu ¢erceve iginde kabul edilmelidir.
McDonalds sirketinin kullandidi malzemelerin cevreye olan
zararli etkileri baska gruplarinin etkisiyle politik
tartismalar Dbaslatmis ve McDonalds’in mal ve hizmetleri

iizerinde etkili olmustur.?®

Ulkemizde de Ticaret Kanunu, Borg¢lar Kanunu, Vergi Usiil Kanunu
ile Icra wve 1Iflas Kanunu bu alanda basta gelen yasalar
arasindadir. Isletmeler bu yasalar yaninda bir takim tiiziik ve
yonetmeliklerle diizenlenen is hayatina hem uyma yoniinde
deisimlere katilma, hem de bunlari dedistirme dodrultusunda

cabalara girebilirler.*

Ayrica bazi sektdrlerdeki faaliyetlerin tesviki veya o

alandaki faaliyetlere ayrilan biitgelerin kisilmasi, dolayli

veya dodrudan birgok sirketi etkilemektedir. Tilirkiye’de bir
dénem hizli altyapi insasi bircok insaat sirketinin karlarain:
arttirirken, kemer sikma donemlerinde bunlar arasinda iflas
edenler veya vyapisal dedisiklik karari alanlar olmustur.
Devletin 1994 krizinden sonra durdurmus oldudu altyapi
ihalelerine daha ¢ok kaynak ayirmasi, konut kredisi gibi

tesvik edici kredilerin artirilmasi, yeni ingaat

B STONER, A.g.e.,s.78
% KEMAL TOSUN, “fsletme Yonetimi”, 4.Bask1, Yon Ajans, Istanbul, 1971, 5.129

25



malzemelerinin sektdre girmesi ve makinelesmenin artirilmasi

da sektoriin yasadigil sorunlarin azalmasinda etken olacaktir.3®
c) Teknolojik Unsurlar

Herhangi bir toplumda veya sektérde, teknolojik diizey hangi
Urin ve hizmetlerin liretilecedi, hangi ekipmanin kullanilaca§i
ve faaliyetlerin nasil yiiritiilece§i konularinda ©&nemli ve
belirleyici bir rol oynar. Ikinci Diinya Savasi’nin bitiminden
60’11 yillarin sonuna kadar ekonomide gériilen canlilik ve
disiik  issizlik, uluslararasi ticaretin bazi  teknolojik
defisimlerle birlikte hiz kazanmasi sonucunda gergeklesmisti.
Bu sitire¢ iginde ©zellikle endlistri wve tarimda vyapilan
reformlar sonunda birim maliyetleri herkesi etkileyecek
derecede diismiis, isqgliciinin verimlilidi artmis, reel ilcretler
ve hayat standartlari oldukca ylikselmisti.?® Nitekim giintmizde
yapilan bilimsel arastirmalar ve bunlarin sonug¢lari, vyeni
Uretim ara¢ ve yontemleri yaninda iletisimi kolaylastirmakta
bdylece teknik gelismelerin olusmasini mimkiin kilmaktadir.
Teknik gelisme bugiin artik insan faaliyetlerinin etkinligini
arttiran bir arac¢ olmaktan ¢ok isletmeye kendini zorla kabul

ettiren bir baski 6Jesi olmustur.?’

Hizli gelisme sonucu her yil bir g¢ok isletme, Dbilitgcelerinin
Onemli bir bolimliini arastirma-gelistirme faaliyetlerine

ayirmakta ve AR-GE bdliimleri kurmaktadirlar.?®

Sirketlerin en
onemli sorunu, teknoloji liretebilme yetenedine sahip olmak ve
bunun da 6tesinde teknolojideki bu hizli dedisimi izleyebilmek
ve dodru kararlar vermektir. Rekabetc¢ilidin ana 06§esi &zgin

Urtin Uretebilmektir. Bunun da temel yolu yenilikg¢iliktir ki bu

¥ GERMIYAN SAATCIOGLU, “Cumhuriyetin 75%inci yiimda TURKIYE EKONOMISL: 2000°l Yillara Girerken
Beklentilerimiz”, Dimnya Yaymcilik A.S., Bagcilar, Istanbul

¥ YAPRAK RENDA, “Teknoloji ve Degigen I Yasami”, Bilim ve Teknik Dergisi, Say1:346, Eyliil, 1996, s.52
¥ LMEHL, JMOTHES, K. PAPAIOANNO, A.ge., 5.18-19
¥ EHUSE, Age.,s9
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da AR-GE ile yapilir. Bir yerden belli bir teknoloji alinarak
bir {riin tUretilmeye baslanmis olabilir. Ancak pazarda yepyeni
bir 1rinle karsilasildiginda, efer altyapi kurulmamissa bu

yenilige yanit veremezsiniz.?*®

1995 yili oOncesi ihracata yonelik tesviklerle disa agilma
modeli uygulanmistir. Bunda da basarili olunmus, ancak belli
bir noktada bu model tikanmistir. 1995 sonrasinda Tiirkiye, AR-
GE’vyi destekleme yolunda Snemli kararlar almis; Tlrk
sanayiinin proje bazinda %50’ye kadar desteklemesi wve bu
destedin badis big¢iminde olmasi ongdrilmiistiir. Avrupa’daki 24
dlkenin AR-GE tesgvikleri, bizim AR-GE tesviklerimizden daha
iyi durumdadir. Avrupalli sanayiciyle rekabet edeceksek biz de

kendi sanayicimize destek vermeliyiz‘®.

Ote yandan teknik gelisme yaninda iiretim birimlerinde oldugdu
kadar, isletmenin yonetim birimlerinde hizli bir gelismeyi
saglayan otomasyon bu birimleri farklilastirdigi gibi
aralarindaki karsilikli iligskileri de dedistirerek &rgiitsel
vyapiyi biliyik oranda etkilemektedir. Nitekim elektronik bilgi
igleme sistemleri muhasebe, Ucretleme, stok denetimi, v.b.
alisilmis tekdlize yonetsel faaliyetlerden, vyatirimlarin ve
kaynaklarin deJerlendirilmesi, daditim sistemleri, pazarlama
ve fiyatlandirma politikalari v.b. {ist yodnetim diizeyindeki
faaliyetlere iliskin kararlarin alinmasina kadar etkin
olabilir. Ancak bu cadgdas teknolojinin, Orgiitsel yapil
izerindeki etkileri, teknolojinin kendinden cok tepe
ybneticilerinin bu teknolojivyi kullanma big¢imine gbre

belirecektir.*

¥ OZGUR TEK, “Tirkiye’de AR-GE”, Bilim veTeknik Dergisi, Say1: 371, Ekim, 1998, 5.80
Y Age,s8l
“ HAYRI ULGEN, “Isletme Yonetiminde Bilgisayarlar”, Fatih Yaymevi, Istanbul, 1980, 5.126-129
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Endliistriyel teknolojinin ilk etkisi el emedinin mekanizasyonu,
sonraki ise otomasyonuydu. Bu durum elle vyapilan islerin
giderek azalmasina yol ag¢ti. Buna verilecek en iyi Ornek,
mikroelektronie dayali teknolojilerdir. En g¢ok etkiledikleri
alan ise yo6netim ve biliro hizmeti islerinde oldu. Biliro isleri
¢odunlukla elle veya basit makinelerle ylurttiéiliyordu. 1950’11
yi1llarda devreye giren bilgisayar ve buna bagdli teknolojiler
bliroda devrim yaratti. Gelismis teknolojiler siirekli &Jrenmeyi
gerektiriyor. Ornedin bir elektronik milhendisinin kendi
alanindaki vyenilikleri takip edebilmesi ig¢in yilda 300 saat

¢alismas1i gerekiyor.*?

Teknolojik degisim, sadece is hayatindaki makinelerin
degismesi anlamina gelmemekte; ayni zamanda  isyerindeki
davranislarin ve 1is anlayisinin, diisiince sistemlerinin,
beklentilerin ve deJerlerin de dedismesini ifade etmektedir.
isin vyapisal ag¢idan degisime udramasi (en belirgin olarak
fiziksel becerinin yerini zihinsel beceriye birakmasi)
karsisinda farkli islerden olusan iretim silirecinde yer alan
calisanlarin, kendilerini silirekli gelistirmeleri ve daha aktif

roller kazanmalari gerekmektedir.

Ozellikle {iic alandaki teknolojik ilerleme, is yasamini biiyiik
degisiklie ufratmistir: Bilgisayarlar, ¢ok genis c¢apta
bilgiyi bliyik hizla Ontimiize getirmektedir. Mikroelektronik,
maliyetlerde Dbliylik diisis sa§lamaktadir. Telekomiinikasyon,
uluslararasi bilgi adlarina girisi saglamaktadir. Bu ¢
teknoloji birbirine Dbadlandiginda ofis, tasarim, yoOnetim,
enformasyon sistemi ve {iretim slirecinin belirli bélimlerinde
tamamen yeni olanaklar sunuyor. Siemens firmasi, mevcut biliro
islerinin %407 1n1 bilgisayar sistemleriyle hallederken
Uluslararasi Ticari, Profesyonel, Teknik Isverenler

Federasyonu (FIET) 1990 vyilinda Avrupa Birlidi’nde 15 milyon

“2RENDA, A.gee., .53
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btiro igsinin %20-25"inin yeni teknolojilerden etkilendigini

aciklamistir®s.

d) Goérev Cevresi ile Iligkiler

Bir orglitin gdrev c¢evresi, onun dodrudan iliskide oldugdu
unsurlardan olusur. Bunlar agik sistem olan o&rgitiin varlidini
sirdiirebilmesi icin ekonomik/ticari ve teknik alisveriste
bulundudu kisi ve kuruluslardir. Gorev ¢evresindeki aktorler 8

grupta toplanabilirler.*!

Miisteriler: Distribiitér veya bayi gibi, ya da kendi iiretimi
igin girdi saglayan kurumsal miisteriler veya tiliketiciler gibi
bireysel miisteriler olabilir. Bazen kamu kuruluslari ya da
devletin organlari da bu gruplara dahil olur. Misteriler ve
onlarin temsilcisi olan kuruluslar gbrev c¢evresinin en temel
unsurunu olustururlar. Cinkil onlarin tutum ve tercihleri
sirketin basarisini veya Dbasarisizlidini Dbelirleyecektir.
Tliketici bilinci yayginlastikca &zellikle rekabetg¢i ortamin da

etkisi ile bu ®nem daha da artacaktir.?’

Tedarikcgiler: Orgiitler hammadde, malzeme, ¢esitli hizmetler ve
enerji gibi ihtiyag¢larina sadladiklara cok sayida
satici/tedarikgi ile ¢alisirlar. Saticilar sadece fiziksel mal
ve hizmet saflamazlar. Bankalar ve dider finans kuruluslari,
bireysel vyatirimcilar fon sadlar. Bunun yanisira istihbarat,
nitelikli isglici saglayan organizasyonlar da hizmet {Uretip

sattiklari icin saticilar arasinda kabul edilmelidirler.*®

B A.ge., $.54-55

“ GERLOFF, A.g.¢, 5.65-69

4 COURTLAND L.BOVEE, “Management”, McGraw-Hill Inc., ABD,1993, 5.79
“ BOVEE, A.g.¢.,5.80
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Isletme Calisanlari ve Iggi Sendikalari: Bir isletmede
c¢alisanlar ve isverenlerin 1is ile ilgili  beklentileri
farklidir. Organizasyon yapisi ve fonksiyonlari bu iki ugtaki
istekleri en optimum bir bigimde biraraya getirmek zorundadir.
Calisanlar endiistri robotlariyla esdeder tutulamayacaklari
gibi, isletme de tatil ortami degildir. Ayrica orgiitte
¢alisanlarin sendikalx olup olmadidz, ybnetime katilma
diizeyleri, ticret ve personel politikasi da Orgiitler arasinda
farklilik gbstermektedir. Sendikalar, igyerlerinde yOnetim
politikalaryi fizerinde olumlu veya olumsuz, cok etkili
olabilmektedir. Tiirkiye’de bazen sendikalarin i1sveren ile
uyumlu bicimde toplam yarari arttirma yodniindeki davranislari
gdriilmekte, bazen de asiri beklentiler ig¢ine girerek karlilaigi
ve sirketin devamliligini tehlikeye sokabilmektedir. Orgiit
calisanlari ile varoldudu igin isglclinin organize etkisi bir

sirket ig¢in biiylik ¢neme sahiptir.

Rakipler: Sektdrdeki rekabet kosullari ve sirketin rekabet
glici de ©onemli ve dogrudan etkili unsurlardir. Malin
niteligine gore satis sonrasi servis glivencesi, paketleme,
tanitim gibi faaliyetler 1ile fiyatlama ve dolayisiyla
maliyetlerin diistirilmesi ©nem kazanir. Piyasa sgartlarina goére
(Oligopol, Monopol v.b.) etkili faktorlerde dedisir. Rekabet,
her =zaman tek yonlii ve yipratici olarak distintilmemelidir.
Rekabet icindeki sirketler bile ortak g¢ikarlari doJrultusunda
biraraya gelip, ortak  Dbir altyapidan yararlanarak is

firsatlarini dederlendirmektedirler.?’

Devlet Kuruluslarai: Devlet kuruluslari ve organlari
sirketlerle iki yonli iliski icindedirler. Birincisi,
sirketlerin mal ve hizmetlerine misteri olmak, ikincisi ise

kural koyma, izin verme, denetleme gibi faaliyetleridir.

4 PATRICK McHUGH, vd., “Beyond Business Process Reengineering: Towards the Holonic Enterprise”, John Wiley &
Sons, West Sussex, 1995, s.4
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Devlet kuruluslari, faaliyetleriyle sirketler ic¢in her =zaman
problem kaynadi dedildirler. Belli bdlgelerin, sektdrlerin ve
girisimlerin desteklenmesi konularinda tesvik dilizenlemeleri
vine bu kuruluslar tarafindan hiiklimet politikalara
dodrultusunda gelistirilir. Devlete dodrudan badli olmasalar
da, meslek Orglitleri, goniilld kuruluslar, vyOresel Dbask:l
gruplari, devlet organlarini kurallarin degismesi yoniinde

etkilemektedirler.

Finans Kuruluslari: Sirketler faaliyetlerini silirdiirmek igin
isletme sermayesine, vyatirim vyapmak ig¢in de uzun vadeli
fonlara gereksinim duyarlar. Bu gereksinimleri icin para ve
sermaye piyvasalarindaki banka v.b. araci kuruluslarin
hizmetlerinden yararlanirlar. Orglitiin faaliyet hacmi,
gayrimenkul mallari, piyasadaki kredi degerliligi, fon yaratma
potansiyeli, sektoriin risk dizeyi, borgclanma politikasai,
sermaye vyapisli gibi pek c¢ok faktdér, finans kuruluslarindan
vararlanma ba§laminda sirketler arasinda buylk farkliliklar

yaratir.

Hissedarlar: Gelismis {lilkelerde sermayenin tabana yayilmasi
sonucunda sirketler biiylik bir hissedar grubuna sahiptir.
Ulkemizde sirketlerin pek ¢ogunda az sayida hissedarin
varoldugu ve bunlarin genellikle bir aileye mensup oldugdu
goriilmektedir. Bu tiir aile sirketlerinde payi ¢ok olan ortak
dominant durumdadir, dolayisiyla ©orgit yapisi ve isgleyisi
dahil y®netimde adirlikli konumu vardir. Bu sebeple sermaye
piyasasina agilmis sirketlerde bile aile genellikle hisselerin
¢ogunlugunu elinde tuttugu ig¢in sessiz ¢odunluk, imtiyazl:

azinlik gergedi gdze garpar.

Medya: Sirketler, medyanin glicinii ve 1ilgisini olumlu ydnde
kullanabilmek ig¢in halkla ve medya 1le 1iliskiler bolimleri

olustururlar ve politikalar saptarlar. Medya, bireylerin
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oldudu kadar sirketlerin de vyodun sekilde etkilendigi

aractir.?®

1.2.igletme i¢i Faktoérlerdeki ve Kosullardaki Dedismeler

Kapsamli ve derin 6rgiitsel dedisimler ortaya cikarabilecek
olan reorganizasyon slirecgleri, cesitli vesilelerle,
cesitli big¢imlerde ve alanlarda/konularda
gergeklestirilebilir.

Bir isletme biinyesinde ayni anda birden fazla alanda da
reorganizasyona gidilebilir. Bir reorganizasyon eylemi,
onu izleyen yeni reorganizasyon eylemlerine neden
olabilir. Bu durumda, reorganizasyon c¢abalari, bir dbénme

dolaba benzetilebilir.

Reorganizasyonun sebepleri arasinda baslica su vesileler
izerinde durulabilir?’:

Genel olarak, birlesme (fiizyon), faktor ve mal
piyasalarindaki degisimler, vyeni yonetim biciminin hayata
gegirilmesi gelismeler, reorganizasyon disiincesini
harekete gegirebilir. Orta wve bliylk boy isletmeler icin de
6zellikle su sebeplerle ve su alanlarda reorganizasyona

gidilebilir:

-yeni bir islev alaninin (b6llimin) ihdas edilmesi,
~-birlesmeler,

-yeni bir MIS’in hayata geg¢irilmesi,

~planlama sisteminin kurulmaszi,

-pazarlama organizasyonunda degismeler,

-igletme igi editim sisteminin kurulmasi,

—-yeni y®dnetim tekniklerinin (Management by...-)uygulanmasi

-gesitli isbirligi modellerinin kurulup isletilmesi

““JAMES A F.STONER,” Management”, Prentice-Hall International Editions, 6.Bask1, New Jersey, 1995, 5.69
® [SMAIL DUYMAZ, age.s.121.
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-teknoloji dedisim,

—-takim kurma c¢abalari vbg.

Isletmedeki reorganizasyon slirecinin olasi asamalarini
karakterize etmek icin isletme ig¢indeki g¢esitli senaryolar

hareket noktasi olarak sec¢ilmektedir.

Yukarida sayilan faktdérlerin vyanisira, ig¢letmenin biliylime
veya kiiclilmesi ile liretim teknolojisi, c¢odu zaman yeniden
orglitlenme ig¢in zorunlu bir neden teskil etmektedir.

Asadida kisaca bu faktdrler lizerinde durulmaktadir.

a)Biayiume ve Kicilme

Bluylime, Orgiitsel defisim ig¢in belki de en O6nemli gerekgedir.
Isletmelerin yildan yila biiylimeleri sonucu bélimler arasindaki
islevsel dengenin bozulmasi oladandir. Dolayisiyla, isletmeler
belirli bir biiyiikli§e kadar, mevcut isgdrenler ve yontemlerle
isleri vyliriitebilmekte, bu siniri astiktan sonra ise ko6klu bir

drgiitsel dedisim geredi duymaktadirlar.®

Bliyime, sonu olmayan bir islevdir. Biylmeden arinmis bir
birim, teknolojik nedenler disinda, diislinilemez. Ancak biiylime
diger taraftan bireyleri rahatsiz edici bir olusumdur. Biyliyen
birim istenilen miktar wve kalitede {iretim ig¢in arzulanirken,
bliyiik birimlerin vyaptiklari kadarini, istedikleri fiyattan
halka sunmalari tehlikesi hemen daima bir endise konusu

olmustur.®!

Bliyime sekilleri konusunda, yatay, dikey ve tamamlayici bilylime

kavramlari arasinda ayirim yapilmaktadir®®:

% ERNEST DALE, “Comment sont organisees les entreprises americaines”, [I.B, EM.E, Paris, 1968, 5.161

! ATILLA GONENLI, “Isletmelerde Finansal Yonetim”, Istanbul Universitesi Isletme Fakiltesi Yaym No:250, Istanbul, 1991,
7. Bask, 5.565-566

2 GONENLI, A.g.¢., 5.568-571
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Yatay biylime, belli bir malin Uretim ya da satisinin ayni
evresinde faaliyet g6steren birimlerin bir araya toplanmasi
ile saglanan biiyimedir. Ornedin, ayni mali cgesitli sehirlerde
satan magazalarin bir elde toplanmasi yatay bliylimeye &rnektir.
Yatay biliylime sadece madaza 6rnedi ile birakilmamalidir. Imalat
sanayinde de yatay bilylme o6rnekleri verilebilir. Ornedin cam
sanayinde goriilen Tirkiye Sise Cam - Anadolu Cam iliskisi

yatay bilylmenin tipik 6rneklerindendir.

Dikey buylime, iretim ve satis faaliyetlerinin c¢esitli
evrelerinde faaliyet gOsteren birimlerin kontrolii tek elde
toplanmaktadir. Kimya sanayinde bu tilir biliylimenin tipik
Srnekleri g6riilebilir. Demir-Celik wve Otomotiv sanayinde de
dikey Dbliylime ornekleri wvardir. Dikey bilylime bir anonim
ortaklidin vatirimlarini kendi sanayi alaninda, imalattan
hammaddeye dodru ya da imalattan pazarlama kanallarina dodru
ybnlendirmesi yolu ile saglanabilecedi gibi, iretim ve
pazarlamanin c¢esitli asamalarinda yer almis sirketlerin

gruplasmasi ile de saglanabilir.

Dairesel ya da tamamlayici bliylime, genel {iretim ya da dagitim
konusunu olusturan mal ya da hizmet etrafinda yer alabilecek
mal ya da hizmetlerin iiretim ve daditimini kontrol altina
almaya giden biiylUmedir. Buna yazinda ayni tiirden gelen biiyiime
de denir. Tasarruf ya da birikim kurumu olan bankalar genel
bankacilik hizmetleri yaninda sigortacilik, yatirim
bankac111§1 v.b. gibi alanlara girdiklerinde de dairesel ya da

ayni tirden blUyime s&z konusudur.

Gok Yo6nlii Dadilma ile Biiylime ; Bir isletme biriminin ya da
grubun aralarinda ilgi olmayan mal ya da hizmet {iretim ve
dagitimini kontrol altina almasi hali vyazinda ¢ok yonli

dagilma yolu ile Dbiylime olarak isimlendirilir. Cok yoénli
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dagilma da riskin dagitilmasi ya da daha yerinde bir deyisle
vatirimlarin birbirleriyle ilgili olmayan konulara
yoneltilmesi ile riskin azaltilmasi olanadi vardir. Cok yonli
dagilmada teknolojik vyapi ya da bilgi ydnetim birliginden
saglanabilecek yararlardan cok vergi yasalarinin
kagamaklarindan vyararlanma, sistem ig¢inde ©para akisini
degerleme ve kiigik bir yatirimla biiylik Uretim kapasitelerini

kontrol altina alma gibi etkenler &nemli rol oynarlar.

Basiretli yoéneticiler, biytme ile birlikte yeni yapil
gereksinimini gérerek planli bir big¢imde bunu gergeklestirmek
igin gerekli adimlari atarlar. Ancak ¢odu zaman, ydneticiler
bu gereksinimi, glinliik islerin gitgide yodunlasan temposu
iginde ¢ok ge¢ farkederler ve bu asamada ortaya c¢ikan
sorunlarin ¢ozUmii ve hatta krizlerin atlatilmasi daha zor ve
maliyetli olur. Ayrica, biyime ile Dbirlikte isletmede

hiyerarsi artip haberlesme problemleri ortaya cikabilir.

Ornedin gelismekte ve hizla sehirlesmekte olan Tirkiye’de
ingsaat sektoriintin turizm, tekstil ve eneriji sektérlerinin
arkasindan, onlimlizdeki on yil icerisinde ekonomiden daha hizli
biylyecek 4. Sektdér olacadina inanilmaktadir. 2010 yilinda
nifusun 87 milyon olacadi ve toplam yeni konut ihtiyacinin
7.300.000’e ulasacagi dislnlillirse insaat sektériinlin biiyiime

nedenleri daha iyi anlasilabilir.®?

Yapisal de§isim; kiiglilme, ¢alisanlarin azaltilmasi ve bazi
iskollarindan  tamamen c¢ikilmasi bigiminde gbriilmektedir.
Beklenen, isletmenin fazlalik ve hantalliklarindan kurtularak
daha dinamik bir bicimde c¢alismasidir.® Kiiglilme, Srgit

yaplisinin daha mekanistik olmasi ve blirokrasinin artmasi gibi

% GERMIYAN SAATCIOPLU, “Cumhuriyetin 75’inci yimnda TORKIYE EKONOMISE: 2000l Yillara Girerken
Beklentilerimiz”, Diinya Yaymeilik A.S., Bagcilar, Istanbul

3 GARY HAMEL, C K.PRAHALAD, “Competing for the Future”, Harward Business Review, Temmuz-Agustos 1994, s.124
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sonuclari da beraberinde getirir.®® Ayrica, orgiit yapisinin da
temelden degisimini gerektirebilir. Ancak gergeklestirilen
kiicilme, geliri arttirmak yerine giderleri azaltmak, faaliyet
alanlarini daraltmak oldudunda bazi stratejistler bunu
“*beyinsizlik” veya “Pazar payinl ve sirketin gelecedini
satmak” olarak deJerlendirmektedirler. Kisa vadede
verimlilidi, ozkaynaklarin veya toplam varliklarin karliligdini
arttiran bu girisimler, uzun vadede Dbeklenen performans

artisini sadlamakta genellikle basarisiz olmustur.>

Bu konuda son yillarda kiigilme (downsizing) vyerine, uygun
bliytikli§in (rightsizing) se¢ilmesinden s6z edilmektedir. Uygun
biiyuklik, varolan faaliyet hacminin kiigliltlilmesi ile de

saglanabilir. Ancak bu her zaman gecerli dedildir.®’

b) Yayilma

Yeni is alanlarinda gériilen karla firsatlarin
deJerlendirilmesi, varolan {iriin kompozisyonunun desteklenmesi
veya tamamlanmasi, isletme riskinin azaltilip daditilmasi gibi
amacglarla sirketler yayilma karari verirler.Urlinlerin
farklilasmasi vyoluyla yeni pazarlara veya Pazar Dbolumlerine
hitabedilebilir, riskin dagitilmasi amaciyla c¢alisilan sektdr
disinda dider sektdrlere vyayilarak kot doénemlerde ayakta
kalinabilir veya sirketlerarasi birlesmeler ya da sirketlerin
alim ve satimi ile vyayilma yoluna gidilebilir. Her durumda

Orglitsel dedisim geredi daha da artar.

Yayilma ve biiylime ayni anda ve birbirinden ¢ok farkli faaliyet

alanlarina dodru gerceklestiginde, ¢ok «ciddi kontrol ve

5 WILLIAM McKINLEY, “Decreasing Organizational Size: To Untangle or Not to Untangle?”, Academy of Management
Review, Cilt 17, Say1 1, 1992, 5.119

% MICHAEL HITT, “Rightsizing: Building and Maintaining Strategic Leadership and Long-term Competitiveness”,
Organizational Dynamics, American Management Association, C.23, S.2, Giiz 1994, 5.18

S HITT, vd. A.ge.,s.12
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koordinasyon sorunlari dogdar. Dier yandan esas organizasyonun
amacinin bu birbirinden ayri ve farkli yoéndeki yeni yapilarla
uyumsuzluk g&stermesi, yoénetim enerjisinin verimli alanlarda
yodunlastirilamamasl er ge¢ bir kriz ortami douracaktir.®® Bu
tip biiylime wve yayilma sorunlariyla karsilasilan sirketlerde

reorganizasyon sarttir.
c) Teknoloji

Ileri teknolojinin kullanimi sadece Uretime iliskin
diizenlemelere ihtiyag gbstermez; ayni zamanda yonetim
kademelerinde de farklilasmalar gerektirir. Gelisen caga ayak
uydurmak ve pazardaki diger kuruluslarla rekabet edebilmek;
tiketicinin giderek artan, ¢esitlenen, dedisen tiketim
kaliplarina uygun {iriinleri sunabilmek, ancak teknolojik
gelismeye ag¢ik olan sirketler ig¢in mimkiindliir. Teknolojik
ilerleme ve gelisme sadece {lirin bazinda daha iyi ve kaliteli
trinler sunmak ile sinirli dedildir. Diger bir deyisle, toplam
kalite, hem yOnetim hem de {iretim ig¢in dizglin oOrgiitlenmeyi,
birimleri ve bireyleri de kaliteyil arttiracak bir bicimde bu

yaplya entegre etmeyi amaglar.

Bu unsurlar disinda ayrica isletmenin satislari ve karlara

azalma egiliminde ise yonetim yetkiyi merkezcillegtirmeye ve

isletmeyi daha siki bir Dbigimde denetime yonelir. Bu
kosullarda o6rgiitsel dedisim genel bir maliyet azaltma programi

ile birlikte yurutulir.®®

Tepe yoneticilerinin deJismesi de 6rgiitsel dedisim

nedenlerinin onemlilerinden biridir. Yeni y&neticinin calisma

aliskanliklari, wuzmanlik alani, denetim vyetenedi ve diger

¥ CHILD, Age., 5273
¥ 1BID, 5.163
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yoneticilerle olan iliskileri, bir O&ncekine oranla O6rgiitsel

degisimi gerektirecek kadar farkli olabilir.®°

Son olarak da, bir isletmedeki oOrglitsel eksikliklerin belirgin
ve rahatsiz edici bir dlizeye ulasmasi, Orglitsel dedisimi
gerektirir. Pek c¢ok isletmede gdriilen bu tir O&rgilitsel

eksiklikler, séyle &zetlenebilirler®:

-Karar verme ve uygulamada yavaslik,

-S1k ve dnemli hatalar,

-Kimi karar alicilarin, bu karardan etkilenen isler {izerinde
bilgi sahibi olmamalarzi,

-Yetersiz iletisim,

-Isletmenin cesitli iglevlerinde darbogazlarin dogmaszi,
-Merkezi ve yerinden karar alma mekanizmalari arasinda
makul/uygun dengenin kurulamamasl sonucu Orgiit dlizeninin
bozulmasi,

-Yiiksek oranda personel degisimi, devamsizlik ve hastalik
olaylarinin cokludu, tam kapasite kullanamama, fazla is, genel
hosnutsuzluk,

-Uzun ddnemli planlama ve diislince lretme eksikligi,
-Béliimlerarasl g¢atismalar ve kisilik ¢atismalari,

Cesitli bolimlerin birbirlerine hatali bir big¢imde baglanmasi,
-Yiiriitme ve danisma organlari arasinda ¢atismalar,

-Denetim alaninin asiri genisligi,

-Yetersiz denetim,

-Etkisiz ve verimsiz kurul calismalari,

-Amaglarin agik ve belirgin olmayisi.

Bir c¢ok isletmenin tepe ydnetimi dedisen ¢evre ile duradan

drgiit arasindaki farki kapatmak ic¢in defisime karsi devrimsel

% ERNEST DALE, “Planning and Developing the Company Organization Structure”, 3.B,AM.A. Inc., New York, 1955, 5.124
S HLSISK, A.g.e., 5.402
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bir tutum izlemeye baslamistir.®® Her ne kadar, kuramsal olarak
yapilacak c¢alismanin planlanmasi geredine inanilsa da,
uygulamada pek cok Orglitsel dedisim uygulamasi,
geciktirilmemesi gereken sorunlara kisa ddnemli c¢odzumler

getirilerek &zensiz bir bigimde yapilar.®

2.Yeniden Orgitlenme Siireci, Amaglari ve Ilkeleri

2.1. Yeniden Orgutlenmenin Amag¢lari ve Ilkeleri

Reorganizasyonun amacil, genel olarak, “dedigen i¢ ve dis gevre
kosullarina karsgin Orgiitiin etkinlik ve verimliligini
arttirmak, {yelerinin en yliksek doyumu sadlamalarina ve
gelismelerine clanak veren Srglitsel vapiyl kurmaktir”.
Ornedin; yonetim giderlerini azaltmak, merkezkacg yetki
gbcgerilmesini saglamak, sorumluluklara belirlemek ve
arttirmak, daha 1iyi koordinasyon olanaklari saglamak, st
dlizey yobnetimi veya diJer mevkiler uzerindeki 1is yiukini
azaltmak, hiyerarsi zincirini kisaltmak bu amaglardan

4

birkacidir.® Sonugta, Orgiitsel dedisim amaglari biiyilk oranda

orgiitsel dedisimi gerektiren sorunlara badimli olacaktir.

Isletme organizasyonlari igin de gegerli olan ve tiim diinyada
genel kabul g6rmiis bulunan organizasyon ilkeleri, 2o.ylizyilin
basindan beri bilinen kl&dsik yodnetim yaklasiminin (F.Taylor,
H.Fayol) temellerini teskil etmektedir. H.Fayol’un “ydnetim
stireci vyaklasimi” cergevesinde ortaya koymugs oldugu ondoért
yonetim ilkesi, bugiin hdld 6nem ve adirligini korumakta olup,
drgiitlerin yvapilandirilmasi ve isletilmesinde etkili

kilinmaktadair.

% E.GREINER,A.ge., 5214

% JUSTIN G.LONGENECKER, “Principles of Management and Organizational Behavior”, 3.B, Charles Memill Pub. Co.,
Columbus, Ohio,1973, 5.293

 ERNEST DALE, “Comment Sont Organisees les Entreprises Americaines”[[.B.,E.M.E. Paris,1968,5.164

39



Orgiitleme ve vyeniden orgiitlemede dikkate alinan ve O&rgit
yaplsina yansitilarak belli bir sgekilde islerlik kazandirilan
ilkeler sunlardir®: amag¢ birligi, yeterlilik, is bélimi ve
uzmanlasma, gdrevlerin tanimi, basamaklar sirasi, ayrilik
ilkesi, komuta birlidi, y®dneltme birligi, sorumluluk, denge
ilkesi, degisebilirlik, stireklilik, onderligin
kolaylastirilmasa.

Bir ©baska ifadeyle, Orglitleme eylemi ve &rgiit yoénetimi
konusunda gecerli olan ilkeler, kuskusuz, yeniden o&rgiitleme
icin de gecgerlidir. Ancak bu ilkeler, yeniden o&rgiitleme s&z
konusu ise, farklilastirilan bir yap1i ve diizeni kurmak ig¢in

hayata gegirilmis olmaktadair.

2.2. Yeniden Orgiutlenmenin Sinirlara

Orgiitsel degisim, bir dizi o6rgit-ig¢i etken tarafindan
engellenebilir ya da en azindan sinirlandirilabilir. Ekonomik,
teknolojik ve kurumsal faktdrlerin sinirlamalarin yanisira,
isletme sahip ve yoneticilerin diisiince, anlayis ve

yeteneklerine bagdli zorunluluklar da séz konusudur®®,

Kamu va da 6zel kesimde olsun isletme ydneticileri yapacaklari
harcamalarla ilgili olarak bir takim sinirlamalarla kargi
karsiyadir. Isletmeyi ideal vyapiya kavusturacak ya da
arzulanan koordinasyonu saglayacak orgiitsel vyapiyl kuracak
uzmanlari tutmak amaciyla ayrilan para yetersiz olabilir; bu

ve benzeri durumlar ekonomik sinirlamalardar.

Teknoloji, hiyerarsi kademelerinin sayisini, denetim alanini,
is¢i sayisi ve nitelikleri gibi bir takim &rglitsel &zellikleri
etkiler. Ote vyandan, teknik gelisme oOrgiitsel dedisimin

nedenlerinden biri olmasi vyanisira sonu¢larindan biri dstelik

5 OSMAN YOZGAT, “Isletme Yonetimi”, Met / Er Matbaast, Istanbul, 1983, 5.218-221
% IBID,s.165-171

40



drgiitsel dedisimi sinirlandirici bir etken olabilir.
S6zgelimi, tutucu bir tepe yOnetiminin o&rglitsel degisimin
gerektirdigi teknik gelismeyi herhangi bir nedenle uygulamaya

koymamasi sz konusu sinirlamanin en basit Ornegidir.

Kurumsal veya yasal sinirlamalar daha ¢ok kamu kuruluslarinda
sz konusu olur. Kamu kuruluslarinin en bliylik sorunu, yapilan
dedigimlerin kurulus disinda Dbir dizi siyasal organin
onayindan gecme vVve Yyasalasma zorunlulududur. Kimi dlkelerde
anti-trést yasalar birlesme ve biliylimeleri, tiiketici yararaina
sinirlandirarak orglitsel yapiyl etkiler. Ayrica wuluslararasi
diizeydeki bir takim ekonomik anlasmalarla, ¢ok uluslu
isletmelerin faaliyetlerini diizenleyen yasalar da O&rglitsel

degisimi yénlendiren veya sinirlandiran etkenlerdir.

Isci sendikalari gibi bazi baskl gruplari vya da rakiplerin

faaliyetleri de orgilitsel dedisim olanaklarini sinirlarlar.

Son olarak, orgiitsel dedisimi o6ngdren kigi ya da grubun;
diistince, gdriig, davranig, kililtiir ve tutkulari gibi kisisel

6zellikleri kurulacak yapisal diizeni yénlendirecektir.®

2.3. Orgitsel Dedisim Uygulamasi

a) Tuarleri ve Siresi

Orgiitsel de§isim hemen ya da belirli bir zaman siliresi iginde
uygulamaya konur. Ilki “Zelzele yaklasimi” olmak ilzere “Kisa

Dénem” veya “Uzun Donem” olmak {izere kimi yazarlar tarafindan

ice ayrilir.®®

7 HAYR} ULGEN,” Isletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamasi”, Sahinkaya Matbeacihik Koll. $ti., 3. Basks, Istanbul,
1997,5.178-180

% ERNEST DALE, “Planning and Developing the Company Organization Structure”, 3B, AM.A. Inc., New York,1955,5.131-
133

HENRY H.ALBERS, “Principles of Management”, 3.B, John Wiley Inc, New York,1969,5.285-286
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(1) Ani ve Cok Kisa Siireli Uygulama

“Zelzele vyaklasimi” olarak da adlandirilan bu uygulama, ¢ok
kisa stirede o&rgiit ig¢inde k&kld defisikliklerin yapilmasi
anlamindadir. Ozellikle, iist diizey ydnetiminde bir degisiklik
oldugdu zaman bu tiir bir &rglitsel dedisim uygulamasina gidilir.
Ancak bu degisimin birdenbire ve ¢ok kisa siireli olarak
uygulanmasi o6rgiit igi iliskiler ve koordinasyon igin yikici
olabilir, bir c¢ok de§erli elemanin yitirilmesine, sayginligin

azalmasina ve moral diisiikliiklerine yol acgabilir.

(2)Kisa Siireli Uygulama

Kisa dénem yaklasiminda, O&rgltsel degisim alti aydan li¢ yila
kadar bir =zaman araliginda gergeklestirilir. Degigiklikler
gesitli toplantilarda kitaplar ve filmler araciligiyla
tanitilarak, aciklanar, karsilikli tartisilir ve gerekli
diizeltmeler yapilir. Uzun slireli degisimin bir evresi olarak

da goriliir.

(3)Uzun Sireli Uygulama

Uzun donem yaklasiminda &rgiitsel degisim i¢ yildan fazla bir
slireye vyayilir. Orgiitsel degisim hi¢ bir zaman bitmeyen,
slirekli olarak gelisen bu arada biliylik oranda koordinasyon
gerektiren ve =zaman zaman Onemli sorunlar yaratan Dbir

slirectir.

b) Karsilasilan Sorunlar

Isletmeler reorganizasyon c¢alismasi yapmaya basladiklarinda ve
calismanin bitiminden sonra bir dizi sorunla karsi karsiya
kalirlar. Isletme i¢in sikinti yaratabilecek durumlar su

sekilde siralanabilir®®:

®BAYKAL, A.ge., 5182183
ZEYYAT HATIPOGLU,” Isletmelerde Yonetim, Organizasyon ve Personel Davramir”, Met/Er Matbaast, Istanbul, 1986
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-Reorganizasyon yoluyla ulasilabilecek hedefler abartilmis,
suni umutlar yaratilmis olabilir; her ikisi de sonradan hayal
kirikliklari yaratirlar;

-Isletme birimleri arasinda catismalar baslayabilir;

-Grev, toplu halde istifa gibi durumlar dogabilir;

-Personelin performansinin diismesine ve motivasyonunun yok
olmasina neden olabilir;

-Yetki ve sorumluluk g¢atismalari sonucunda birimler arasinda
rekabet baslayabilir;

-Reorganizasyon sonucunda istenen hedeflere varilmayabilir.

Reorganizasyon sonrasinda karsilasilabilecek sorunlari
siraladiktan sonra, bu sorunlarin ortadan kaldirilmasi igin
tekrar etilidler ve diizenlemeler yapilir. Bdylece reorganizasyon

ile hedeflenen amaglara erisme olasiligir ylkseltilebilecektir.
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ITxinci Bo6lim

YENIDEN ORGUTLENME ILE ILGILI BIR UYGULAMA

I. Uygulamanin Amaci, Yéntemi ve Kapsami

Reorganizasyon uygulamasi igin segilen kurulus, insaat
sektoériinde yer alan ve yabanci bir firmayla ortak yatirima

giden bir kurulustur: HEMA-OUE Otel Yatirim A.S..

Tirkiye’de ekonomik, politik vb. bir ¢ok sebepten dolayi
durdurulmak zorunda kalan ©Onemli bir vyatirimin yeniden
harekete ge¢irilmesi amaciyla ist diizey yonetimin
insiyatifinde yeniden O6rglitlenme karari verilmistir. Kararin
verilmesinden sonraki yeniden Orglitlenme slireci icinde
kurulusun bulundudu durum, reorganizasyona gidilmesinin
nedenleri, karsilasilan sorunlar ve st dlizey ydneticiden en
alta kadar kazanilmis tecriibeler, degerlendirmeler dikkate
alinarak reorganizasyon konusunda o©rnek teskil eden bu

uygulamanin incelenmesi amag¢lanmistir.

Bu amacla, kurulusta halen gbrev yapmakta olan yatirim sahibi,
genel mniidiir ve proje miidiri basta olmak tzere yetkili {st
diizey yoneticilerle birlikte g¢alisanlarla karsilikla iliski
igcinde bulunan orta kademe yoneticiler (mithendisler, mimarlar,
formenler) wve kurulus hakkinda genis bilgiye sahip teknik
danismanlar olmak ilizere toplam 12 kisi ile ylizylize gOrismeler
yapllmistir.

Konunun c¢esitli ag¢ilardan incelenmesi amaciyla,

(a)organizasyon ig¢inde karar alma ve uygulama silireglerinde
etkili olan kisiler,
(b)talimatlari uygulayan ve Orgilit ig¢inde reorganizasyonun

6zellikle <c¢alisanlar {lizerinde etkisini deJerlendirebilecek
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olan planlama milhendisi ile sahada is yapan mithendis, mimar ve
formenler,

(c) reorganizasyon silirecini etkilemis olan (dis) danismanlar

ile gOriismeler vyapilmis; bu sekilde genis bir yelpazedeki

gbris ve diisiinceler yakalanmak istenmistir.

Baslangicta, anket yontemi ile daha ¢ok kisiyle g6ristlip,
daha ki1sa ve net cevaplar alinarak, daha g¢ok gbriise yer
verilmesi pléanlanmistir. Ancak isletmenin yapisi nedeniyle,
0zellikle sahada calisanlarin vasifsiz elemanlar olmalari ve
alinan kararlar dodrultusunda gergeklestirilen uygulamalar
lizerinde etkileri ve vyeterli bilgileri olmamasi durumu g&z
6nline alinarak, calisanlarla yliz yize derinlemesine goériismeler

yapmanin daha saglikli olacagi disinilmustir.

Ayrica, uygulama vyapilan organizasyonda bir yil silireyle
calismis olmamiz, organizasyonu ve goriisiilen kisileri
tanimamiz, sorularin cekinmeden ve ayrintili bicimde

cevaplandirilmasina imkdn vermistir.

Yatirim sahibi de dahil olmak {izere, 1ilgili kurulusta halen
gbrev yapmakta olan 12 kisiyle vyliz vylize ve derinlemesine
gbriisme vyapilmistir. Gortsme vyapilan kisiler, ™o6rgit duyesi
sifatiyla orgiitii yakindan tanima”, “reorganizasyon slirecini ve
etkilerini herhangi bir sekilde fiilen yagsamis olma” ve
“goriismeye/bilgi vermeye agiklik” kriterlerine gbre
segilmiglerdir. Goriislilen kisilerin farkli Orglitsel
kademelerden secilmesi suretiyle de, aynli siireci farkl:i
bigimlerde yasayan calisanlarin degerlendirmelerine yer

verilmek istenmistir.

Yiiz vylize vapilan gdrlismelerin yanisira, ©Onceden yapilan

toplantilardan <c¢ikan sonug¢ belgeleri de defJerlendirmeye
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alinmistir. Ancak bu belgeler, daha ¢ok teknik problemleri

kapsadiklari ic¢in, calismamiza fazla katki yapmamistir.

Goriismeler sirasinda, onceden hazirlanmis olan bir soru formu
esas alinmistir (Bkz. EK 1). Bu soru formunda, kurulus ve
reorganizasyon hakkindaki genel bilgileri toplamaya yonelik
sorularin vyanisira, reorganizasyon O&ncesi ve reorganizasyon
sonrasi Orgiit yapilarini karsilastirmayi hedefleyen sorular da

yer almistir.

II.Uygulama Yapilan Kurulugun Ozgegmisi

HEMA Grubu, Marmaris’te 1is vyaparken, yatirim amaciyla (ancak
arazi alinirken yapilacak yatirimin cinsi belirsizdi)
birbirinin pesi sira iki koyu ve &niindeki kiiglik bir adayi da
icine alan vyaklagsik 60 dontmliik (60.000 m2) araziyi satin
alindiktan sonra (1982), bu arazinin arkasinda bulunan 150
dénlimliik (150 000m2) ormanlik Dbolgeyi de devletten 49
yi1lli§ina kiralamistir. Aile sirketi olarak mevcut arazi
lizerine vyapilabilecek muhtelif vyatirim cinsleri (yazlik
konutlar, otel ve tatil koyll gibi) arastirilimaya baslanmistir.
Nihai vyatirim karari ile birlikte 200 vyatakli bir otelin
insasi planlanmis ve otel insati ig¢in proje hazirlatilmistir
(1989). Bu otelde sirketin, ayni zamanda arazinin de, sahibi
olan ailenin ve devlet erkanindan ya da yurt iginden
gelebilecek ©&zel konuklarin adirlanmasi, yani ©&zel amagli

kullanim disiinilmiistir.

Zamanin Basbakaninin Singapur’a yaptidi dostluk ziyaretinde
kendisine eslik eden is adamlarinin meslektaslari ile kurdugu
iyi iliskiler ve tilkelerin yatirimlari karsilikli tesvikleri
sonucunda Uzak Dodu pazarinda onemli bir isme sahip olan ve
halen Cin, Vietnam, Malezya vbg. bir ¢ok Uzak Dogu lilkesinde

14 adet mevcut bes yildizli oteli ile hizmet veren Mandarin
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Grubu, Tiirkiye’'de yvatirim yapmaya karar vermis ve
Istanbul’daki Bliylikelgiliklerine kendilerine yapacaklara
yatirim konusunda bir ortak bulmalara ig¢in basvurmustur. Ayni
ddnemde devletin, sahil seridinin 100 metre icgerisine kadar
vapilacak insaatlari engellemek 1ig¢in kisa slire ic¢inde kanun

¢lkaracaginin duyulmasi {lzerine, HEMA grubu 1989 vyilinda

mecburen insaata baslamis, fakat yeterli finansman
saglayamadigi ig¢in, yatirim i¢in bir ortak araylsina
girilmistir.

Halen bu yatirimin basinda bulunan Genel Midiriin girisimi ile
Singapurlular ile temas kurulmus ve vyapilan karsilikli
gbriismeler ve ziyaretler sonucu, bes vyildizli bir otel
insaati, yatirimi igin bir ortaklik kurulmasina karar

verilerek, bir isbirligdi anlasmas:i imzalanmistir.

Bu anlasma c¢ercevesinde, HEMA Grubu’na ait olan arazi, turizm
vatirimi-isletmesi vyapabilmek amaciyla ve HEMA-OQUE (Overseas
Union Enterprise) Otel Yatirim A.$. adiyla kurulan vyeni
sirkete tiim haklariyla birlikte devredilmis; mevcut
ingsaatlarin yikilip bes yi1ldizli tatil kompleksinin insaatina
baslanmistir. Bu donemden sonra yatirim ekonomik, politik bir
¢ok sebepten dolayi 1993'te durduruldu ve santiye tamamiyla
bek¢i kadrosu ile c¢ekirdek kadroya indirildi. Tekrar kaynak
yvaratilmasi ve engellerin ortadan kalkmasiyla bir
reorganizasyona gidilerek 1996 vyilinda vyatirima hareket
verilip kadrolasmaya baslandi. Ancak daha ©once mihendislik
hizmetleri sirketin kendisi tarafindan gergeklestirilirken,
alinan bir kararla birlikte Dekorasyon, Mekanik, Elektrik
basta olmak tlizere tiim ince isler anahtar teslim olarak
miiteahhit firmalara ihale edildi ve sadece yatirim
organizasyonu, planlamasi ve kontroli sirketin kendisi

tarafindan idare edilmeye baslandi.
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Reorganizayon o©ncesi toplam 14 kisiye dilisen personel sayisi,
reorganizasyon sonrasl gruba bagli olarak yvatirimin
organizasyonu, planlanmasi ve kontrollinde ¢alisan ekiplerle
birlikte sirkete hizmet veren bek¢i, sofdr kadrolari dahil
olmak {izere toplam 60-65 civarinda personel (Ankara’da 10
kisi, Istanbul’da 12 kisi ve Marmaris’te 40 kisi olmak {izere)
¢calismaktadir.

Halen yatirim devam etmekte olup, 2000 yi1li mayis ayinda

otelin faaliyete gegmesi ig¢in hazirliklar yapiliyor.
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odasinin dekorasyonu ve hazirlanmasi igin gerektirecedi her
tiirld imalat cinsi) vb. yapabilecek  mevcut ekip ve
teknolojinin olmamasi reorganizasyona gidilmesinde Onemli

etkenlerdi.

Eer diJer ortak miisteri olarak kabul edilebilirse, vatirimi
bir an once hayata gegirme istekleri de (miisteri ihtiyag¢lari)

ayrica bir baski unsuru oldu.

2.Reorganizasyonun Nedenleri Hakkinda Dederlendirmeler

2.1. Ust Dizey Yéneticilerin Reorganizasyon Hakkindaki

DedJerlendirmeleri

Unutulmamasi gereken yatirimin ¢esitli sebeplerle durmus
olmasiydi. Onlerinde iki yol vardi; ya vyatirimi baskasina
devretmek vyani elden ¢ikartmak vya da yeni bir o6rgit
diizenlemesine vyani reorganizasyona gidip vyatirima yeniden
hayat vermek. Oncelikle vyatirimin durmasina neden olan
etkenler ortadan kalkti. Yatirimin devam ettidi donemde
ailenin yakin oldudu Basbakanin vefati 1ile birlikte ortaya
¢ikan politik dedisimler(liderlik kavgasi ve hiikimetin basina
gecen vyeni basbakanin aileye ve c¢evresine karsi tutumu)
yatirima 6nemli bir darbe vurdu. Hazine’den Kalkinma
Bankasi’na tiim 6nemli finans kaynaklarini elde tutan politik
gliglerin aileye karsi tutumu hem bu yatirimi tesvik amaciyla
Kalkinma Bankasi’ndan beklenilen kredilerin kesilmesine(su ana
kadar devletten en ufak bir katki olmus dedil), hem de ailenin
is yaptigdi diger sektdrlerde (stirekli firma imajinin
zedelenmesi nedeniyle) sikintilar ¢ekmesine neden oldu. Bunun
yani sira Tiirkiye’de ki mevcut ekonomik problemler sonucunda
yvatirim durmustu. Gegen 1U¢ yillik slire igerisinde vyasanan
olumlu politik ve ekonomik degisimler dolayisiyla yatirimi da

olumlu etkiledi. Yeniden finansal kaynaklarin yaratilmasiyla
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III.Gérusmelerden Saglanan Sonuglar

1.Reorganizasyonun Hedefleri we Aracglari

Reorganizasyonun hedefleri, bu slireci baslatan yani
insiyatifi elde tutan is sahibi ve genel midiir tarafindan
yatirimi en kisa slirede, uluslararasi standartlara uygun bir
sekilde tamamlamak ve isletmeye ag¢mak amaciyla yeni -diizenlemis
6rgit semasina uygun olarak kadrolasmak olarak agiklandi.
Gergek beklenti ise uzun zamandir tamamlanamayan ve biiylik
miktarlarda paralarin harcandidi projenin en kisa slirede
tamamlanip isletmeye agilmasi wve para akis ydninli tersine

¢evirmek, yani para kazanir duruma gelmekti.

Bu hedefe ulasma dodrultusunda reorganizasyon calismasinda
oncelikli olarak tretim (yatirim) gerekleri adirlik tasiyordu.
Reorganizasyon c¢alismasindan Once kendi g¢alisan kadrosuyla
imalati gerceklestirmeye c¢alisildi. Reorganizasyon sonrasi
otelin akustiinden dekorasyonuna tim mihendislik hizmetleri
bir ¢ok miiteahhit sirkete devredirilirken sadece vyatirim

organizasyonu, planlamasi ve kontroli grup tarafindan kurulan

ekip tarafindan listlenilmistir. Boylece hem  faaliyetin
maliyeti diiglirlilmiis, hem de hedeflenen uluslararasi
standartlara uygun, nitelikli miihendislik hizmetleri
saglanmistir. Daha da Onemlisi, faaliyetler, kontrol

edilebilir duruma getirilmistir.

Uretim gereklerine dogrudan bagdl: olarak da teknoloji
gerekleri ve personel gerekleri reorganizasyona gidilmesinde
etkili oluyordu. Sadece beton, demir, kalip ve hafriyat gibi
temel dort kalemle bitebilecek bir vyatirim (imalat) cinsi
olmaktan ¢iktidi icin yani &zel ekiplerin kurulmasinin ve &zel
bir teknolojinin kullanilmasinin gerektidi g¢elik, kaplama ve

ince islerini(mobilyadan haliya, bes vyi1ldizli Dbir otel
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birlikte, buna ek olarak vyatirimin tamamlanmasinin aile ve
grup icin bir onur meselesi olmasi nedeniyle, yatirima yeniden
hayat verilmesine karar verildi. Istanbul’da gruba ait olan
bir araziye bir 1insaat firmasinin ortak edilerek konut
yapimina baslanmasi ve bu konutlarin pazarlanmasi, firmanin
faaliyet gosterdidi diger sektdrlerden elde edilen paranin bir
kismini Marmaris’e aktarmasi ile birlikte firmanin kendi adina
bankalardan aldid:i kredilerle yatirim i¢in finansman sadlandi.
Ayrica ortaklik anlasmasi: kapsaminda yabanci ortakta yatirim

igin kaynak sagladi.

Bununla birlikte sirket, Onemli bir karar vererek daha o&nce
kendisi tarafindan gerceklestirilen tiim miihendislik
hizmetlerini profesyonel miiteahhit firmalara devretti. Onceden
hazirlanmis yeni O6rglit semasi ¢ercgevesinde ise projenin daha
saglikli bir sekilde slirdiirilebilmesi amaciyla vyatirimin
organizasyonu, planlamasi ve kontroliinii saglayacak, sirketin
kendi blinyesine badli olarak c¢alisan bir ekip olusturulmaya
baslandi. Grup, reorganizasyona gidilme karari ile birlikte
yabancisi oldudu bir sektdrde(insaat sektorii) imalatlara
profesyonellere birakarak hem daha o©Onceden gerekli kontroli
saglayamadidi yiiksek maliyetli imalatlarin ylikiinden kurtulmus
oldu, hem de daha kiiclik fakat daha etkin bir o&rgiit(kontrol)

yaplsina ulasmak icin bir adim atmis oldu.

Reorganizasyona gidilmeseydi, vyatirima devam etme karari
verildikten sonra eldeki mevcut cekirdek kadro
kuvvetlendirilerek, gerekli teknolojiyi saglamak kaydiyla
islere devam edilebilirdi. Ya da yvatirimin tc yil
beklemesinden kaynaklanan ©&nemli sikintalar yaratan mevcut
kaba insaatin vyikimina karar verilir(ki bu durum o zamana
kadar vyapilan tim vyatirimin bir kalemde silinip atilmasi
demek), yepyeni bir proje, yepyeni bir kadro(c¢linkii yatirimin

durmasi nedeniyle 1is Dbasinda kalan ¢ekirdek kadro otelin
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tamamlanip isletmeye agllacagi inancini biylik 6lcgtde
yitirmisti) ile islere sifirdan baslanabilirdi. Yapilan
gbrismede, sirketin murahhas azasinin vermis oldudu o6rnekte
oldugu gibi, uzun stire beklemis olan bdyle biuyik bir yatirimin
tekrar canlandirilmasi, rampada durmus yiiklii bir kamyonun
tekrar devir almasi, harekete gecgirilmesine, si1firdan
baslanilmisg, mevcut binanin sebep oldugu sikintilardan
arindirilmis bir vyatirimin ise hizini almis bir kamyonun
rampayl ge¢mesine benzetilebilirdi. Ayrica Marmaris gibi kiigiik
bir turistik  beldeye, sirketin kendi basina yatirima
tamamlayacak teknolojiyi getirmesi, ayrica bu teknolojiyi
kullanacak insan gliclini sadlamasi, hem ¢ok yliksek maliyetli,

hem de ¢ok glictii.

Yapilan goriismelerde, de§isim ihtiyacini doduran en &nemli g
sebep soruldudunda, maliyet unsuru hep Dbirinci sirada
belirtilmigtir. Ikinci sirada da, vyatirimin durmus olmasi
nedeniyle zaten Dbiliyik bir zaman kaybinin yasandidi ve bu
kaybin telafisinin O6nemli bir etken oldudu ifade edilmistir.
Maliyet wve zamandan tasarruf sadlama nedeninin vyanisira,
uglnci olarak, *igletmenin imajini diizeltme/yenileme” ve
Uretim faaliyetindeki nitelidin uluslararasi standartlara
uygun hale getirilmesi, kisaca, faaliyet kalitesinin

ylikseltilmek istenmesi, bir neden olarak belirtilmistir

2.2.0rta Kademe Yoneticilerin Deferlendirmeleri

Reorganizasyon karara, Ust diizey ydnetimin cabalariyla
hazirlanmis ve uygulanmistir. Yeni olusturulan organizasyon
semasl gergevesinde de kadrolasmaya gidilmigtir. Orta ve alt
kademelerdeki calisanlar, dedisim slireci i¢inde ise
alinmislardir. Dolayisiyla, reorganizasyon silirecini basindan
itibaren yasamamislardir. Bu nedenle, gdriismeler sirasinda,

orta kademe ybneticilere, organizasyona katilmalarindan
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sonraki doénem igin, reorganizasyona gitme nedenleri
sorulmustur. Gorilisme yapilan kisiler, ise basladiklari tarihte
bir organizasyonun varligdini hissedemediklerini, hatta bu tir
biiyiik bir yatirimda mutlaka sart olan projeler icgin bile bir
arsiv ¢calismasinin yapllmamis olmasina sasirdiklarini

belirtmislerdir.

Yatirima devam edilme karari verildikten sonra, ister
reorganizasyona gidilsin, ister mevcut organizasyon vyapisi
iginde devam edilmek istensin, en kisa silirede bdyle bir
yvatirim igin gerekli alt yapinin hazirlanmasi, yani
isglictiniin, idari ve teknik elemanlarin Marmaris’e getirilmesi
gerekiyordu. Daha o6nce sirketin kendi kadrosuyla yapmis oldugdu
kaba insaat, teknik sartlara uyulmadan vyapildigi ig¢in, hem
istenilen kalite diizeyinde degildi, hem de maliyetler c¢ok
yiuksekti. Ayrica, bundan sonraki asamalarda yapilacak insaat
faaliyetlerinin bir codu mevcut ekiplerin yapamayacadi, hatta
fabrikalarda prefabrik olarak {iretilip, yerinde profesyonel
ekipler tarafindan monte edilmesi gereken imalatlardi.
Sirketin Tiurk ortadi (yatirimin %80’ini yapti§di ig¢in buylk
ortadi) bir aile sirketi oldudundan dolayi yatirimi tekrar
baslatmak ig¢in finansman agisindan kendini yeterli gbrmesi ve
reorganizasyon karari, degisimi doduran en Onemli sebepti.
Yani reorganizasyon, aile girketinin kendi tasarrufuydu ve
reorganizasyona gitme kararinda g¢alisanlarin bir etkisi
olamamisti. Tlirkiye’de daha ¢ok o anda esen riizgara hareket
eden sirketler wvardi ve bliyltk ortak buna &rnek olacak tipik

bir aile sirketi idi.

Bu konudaki difer tespitler soyle ifade edilebilir: Bu yatirim
incelendiginde, reorganizasyona gitme karari verilmesine kadar
gecen dénem iginde, ne vyapilan islerde, ne de Orglitte bir
devamlilik ve istikrar sadlanabilmisti. Reorganizasyon ile,

6rgit ig¢inde uyum hedefleniyordu. Yabanci ortak, 1999 Mayis
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ayinda oteli isletmeye ag¢mak istedidi ig¢in, bir an Once
yatirimi tamamlama istedi, reorganizasyon {Uzerinde etkili

olmustur.

Ayrica, kapasitenin (is, ©orgilit) blylmesine paralel olarak,
ihtivagclar da artmisti. Sadece mevcut c¢ekirdek kadroyu
genisleterek islerin amatérce vylriitlilmesine imkdn yoktu. Bu
nedenle, islerin profesyonelce ve hizla yerine getirilmesi

geredi de, reorganizasyon c¢abalarini desteklemistir.

3.Reorganizasyon Ne(leri) De§istirdi ?

Yatirimin ¢ yil silireyle durmus olmasi nedeniyle, ¢ok basit
bir 6rgiit mevcuttu. Orgiit, reorganizasyon o6ncesinde, genel
miidiire bagla muhasebe-finans, santivye miidiirliikleri ile
projeleri hazirlamakla yiikimli mimari gruptan olusuyordu.
Faaliyetler durdugu ig¢in, bu kadronun genigletilmesi yerine,
korunmasi diistinlilmiistiir. Yeniden Orgiitlenme sonrasinda, Orgiit
yapisli, genel miidiire bagdli olarak, proje koordinatorliigi,
idari ve mali isler midirldgli ve mimari grup olusturuldu.
Projenin basina diinya ¢apinda gergeklestirilmis bir c¢ok bes
yildizli otel projesinde vyer almis, ©6zellikle bu konuda g¢ok
biiyiik tecriibesi bulunan Ingiliz bir proje midiirii getirildi.
Proje miidiiri yatirimin organizasyonu ve O&zellikle ileride
karsilasilabilecek sorunlarin projeksiyonuyla ilgilendi. Proje
miidiiriine bagli olarak da, santiye miidiridi ve Ankara’da bulunan

mimari grup, kurmay olarak hizmet vermeye basladi.

Santiye midiirii kendisine badli olarak c¢alisan insaat, makine,
elektrik ve planlama mithendisleri ve mimarlardan olusan teknik
ekip ve insaat, elektrik, mekanik konularinda kendisine kurmay
olarak hizmet veren danismanlik sirketleri ile ©birlikte
miiteahhitlerce yapilmakta tim imalatlarin kontrold ve

kalitesinden sorumlu kilindi. Ayrica halen Ankara’da bulunan
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mimari blronun hizla uygulama projelerini temin etmesi,
Ankara-Marmaris arasi koordinasyonun sadlanmasi ve yapilan
imalatlarin projeye uygunlugunun kontrol edilebilmesi
amaciyla, mimari grubu temsilen bir santivye mimari
gbrevlendirildi. Reorganizasyon sonrasi muhasebe midiirligi
yerine kurulan idari ve mali isler midirliigi, yurt igi satin
alma, firma sahiplerinin glinlik talimatlari dogrultusunda
6deme ve tahsilat, depo-stok kontroli ve nakliye

fonksiyonlarini istlendi.

Miihendislik hizmetleri profesyonel miiteahhit firmalara
devredilerek, daha kiiclik, fakat daha dinamik ve kaliteli bir
6rglit yapisina ulasilmasi ama¢landi. Reorganizasyon o&ncesinde
amatdrce yapilan islerin yerine, reorganizasyon sonrasinda,
hem projenin ilerleyen asamalarinda (Ust diizey teknoloji ve
uzman ekiplerin g¢alismasini gerektiren) islerin nitelidinden
kaynaklanan zorunluluktan, hem de daha dinamik bir &rgiit
yapisi olusturulmasindan dolayi, profesyonel yaklasimlar
almaya baslada. Bu dedisime bagli olarak, kadronun
geniglemesiyle birlikte, istenilen gerekli bilgi ve projeye
ulasilabilmesi ig¢in, bir proje arsivi hazirlandi. Hatta
isletme iginde her tiurld kayit, itinali sekilde tutulmaya ve

saklanmaya baslandi.

Reorganizasyon o6ncesi g¢alisanlar arasinda kapsami cizilmemis,
dogal olarak gelisen bir iliski sistemi varken; reorganizasyon
sonrasi hazirlanmis olan organizasyon semasl cercevesinde
sirkete bagdli tiim calisanlarin faaliyet alanlarini, sorumluluk
ve yetki sinirlarini netlestirmek amaciyla, yeniden is/gdrev,

rol, sorumluluk ve yetki tanimlari yapildi.

Yapilmakta olan tim imalatlar farkli yliklenicilere (halen yedi
ayri miiteahhit asansdrden celik cati imalatina kadar

¢alismalarina devam etmektedir) devredildi; kendi dallarinda
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uzman Yyabanci firmalara {(Hirsch-Bedner vb. gibi) dekorasyon,
peyzaj projeleri hazirlatildz. Miihendislik hizmetlerinin
farkli yiiklenicilere ihale edilmesiyle birlikte kiiglilen &rglit
yapisl iginde denetim alani daraldi; buna bagli olarak da,
6rgit ig¢i haberlesme ve denetim kolaylasti. Ancak islerin
genis bir alanda dagitilmasiyla birlikte, ©Onceden sadece
telefon vwve faksla yuriittilen haberlesme bigimi ve kanallar:
degisti. Orgiit icinde daha vasifli elemanlara yer verilmesi,
hem Singapurlu ortaklar, hem de yabanci yiliklenicilerle hizli
ve etkin bir iletisim saglamak amaciyla, bilgisayar sayisi
arttirildi ve elektronik posta vyodun bicimde kullanilmaya

baslandi.

Marmaris’te profesyonel bir ekip olusturulmasiyla, bilhassa
teknik sorunlarain listlere yansitilmadan, kendi icinde
halledilmesi vaklasimi yerlestirilmeye calisilda. Ancak
6zellikle isin basinda bulunan biylik ortadin bir aile sirketi
olmasi nedeniyle, y&netim tarzinda Dbiylk bir dedisiklik
olmadi. Isletme sahiplerine Dbadli geleneksel ve otoriter

ySnetim tarzi stirdirtildii.

Isletmeden ayrilmamis olan c¢ekirdek kadro, reorganizasyon
sonrasindaki vyeni organizasyon i¢inde de vyer aldi. Boéylece
eldeki mevcut insan kaynadi de§erlendirildi. Yatirimin tekrar
hareketlenmesiyle birlikte, st dlizey y®netimin Marmaris’e
ilgisinin artmasi, O6zellikle eski ¢alisanlarda motivasyonu
arttirdi; ©projenin tamamlanmayacadi endiselerini azaltti.

Orgiit ici disiplin saglandi.

( Bkz. Sekil 1 - Reorganizasyon Oncesi Orgiit Semasi ve

Sekil 2 - Reorganizasyon Sonrasi Orgliit Semasi )
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Yonetim Kurulu
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Halkla
fliskiler
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Mimari Biiro

Satinalma
Departmani

Sekil 1 - Reorganizasyon Oncesi Orgiit Semasi
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Sekil 2 - Reorganizasyon Sonrasi Orgiit Semasi
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4 .Reorganizasyon Hazirliklari, Izlenen Y6ntem, Siire ve Maliyet

Yatirimin canlandirilmasina karar verildikten sonra, daha
dinamik bir 6rgiit yapisi olusturma dlisiincesi, dodal olarak
reorganizasyon fikrini hizlandirdi. Reorganizasyona gitme
kararinin verilmesinde inisiyatif, biliyilk ortaktan, yani aile
sirketinden geldi. Ancak bu kararin verilmesinde, diger
ortadin en kisa slirede oteli igletmeye acma istedi ve
imalatlarda ulasilmasi gereken kalite diizeyi ayrica birer

etken olmustur.

Reorganizasyona gitmeden O&nce 4-5 aylik bir hazirlik doénemi
yasandi. Once, projenin basina Ingiliz bir proje mudiiri
getirildi. Proje midiiriiniin de tecriibelerinden vyararlanarak,
yeni bir organizasyon semasi olusturuldu. Buna bagli olarak,
yeni olusturulacak ekibin icinde yer alacak personelin rol,
sorumluluk wve vyetki tanimlari yapildi. Bu ¢alismalar devam
ederken, milhendislik hizmetleri alinmasi disiinlilen yiliklenici
firmalarla temasa gecildi. Ozellikle ince insaat kapsaminda
yer alan mobilyadan dekorasyona kadar bir dizi imalatin
yaptirilmasi diisiinlilen ana yiliklenicinin se¢imine O6nem verildi.
Bu amacgla goriisiilen miiteahhitlerden ikisine, yabanci danisman
sirket tarafindan belirlenmis olan standartlarda, en ince
ayrintisina kadar dislinlilmis iki ayri O&rnek oda yaptirildi.
Iki oda arasinda yapilan karsilastirma sonucunda, fiyat ve
kalite sartlarina en uygun imalati yapan yiklenici
belirlenerek, anahtar teslimi s&zlesme vyapildi. Elektrik,
mekanik ve diJer wuzmanlik gerektiren imalatlarin (Asansdr,
Celik cati) yapiml icin de yiikleniciler Dbelirlenerek,

sbzlesmeler imzalandx.

Sirket genel miiduri, yeni olusturulan Oorglitte Dbolimler
arasindaki kuvvetler dengesinin, bélimlere ayirmada

izledikleri en Snemli esas oldugunu belirtti. Yani olusturulan
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her bolimiin kendine 6zgli, badimsiz bir fonksiyonu vardi ve
bagka bagimsiz fonksiyonlari da kontrol ediyordu. Ornegin
uygulama miiteahhitler tarafindan yapiliyor ve miiteahhitler hem
proje (tasarim), hem de uygulama a¢isindan kontrol ediliyordu.
Tasarimdan ve buna bagli olarak kaliteden sorumlu tasarim
ekibinin g¢alismalarina uygun bir sekilde miiteahhit uyguluyor,
ancak hicbir zaman tasarim yapamliyor, ama tasarimi

elegstirebiliyordu. Bdylece bir “cross-check” sa§landi.

Organizasyon yapisi hazirlandiktan, gérev/rol, yetki ve
sorumluluk tanimlari netlestirildikten sonra, kadro olusturma
safhasina gelindi. Ankara’da ve Istanbul’da merkezler
Orglitlenirken, Marmaris’te oncelikle yeni idari ve mali igler
miidiri ile santiye midiirli géreve getirildi ve alt kadrolar
olusturulmaya baslandi. Kadro olusturulurken, d&zellikle {ist
diizey yOneticilerin gbreve getirilmesinde, 6nemli insaat
firmalari ile sirket sahibinin &zel iligkileri etken unsur

oldu.

Yatirima devam edilebilmesi i¢in zaten kadrolasmaya gidilecek,
ekipler olusturulacakti, c¢linki c¢ekirdek kadro disinda mevcut
baska bir ekip yoktu. Bu nedenle kadronun olusturulma maliyeti
disinda, yeniden yapilanmaya gidilmesinin sirket ic¢in &nemli
bir (ek) maliyeti olmadi. Ancak planlama mithendisinin tespiti,
¢alisilan (imalatin vyapildidi) c¢evrenin is ortamina uzak
olmasi nedeniyle olusturulmasi dislintilen teknik kadronun, hem
¢ok wuzun slirede (ki zaman kaybi da arti bir maliyet vyiiki
olusturuyordu), hem de yiksek maliyetle olusmasi, yeniden
vyapilanmaya gidilmesinin sirkete ayrica bir yiik getirdigini

g8steriyordu.
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Degisime Direnme

Yapilan godriismelerde dedisime direnme konusunda c¢ok farkla
olmasa da, defisik vyorumlar yapildi. Genel miidir, bir kag
miinferit ve kisisel olay disinda direnme olmadidini belirtti.
Buna karsilik daha o6nce bir slire Marmaris’te gbrev yapmis Ve
ardindan Istanbul merkezde gdrevine devam eden bir orta kademe
ybnetici, cok etkili olmasa da bir direnme, buna badli olarak
da kisiler arasinda stirtiismeler oldudunu; bu direnmenin biri
makro, dideri mikro olmak {iizere iki sebepten kaynaklandigini

belirtti.

Makro sebep, Tlrkiye’de uluslararasi arenada kendini blylik
holding diye nitelendiren firmalarda Dbile insana gereken
vatirimi yapmamanin, her proje bazinda yeniden insan kaynagdi
bulmanin getirmis oldudu, Dbirlikte c¢alismamis insanlardan
kaynaklanan uyum sorunuydu. Birbirini tanimayan, her santiye
ya da her projede sifirdan bir araya gelen dedisik yapidaki
insanlarin, o sirket kiiltirini almadan ise baslamalarindan

dogan problemlerdi.

Mikro sebep ise, sirket klUltirtd almamis bireylerin bir araya

gelip 1s vyapmaya ¢alistiklari bir ortamda, ¢ok yaygin olan

hemserilik iliskilerinin ve tutuculugun beraberinde
getirdikleri santiye ici sltirtiisme ve cekememezlik
sorunlariydi.

Yapilan gorismelerden, dedisime direnme konusunda su sonug
¢ikarilabilir: Yeni Dbir orglit kurulurken, yillardir ayni
sirket bilinyesinde c¢alisan insanlar, gegerli olan belli bir
diizene alismislardir. Goriismelerden, bu ddnemde bir dizenin
degil, diizensizligin egemen oldudu sonucu ¢ikmaktadir.
Dedisimle Dbirlikte, tam bir kaynasma sadlanmadan, kadro
genisleyince, kisilerin sirket ig¢indeki konum ve rolleri de

belirsiz hale gelince, yeni dlizene karsi bir tepki olusmustur.
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Sirket icindeki roller dedismis; yetki ve sorumluluk alanlar:i
daralmisti. Bu tepkiye bagli olarak vyeniler ve eskiler
arasinda bir wuyumsuzluk, silirtiisme ve buna bagli olarak da

pasif bir direnme ortaya ¢ikmistir.

5.Reorganizasyon Sonucunda Ulasilan Yeni Durum Hakkindaki

Deéerlendirmeler

Goriismelerde, reorganizasyon ¢abalarinin amacina ulasip
ulasmadigi sorusu, 1ist ve orta kademe ydneticileri tarafindan
farkli de§erlendirilmistir. Yatirim sahibi, reorganizasyonun
yvaklasik yiizde 70-80 oraninda amacina ulastigini belirtirken,
iletme genel miidiiri, reorganizasyonun kismen amacina
ulastiginzi, ancak Marmaris’e istenen vasiflarda isgiici
¢ekilmesinin ve elde tutulmasinin ciddi sikintilar
varattidini; bu nedenle de, kontrol ekibini istenildidi gibi
olusturamadiklarini; halen ©Onemli Olg¢lide kadro eksiginin
bulundugunu ve reorganizasyon ¢alismalarinin sirdirildidglinid

belirtmistir.

Buna karsilik, orta kademe ydneticilerden bir kismi, {iretimin
bizzat sirket tarafindan yaplilmadigi, profesyonel
yiklenicilere anahtar teslimi olarak verildigi ic¢in,
reorganizasyonun amacina ulasip ulasmadidi konusunda, bir risk
kistasi bulunmadidi ig¢in, net bir cevap veremeyeceklerini
belirtmislerdir. Ancak 6zellikle kontrol iginin g¢ok Onemli
olduunu ve sgirketin kontrol ekibinin arkasinda oldudu
giivencesini vermedi§i durumlarda, imalat yaptirilan ekiplerin
kontrol ekibini tanimayacaklarini belirterek, reorganizasyon

¢abasinin basarili sayilamayacagdini vurgulamiglardir.

Plidnlama milhendisine g&re, vyeterli altyapi olmadidi ve rol
tanimlari net olmadidi igin, reorganizasyonun amacina ulastigl

sbéylenemez. Profesyonel olarak ¢alisan tim danismanlara ve
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yliklenici sirketlere radmen, tim birimlerin sorumluluklarini
yverine getirememesi, c¢alisanlar ig¢in yeterli is ortami ve
sosyal hayat imkanlarinin sadlanamamasi, yeterli kadronun
olusturulamamas:i ve mevcut ©personelin ¢esitli sebeplerle
organizasyona tam katilimi sadlanmamasi gbrisinil

kuvvetlendiren dider etkenlerdi.

Ust ve alt kademe y®neticilerin ortak kanisi, reorganizasyon
¢abasinin genel anlamda hedefine ulasmadidi ve eksikliklerin
tamamlanmaya c¢alisildidi, bu yilizden de reorganizasyonun halen

devam etmekte olan bir silire¢ oldudu seklindedir.

Reorganizasyon sonucunda ulasilan yeni durum hakkinda
dederlendirmelere, reorganizasyon 6ncesi ve sonrasinin
karsilastirilmasina yonelik, belirli basliklar altinda
toplanip hazirlanan sorulara verilen cevaplar dilizenlenerek

ulasilmistir.

Orgut Semasi

Reorganizasyon kararindan sonra, Ust dizey yoénetim, kendince
uygun bir organizasyon semasi hazirlamistir. Bu semaya gore,
tim merkezlerde vyeniden Orglitlenme Dbaslatilmistir, ancak
istenilen kadro heniiz kurulamamistir. Bunun iki sebebi wvardir:
Birincisi, c¢alisilan b&lgenin turistik bir bdlge olmasina
radmen, is diinyasina uzak olmasi nedeniyle, istenilen
vasiflarda elemanlarin bulunup istihdam edilmesindeki
glicliiklerdir. Ikincisi ise, ise baslayan elemanlarin c¢alisma
ortami ve sosyal yasam ag¢lsindan tatmin edilemediklerinden,
isten ayrilmaktadirlar. Reorganizasyona gidilirken {ist
yonetimin hata vaptidini disiindidli nokta, Ankara’da grubun
kendisi tarafindan kurulan mimari proje grubunun yerine, proje
taahhiit islerinin de diJer tim imalatlarda oldudu gibi,

profesyonellere verilmemesiydi. Glnki projelerdeki
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degigiklikler, hatalar veya gecikmeler dodrudan vyapilan tiim
imalatlara yansididindan, bu tip sorunlardan kaynaklanan tim
kaynak ve zaman maliyetleri, sirketin kendisi tarafindan
karsilaniyordu. E§er gruba bagli bir ekip yerine, proje isleri
disarida profesyonel bir ylikleniciye verilseydi, sirketin

Uzerindeki adir maliyet ylikii de kaldirilmis olacakti.

Ust diizey ydneticiler disinda gdriisme yapilan kisiler, net bir
Orglit gemasinin olmadidini, hazirlanmis bir &rglit semasi olsa
bile, bu sgemanin hayata gegirilemeyip kagit istlinde kaldi§ini
ve bu sebeple saglikli bir o6rglit yapisinin kurulamadidini
belirtmislerdir. Aslinda bu tip projelerde kurulus asamasinda,
hatta santiye kurulmadan once planli bir sekilde insan
kaynaklarinin hazirlanmasi, herkesin o6rgilit semasindaki yerini
almasi, tim projelerin hazirlanmasi asamalari tamamlandiktan
sonra merkez ve santiyenin koordineli ¢alismasi ile birlikte
yatirimin  ylriitilmesi  gerekirken; bu vyatirimda uyulmasi
gereken kistaslara uyulmadan, yukaridan asadiya dodru ihtiyacg
duyulan teknik ya da idari elemanlarin, adeta siparisle bir

araya getirilen bir grup ortaya ¢ikmaktadir.

Karar mekanizmasinin nitelidi, 6zellikle seffafliga ve
slireklilid konusunda da belli endiseler ve elestiriler dile
getirilmistir. Kim karar veriyor? Karar verildigi zaman ne
kadar gecgerli? Birisi karar verdidi =zaman baskasi bu karari
bozabiliyor mu? Birisi kendisinin sorumlu oldudu bir konuda mi
karar veriyor? Uglincli sahislarla iliskilerde kim tam yetkili
olarak bu sgahislarin karsisina ¢ikmali, Dbelirgin de§il.
Problemle ilgili olmayan, vyetkisi olmayan insanlar karsiniza
¢ikinca hi¢ bir problem sonug¢lanmiyor. Bu sebeple problemler
bir yere kadar getiriliyor ve tikaniyor. Codu kez, c¢oziim igin
yetkili insanlar biraraya gelemedikleri i¢in, ¢oziim Uretimi

gecikmektedir.
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Denetim Alani (Genislidi, Haberlesme Big¢im ve Kanallari)

Reorganizasyon ile birlikte mihendislik hizmetleri profesyonel
yiiklenicilere ihale edilince, daha kiicik, fakat dinamik bir
6rglit olusturma sansi olusmustur. Bu sayede o6rglit ig¢inde
denetim alani daralacak ve daha etkin bir 1is ortami
saglanacakti. Ayrica biliyiik bir hiyerarsik yapinin olmamasinin
avantajiyla, haberlesme kanallarinin ag¢ik tutulmasi durumunda
hizli ve saglikli Dbir haberlesme sistemi kurulmasi da

ama¢lanmistir.

Yatirimin ¢ farkli mekanda (Ankara, Istanbul, Marmaris)
yiiriimesinin getirdigi dadiniklzik, etkin Dbir haberlesme
sebekesinin kurulmasini gerektiriyordu. Yeni organizasyon
yvapisinda haberlesme kanallari acg¢ik tutulmustur. Bilgilerin en
kisa vyoldan ve dodrudan 1{iist kademelere ulastirilmasi esas
alinmistir. Herhangi bir boéliim sefi, teknik bir konu bile
olsa, Genel Midiire konuyu dogrudan telefonla bildirme olanagd:i
bulmustur. Bununla birlikte, amirlerin atlanmamasi prensibi de

gdz ardi edilmeyip, amirin de haberdar olmasi saglanmistir.

Yatay haberlesmede kopukluklar oldu, Ornedin Ankara’da bulunan
mimari grup ile Marmaris’te bulunan santiye midirligli genel
midiirliie bilgi aktarirken, birbirlerini haberdar etmediler.
Yatay iliskiler istenen dilizeyde olmamis, isbirligi ve takim

Galismasi igin uygun ortamlar yaratilamamistir.

Genel midiirin bu gdériislerine karsilik, yapilan gdriismelerde
“yetersizlikler hakkinda istlerinizle g6rilisiyor musunuz?”
sorusuna orta kademe yoneticilerden gelen cevaplar, haberlesme
kanallarinin yeterince ag¢ik olmadigini; kisisel iliskilerin
etkili oldugunu; 1iist yo6netimin astlar ig¢in yeterli zaman

ayiramadidini, genel c¢ozimlerden ¢ok gegici glinlik ¢6ziimlere
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itibar edildigini, bu faktérlerin de astlarda rahatsizlik

varattiini géstermistir..

Orgiit semasi ve kadro olusturulduktan sonra, istenen denetim
sadlanabilmistir. Her Persembe glini miiteahhitlerle birlikte
yvapilan teknik toplantilarin raporlari, Cuma glnleri, hem is
sahibi, hem de genel miidiiriin eline geg¢mektedir. Tilirkiye’deki
ulasim ve iletisim sartlari gelistikge, hem haberlesme, hem
denetim kolaylasmaktadir. Bundan iki yil Once Marmaris’e
haftada sadece iki glin ugmak mimkin iken, simdi her gilin
mimkiindiir. Bilgisayar teknolojisindeki yeni olanaklar da, uzak
mekanlardaki bilgilere (projelere, kataloglara, tedarikgilere

vs.) hizla ulasmay:i saglamaktadir.

Merkezde her sey tamamiyla Genel Midire bagdgli tutulmakta;
yetki ve sorumluluk devrine uzak durulmaktadir. Varoldugu
s8ylenen “acik kapi politikasi”, sadece g¢atismalarin OSnlenmesi

gindeme geldiginde izlenmektedir

Orgut Kalitesi (Orgut Ici Dinamizm, Orgiitsel Esneklik/Orgiitsel
Uyum, Reflekste Hiz/Orgiitsel Istikrar)

Reorganizasyon sonrasinda istihdam edilen personelin
niteli§indeki iyilesmeler, kismen de olsa, hem {Uretimdeki
performansa ve kaliteye, hem de Orglitiin isleyisindeki kaliteye

yansimaktadir.

Yapilan godriismede, is sahibi, beklenildigi dilizeyde bir o&rgit
kalitesini saglayamadiklarini; 6zellikle Ucretlendirmede
zorluk c¢ekildigini, personeli elde tutabilmek ig¢in maaslarda
denge sadlama konusunda tavizler vermenin kag¢inilmaz oldudunu;
merkezde iist kademe ydnetim olarak uyum iginde ¢alisildiginiy;
diger &rgiitler icgin ancak subjektif bir yorum yapabilecedini

belirtmistir. Zaman zaman O&rglitte istikrarin saglandigdini,
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ancak ana yiliklenicinin seg¢iminde hata yapildi§i ic¢in bu

istikrarin kalici olmadidi vurgulanmistir.

Bazi orta kademe ybneticilerine gbre ise, bitiin iyi niyetli
¢abalara radmen, personelin yetersiz 8lgide kaynasmis
olmasindan ve boélimlerarasi koordinasyon eksikliklerinden

dolayi, uyumlu bir &rglit ortami yaratilamamistir. Bu sorun,

hem santiyede uygun fiziki ¢alisma ortaminin
yaratilamamasindan, hem de kisisel slirtiisme ve
kutuplasmalardan kaynaklanmaktadir. GCalisanlarin kararlara

katilamamasi da, ayri bir  hosnutsuzluk nedeni teskil

etmektedir.

Bitiin miihendislerin katildidi toplantilar yapilmakla birlikte,
toplantilar Oncesinde genellikle hazirlik yapilmadidil icin,

verimsiz olmaktadir.

Yénetim Tarzi (Merkezilestirme Derecesi, Igletme ici Iligki ve

Etkilegim Agi, Haberlesme Sebekesi)

Karar alma slireglerinde, 6zellikle yapisal kararlarda,
merkezilesme egemendir. Operasyonel kararlar alinirken c¢ok
uzun silireli toplantilar yapilarak uzmanlara danisilmaktadir.
Talimatlar verildikten uygulama yapilir ve uygulama sonrasi
sonu¢ hakkinda geriye bilgi aktarimi, yani hiyerarsik vapz1
igerisinde ¢ift tarafli bir iletisim vardir. Orgiit ici diizeni
bozmamak igin, bilgi akisinda ve talimatlarda kademe

atlamamaya O6zen g&sterilmektedir.

Yillardir ayni sirket Dbilinyesinde g¢aligsan ve alistiklar:
dizenden birden bire vazgeg¢mek zorunda kalan bir grup calisan,
de§isimi benimsemekte zorlanmistir. Ayrica ydnetim hatalarinin

ve ybneticilerin olumsuz yaklasimlarinin neden oldugu O6rgiit
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i¢i huzursuzluk ve dizensizlik olusmus; ydnetimin verdigi

tavizler sonucunda bu durum adeta kemiklesmistir.

Galisanlarin Verim ve Motivasyonu (Orgutiin Isleyis Maliyeti,

Emir/Komuta Zinciri ve Disiplin)

Orglitin  isleyis maliyetinin ¢ok vyiiksek oldugu, en vyaygin
kanidir. Kararlar ge¢ alindidi =zaman, isler de aksamakta ve
maliyetler artmaktadir. Ayrica merkezler arasi fiziki
mesafenin fazla olmasindan dolayi, slirekli seyahat geregdi
dogmakta; bu da, ek ulasim ve konaklama vbg. harcamalarina

sebep olmaktadir.

Firma biinyesinde verim ve motivasyonun oldukga diisiik oldugu
da, genel ve yaygin kabul bulan bir goriistiir. Calisma
ortaminin kosullarz ve besgeri ilisgkilerin niteligi,

motivasyonu kéreltmekte ve calisani isinden so§utmaktadir.

Pozisyonlarin is tanimlari ve gerektirdikleri nitelikler acik
ve net olmadigdr igin, ise yerlestirme konusu pek saglikli
ylirimemekte, performans dederlendirmesi de vyapilmamaktadir.
Dolayisiyla, tlcretlendirmede daha ¢ok subjektif kriterlere

itibar edilmekte, bu da mevcut hosnutsuzlu§u arttirmaktadir

Rol, Sorumluluk ve Yetki Tanimlari

Yapilan gOrismelerde st diizey yodneticiler, acgik ve vyazili
olarak gbrev, rol, yetki ve sorumluluk tanimlarinin
yap1ldigdini ve her c¢alisanin O&rgiit igindeki konumunun
yeterince Dbelirgin oldugunu belirtmislerdir. BAma gdriisme
yvapllan diger kigsiler, bu tir tanimlardan haberdar
olmadiklarini; gegmiste {izerinde g¢alisilmis bu tiir belgeler
bulunsa bile, bunlarin buglin revizyona sokulup hayata

gegirilmedigini; o6zellikle vyetkilendirme konusunda teknik ve
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idari vyeterlilikten ¢ok, aileye yakinlik kriterinin esas

alindidini vurgulamislardir.

Sézkonusu isletmenin yaptidi yatirimin biliyikldg§li ile yonetim
tarzindaki amatédrce vyaklasimlar arasinda ag¢ik bir ¢eliskinin

vasandid1l anlasilmaktadir.

X wve Y-Teorilerine Uygunluk Derecesi (Calisanlarin Yoénetim

Skalasindaki Yeri)

Ust diizey yénetim, gruba bagli olarak ¢alisan herkesin
problemlere ortak edilerek cgalistirildidini; sirkette agiklik
politikasi izledi§ini; c¢alisanlarin daha ¢ok Y-Teorisine uyan
bir g¢ercevede 1is gordiiklerini belirtmektedir. Orta ve alt

dlizeyde calisanlarin goriisi ise, bunun tam aksi y&nilindedir.

Galisanlarain yonetim skalasindaki (ya da “*davranis
kafesindeki”) vyeri ig¢in de, kesin bir sey sdylemek mimkiin
dedildir, cinkii calisanlarin Orgiit igindeki konumlari, teknik
yva da idari becerilerden ¢ok, aileye baglilik iliskisine goére

somutlasmaktadir.

Konu basliklari altinda toplanmis sorulara verilen cevaplarin
alinmasinin ardindan, go6riisiilen kisilerin gdriisme sirasinda
atlamis olduklari vya da eklemek istedikleri  konularda
yorumlarini alabilmek ig¢in; yatairimda genel olarak bugln
aksayan ydnlerin ve yetersizliklerin neler oldudu, isletmenin
bugiin veya gelecekte ihtiyag¢lari olup olmadigdl ve “yalin
organizasyon” ile birlikte “globallesme silireci ve glmrik
birliginin etkisi altinda bulunan bir ekonomide
organizasyonlara yansimasl gereken parametreleri sizce
nelerdir?” baslikli genel sorular ydneltilerek, gdriismeler
tamamlanmistir. Bu sorulara verilen cevaplara gére, asagidaki

tespitler yapilmisgtir:
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Orglit iginde bazi bélimlerin (&zellikle proje ekibinin) iyi ve
hizli g¢alismamasi, diger bdlumleri de olumsuz etkilemekte;

isleri aksatmaktadir. Takim calismasina yer verilmemektedir.

Planlama bilgili, tecriibeli ve yetkin kisilerce yapilmadigi
igin aktiviteler arasindaki iliskiler (is ©&ncelidi) sagliklz
kurulamamakta; dolayisiyla ciddi zaman  kayiplarina yol

agilmaktadir.

*Yalin organizasyon” denilince, haberlesme kanallarinin acgik
tutulmasini ve miimk{in oldudunca galisanlarin kararlara
istirakini anladigini belirten -ve fakat ©&rgilit piramidinin
sekli fizerinde durmayan- genel miidir, buna karsilik
organizasyonlarin higbir zaman demokratik olamavacagini; karar
alanlarin kararlarin sonuc¢larina da katlanacaklarini

vurgulamistir.

Bir orta kademe y®6netici de, kademe sayisinin azaltilmasi
(vani piramidin basik olmasi) ile yalin organizasyonun
birbirinden ayrilmasi gerektidine isaret etmistir. Islerin net
tarif edildigi, c¢alisanlarin faaliyet alanlarinin ayri
tutuldudu ve sorumluluk ve c¢alisma sahalarinin yalin, uzmanlik
sahalarina giren konular olarak belirlendidgi organizasyon
yapisina yalin organizasyon derken; kademe saylisinin
azaltilmasini ise, kademeler arasi bilgi akisini ve karar
mekanizmasinin isleyisini hizlandirmak, 1iUst kademe ile alt
kademeyi birbirine vyakinlastirmak ic¢in kullanilan bir kavram

olarak aciklamistir.

Yapilan goriismeler sirasinda, sézkonusu turizm vyatiriminin
lokal, kendi icine kapali bir yatirim dedil de, uluslararasi
bir vatirim olmasi nedeniyle, dogal olarak globallesme

slirecinin etkisi altinda oldugu sikca vurgulanmistir.
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Globallesme silirecinde organizasyonlara yansiyacak parametreler

de, daha c¢ok su basliklar altinda toplanmistair:

Mihendislik ve  ybnetim  teknikleri aglisindan bilgi wve
teknolojinin etkin bigimde izlenmesi; mimkiin oldudunca yasayan
Orgilite yansitilmasi ve hayata geg¢irilmesi;

Kaliteden o6din verilmemesi; uluslararasi norm ve standartlarin
yakalanmasi ve belgelenmesi;

De§igimlerin yerinde ve zamaninda yakalanmasi

AR&GE; stirekli e§itim ve slirekli 6drenme yetenedinin

kazanilmasz1.
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IV. REORGANIZASYON UYGULAMASI HAKKINDA GENEL DEGERLENDIRME

Reorganizasyon slirecinin ortaya koydudu sonuglarla ilgili
olarak, 1list diizey yonetimin degerlendirmeleri ile diger
ybnetim kademelerindeki kisilerin dederlendirmeleri arasinda
Snemli farklar ortaya ¢ikmistir. Ust diizey yonetim,
reorganizasyon ve Dbunun basarisi hakkinda daha olumlu
deferlendirmede bulunmuslardir. Buna karsin, alt kademelerde
yer alan ve gbriisiilen diger kigsiler, reorganizasyon
¢alismalarinin hedeflenen sonuglari ve ¢dzlimleri, beklenen
6lgli veya dilizeylerde gergeklestiremedigini; halen c¢ozlime
kavusturulamamis organizasyon aksakliklarina ve
yetersizliklerine dikkat c¢ekmislerdir. Yakalanan ortak ve
genel kani ise, reorganizasyonun heniiz hedeflenen amaclara
ulastiramadidil, reorganizasyon siirecinin halen devam ettidi

seklinde somutlasmistir.
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SONUG

Isletmeler, dis c¢evre ile silirekli etkilesim iginde bulunan
dinamik vyapilari nedeniyle dogan, blyliyen ve gelisen canli
varliklar olarak goriilebilirler. Isletme ¢alisirken,
farklilasan igsel ihtiyaglar nedeniyle ve/veya degisen
cevresel parametrelerin baskisi altinda, kendi bilinyelerinde
kapsamli veya kismi Orgiitsel dedisime, kendilerini yenilemeye,
yeniden yapilanmaya ihtiya¢ duyabilirler. Bu &rglitsel ihtiyaca
cevap arayan ve kendini Orgiitsel ag¢idan da yenileyen
isletmelerin varliklarina slirdliirme yeteneklerini

gelistirdikleri sdylenebilir.

Genel Dbir organizasyon deferlemesi yapilarak ihtiyacglar
belirlenip eksiklikler tamamlanirsa ve yapil bir bakima yeniden
diizenlenirse (reorganizasyon), daha once kurulmus ve fakat -
gesitli nedenlerle- yetersizlesmis olan orglitsel yapi,
ihtiyvaclara cevap verecek duruma gdetirilebilir, yeniden

sadlikli ve dinamik kilinabilir.

Basarili de§isimler, bu arada Orglitsel degisimler de, ancak
bilinc¢li, planli ve katilimczi bir degisim slireciyle
sadlanabilmektedir. Literatiirdeki vaygin gbriis de bu ¥y6ndedir.
Burada, st diizey ydnetimde vyer alan aktdrler kadar, o&rglit
calisanlarinin da de§isime hazir ve hazirlikli olmalara,
basari potansiyelini besleyecektir. Kuskusuz, brgitsel
deJisimin de merkezinde, dlsiince ve davraniglariyla, insan
unsuru yer almaktadir. Yoneticl wveya ¢alisan olarak ©&rgit
iyesi kimligi tasiyan insanlar, dedisim slireglerinde -

kosullara gdre- dedisimin anahtari da olabilirler, kilidi de’®.

Tiirkiye’de de bu siire¢ icerisinde dedisime ayak uydurmaya

calisan ve Dbunda basarili olan bir g¢ok kurulus olmasina

™ Ismail Duymaz, a.g.e., s. 88.
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radmen, reorganizasyon lzerine yapilan bu calismada,
uygulamaya kaynak olarak HEMA-QUE Otel Yatirim  A.S.
segilmistir. Bunun sebebi de, reorganizasyona giden Dbu
isletmeyi eski bir c¢alisani olarak yakindan taniyor olmamiz ve
isletme yonetiminin bilgi aktarmaya a¢ik ve hazir olmus

olmasidir

Uygulamadan elde edilen sonug¢lar, bilimsel acgidan diistindiiriicii,
uygulama vyapilan isletme ag¢isindan kaygl vericidir. Bilimsel
agidan dislindiirticidiir, ¢tinki bu isletmedeki reorganizasyon
gabalari, ciddi hazirliklardan ve bilimsel temellerden yoksun
kalmistir. Amag-ara¢ iliskileri sadlikli kurulamamistir. Cok
sayidaki bilimsel arastirmalarin sonug¢larindan ve bilimsel
vaklasim Dbigimlerinden vyararlanma yoluna gidilememistir.
Reorganizasyon ¢abalari verilirken, biliylik O6l¢iide “kér ucus”
yapilmis, personelin iyi niyetli gayretlerinin yeniden
yapilanma ig¢in yeterli olacaglr sanilmistir. Verilen c¢abalar,
btuyiik O6lciide amatdrce ylurilitilmiis, profesyonel bir vyaklasim
gbsterilememistir. Orgiitsel dedisim, y®Snetilememistir, ciinkii -
kuvvetle muhtemeldir ki~ bu dedisimin gerekleri yeterince
analiz edilip tartisilamamistir. Ortaya konulan konsept, daha
¢cok kisisel ve subjektif yonlendirmelere, klédsik talimat
ybntemlerine dayandirilmistair; stratejik diisiinmeye ve

¢alisanlarin katilimina fazla itibar edilmemistir.

Sz  konusu isletmedeki reorganizasyon ¢abalarai, igsletme
agilsindan kaygi verici bir sonuca g&tirmiistiir: Reorganizasyon
¢abalari, disaridan bakan objektif bir gbzlem olarak,
basarisizlikla sonuglanmistir. Isletme yonetimi,
reorganizasyon yoluyla ne istendigi 6nceden yeterince
belirle(ye)medi§i ig¢in, ulasilan sonucu deJerlendirmekte de

zorluk ¢ekmektedir.
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Daha c¢ok, glincel sgartlarin baskisi altinda, st yo&netimin
inisiyatifinde, bir kag kiginin c¢abasa sonucu yeniden
drglitlenmeye gidilmis, ancak istenen amaca ulagilamamistir.
Belki de bu tiir bir c¢aba olmasa, sadece imkénlar dahilinde
kadro genisletilecek ve islere ayni sekilde devam edilecekti.
Gbriisme yapilan herkesin ortak kanisi, reorganizasyona gidilme
karar: verilmemesi de yatirimin daha uzun bir silire

tamamlanamamasi olacakti.

Amatdr ¢abalar vyerine, konusunda uzman danigmanlar devreye
sokularak profesyonel bir galismaya gidilmis olsa, kapsamli
bir durum analizi ile reorganizasyonla ilgili saglikli amag-
ara¢ iliskileri kurulabilmis olsaydi, muhtemelen daha akilci

bir diizen kurulabilirdi.
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EK:

Goriugme yapilan kisginin, Tarih:.......

Adi, Soyada:

Unvani / Gérevi:

isletmede ka¢ yildir caligtigi:

1. Kurulusunuzun ozgegmisi hakkinda kisaca bilgi verir
misiniz?

a) Kurulus Amaci / Nedenleri ?

b) Kim({ler) kurdu ?

c) Kurulus yeri ve tarihi ?

d) Kurulustaki ve bugilinkii hukuki stati ?

e) Kurulustaki ve buglinkii personel sayisi (beyaz+mavi yakali)?
2. Yeniden érgitlenmede

a) degisim fikri kim(ler)den, nasil ve neden geldi? 1Ilk

inisiyatif kimden geldi?

b)
c)
d)

3.

o donemde hangi kosullar gegerliydi ?

reorganizasyona gidilmese ne olurdu ?

reorganizasyona sebep olan faktdrler nelerdir?

da) i¢ faktodrler ( drglitsel, teknik, ekonomik-ticari)

db) dis faktdrler ( c¢evresel nedenler; misteri/ Pazar,
rekabet ... )

dc) baslica aksayan ydnler / eksiklikler / yetersizlikler
nelerdir ?

De@isim ihtiyacini doduran en onemli 3 sebep neydi?

DeJisime direnme oldu mu ? Direnme olduysa kimden oldu ?

Direnme nasil asildi ? Slirtisme ve catisma oldu mu?

Yeniden yapilanmanin maliyeti / bedeli ne oldu ?

Reorganizasyona gidilmemesinin firsat maliyeti ne olurdu ?
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4. Reorganizasyon ig¢in nasil ve hangi siirede hazirlik
vapildi ? (Isletme ici ve isletme disi hazirliklar neler oldu

?)
5. Reorganizasyon g¢abasi amacina ulasti mi?
Hangi alanlarda / kisimlarda tam ulasti ? (Neden? / Nasil?)

Hangi alanlarda / kisimlarda hala yetersizlikler var? (Neden?)

6. Yetersizlikler hakkinda uistlerinizle gériisityor musunuz ?

Reorganizasyon ¢alismalarinizda nasil bir yénelim adarlik
tasiyordu ?

a) Uretim gerekleri

b) Miusteri ihtiyaclari

c) Personel gerekleri

d) Teknoloji gerekleri
Globallesme sureci ve Gumrik Birli§i’‘nin etkisi altinda

bulunan bir ekonomide, organizasyonlara yansimasi gereken

baglica parametreler sizce nelerdir ?
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isletmenin Durumu Hakkinda Karsilastirmali Bilgiler

Reorganizasyondan Reorganizasyondan
Once Sonra

Orgiit Semasi / Orgiit Piramidi
hakkinda bilgiler

Denetim Alana
e Genisligi
e Haberlesme Bicgim ve Kanallari
e Toplam Calisan Sayisi
a) Beyaz Yakali
b) Mavi Yakala

Bélumlere Ayirmada Izlenen Esaslar

Orgiit Kalitesi

Orgiit I¢i Dinamizm

Orgiitsel Esneklik/ Orgiitsel Uyum
Reflekste Hiz / Orgiitsel Istikrar

Yénetim Tarzi
Merkezilestirme Derecesi
Isletme Igi Iliski + Etkilesim Ag1

Haberlesme Sebekesi

Calisanlarin Verim + Motivasyonu
Orqiitiin Isleyis Maliyeti

Emir/ Komuta Zinciri ve Disiplin
Rol Tanimlari

Sorumluluk Tanimlari
Yetki Tanimlara
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X ve Y- Teorilerine Uygunluk Derecesi

Galisanlarin Yo6netim Skalasindaki yeri

isletme Stratejisi / Amacglarai

¢ Buglin Aksayan Yonler / Yetersizlikler Var mi ?

e Isletmenin Bugilinkii / Gelecekteki Ihtiyaclari Nelerdir
? (Buylime-I¢ ve Dis-)

e Buglin “yalin organizasyon” kavrami, ¢ok sik kullanildi§i
i¢in, moda sbzclik haline gelme tehlikesine maruz
gbrinmektedir. Siz bu konuda ne diistinliyorsunuz? Bu ydnde bir
gayretiniz oldu mu/ olacak mi?

e Orgiit yapinizda “takim c¢alismasi” teknidine ne &lcide yer

veriyorsunuz? Bu teknikten neler bekliyorsunuz?
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