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OZET

Isletmelerde stratejik yonetimin orgiit yapisi ve insan kaynaklar tizerine etkilerini ele
alan bu ¢aligmada, stratejik yonetimin 6rgit yapist ve insan kaynaklari ile olan iligkisi
detayli bir sekilde incelenmistir. Oncelikle isletme organizasyonunun stratejik
yonetimdeki yeri ve Onemi, ayrica ¢evre-strateji ve oOrgiit yapist arasindaki iligkiler ve
stratejik orgut yapilarn hakkinda genel bilgiler verilerek konuya girig saglanmigtir.
Geleneksel ve yeni 6rgit modelleri ve bu 6rgiit modellerinin stratejik agidan 6nemi
incelendikten sonra, strateji-organizasyon ve insan kaynaklan arasindaki iligkiler ele
alinmus; strateji degisikliklerinin insan kaynaklan tzerindeki etkileri, genel hatlariyla

izah edilmeye ¢alistimigtir.

Calismanin esas amact, isletmelerde stratejik yonetimin 6rgiit yapist ve insan kaynaklar
uzerindeki etkilerinin neler oldufunu ve bu etkilerin ne gibi sonug¢lar dogurdugunu
ortaya ¢ikarmak olmustur. Bu bakimdan, stratejik yOnetimin orgit yapisi ve insan
kaynaklar1 uzerinde yaratmig oldugu etkiler, farkh boyutlardan ele alinarak
incelenmistir. Isletmelerde tercih edilen stratejilere bagli olarak, orgit yapilarinin
degisip, degismedigi, mevcut yapilarin ise hangi olgiide ve nasil etkilendigi, ayrica
strateji  degisikliklerinin begeri kaynaklar i{izerinde yaratacag: etkiler ve insan
kaynaklarinin stratejik yonetimdeki rolii genis sekilde izah edilmeye caligtimigtir.
Stratejik yOnetimin Orgiit yapist ve insan kaynaklan iizerindeki etkilerinin kagmmlmaz
oldugu ve bu durumun isletmelerin uzun vadedeki basarisim etkiledigi sonucu ortaya

cikmustir.

Cahiymada ayrica, konu ile ilgili olarak global bir girkette, miilakat seklinde yapilan bir
ornek olay uygulamasina yer verilmistir. Yapilan uygulama, konunun uygulama
alanindaki 6nemine ve nasil uygulandigina dair, 6rnek nitelik tagimaktadir. Caligma
yapilirken, Tirkge ve Ingilizce kaynaklar kullamlmis, konu ile ilgili yaymnlardan ve

iletisim araglarindan yararlanilmustir.
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ABSTRACT

In this study, covering the effects of business strategic management on organizational
structure and human resources, the relationship of strategic management with
organizational structure and human resources has been analyzed in detail. Initially, an
introduction is provided covering the role and importance of the business organization
in strategic management, and general information on the strategic organizational
structures and moreover the relationship between eco-strategy and organizational
structure. Upon the analysis of traditional and current organization models and the
strategic importance of those models, the relationship between strategy-organization
and human resources was considered and the effects of strategy changes on human

resources was tried to be explained under general guidelines.

The main purpose of the study is to bring forth the effects of strategic management in
businesses on organizational structure and human resources and the results created by
those effects. In this context, the effects of strategic management on organizational
structure and human resources were analyzed by different dimensions. Whether the
organizational structure changes or not and to what extent and how the current structure
is affected according to the preferred strategies, and moreover the effects of strategic
changes on human resources and the role of human resources in strategic management
were broadly explained. The conclusion was that the effects of strategic management on
organizational structure and human resources are inevitable and this situation affects the

long-term business success.

In the study, a sample case practise made by interview method at a global firm related to
the topic was also added. The practise has a model characteristic for the importance of
the topic in the professional arena and how it is applied. During the study, both Turkish
and English resources were used and, publications and communication tools related to

the topic were referred to.



GIRIS

Kiiresellesme siirecinde yaganan ¢ok yonlii ve sirekli degisim toplumun her kesimini ve
dolayistyla, toplumun 6énemli bir alt sistemini olugturan igletmeleri de etkilemektedir.
Isletmeler de varhiklarini uzun vadede siirdiirebilmek igin yasanan bu hizli degisim ve
geligmelere uyum saglamak zorundadirlar. Bu nedenle igletmeler, kiiresellesmenin
hizlandirdig: degisim ortamina uyum saglayabilmek ve uzun vadede yagsama ve gelisme
yetenegini artirip, bunu giivence altina almak igin stratejiler belirlerler. Belirlenen bu
stratejilerin hayata gecirilebilmesi ise, planlanan ve secilen stratejilere uygun ve
caliganlarin bir araya gelip igbirligi yapmalariyla olugan sinerjik glicli ortaya ¢ikarabilen

bir orgiit yapisimn diizenlenmesini gerektirir.

Isletmelere, hedeflerine ulagmalarim saglayacak olan etkin strateji veya stratejilerin
gelistirilmesi, uygulanmasi ve kontrol siirecinde yol gosteren pusula, Stratejik
Yonetim’dir ve ginimiizde bir ¢ok isletme, degisimlerle basa cikabilmek igin bu

yonetim yaklagimini uygulamaktadir.

Bu ¢alismada amag, isletmelerde stratejik yonetimin orgiit yapisi ve insan kaynaklar
uzerine etkilerinin neler ve hangi sekillerde oldugunu agiklia kavusturmak ve bir
uygulama ile bu etkilerin somut bir 6rnegini sunmaktir. Bunun i¢in Oncelikle, stratejik
yonetim ve orgut yapilar: ile ilgili temel kavramlar ve tamumlar, stratejik yonetim ile
orgit yapis1 arasindaki iligkiler, geleneksel ve yeni 6rgit modelleri ve stratejik
onemleri, daha sonra ise stratejik yonetimin 6rgit yapist ve insan kaynaklan iizerine
etkileri incelenmistir. Caligmamizda ayrica konuyla ilgili olarak global bir sirkette

yapilan detayh bir uygulamaya da yer verilmistir.
Bu ¢alisma iki boliumden olugmaktadir:

Birinci bolim ii¢ kisim altinda incelenmis olup, birinci kisimda, Stratejik Yénetim ve
Orgiit Yapist baghig: altinda, isletme organizasyonunun stratejik yonetimdeki yeri ve
onemi, oOrgut yapisim etkileyen baglica faktorler ve cevre-strateji- Orgiit yapist
arasindaki iligkilere deginilmistir. Cevre-strateji ve 6rgiit yapist arasindaki iliskiler ise,
gevresel degisimler, strateji-yap: ve stratejik orgut yapilart olmak izere, ii¢ baghk

altinda incelenmisgtir.



Ikinci kisimda, geleneksel orgiit modelleri ve yeni 6rgiit modelleri incelenip, ayrica bu

orgiit modellerinin stratejik 6nemleri tizerinde durulmustur.

Ugiinci kisimda ise, strateji-organizasyon ve insan kaynaklar1 yonetimi iliskileri, iki
baglik altinda incelenmistir. Ilk olarak, beseri kaynaklarin stratejik yonetimdeki roliine
deginilmig, daha sonra ise strateji degisikliklerinin begeri kaynaklar iizerinde yaratacagi

etkiler detayl bir gekilde izah edilmeye ¢ahgilmugtir.

Ikinci bolimde ise konuyla ilgili bir uygulamaya ve uygulama bulgularina yer

verilmistir.
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BIRINCI BOLUM
L STRATEJIK YONETIM ve ORGUT YAPISI
1.1. isletme Organizasyonunun Stratejik Yonetimdeki Yeri ve Onemi

Isletmeler, kurulup bilylimeye basladiklan: evreden itibaren tipki bir ¢ocugun dogup
bityiimesinde oldugu gibi, siirekli bir gelisim ve degisim gosterirler. Isletme bityiiditkge
faaliyetler artmakta, faaliyetleri yapmak tzere isletmeye daha cok insan katilmakta;
sonug olarak da, igletmede yapilacak daha ¢ok is ve bu isleri gormek tizere daha ¢ok
insan bir araya gelmektedir. Isletmenin amaglarina uygun bir sekilde kimlerin hangi
islerde gorev alacaginin ve aralarindaki ig iligkilerinin belirlenmesine ve biitin iktisadi
faaliyetlerin diizenlenmesine isletmenin organizasyonu denir.' Organizasyon terimi iki

degisik anlamda kullanilabilir:

Birincisi, bir yapi, iskelet, onceden planlanmig iligkiler toplulugu anlamina gelen
organizasyondur. Ikinci anlamda ise, organizasyon, bu yapinin olusturulmas: siirecini,

bir seri faaliyeti, organize etme faaliyetlerini ifade eder.

Organize etme ve oOrgutleme, oOrgut yapistmn olusturulmas: ile ilgili faaliyetler

toplulugunu ifade eder.” Bu siireg;

- anlaml1 ve etkili bir sekilde gruplagtirmak
- bu gruplan belirli 6rgit kademe ve mevkileri haline getirmek

- bu mevkilere (pozisyonlara) ig gérenleri atamak,
safhalarin igerir.

Orgiitleme faaliyeti sonucunda orgiit (organizasyon) denen bir islevsel yapi ortaya ¢ikar.
Orgiitsiiz bir igletme disiiniilemez. Her isletme, kendine 6zgii bir organizasyon yapisina
sahiptir. Organizasyonun varlik nedeni, belirli amaglarin ancak birden fazla kisi ile ve
bir grup olarak gergekiestirilebilmesidir. Dolayisiyla 6rgiit yapisi, bu grubun

faaliyetlerini koordine eden, birbiriyle uyumlu hale getiren mekanizmadir.

! Miimin Ertirk, Igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 3. Basks, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagium
A ., Eylil 2000, 5.77.
2 Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Birinci Cilt, Fakiilteler Matbaasi, Istanbul, 1974, s.224,



isletmelerde, orgitsel yapi, segilen stratejilerden bagimsiz dugiinulemez. Cunki, her
strateji bir orgit icinde uygulamir. Stratejik kararlarin verilmesi, uygulanmasi, yap
icinde yerlesmig bulunan kadrolarin eseridir.> Bu kadrolarin aralarindaki iligkiler,
siirecleri etkili kilacak veya engelleyecek giice sahiptir. Bu nedenle, isletmelerde yap:
ile strateji arasinda kargihkli olarak siki bir etkilesim bulunmaktadir. Bu iliskilerde
secilen ve uygulanan strateji orgiitsel yapty1 dogrudan etkileyecektir. Yapi stratejiyi
degil, strateji yapry: belirler.

Stratejik yonetim agisindan, bir isletmenin basanli olabilmesi, sadece uyumlu ve etkili
bir strateji-yapt segimine degil, ayni1 zamanda etkili ve verimli bir uygulamaya da

baghdir. Bagarili bir strateji etkili bir uygulama olmaksizin basaril olamayacaktir.*

Stratejik tasarim, cevreyle igletme arasindaki iligkileri yeniden tammlar. Dolayisiyla,
stratejik tasarima uygun olarak, orgiitii de yeniden tasarlamak gerekir. Orgiitsel tasarim
ise, orgitin yapisi, politikalan, siregleri, kilturii, liderlik tarzi, teknolojisi vb.
Ogelerinin stratejiyle ve birbirleriyle uyumlu olmasi demektir.” Stratejik uyum olmadan

etkili ve verimli bir uygulamada gergeklestirilemez.

Secilen stratejilerin uygulanmas: igin, her seyden once, her bir yonetici ve calisanin
amaci, yapmalar gereken faaliyetleri, sorumluluklar ve bunlar igin gefékli kaynaklart
igeren ayrintili planlar hazirlanmasidir. Bu ¢aligma fonksiyonel stratejileri ve
politikalar1 belirlemeyi, énemli proje ve programlart hazirlamay: ve bunlan butgelere
donustirmeyi gerekli kilar. Kisaca; st kademede hazirlanan amag ve stratejiler,

orgutiin her bir kademesi igin ayr ayr planlamir ve sorumluluklar tammlanir.

Daha sonra, yapilacak faaliyetler igin gerekli yetki ve sorumluluklar, yoneticiler ve
orgiit birimleri arasinda, dagitilmahdir. Orgiit yapisi gozden gegirilerek, gerekiyorsa

yapilan degisiklige uygun olarak yeniden diizenlenir.

Stratejilere uygun bir orgiit ortaminin olugturulmasinda dikkat edilecek 6nemli bir 6ge

de orgit iklimidir. Orgiit iklimi, insanlarn, igletme i¢indeki galigmanin nasil olmast -

3 Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasi, 6 Bask, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim
A.S., Mart 2003, 5.310.

% Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikas1, 6.Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagiim A $.,
Eyliil 2002, s.386.

% Omer Dinger, a.g.e., 5.305.



gerektigine dair beklentileriyle, bu beklentilerin ne olgiide gergeklestifine dair
algilarmin  sonunda olusan genel bir havadir.® Dolayisiyla, orgiit yapisinda ve
politikalarinda yapilacak degisiklikleri, destekleyen ve pekistiren bir orgit iklimi,

uygulanan stratejinin baganlt olmasinda, 6nemli bir yere sahiptir.

Orgiit iklimi, orgit kilturd ile yakindan ilgilidir ve galiganlarin degerleri ile orgut
kiltiri arasindaki uyumu olger. Orgiit kiltiirii ise, bir orgitiin i¢indeki insanlarin
davramslarim yonlendiren normlar, davramglar, degerler, inanglar ve aligkanliklar
sistemi olarak tamimlanabilir.” Orgiit kiiltirt, isletmeden isletmeye farklilik gosteren bir
kavramdir.® Bu yiizden her isletme kendi orgit kiltiiri ile stratejisini uyumlagtirmak

zorundadir.

Stratejinin basariyla uygulanmasinda onemli bir yere sahip olan bir diger 6ge de, tepe
yoneticilerinin liderlik tarzi ve ozellikleridir. Bu sebeple, kilit mevkilerde yer alan
yonetici ve personelin egitimi ve gelistirilmesi, orgit yapisinin degistirilmesi kadar

onemhidir,

Sonug olarak sunu soyleyebiliriz ki, bir igletme sadece iyi bir stratejiye sahip oldugu
i¢in basarili olmaz. Baganli bir strateji uygulamasi, biyiik olgude stratejiye uygun olan
bir organizasyona ve yetenekli personele baghdir. Cunki segilen stratejilerin bagans,
orgiitin mevcut kabiliyet ve kaynaklan, yapist, politikalart ve yonetim sistemleriyle
birinci derecede etkilesim halindedir. Bu sebeple, orgit iginde gerekli unsurlarin

stratejiye uygun sekilde diizenlenmesi gerekir.
1.2. Orgiit Yapisim Etkileyen Bashca Faktorler

Yonetim ve organizasyon kavramlari daima birlikte kullamilan kavramlar olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun. nedeni, her yoneticinin belirli bir orgit yapisi iginde
caligma amaglarim gergeklestirmeye ugragmasidir, ¢linki organizasyon, yoneticinin

faaliyetlerini etkileyen, simrlayan ve sonuglarimi belirleyen bir etkiye sahiptir. Ote

¢ Howard Schwartz ve M. Stonley Davis, Matching Corporate Culture and Business Strategy,
Organizational Dynamics, Vol.10, Summer, 1981

7 Glenn Boseman ve Arvint Phatak, Strategic Management: Text and Cases, 2.c.d., JohnwWiley and
Sons, New York 1989, s.113.

¥ Goksel Ataman Unutkan, “Orgiit Kiiltiirii ve Stratgjik Uyum Sorunu”, (Yaymlanmams Doktora Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1994), 5.68.



yandan yonetici, orgiit yapisini ve sureglerini kendi amaglari dogrultusunda degistirme
ve belirleme giiciine sahiptir. Kisaca, etkin bir yonetim uygulamasi, uygun bir orgit

yapisina sahip olmaya bagh olacaktir.”

Ancak isletmelerin ¢ok farkli alanlarda faaliyet gostermeleri ve her isletmenin kendine
ozgu bir takim ozelliklere sahip olmas: genel bir orgitsel yapt modeli olusturulmasimi
imkansizlagtrmigtir.'® Bu nedenle isletmelerin ozelliklerine ve yapisina uygun bir

modelin se¢ilmesi zorunlulugu vardir.

Orgiitsel yapt modelinin belirlenmesinde goz oniinde tutulmasi gereken faktorlerin
basinda isletme biyiikligi gelir.'" Isletme belli bir biyiiklige erismis ise, orgit yapist
da bu buyiklige uygun olmahdir. Ayrica, 6rgut ¢evresinin dzellikleri, orgiitiin gevreye
bagimhhk derecesi, teknoloji, orgiitin yasi ve segilen stratejide, o6rgiit yapisim
sekillendiren diger faktorlerdir. Diger taraftan, gogu kez, orgiit igi dinamikler ve mevcut

kadro, orgiit yapisinin kurulmasinda dnemli bir rol oynayabilir.'?

Hizli degisen ve karmagik bir ¢evrenin belirsizligi, organik bir orgiitii zorunlu kilarken;
farkh bolim veya takimlanin olusmasina, bunlar arasinda koordinasyona, degisime
uyum saglanmasina ve dolayisiyla da esneklige neden olur. Tersi durumda ise, yani
durgun ve nispeten belirli ¢evrelerde, mekanik ve biirokratik orgiitler daha basarihi
olacaktir. Durgun bir ¢evrede organik bir érgiit kaygan bir zemin olusturur ve gahisanlar
arasinda giiven kaybina sebep olurken, degigken bir ¢cevrede mekanik bir 6rgut kat1 ve

degismez bir sonug dogurur ve gevreyle stratejik bir agiklik olusur.

Gergekte, gevresel faktorler ve orgutle ¢evre arasindaki bagimhlik, oncelikle stratejik
amaglar: etkiler. Stratejik amaglar ise yonetimin oncelikleri ve degerleri tarafindan da

etkilenecegi icin, stratejinin orgiitsel yapi iizerinde oldukga bityiik bir etkisi vardir.

Diger taraftan, orgiitiin yasi ve buyiklaga ile, orgitsel yapt arasinda da karsilikh bir
iliski ve etkilesim sozkonusudur. Ozellikle, igletmenin buyikligi orgitsel yapiyi
onemli derecede etkilemektedir. Dolayistyla, belirli bir bityuiklige ulasan her isletmenin

belli bir 6rgiitsel model tercihi yapmasi gerekir. Bu model tercihinde de, isletmenin

® David Hampton, Contemporary Management, McGraw Hill, 1977, 5.205.

'© Bahaettin Balgik, [sletme Yonetimi, 3 Baski, Ankara: Nobel Yaym Dagitum, Mart 2002, 5.109.
!! Bahaettin Balgik, a.g.e., 5.110.

12 Omer Dinger, a.g.e., s. 324.



biiyiikliigiiniin yanisira, amaci, faaliyet konusu ve uzmanhga verilen 6nem dikkate

3
alinmalidir.™”

[sletmenin ilk kurulug safthasindaki girisimci yap, satislar arttikga fonksiyonel bir
yaptya doéniisiir ve mekanik biirokratik 6zellikler gostermeye baglar. Daha sonraki
sathalarda, gesitlendirme yapan orgiit cok boliimlii hale gelir. Cevre karmasiklastik¢a

ise, matris yapilar 6nem kazanmaya baglar.

Yoneticilerin deger yargilan ve mevcut kadro, orglitsel yapiyr etkileyen bir diger

faktordiir.

Bir 6rgiit sadece yapisal unsurlardan ibaret degildir. Dolayisiyla, orgiit yapisimn etkili
ve verimli olabilmesi i¢in; planlama, kontrol ve degerleme gibi siireglerle, bu yap1 ve
siireclere uygun liderlik tarziyla ve sonug olarak da tiim bunlara uyumlu bir Orgiit

kiltiri ile desteklenmesi gerekir.

Orgiit yapisim etkileyen faktorlerin yamsira, bir drgiitiin yapisim karakterize eden bir
takim unsurlar sézkonusudur. Orgiit yapistm belirleyen baslica unsurlar asagidakiler

gibidir:

Amag: Ulasiimak istenen amaglarin ve bu amaglara ulastiracak islerin (faaliyetlerin)
niteligine gére organizasyon yapisi degisik olacaktir. Ormegin rutin ve belirli islerin
siirekli tekrarlanacagi bir durumda, belki klasik-biirokratik bir yap1 daha uygun
olacakken, her éeferinde degisik islerin yapilacag: bir durumda organik bir yap: daha

uygun olacaktir."*

Isboliimii ve uzmanhk (ihtisaslasma) derecesi: Bu unsur organizasyondaki
mevkilerde son derece uzmanlagmaya mu gidilecek, yoksa belirii bir ig i¢inde ¢ok cesitli

gorevler bir araya getirilerek bir genellesmeye mi agirlik verilecegi, konusu ile ilgilidir.

Bu konuda cesitli teori ve yaklasimlar, degisik goriisler ileri siiriilmiistiir. Ornegin klasik
yaklasima gore, insan ve isgiicii ikinci plandadir. Once, teknoloji ve islerin nasil

yapilacag: belirlenir, daha sonra ise, personelden bu belirlenen dogrultuda davranmasi

13 {smail Efil, Isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Bursa: Ornek Kitabevi, 1987, 5.238.
' Earl Lundgren, Organizational Management, Systems and Process, Canfield Press, California, 1974,
8.213.



istenir. Isbolimii ve uzmanlagma bu yaklasimin temelidir. Ote yandan, sosyo-teknik
sistem anlayisina gore, organizasyonda performans ve tatmin, islerin teknolojinin ve i
yapacak olanlarin hep birlikte ve beraberce ele alinmas: ile saglanabilir. Dolayisiyla
bazen uzmanlagma yerine kigiye birkag isi birden yapma sorumlulugu verme veya bir
grup iggoreni sonuglardan birlikte sorumlu kilma, hem performans ve tatmini artirabilir
hem de klasik yaklasimdan farkl bir yaklagim ifade eder.'® Nitekim ¢agdas yaklagimlar

ad1 altinda incelenen “takim bazinda organizasyon” anlayisi bu esasa dayanmaktadir.

Formallesme derecesi: Formallesme derecesi bir organizasyonda igler goriiliirken

belirli spesifik ilke ve yontemlerin izlenmesi konusuna verilen agirhig: ifade eder.
Kontrol alani: Organizasyonda bir ust’e kag sayida ast baglanacag: ile ilgilidir.

Organizasyondaki kademe sayisi: Kontrol alam ile yakindan iligkili olan bu faktor

organizasyonun basik (flat) veya sivri (tall) olmasi ile sonuglanacaktir.

Merkezilesme derecesi: Organizasyonda karar verme yetkisinin kademeler arasinda
dagitim ile ilgilidir. Eger bu yetki alt kademelere dogru kaydirilirsa ademi-merkezi,
merkezlesmemis bir organizasyondan, eger karar yetkisi st kademelerde toplanirsa

merkezi bir organizasyondan soz edilecektir.

Komplekslik (Complexity) derecesi: Caprasiklik veya komplekslik, organizasyonun
dikey, yatay ve cografi olarak yayilma derecesini ifade eder.'® Faaliyetler genisledikce
ve i¢inde bulunulan ¢evre capragik hale geldik(;e organizasyonun ¢aprastklik derecesi de

artacaktir.

Departmanlasma: Isbolimii ve uzmanhk derecesine gore, belirli gorevler bir araya
getirilerek igler, belirli isler bir araya getirilerek mevkiler (pozisyonlar) ve belirli

pozisyonlar bir araya getirilerek departmanlar (boliimler) olusturulacaktir.

Bu bolimlerin olusturulmasinda cesitli kriterler kullamhir. Bunlardan baslicalari,
fonksiyona goére aymrim, mala (hizmete) gore ayirim, bolge temeline gore ayurim,

mugteri temeline gore ayirim ve holding tipi ayinmdir.

!> David Hampton, a.g.€., 5.264.
16 Richard Hall, Organizations: Structure and Process, 2MEd Prentice-Hall, 1977, 5.132.



Emir-Komuta ve Kurmay Organlanmn Olusturulmasi: Bir organizasyonda emir-
komuta (line) orgam olarak gorev yapacak birimler ile kurmay organ olarak gorev
yapacak birimlerin ve aralarindaki iligkilerin belirlenmesi, organizasyon dizayninda

tzerinde durulmasi gereken konulardan birisidir.

Komite ve Gruplar: Bir organizasyonu karakterize eden unsurlardan birisi de,
organizasyonda bu tiir komite ve gruplarnn kullamlma durumu, yeri ve dénemidir. Bazi
organizasyonlarda ancak belirli ve ¢ok Onemli kararlar komitelere birakilirken,

bazilarinda ise giinliik kararlar bile komitelere birakilmaktadir.

Komite ve Formel Gruplar: Karar verme yetkisini kullanabilecegi gibi yoneticilere

yardimai olabilirler.

Haberlesme Kanallar1 ve Sekli: Organizasyonlan karakterize eden bir diger unsurda,
organizasyonu olusturan birimler arasindaki haberlesme iliskileridir. Bazi
organizasyonlarda bu iligkinin ancak dikey olarak islemesine karsilik, bazilarinda ise
her kademede dikey, yatay ve koselemesine (diagonal) haberlesme iliskisi kurmak

mumkindar.
1.3. CEVRE - STRATEJi - ORGUT YAPISI iLiSKiLERI
1.3.1. Cevresel Degisimler

Cevre, isletmenin disinda kalan, fakat kendisiyle dogrudan ve/veya delayl olarak ilgili
faktorleri ifade eder. Isletme, hayatint siirdiirebilmek igin ihtiyact olan her turla kaynak
ve enerjiyi gevresinden alir ve buna karsilik, onun istek ve ihtiyacina cevap vermeye

caligir."”

Guniimiizde cevrenin sirekli degisiyor olmasi, hem kaynak ve enerji bagimhihig: hem de
cevrenin isteklerine cevap verme zorunlulugu sebebiyle, isletmeleri de degismeye
zorlamaktadir. Cevredeki degisme ve gelismeler, isletmeye bir takim firsat ve imkanlar
sundugu gibi, mevcut isletme faaliyetleri igin bir takim tehdit ve risklerde ortaya
koyabilir. Bunun igin dig ¢evrenin surekli olarak ve sistematik bir sekilde analiz

edilmesi gerekmektedir.

7 Omer Dinger, a.ge., s.71.
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Stratejik analiz, i¢ ve dig ¢evre analizinden olusur ve planlamanin merkezinde yer alir,

clinkit bu analiz bagarih bir strateji tammu igin enformasyon (bilgi kaynagy) teskil eder.'®

Cevre analizi, kendi rekabet ¢evresi ve genel dig gevrelerin igletmeye sundugu firsat ve
tehlikeleri arastirma, gozleme ve yorumlama siirecidir.”” Bu analiz yoluyla isletme,
teknolojideki ilerlemeleri, sosyal yapidaki geligmeleri, enerji ve hammadde
piyasasindaki degisikligi ve mamulin piyasadaki yeri ve imaji hakkinda bilgi
toplayarak ve bu bilgileri inceleyerek, kars1 karsiya kaldig: firsat ve tehditleri belirler.

Boylece isletmenin gevreye uyumu ile ilgili stratejik planlar geligtirmek miimkun olur.

Disardan gelen firsat ve tehditler, isletmenin amaglarim ve stratejisini dogrudan
etkiledigi igin, tepe yéneticilerinin bu firsat ve tehditleri sistematik olarak incelemesi
gerekir. Bu firsat ve tehditlerin nelerden kaynaklandiginin bulunmasi ve hangilerinin
isletmeyi etkileyeceginin belirlenmesi ve bunlarin ozelliklerinin teshisi gibi hususlar

aynintisiyla incelenmelidir.

Cevre analizi yapihirken, iki gevre kavramindan hareket edilir: Genel (global) ¢evre ve

.2
rekabet cevresi.”’

Genel ¢evre analiziyle, dig cevredeki ¢ok sayidaki potansiyel trendler ve geligmeler
bulunup agiklanmaya ve bunlarin isletme Gizerindeki olasi etkileri anlagilmaya c¢aligilir.
Bu amagla, igletmenin karsilikli etkilesim halinde oldugu, makro ekonomik gevre,
teknolojik ¢evre, politik-hukuki ¢evre, sosyo-kiltiirel gevre ve dogal (ekolojik) gevre

analiz edilir.

Makro Ekonomik Cevre: Hem faaliyet alanlarindaki rekabet durumunu, hem de bu
sahalarin gelecegini ilgilendirdigi i¢in analiz edilir. Burada ¢ok sayida etkileyici

potansiyel faktor vardir; G.S.M.H, kisi basina milli gelir, igsizlik orani... v.b gibi.

Teknolojik Cevre: Teknoloji faktori isletmeler igin tehditler kadar firsatlar da

yaratmaktadir. Teknolojik yenilikleri takip edemeyen isletmeler, kisa sirede ¢ok zor

'® {smail Duymaz, Stratejik Isletme Yonetimi Ders Notlan, (YTU, 1iBF, Nisan 2003), s.16.

' William F. Glueck, Business Policy and Strategic Management, McGraw-Hill Book Company, New
York, 1980, 5.48.

* [smail Duymaz, a.g.e., s.19.
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duruma diisecekleri igin, teknolojik ¢evre analizi igletmeler igin oldukga ©Gnem

tasimaktadir.

Politik-hukuki Cevre: Isletmelerin faaliyette bulundugu piyasalar, politik ve hukuki
faktorlerin etkisine gok agiktir. Artik uluslararas: hukuk ve siyasetin, ulusal diizeyde de
etkili olabildigi gintimiuz kosullarinda, politik-hukuki ¢evrenin analizi, igletmeler i¢in

bir gereklilik halini almigtir.

Sosyo-kiiltiirel Cevre: Sosyo-kiiltiirel ¢evredeki degisimler de igletmeleri 6nemli
olgide etkilemektedir. Degerlerin degisimine en tipik 6rnek; kadinlarin i hayatina

girmesidir.

Dogal (ekolojik) Cevre: Giinimizde artik, ekolojik gerekleri gozeten tiriin politikalari,

stratejik bagan potansiyelini artirmaktadir.

Dig cevre ile ilgili olarak sayilabilecek faktorlerin bir kismi da “rekabet (is) gevresi” ile
ilgilidir. Yakin ¢evre olarak da adlandirilan rekabet gevresi, isletmenin is iliskisi iginde
bulundugu ve dogrudan dogruya etkilendigi faktorlerden olusur.®* Musteriler, saticilar,
finansman kuruluglari, is¢i piyasasi ve sendikalar, rakipler ve mahalli idareler bu

faktorler arasinda sayilabilir.

Bir 1sletmeyi az veya ¢ok, dolayli veya dogrudan etkileyen ve kararlarini sekillendiren
tim bu dis ¢evre faktorleri, her igletmeyi ayni sekilde etkilemez. Bunlardan bazilarimin
isletme tzerindeki etkisi ¢ok ve kritik olmasina karsilik bazilari hemen hemen hig etkili
olmayabilir. Ayrica herhangi bir isletme Gzerinde etkisi bulunan bir ¢evre faktori, bir
baska isletmeyi etkilemeyebilir. Ancak, gevresel faktorler her isletmenin yasama ve

gelisme siireci tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

2 Omer Dinger, a.g.e., 5.73.
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Global Cevre
(GENEL CEVRE)

Dogal Cevre

Teknolojik Cevre

Rekabet Cevresi

Isletme / Firma Sosyo-Kiiltiirel

Cevre

Makro Ekonomik
Cevre

Politik-Hukuksal
Cevre

Sekil 1: Genel Cevre Analizine Konu Olan Unsurlar

Kaynak: Ismail Duymaz, Stratejik Yonetim Ders Notlari, YTU LI.B.F., Nisan 2003,
5.20.
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Stratejistlerin gevresel analiz ve teshise gitme nedenlerini asagidaki gibi 6zetleyebiliriz;

1) Cevresel degisimler ¢ok siiratli oldugu igin yoneticiler bunlar sistematik bir sekilde
analiz etme ihtiyaci hissederler. Ciinkii bu degisimler beraberinde geligme ve buytime
firsatlart getirdigi gibi, mevcut faaliyetleri kisitlama, sinirlama ve tehlikeye sokma gibi

giiclikleri de tagirlar.”

2) Sistematik birimde gevresel analizler ve teshisler yapan isletmeler bu analizleri
yapmayan igletmelere oranla daha etkindirler. Ciinkii, ¢evresel analizler, stratejist ve
planlamacilara firsatlann 6nceden 6grenme ve uygun stratejik segimlerde bulunma ve
planlama saglayacaktir. Ayrica, isletmeler bu faaliyetleri sayesinde bir erken uyan
sistemi geligtirecek, tehlikeleri zamaninda Onleyecek veya tehlikeyi isletmenin

avantajina gevirecek stratejiler gelistirebileceklerdir.

3) Sistematik bir ¢evresel arastirma ve teshis sistemine sahip olmayan igletmeler zaman
baskist nedeniyle ¢evresel degisimlere hig de uygun olmayan se¢imlere yoneleceklerdir.
Cevresel analiz ve tanilara iligkin bilgilerin sayis1 azaldikga isletmenin etkinliginde
onemli dususler oldugu ABD’de vyapilan de@isik arastirmalarla kanitlanmig
bulunmaktadir. Gelecek belirsizdir; gelecekteki bitiin degisim ve geligmeler tahmin
edilemezler; ancak gevresel faktorlerin gelisme yoni ve izlenmesi sonucu bunlardan
bazilarimin isabetle tahmin edildigi anlagilmistir. Boylece belirsizlikler onemli olgiide

azalmakta ve yoneticilerin kararlan etkinlegtirilmektedir.

Sonug olarak, stratejik avantajlarin saglanmasi ve segimlerin etkin olabilmesi igin,
isletme yoneticilerinin strekli ve sistematik bir sekilde gevresel analiz ve teshis sistemi

kurup, uygulamalar: gerekmektedir.

2 Erol Eren, a.g.e., 5.139.
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1.3.2. Strateji ve Yap:

Strateji kelime anlamn itibariyle, “sevketme, yoneltme, gonderme ve giitme” demektir.
Kelimenin eski Yunan generallerinden Strategos’un bilgi ve sanatina atfen kullamldig
sanilmaktadir.” Bazi kaynaklarda ise stratejinin Latince yol, ¢izgi veya nehir yatag
anlamindaki “stratum” dan geldigi belirtilmektedir.”* Genel bir yaklasimla, strateji

kelimesinin kokeninin “istikAmet gostermeyle” ilgili oldugunu soyleyebiliriz.

Strateji kavramy, igletme ve yonetim alamnda 20.yuzyihm ikinci yarisinda kullamlmaya
baslanmustir. Ancak isletme literatiirinde herkesge paylasilan genel bir strateji tanimi
yoktur. Bunun sebebi, stratejinin igletme ile gevresi arasindaki iligkilere yonelik olmasi,
cevresel kosullarin ise siirekli olarak degigmesi sebebiyle belirsizligin artmasi, ayrica
isletme fonksiyonlarinin cesitlenmesi ve giderek daha karmagik bir hal almasidir.
Bununla birlikte, stratejinin igletme ve onun gevresi arasindaki iligkileri diizenledigi ve
rakiplere karsi ustiinlik saglamak amactyla kaynaklar harekete gegirdigi konusunda bir

goriis ayrilig bulunmamaktadir.

Strateji kavramini, yonetim agisindan ele aldigimizda da, yine karsimiza gesithi tammlar
¢tkmaktadir:

A.D.Chandler stratejiyi; “isletmede uzun donemli amag ve hedefleri belirleme ve bu
amaclan gergeklestirebilmek igin thtiyag duyulan kaynaklan tahsis ederek, uygun

faaliyet programlarimi hazirlama”, olarak tammlamaktadir.”®

Hofer ve Schendel ise stratejiyi, “igletmenin i¢ kaynaklart ve kabiliyetleriyle dis
cevrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak ele

almaktadirlar 2

Strateji kavraminin tanimi konusunda gok buyiik bir anlagma olmasa da, genel olarak su

tanumu yapabiliriz:

2 Kenneth R. Andrews, The Consept of Corporate Strategy, Dow Jones — Irwin Inc., Homewood,
Illinois, 1971, 5.27.

?* Kemal Tosun, a.g.¢., 5.220.

2 A D. Chandler, Strategy and Structure, The Mit Press, Cambridge, Mass., 1962 s.13.

6 C.W. Hofer ve D. Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts, 2.nd Ed., West Publishing
Co., Minnesota, 1979, s,16.
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“Strateji, isletme ile gevresi arasindaki iliskileri analiz ederek isletmenin istikimetinin
ve amaglarmin belirlenmesi, bunlan gergeklestirecek faaliyetlerin tesbiti ve orgutun

yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesidir.”

Tammdan da anlagilabilecegi gibi strateji; isletmenin hangi alanlarda faaliyette
bulunmasi, hangi amaglara hangi araglarla ulagmasi ve hangi davrams kabplarina
uymasi gerektigini belirleyen bir kavramdir. Bu belirleyici ozellikleri sekillendiren
faktor olarak da dis gevre esas alinmigtir. Dig cevrenin giderek artan sekilde degismest,
karsilikli etkilesim sebebiyle orgiitin de degismesini ve ¢evreye uyum saglamasin

zorunha kilmaktadir.

Dolayisiyla yeni bir strateji, simdiye kadar suregelen davramislarin ve galigsanlar
arasindaki iligkilerin degismesini gerekli kilabilir. Bu ise, orgutsel yapi, politika ve
siireclerde yenileme ve geligme demektir. Bagka bir ifadeyle, yeni strateji 6rgiit i¢indeki

farkhilasmalarin temelini olusturur ve yap1 stratejiyi takip eder.

Chandler, “Strateji ve Yapr” isimli taninmis eserinde, sahasinda lider bes A.B.D.
isletmesini yapi ve strateji agisindan inceledikten sonra, her strateji degisiminin mutlaka
orgiit yapisinda degisimler yaptigini, ancak bu degisimin hemen olmadigim, uygulama
baglayinca ve yonetsel sorunlar ortaya ¢iktiginda, asama asama ve belirli bir zaman

siiresi iginde gerceklestirildigini ortaya koymaktadir.
Strateji ve yapi konusunda yapilan ¢aligmalar su sonuglar: ortaya koymaktadir:

1. Yonetimce planlanan ve segilen strateji, Orgiit yapisim  yeniden
sekillendirmektedir.

2. Orgiitsel amaglara ulagmak i¢in segilecek yaps, strateji ile uyumlu ve ona uygun
olmak durumundadur.

3. Stratejiyi belirlerken orgitsel yapi, bu yaptyr olusturan ydnetici ve calganlar,
bunlann kigisel ve mesleki 6zellik ve becerileri de mutlaka dikkate alinmalidir.

4.  Bir igletme, orgiit yapisinda degigiklikler yapmadan, yeni bir strateji uygulama
konusunda basarili olamaz.

5.  Cesitli gevresel ve isletme i¢i faktorlerin olumsuz etkileri nedeniyle tasarruf

stratejileri uygulayan sirketlerin basgarili olabilmelerinin temel kosulu, &nemli
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yonetsel masraflar ortadan kaldiracak oOrgiitsel yapt degisimine hemen gitmeleri

zorunlulugudur.

Sonug olarak, isletmelerin stratejik amaglarina ulasabilmeleri i¢in, bir orgiitsel yapi
olusturulmasi ve olusturulan bu 6rgiitsel yapinin, strateji degistik¢e degistirilmesi ya da
se¢ilen yeni stratejiye gére gelistirilmesi gerekmektedir. Bunun i¢in igletmeyi bir kiiltiir
sistemi olarak tamimlamak ve bu kiltiir sistemini harekete gegirecek kilit kisi, grup,
birim ve siiregleri tespit etmek gerekmektedir. Eger bu birim ve siiregler, aym
istikimete yonelir ve igbirligi i¢inde harekete gegebilirse, isletme stratejik acadan

orgiitlenmis olacaktir.
1.3.3. Stratejik Orgiit Yapilan

Orgiit yapilari, isletme biiyiditkge, rekabet cevresi yogunlastikca ve yaslandikca
karmasiklasmakta ve cesitlenmektedir. Strateji ve yapr arasindaki iligkiler agisindan

baslica yedi tiir orgiit yapisinin oldugu soylenebilir’’:
1.3.3.1. Basit Orgiit Yapisi veya Girisimci Orgiitler

Genellikle tek mamul (veya ayni teknolojiyle, doniisiimlii olarak birden fazla mamul)
iireten kiigiik isletme yapsidir. Isletme icinde bolimler belirgin bir sekilde

olusmamistir.

Yonetici tek kisidir ve kararlar isletme sahip ve/veya tepe yoneticisinde toplanir. Bu
girisimei lider vizyonu belirler, genellikle biitlin igletme fonksiyonlanyla ilgilenir ve
kararlan kendisi verir. Dolayisiyla, otokratik bir yonetim yapisi vardir. Planlama kisa
vadeli olarak yapilir. Glinliik tiretim, finans ve satis gibi fonksiyonel sorunlar stratejik

yaklasimlarin 6niine gecer.

Cevre degisiklikleri tahmin edilebilir, ancak ¢ok degiskendir. Isletme kiigiik oldugu i¢in
esnek bir yapidadir, ¢evreye ¢abuk uyum saglar. Fakat sinirh bir uygulama alanina

sahip oldugu icin, pazardaki yapisal degisikliklerde bityiik sorunlarla kargilagir.

" Henry Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice Hall Inc., London, 1998, s.346-353 ve
603, 776.
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1.3.3.2. Mekanik Biirokrasi

Kamu kurumlari, otomobil lireten isletmeler, bankalar gibi orgiitler mekanik yapilara
Oornektir. Bu tur yapilarda faaliyetler rutin bir sekilde yuritilir ve kontrol

standartlagtinlmistir.

Stratejik ¢alismalar tepe yoneticileri tarafindan yapilir. Bu sebeple, karar alma siireci
yukaridan agagiya dogrudur. Alinan stratejik kararlarin uygulanmasi orta ve alt kademe

tarafindan yapilir.

Asin standartlasma ve resmiyet, tekrar eden ve rutin islerin goriilmesinde biiyiik bir
etkinlik ve verimlilik saglar. Ancak, aym Ozellikler yeni fikirlerin ve bireysel
inisiyatiflerin de Oniine gecer. Strateji gelistiren ile uygulayanlar birbirinden ayr oldugu
icin ciddi bir sekilde anlama ve koordinasyon sorunlan ¢ikar. Planlarda degisiklik
yapmak uzun zaman alr. Uygulamada karsilagilan durumlara uygun stratejiler

gelistirilemez.

Bu tiir mekanik yapilar kiitle iretimi yapan biiyiik o6lgekli iretim firmalarinda daha

yaygin olarak gdzlenmektedir.”®

1.3.3.3. Profesyonel Biirokrasi

Universiteler, sanat merkezleri ve kiitliphaneler gibi orgiitlerde genellikle birbiriyle
etkilesim halinde iki paralel yapi s6z konusudur. Her iki yapinmn ortak ozelligi
birokratik fakat merkezilesmemis olmasidir. Hiyerarsinin birinde mesleki olarak
uzmanlagmis elemanlar yer alir ve bu uzmanlarin giicii biirokratik mevkilerinden degil,
mesleki kabiliyetlerinden kaynaklanir. Diger hiyerarside ise fonksiyonel uzmanlagma
sozkonusudur. Bu hiyerarside ¢alisanlar genelde rutin isleri yiiriitiir ve mevkie dayali
glice sahiptirler. Stratejik inisiyatif ve karar giicii profesyonellerde degildir, ancak
etkileme ve yonlendirme kabiliyetleri yiiksektir. Idari biirokrasi daha kati iken, mesleki

biirokrasi daha esnek ve degisimlere agiktir.

* Merih KUTLU, “Orgiitlerde Yap: ve Strateji Etkilegimi”,
http://www.merih.net/m2/ste/stravap htm, Ocak 2004,
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1.3.3.4. Cok Béliimlii (Cesitlendirilmis) Orgiitler

Holding sirketlerde oldugu gibi, ¢ok sayida isletmeye sahip olan buyiik yapilardir. Her
bir isletme veya boliim nispeten bagimsiz kir merkezleri gibi orgiitlenmigtir. Mekanik

bitrokrasi ozelligine sahip bu bagimsiz birimler genel merkez tarafindan koordine edilir.

Her bir igletme veya boliim kendi fonksiyonlan ile ilgili kararlan kendisi verir. Genel
merkez, bolumleri olgiilebilir sonuglara gore kontrol eder. Ancak, her boélimin
yoneticisi sonuglardan sorumlu olacagt igin, bolim iginde, kararlar merkezilegsme
egilimindedir. Kisa vadeli kararlar orta kademe yoneticileri tarafindan alinirken, tim
sirketin stratejik kararlari, tepe yonetimi tarafindan alinir. Tepe yoOnetimi bolim
stratejilerini ayrintistyla tammlamaz. Daha ¢ok bolimiin amag ve hedeflerini belirler,
kaynak tahsisini yapar, kontrol mekanizmalarim olugturur ve bolum yéneticilerini tayin

eder.

Bu tir yapilarda, bir bitin olarak sirketin amaglarindan uzaklagilmamas: igin,

farklilasan bolimler arasinda koordinasyon saglanmasi cok 6nemlidir.
1.3.3.5. Yenilik¢i Orgiitler veya Adhokrasi

Adhokrasi gesitli mesleki uvzmanliklara sahip ¢ok sayidaki grubun birlikte galismasina
firsat veren bir yapidir.”” (Film yapim sirketleri, gazeteler, uzay arastirmasi yapanlar. ..
v.b.g.). Oldukg¢a dinamik ve yenilik¢i, az miktarda bicimsellesmenin oldufu, uzman
elemanlardan olusan ayrn ayn takimlarin ¢ahistifi ve merkeziyetg:iliéin olmadig: bu
yapilarda esneklik ve koordinasyon onemlidir. Genellikle matris yapilar; proje gruplan

ve takimlar, sebeke orgutler kullanilir.

Bu tur yapilarda, stratejik kararlar igleri yiriten idari personel tarafindan degil, mesleki
yapt igindeki mevkiden bagimsiz olarak, her bir gruptaki bireylerin ayn ayn

kararlarindan dogar. Genel stratejik kararlari verme giicii bir yildiz takimindadir.

% Omer Dinger, a.g.¢., s.315.
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Bu tiir yapilarda, strateji gelistirme ve sonrasinda da uygulama gibi ardisik iki faaliyet

s6z konusu degildir. Kararlar birlikte verilir ve uygulanir.
1.3.3.6. Misyoner Orgiitler

Vakiflar veya kar amaci giitmeyen baz1 kurumlar, dini gruplarin drgiittenmesi v.b gibi
inang¢larin On plana ciktig1 isletmelerin 6rnek olusturdugu misyoner 6rgiitlerde ideoloji
hakimdir. Caliganlar ayni inanglari paylasir ve baslangigta aralarinda is boliimi ve
uzmanlagma yoktur. Ancak orgiitiin iyeleri ¢ogaldik¢a, kismi is boliimleri ve
fonksiyonel boliimler olusur. Tepe yOnetimi, orta kademe yoOnetimi ve c¢aliganlar gibi

ayr1 ayrt yonetim gruplart olusmaz, biitiin ¢alisanlar arasinda biz duygusu 6ne ¢ikar.

Orgiitte belirli ve giiglii bir yap: yoktur. Uyelerin ortak inang ve degerleri, inanclardan
kaynaklanan ilkeler ve standartlasmis normlar koordinasyonu saglar. Stiphesiz, 6rgiit

i¢inde az da olsa teknik yap1 ve kontrol sistemi vardir.
1.3.3.7. Politik Orgiitler

Bu tir bir yapiya sahip oOrgiitlerde, hakim bir yonetim grubu veya hiyerarsisi,
koordinasyon mekanizmasy yoktur. Merkezilesme derecesiyle ilgili herhangi bir
tamimlama da yapilamaz. Ogrenci dernekleri gibi gecici veya siyasi parti teskilatlar
gibi, stirekli olabilirler. Siirekli olan politik Srgiitlerde, siyasi partilerin il teskilatlarinda

oldugu gibi rekabet yaygindir.
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IL. GELENEKSEL ve YENI ORGUT MODELLERI ve STRATEJIK ONEMLERI
2.1. Geleneksel Orgiit Modelleri ve Stratejik Onemleri

Orgiit, amaglara ulagmak igin gerekli olan, maddi ve maddi olmayan araglan belirli bir
yapida bir araya getirmenin sonucu meydana gelen iskelettir® Tammdan da
anlasilabilecegi gibi bu iskelete seklini veren orgutsel yapidir. Asagida, geleneksel orgiit
modellerine sekil veren orgiitsel yapilardan bir kagi, strateji ile iligkileri bakimindan

incelenmigtir:
2.1.1. Fonksiyonel Orgiitlenme ve Stratejik Onemi

Fonksiyonel yap1 durumu, igletmenin kiigiik boyuttan orta olgege gegmesi halinde, artik
tek kiginin kararlarinin zaman, enerji bakimindan yetersiz kalmast ve bilgi ve
becerisinin kararlarda etkili olmamaya baslamasi halinde gecilecek bir orgiitlenme
bicimidir. Isletme fonksiyonel boyuttaki bir yapiya gectigi takdirde su yararlara sahip

olacaktir;

1. Fonksiyonel alanlarda karar veren uzmanlara sahip olacak ve bu konuda daha etkin
ve verimli kilmacak

2. Fonksiyonel alanda uzmanhik bu alanlarda iyilestirmelere ve yeniliklere imkan
taniyacak

3. Fonksiyonel yapimin basit olmasi nedeniyle haberlesme, karar verme ve
uzmanlararast isbirligi yuksek olacak

4.  Psikolojik a¢idan uzmanlarin i§ tatmini artmig olacak

5. Fonksiyonel uzmanlann egitimi basitlestirilecek

6. Herkesin karar alma alanlar belirgin olacagi i¢in gorev ve amaglan hayata
gecirmek kolay olacak

7. Fonksiyonel hedeflere erigmek konusunda yoneticileri degerleme faaliyetleri kolay
olacak

8. Kaynaklarin kullaniminda daha verimli sonuglar elde edilecek

*® {lhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, istanbul, 1991, s.185.
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Sahip-Yonetim Kuorulu Bagkan: veya

Genel Miidiir
I Finans Aragtirma
Satmalma Uretim Muhasche Gelistirme Personel Pazarlama

Sekil 2: Tipik Bir Fonksiyonel Bolimlendirmeye Gitmis Yap1
Kaynak: Erol Eren, a.g.e, s. 395.

Bu ve bunun gibi birgok yararlarina ragmen fonksiyonel yapi su sakincalart dogurabilir:

1. Urin ve bolge agisindan cesitlendirmeye gitmis isletmelerde bu yap: yetersiz
kalabilir, aynica, kér-zarar ve disen satiglardan kimin sorumlu tutulacai
bilinemeyebilir,

2. Asinuzmanlasma, fonksiyonel bolimler arasindaki igbirligini azaltabilir.

3. Fonksiyonel uzmanlar olaylar1 sadece kendi gorug agilarina gore degerlendirdikleri
i¢in, diger fonksiyonel alanlarin sorunlarini anlayamayabilirler.

4. Asin fonksiyonel uzmanlagma nedeniyle, bir ¢evresel imkami ya da firsat1 farkls

sekilde degerlendirebilecek stratejik alternatiflerin sayisi az olabilir.

Biitiin bu nedenlerle, fonksiyonel yap: orta ¢apta bir buyiklige sahip, bir veya birkag
stratejik i birimine sahip isletmeler i¢in yararh olacaktir. Yatinmlarim gesitlendirmis,
faaliyetlerini cografi olarak yaymis isletmeler i¢in bu tip yap zaylf ve yetersiz
kalacaktir. Stratejik buyiime iginde bulunan ve yatinmlarim gesitlendiren isletmeler
suratle fonksiyonel yapidan vazgegip, uriin bolimiine veya cografi bolimlendirmeye
uygun yapilar i¢in reorganizasyona gideceklerdir. Tasarruf stratejisine yonelen sirketler
eger yaygin cografi alanlardaki yatinmlarim tasfiye ediyor ve verimsiz olan stratejik is
birimlerini kapatma yoluna gidiyorlarsa, cografi ve triin boliimlendirmeye uygun

yapilarinda degisiklikler yapip fonksiyonel yapiya gegebilirler.
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Fonksiyonel yapi fonksiyonlara gére boliimlendirmeye uygundur. Fonksiyonlara gore
bsliimlendirme ise, uygulamada en ¢ok goriilen bdliimlere ayirma tiiriidiir.”' Belki de,
fonksiyonel béliimlere ayirmanin ¢ok yaygin kullaniminin en biiyiik nedeni, ¢ok biyiik
sayida isttihdamda bulunma, temel faaliyetlere verilen 6nem, uzmanlasma igin ¢at1 ve

mantiksal bir firsat saglamasidir.’?
2.1.2. Uriin Boliimiine Gore Yapi ve Stratejik Onemi

Bu tip 6rgiit yapilan orta biiyiikliikte bulunan bir igletmenin biiylime stratejisi izleyerek
iirtinlerini ve pazarlarim c¢esitlendirmesi sonucunda stratejik is birimleri sayisim
artirmasi durumunda yapilacak reorganizasyonla ortaya g¢ikmaktadir. Bu tip yapilar
genis iirin hatt1 olan bityiik 6lgekli sirketlerde gorilmektedir. General Motors, Dupont,

RCA ve General Electric’in hepsi bu yapiy1 uygulamaktadirlar.*®

Kiigiik ve orta ¢apli isletmeden biiytik isletmeye, tek veya yalin tiriinden ¢esitlendirilmis
iiriin ve dolayistyla pazarlara ge¢me asamasi olan bir orgiit yapisimin saglayacag:

stratejik avantajlan su sekilde siralayabiliriz:

1. Uriin ve iiriin hattina 6nem verildigi i¢in miisteri tatmini ve {iriin kalitesi n plana
¢ikacak,

2. Uriin cinsine gore iiretim ve pazarlama faaliyetlerinde istihdam edilecek personel
ve uzmanlarn teknik egitimleri kolaylasacak,

3. Uriinden sorumlu yoneticiler satinalma, iiretim, pazarlama v.b. fonksiyonlarin
tiimii ag1sindan genis bir beceri kazanabilecek,

4.  Uriin ve hizmet i¢in sorumlu yoneticiler tayini imkan dahilinde girecek, kar/zarar,
maliyet ya da gelir-gider, merkezine dayanan SIB’ler i¢in sorumluluk tayini

gerceklesecek.

Bu nitelikteki bir orgiit yapisinin tasiyacag sakincalari ise su sekilde 6zetleyebiliriz:

3" Bahaettin Balgik, a.g.e., 5.90.

32 Richard M. Hodgetts, Yonetim, Teori, Sire¢ ve Uygulama, Cev. Dog. Dr. Esin (Can) Mutlu, 2. Baski,
Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., Ekim 1999, 5.151.

3 Richard M. Hodgetts, a.g.e., s.152. .
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Yonetim Kurulu Bagkam
veya
Genel Mudiir
Camagir Elektrik Bulagik
Buzdolab Makinesi ve Stpiirgesi Makinesti
Kurutucu ve Utii
B Uretim Uretim B Uretim — Uretim
Pazarlama — Pazarlama — Pazarlama - Pazarlama
+— Personel — Personel — Personel Personel
— Muhasebe ‘<4 Mubhasebe —  Muhasebe ‘< Muhasebe

Sekil 3: Bir Beyaz Esya Ureticisi ve Saticisi Olan Sirketin Uriine Gore Gelistirmis
Oldugu Yapi
Kaynak: Erol Eren, a.g.e., 5.397

1. Bu tip bir oOrgitin faaliyetleri fonksiyonel yapidan daha fazla olacak ve
dolayisiyla, daha ¢ok mevki ve personel calistirmak gerekecek ayrica, yonetsel

giderlerde fonksiyonel yapiya gore artacak,

2. En tepedeki genel yoOneticinin Grin bolimlerini koordinasyonu giglesecek her
trinin kendine has politika, plam1 ve kontrol siiregleri olusacak, bunlarin

farkhliklan yonetsel giigliklere sebep olabilecek,

3. Miugteriler bakimindan ayni sirketin degisik triinlerinde degisik temsilcilerle
karsilagsmalar1 onlann kafalarim karnigtiracak, bir riin yoneticisinden memnun

olmayan oteki triinleri almaktan da vazgegebilecek,

4. Her uarin yoneticisi kendi udriinine Onem verdigi i¢in firma imzasii
dagtinmeyecek, trin yoneticileri arasinda personel, kaynaklar, para, biit¢e v.b.

konularda anlagmazlik ve gatigmalar dogabilecek,
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5.  Birbirine bagh tiriin iireten, yani birinin trettigi tirtin digerine hammadde ya da
yar mamul girdisi olan iiriin yoneticileri, sirketin tim karlihg yerine kendi tirlin
kisimlarimin karhhgim disiinecekleri i¢in firma ya da sirket etkinligi olumsuz

etkilenebilecek,

6. Bir merkezden yapilabilecek bazi gérev ve hizmetlerin her {irtin kisminda

yapilmasi gereksiz tekrarlara yol agabilecek.

Bu orgiit yapisi, biiyliyen ve SIB’leri artan sirketlerin bu siire¢ i¢inde olusturmalari
gereken bir bigimi ifade etmektedir. Uriin ve miisteri tiplerini cesitlendiren kuruluglar
boyle bir yap1 olusturabilirler. Tasarruf stratejileri izlemek zorunda kalan igletmeler ise,

tekrar fonksiyonel yapiya donerek daha tasarruflu davranmak yoluna gidebilirler.
2.1.3. Cografi Boliime Gore Yapi ve Stratejik Onemi

Gerek tek bir iiriin iireten ve gerekse iiriin ¢esitlendirmesine gitmis olan isletmeler, eger
faaliyetlerini yurtigi veya uluslararas: alanlara kaydiracaklarsa, her bir cografi bolgede
kurulacak olan iiretim birimleri ya da satis birimleri i¢in, yOneticilere ve onlarn
organizasyonlarina ihtiyag duyulacaktir. Bu zorunluluk, farkli cografi alanlarda
faaliyette bulunan sirketlere, “cografi boélimlendirme yapisimn”, kurulmasim

gerektirmektedir. Boyle bir yapinin sagladig: baghca yararlan su sekilde agiklayabiliriz:

1. Uretilen iiriin ve hizmetler yore veya bolge halkinin ihtiyaglarina ve iklim
kosullarina uygun bi¢imde iretilip, onlarin alim giiglerine hitap edecek sekilde

yoOreyi bilen yoneticilerle pazarlanabilecek.

2. Faaliyette bulunulan her bolgenin sosyo-kiiltiirel, teknoloji ve uluslararas1 alanda

ise politik ve yasal ihtiyaglarina uyum saglanacak.

3. Miisterilerle ve gelisen hizmet birimleriyle ilgili iletisim daha kolay hale
getirilebilecek.™
4. Degisik uluslann tiiketici ihtiyaglan igin aragtirma-gelistirme yapilip yeni Uriinler

iiretilebilecek.

3% Michae!l A. Hitt, R. Dennis Middlemist, L. Robert Mathis, Effective Management, Minnesota, 1979,
5.204.
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5.  Farklh bolge ve iilkelerde aym {Uriinii liretmek hammadde, isglici maliyeti,

teknoloji v.b. agilardan isletmeye rekabet avantaji1 saglayabilecek.

6. Diger taraftan, kullamilan ham maddeyi o bolgeden saglama imkam varsa, ulasim

masraflan ve gecikmeler ortadan kalkmis olacak.™
Boyle bir yapinin doguracag sakincalan su sekilde ifade edebiliriz:

1. Cesithi bolgeler s6z konusu oldugu icin ¢ok sayida yerel, genel yoneticiye ihtiyag

duyulacak, her yorenin fonksiyonel uzmanlarnnin sayisi da artmis olacak.

2. Birinci sakinca aym1 zamanda her bélgenin kendi ihtiyaglan i¢in istihdam edecegi

kurmay elemanlari da gerektirecegi i¢in kurmay eleman sayilan da artacak.

3. Yaygn bir cografi 6rgiitiin genel merkezden koordinasyonu ve yerel yoneticilerin

faaliyetlerinin kontrolii ¢ok zor olacak.

Biiyiime ve faaliyetlerini belli bir yoreden cesitli yorelere ve uluslararasi alana yayma
siirecinde bulunan sirketler, yapilarimi belirledikleri bu yeni stratejilere uygun olarak
degistirmek zorundadirlar. Ayni sekilde yaygin cografi alanlardan ¢ekilerek belirli ve
yoresel alanlarda faaliyet yapmak igin tasarruf stratejisi giiden isletmelerin ise, iiriine

gore ya da fonksiyonel yapiya uygun bir 6rgiitlenmeye gitmesi gerekmektedir.

3% Halil Can, Organizasyon ve Yonetim, Adim Yaymcilik Lid. S$ti., Ankara, 1992, 5.122.



26

Yénetim Kuralu Bagkam
veya
Genel Miidir
Turkiye Uluslararast
Faaliyetleni Faaliyetleri
Istanbul Adana Ege ve Marmara
Fab. Fab. Akdeniz Satig
Satis
Avrupa Amerika
Faaliyetleri Faaliyetleri
Luxemburg Ohio
— Uretim
Personel Uretim Pazarlama Finans — Pazarlama
— Finans
Sekil 4: Cografi Boliimlendirmeye Gitmis Orgiit Yapist — _Fersonel

Kaynak: Erol Eren, a.g.e., s. 399.
2.1.4. Matris Organizasyonu ve Stratejik Onemi

Matris orgitler, gegici veya daimi nitelikte kurulabilen, bolimler arasinda yatay ve
gaprai iliskileri, dolayisiyla astlarla Gstler arasinda ¢oklu emir-kumanda iliskilerini esas
alan bir orgiutlenme tarzidir. Bu tip orgiitler, daha ¢ok uzmanhk isteyen ¢alisma
alanlarinda, orgit i¢i kaynaklarin butiinlesmesi gerektigi durumlarda ve kisa siirede

tamamlanmasi gereken proje ve programlarda s6z konusu olmaktadir.

Matris organizasyonlar, pek ¢ok endiistri isletmesinde (kimya, banka ve sigortacilik,

elektronik malzeme v.b.g) ve matris yapmin degisik sekillerini uygulayan hizmet
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isletmelerinde, (hastane, profesyonel damsmanlik orgitleri gibi) yaygin olarak

kullanilmaktadir >

Matris orgitlerde kilit sozcikler, bir proje yoneticisi, yetki merkezlerinden kaynak
destegi, merkezi planlama ve kontroldiir.>” Matris érgiitlerin en tammlayici 6zelligi ise,
genel uygulamalarin tersine baz1 yoneticilerin iki iiste bagh olmasidir.®® Kendi ¢aligma
alaninda yeterli derecede uzmanlagmig yoneticiye “iki ustli yonetici” adi verilir. Tkili
bir rapor verme iliskisi nedeniyle bu yonetici biitiinlegmis bir role sahiptir.*® Orgiitiin
baz1 kademelerinde ikili role sahip yoneticiler, hem Ar-ge gibi fonksiyonel bir boliimiin,
hem de iiretim veya program dairesinin bir dyesi olabilir. Bu ikili iligkiye matris yapi

adi verilir.

Gergekte matris yapi, fonksiyonel ve mal (proje) tipi 6rgiit yapilarinin olumlu yanlarini

tek bir yapr i¢inde toplamak distince ve ihtiyacindan dogmustur.

Sekil 5’te gortildigu gibi fonksiyonel yapi, pazarlama, tiretim, personel gibi fonksiyonel
birimleri igermektedir. Mal (proje) tipi yap: ise, isletmenin irettigi mallan veya
gergeklestirmeye calistifi projeleri icermektedir. Matris orgiitiin iiyesi bu iki yapimn da
i¢inde yer almaktadir. Sekil 5°deki (X) yoneticisi hem pazarlama biriminin uyesidir,
dolayisiyla pazarlama miidiirine karsi sorumludur, hem de A mali (veya projesi)

grubunda yer almaktadir, dolayisiyla A mali yoneticisine karsi sorumludur.

> Stanley Davis and Paul Lawrence, Matrix, Addison-Wesley Pub.Comp.Mass., 1977, 5.9.

* George A. Steiner, John B. Miner, Edmund R. Gray, Management Policy and Strategy, Second
Edition, Macmillan Publishing Co., Inc. New York, 1982, s.415.

> Stanley Davis and Paul Lawrence, a.g.¢., 5.22.

* Joy R. Galbraith, Organization Design, Addison-Wesley Pub.Com., Mass. 1979, 5.162.
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Her matris 6rgiitte bagh bagina (g tiir yoneticiden bahsedilebilir: Iki kumanda zincirini

dengeleyen tepe yoneticisi (sekilde genel miidir), matris yoneticiler (pazarlama

miidiiri, A mali grubu madiril) ve iki Gstli yonetici (X).

Matris 6rgiit yapisinin bir takim yararlari vardir. Bunlar:

1.

Hem fonksiyonel, hem de triin-proje kistaslarinin kombinasyonunun yararlarim

saglayacak
Maliyeti en dugik orgutlenme bi¢imi olacak

Esnek bir yapt bigimi oldugu i¢in, yapilan galismalar kolayca baska projelere
aktanlabilecektir. Ayrica, yeni projeler alindik¢a yapr asagiya dogru biiyiiyecek,
projeler bitirilip teslim edildikge yap1 yukar dogru kiigiilecektir.

Degisik projelerde c¢alisan personel monotonluktan kurtulacak, is tatmini ve

motivasyon yiiksek olacaktir.

Diger taraftan matris yapimn bir takim sakincalan da mevcuttur. Bu sakincalar

sunlardir:*’

Giig c¢atigmasi olabilir. Matris kullanimi ¢ifte emir anlamuna geldigi igin,

yoneticiler cogu kez gug i¢in birbirleriyle ¢ekisir bir hale gelirler.

Bilimsel olmayan grupculuk gelisebilir. Matris basarisi igin, grup igbirligine
ihtiyag gosterdiginden buyuk olgide grup karar alma mekanizmasmi gerektirir.
Ancak, eger proje mudiru dikkatli olmazsa grupguluk adi verilen bir sendrom
ortaya ¢ikacak ve her bir fikir, gekismeli gecen toplantilarda ortaya ¢ikmadan

engellenecektir.

Birka¢ kat matris tabakasi olabilir. Eger organizasyonun devam eden pek ¢ok

projesi mevcutsa sonug, matristerin katmanlagmas: olacaktir.

Matris yapt pahali olabilir. Emir-komuta zincirinin ¢ift olmast, yonetim

maliyetlerinin de iki katina ¢ikmasina neden olabilir.

Ekonomik bir sikinti oldugunda ve organizasyon kisinti yapmak zorunda

kaldiginda matris yapilar genellikle ilk elenenler olur.

“° Richard M. Hodgetts, a.g.¢., 5.216-217.
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Butiin bu sakincalarina ragmen, beseri kaynaklarin etkin dagilimi ileri teknoloji
gerektiren belirli sektorlerde orgiitsel sorunlara neden olmadan ¢ok ¢abuk buyime
sagladigi i¢in matris yap, stratejik uygulamalarda ¢ok yararh katkilar saglayabilecektir.
Soyle ki; belirli bir endustriyel alanda faaliyette bulunan bir kurulus, orgiit yapisim
bozmadan biiyime stratejisi izlemekte ise, yeni projeleri dikey olarak, fonksiyonel
birimlerdeki beger? uzmanlarin kapasitesi ve zaman: elverdigi 6lciide agagiya dogru eski

yapiy1 bozmadan ilave edebilecektir.
2.2. Yeni Organizasyon Modelleri ve Stratejik Onlemleri

Kuresellegme siirecinde yasanan ¢ok yonli ve sturekli degisim toplumun her kesimini ve
dolayisiyla, toplumun o6nemli bir alt sistemini olusturan organizasyonlar1 da
etkilemektedir. Igletmelerde varhiklarimi siirdiirebilmek icin degisen sartlara uyum
saglamak zorundadirlar. Bu nedenle isletmeler, kiiresellegsmenin hizlandirdigt degisim
ortamina uyum saglayabilecek, yeni yapilanmalara yonelmektedirler. Asagida,
ginimiiziin modern igletmelerinin yOnetim ve organizasyon anlayisina yon veren yeni

organizasyon modellerinden bir kismu incelenmistir.
2.2.1. Siire¢ Yenileme (Reengineering) ve Stratejik Onemi

Son yillarda, ABD ve bazt Batt Avrupa tlkelerinde, buytklikleri ve faaliyet alanlan
birbirinden farkhi pek ¢ok isletme yeni bir organizasyon yaklagimini uygulamaya
gecirmekte ve basarili sonuglar elde etmektedir. Ozellikle son on yilda Toplam Kalite
Yonetiminden sonra en fazla ilgi goren ve uygulama olanag bulan bu yaklasim yeniden

yapilanma (Reengineering) dir.*!

| Isletmelerin klasik yapilarinin gerek ice donitk olmasi, gerek bir iiriinii iireten siireg
iginde yer alan iglerin farkli bolimlerde yer almis olmast ve gerekse ¢abuk “harekete
gecememelerinin sonucunda, sureglerin yeniden gozden gegirilerek yapilandiriimasi
anlamina gelen “degisim mithendisligi-reengineering-siire¢ yenileme” kavram gelisme

ortami bulmustur.*

“ Oya Aytemiz Seymen, Isletmelerde Yeniden Yapilanma (Reengineering), 1 Basim, Istanbul: Beta
Basim Yayin Dagitim A S., Subat 2000, s.3.

“2 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi: Yonetim ve Organizasyon -Organizasyon- Organizasyonlarda
Ktasik-Modern-Cagdag Yaklasimlar, istanbul, 1999, 5.316.
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Reengineering kavram, su sekilde tammlanabilir: “Reengineering, maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi ¢cagimizin en Onemli performans olgilerinde ¢arpici geligmeler
saglamak amaciyla ig siireglerinin temelden yeniden diigiinilmesi ve radikal bir bigimde

. 43
yeniden tasarlanmasidir”.

Bu tammda, siire¢ yenilemenin dort temel 6zelligi bulunmaktadir:

a) Temel: Her seyden once, bu yaklagim “temel”den degisiklik demektir. Siireg
yenileme, ¢aligmalan yapilirken isletmeler ve isleyis bigimleri ile ilgili en temel soru
sorulur: “Yapmakta oldugumuz isleri neden yapiyoruz?” Ve “Neden bu bigimde
yapiyoruz?” Bu sorular1 sormak, isletme yoneticilerini iglerinin yiriitillis bigimleriyle
ilgili ortaya ¢ikmamug kural ve varsayimlan yeniden gézden gegirmeye zorlar.
Genellikle de bu kurallarin eskimis, hatali ve uygun olmadiklari goriiliir. Sireg
yenileme c¢aligmalarinda varsayim ve sabit deSer yoktur. Bu ¢alismalarda once
isletmenin ne yapmas: gerektigi tesbit edilir, sonra da bunu nasil yapmasi gerektigi
belirlenir. Streg yenilemede emin olunan hicbir gsey yoktur. Mevcut olanlar gozardi

edilir ve ne olmasi gerektigi tespit edilmeye ¢ahigilir.

b) Radikal: Bu sozcitk yeniden tasarlama, iglerin kokiine inme anlaminda kullanilir.
Yani mevcut olan uzerinde yapay degisiklikler yaparak iyilestirme yerine, mevcudu
tamamen ¢Ope atip yeni bir siireg tasarlanmas: sozkonusudur. Bunun igin var olan orgiit
yapisi ve stiregler gozardi edilir ve is yapmanin yepyeni yollan ortaya konur. Siireg
yenileme, isin geligtirilmesi ve iyilestirilmesi degil, yeniden icat edilmesi anlamina

gelir.

¢) Carprcr: Sureg yenilemede marjinal veya kademeli gelismeler yapmak yerine
performansta onemli ve carpict sigramalar gergeklestirili. Eger bir igletmenin
performans: olmasi gerekenden % 10 geri ise reengineeringe gerek yoktur. Siireg
yenileme veya diger bir ifade ile degisim mihendisligi ancak performansta biiyiik bir
patlamaya ihtiyag duyuldugunda uygulanmalidir. Marjinal gelistirme ufak tefek baz
ayarlafﬁalar yapilmasim gerektirir, Carpici gelistirme ise eski sistemi ¢ope atip yerine

sil bagtan yenisini kurmay1 gerektirir.

“ Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi: Is Idaresinde Devrim Igin Bir Manifesto,
Cev. Sinem Giil, Sabah Yayinlan, Sabah Kitaplan, Istanbul, 1997, 5.29.
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Siireg yenilemeye ti¢ tir isletmenin bagvurdugu gorilmektedir: Birincisi, bast ciddi
dlgiilerde belada olan igletmeler. Bunlarin bagka segenekleri yoktur. Maliyetleri
rakiplerinin ¢ok istiine ¢tkmustir. Miusteriye verdigi hizmetler kotidir. Bunlann buyiik
bir yapisal degisim gecirmeye ihtiyact vardir. Iste bu isletmelerin degisim
mithendisligine (siireg yenileme) gergekten ihtiyact vardir. Ikincisi, heniiz sikintiya
girmemis ancak yoneticilerin gelmekte olan sikintiyr 6nceden gordigu isletmelerdir.
Gelmekte olan firtina isletmeyi temelden sarsabilecektir. Iste bu tiir isletmeler siireg
yenilemeyi bagi derde girmeden uygulayacak vizyona sahiptirler. Ugiinciisi ise, durumu
¢ok iyi rakiplerinden ¢ok daha 6nde olan isletmelerdir. Bunlarin higbir sikintisi yoktur.
Ancak rakipleriyle aralarindaki farki ¢ok daha fazla agmak istedikleri igin sireg

yenilemeye bagvururlar.

d) Siire¢: Sure¢ yenilemenin ana konusunu “siirecler” olusturur ve sireg yenileme,
agirlikli olarak “stre¢ odaklr” bir organizasyon yapisi olusturmay: hedefler. Bu yoniiyle
de geleneksel-fonksiyonel organizasyon yapilarimin gegerli oldugu yaklasimlardan kesin
cizgilerle ayrilir. Isletmelerde mal veya hizmet uretim siireci, birka¢ gesit girdinin
alinarak bunlardan musteri i¢in deger olusturacak bir triiniin elde edildigi faaliyetlerin
toplamidir. Bir diger ifade ile, bir siparigin alinmasindan mallarin teslim edilmesi
asamasina kadar gerceklestirilen faaliyetlerden olunur. Isletme igin stratejik onem
tantyan sirecler denildiginde, isletmenin hedefleri, amaglari, pozisyonu ve belirlenmis
stratejisi agisindan biyik 6nem tagtyan stirecler anlagihir. Siireg yenilemeye yonelik tim
¢abalann en uretken sonuglara ulagabilmesi i¢in 6ncelik verilmesi gereken siiregler

bunlar olmahdir.*

Y oneticilerin gogu siireg yonelimli degil, gorev yonelimlidirler. Son yiizyilda isletmeler,
islerin boliinerek parcalarin uzmanlasmig personele verilmesi bi¢cimindeki gorev odakh
distince sekliyle insan ve gérev yonelimli olma durumunda kaldilar. Ancak degisim
muihendisliginde hangi bolimde ne yapildigi degil, sonucun nasil elde edildigi tizerinde
durulur. Sureglerin etkili bir sekilde degistirilebilmesi igin bilgi teknolojisinden biiyiik

olgiide yararlanmak gerekmektedir.*

* Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, The Reengineering Handbook, (New York: American
Management Association, 1994}), s.8. )
* Omer Dinger-Yahya Fidan, Isletme Yonetimi, istanbul, 1996, ss.436-437.



Degisim mithendisligi ile isletmelerde, 6nce stratejik diizeyde, daha sonra da uygulama
asamasinda biiyiik bir degisim yasanmaktadir. Ozellikle bu yaklasimin &ziinii olusturan
sirecler yeniden ve titizlikle tasarlanacaktir. Burada yalnizca siireglerin degil, tiim bu
stiregleri destekleyen sistemler, politikalar ve organizasyonel yapimin da yeniden
tasarlanmasi gerektigi agiktir. Yeniden tasarlanacak olan sistemler, bilgi islem ve
yonetim bilgi sistemlerinden sosyal ve kiiltiirel sistemlere dek uzanan bir yelpaze
olusturur. Yeniden tasarima konu olan politikalar ise, islerin nastl yapilacagina iligkin
yirtitme ve davramg kurallanini ve yonetmelikleri belirleyen politikalardir ve tamamiyle
va da Onemli Olgiide “stiregler”le yonetim sozkonusu oldugunda bunlarmn tekrar ele
alinmasi kaginmilmazdir. Son olarak, organizasyonel yapilarin, yani isletme i¢indeki tiim
birimlerin, ¢gahsma gruplaninin ve mevcut organizasyon semasina dayanarak olusturulan

ilke ve kurallarin yeniden tasarimi s6z konusu olacaktir.

Yeniden yapilanma yOniinde baslatilacak koklii bir degisim oncesinde, iist yonetimin,
organizasyonu, gelistirilen vizyona ulastiracak bir stratejik planlama yapmas:
gerekmektedir. Yeniden yapilanma agisindan Stratejik Planlama; koklii bir degisim
programunin gelistirilmesi igin yOnetsel ve organizasyonel tiim unsurlarn i¢ ve dig
cevreyi olusturan ve etkileyen unsurlarla uyumlandiniimasina yonelik bir gergevenin
cizilmesi anlamina gelmektedir. Stratejik Planlama yardimiyla, gelecege doniik degisim
planlarinin gegerli (dogru) tahminler tizerine olusturulabilmesi ve tiim yoneticilere uzun

vadeli bir yon ¢izilebilmesi s6z konusu olur.

Reengineering (Yeniden Yapilanma), birgok etrafina bakma veya kendine gelme

stratejisinde en ¢ok kullanilan 6rgiitsel degisme tekniklerinden biridir.

Tasarruf stratejileri olarak da bilinen etrafina bakma stratejileri, yogun ve olumsuz etki
yapan dis ¢evre baskilan karsisinda igletmenin, faaliyetlerini verimliligi arttiracak
cabalar Uzerine yoneltmesi ile ilgilidir. Gergekte bu tiir stratejileri izlemek, oldukca
zordur. Genellikle bu stratejiler, basansizligin gostergesi olarak kabul edilir. Buna
ragmen, bazi durumlarda bu tiir stratejileri se¢gmek zorunlu olabilir. Bir isletme su

durumlarda tasarruf stratejilerini segmelidir.*

% John H. Barnett ve William D.Wilsted, Strategic Management: Text and Concepts, PWS Kent
Publishing Company, Boston, 1989, s.157.
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Ayt edici rekabet Ustlinliigii olmasmna ragmen, amaclarin gergeklestirmede

basarisiz kaliyorsa
- Mevcut sanayi dalinda en zayif rakiplerden biri gibi goriiliiyorsa

- Etkili olamama, diigiikk karliltk ve moral bozuklugu gibi sebeplerle hissedarlann,

basarinin arttiriimasi yontinde baskisi varsa,

- Dis firsatlan degerlendirme, tehditleri asgariye indirme, isletmenin fistiinliiklerini

kullanma ve zayifliklarinin etkisini azaltma gibi konularda basarisiz kaliyorsa,

- Hizh ve 6nemli bir oranda bityiimiigse ve isletme i¢inde yeniden Orgiitlenmeye

ihtiya¢ duyuluyorsa,

Ayrica tim ekonomide ve sanayi dalinda gerileme veya durgunluk oldugu zaman
tasarruf stratejileri gerekebilir. Iste tiim bu kosullardaki isletmelerin, orgiitsel bir
degisime gitme zorunlulugu bulunmaktadir. Isletmelerin bir ¢ogu, Reengineering
yaklagimiyla degisimi yakalamakta ve hatta tetiklemektedir. Ciinkii, isletmelerin son
derece hizli degisen ve giderek artan rekabet ortaminda, temel gorev ve
sorumluluklarini, faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in gergeklestirdikleri tiim islerini, adeta
kurulus agamasindaki bir isletmede oldugu gibi, yepyeni bir bakis agis1 ve titiz bir
sorgulama ile ele alarak, i¢ ve dis cevresel gelismelerin 1g18inda, miisterilerine daha
fazla deger yaratacagina inandiklan, tamamiyle siireglere odakli bir yapilanma
cercevesinde temelden yeniden diisiinme ve yeniden tasarlama olanagi yaratir. Bu

durum ise, Reengineering yaklagiminn stratejik 6nemini artirmaktadir.
2.2.1.1. Degisim Miihendisligini Kimler Gergeklestirecek

Isletmelerin degisim mithendisligini uygulamadaki basanisi, degisim mithendisligini
uygulayacak Kkisileri segme ve organize etme yOntemlerine baghdir. Degisim

mithendisligi uygulayan isletmelerde asagida yer alan roller bulunmaktadir.

Lider; degisim miithendisligi ¢aligmalarinin tiimiinii onaylayan ve tesvik eden iist diizey

yoneticidir.
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Siire¢ Sahibi; isletmede uygulanacak belirli bir Gretim siirecinin veya siirece

uygulanacak degisim miihendisligi ¢alismalarnnin sorumlulugunu iistlenen yoneticidir.

Degisim Miihendisligi Ekibi; bir isletmenin iiretim siirecine degisim miihendisligi
caligmasim uygulamak i¢in gorevlendirilmis, bu siirecin aksakliklarini belirleyen,

yeniden tasarlanmasini ve uygulanmasini yoneten bireylerden olusan bir gruptur.

Degisim Miihendisligi Yonetim Komitesi: Ust diizey yoneticilerden olusur. Isletmenin
degisim muhendisligine iliskin genel stratejisini gelistirir, stratejinin uygulanmasiyla

ilgili ilkeler tiretir.

Degisim Miihendisligi Can; isletme icinde degisim mihendisligi teknikleriyle
araclarimi  gelistiir  ve ayn degisim mihendisligi projelerinin  birbirlerini

giiclendirmelerini temin eder.

Ideal bir isletme ortaminda bu roller arasindaki iliskiler soyle gerceklesir: Lider, siireg
sahibini atar; siire¢ sahibi ¢arin destegi ve yOnetim komitesinin gézetimi ile degisim

miihendisligini uygulayarak bir degisim miihendisligi ekibi olusturur.
2.2.1.2. Degisim Miihendisliginin Siire¢ Asamalan

Degisim Miihendisliginin temelinde yatan felsefe, isbolimiinden ve fonksiyonel
organizasyon yapilannm terk ederek isi en basindan sonuna kadar bir elemanin
yapabilecegi bigimde tasarlamaya yéneliktir. Isin, organizasyonun uzmanlasmis
boliimleri arasinda kademe kademe yapilmasindan ziyade, bir kisinin bastan sona kadar
yapmasini saglayacak yeni bir yapiya biiriinmesi i¢in asamalar asagida agiklanan siireg

takip eder.
2.2.1.2.1. Liderin ve Degisim Miihendisligi Ekibinin Belirlenmesi

Degisim miihendisligi ¢alismasina baslanabilmesi igin liderin se¢imi ilk zorunlu istir.
Daha sonra diger elemanlar ve sorumlular belirlenir. Degisim miihendisligi ¢alismalart
yukaridan asagiya dogru yayildigi i¢in Once iist kademe yoneticilerine benimsetilerek
onlarin onay1 alinir. Daha sonra ise her kademedeki personelin katilimi saglanmaya

caligilir. Kimden gelirse gelsin her fikir dikkate alinir ve degerlendirilmeye ¢ahgilir.



2.2.1.2.2. Mevcut Gorev ve Yaptlarin Belirlenmesi

Bu asamada isletmenin ¢iktilart ile bunlarin elde edilmesinde kullanilan girdileri
ayrintih bir bigimde belirlenir. “Ne yapiliyor?”, “ni¢in yapiliyor?”, “nasil yapiltyor?”
sorular sorularak bunlarin cevaplarinin bulunmasina ¢alisilir. Her tiirlit varsayimlar bir

kenara itilir ve organizasyonun mevcut durumu bir veri olarak kabul edilmez.
2.2.1.2.3. Kurumun Yapisinin Yeniden Olusturulmasi

Bu asamada isletmenin ¢iktilarinin kalitesi, h1z1, maliyeti v.b. sonuglarin nasil daha iyi
hale getirilecegi arastirthr. Etken olmayan siiregleri olusturan gereksiz isler siiregten

¢ikanlir. Daha iyi bir tiretim siireci olusturulur.
2.2.1.2.4. Harekete Ge¢me ve Degisimi Tamitma

Degisim miihendisligi isletmelerde yukaridan asagiya dogru uygulanan bir ¢alismadir.
Bu nedenle once list kademe ve sonra da orta ve alt kademe ¢alisanlarina tanttilarak
benimsetilir ve onlarin degisim miihendisligine katkida bulunmalar1 konusunda harekete

gegmeleri tegvik edilir.
2.2.1.2.5. Degisime Kars: Direnisleri Ortadan Kaldirmak

Her degisim igin oldugu gibi degisim mihendisligi calismalarina karsida direnig
gosterilmesi tabri ve kag¢inilmaz bir olgudur. Bu nedenle de degisime karsi gosterilen
direnisleri tepki ile karsilamak yerine sebeplerini saglikhi bir sekilde belirleyerek
ortadan kaldirmaya ¢alisilmalidir. Genellikle direnisin altinda yatan nedenler, dedikodu,
isini kaybetme korkusu, yetersiz bilgilendirme v.b. gibi etkenlerdir. Isletme
organizasyonun degisik kademelerinde ¢alisanlarinin siireg tamimlamalarina katkilarinin

saglanmasi direnisi ortadan kaldiracak en onemli yollardan birisidir.
2.2.1.3. Degisim Miihendisligi Uygulamalar ve Sonuclan

Degisim miihendisligi ¢alismalarinin bir ¢ok sirkette uygulandigr ve bunlarin ¢arpici
oldugunu biliyoruz. Bunlardan birisi IBM Credit sirketinde gerceklestirilmigtir. IBM
Cedit, IBM iiriinlerini satin almak isteyenlere kredi agar. IBM’in bir yan kurulusudur.

Burada yapilan islere uygulanan siire¢ ¢cok eski ve miisterilere bayrak agtiracak kadar



kotiiydii. Bir kredi isleminin sonuglanmasi i¢in ortalama yedi giin gegmesi gerekiyordu.
Bu isletmede uygulanan degisim miihendisligi g¢alismalarinin sonucu gergekten
carpiciyd. Islem siiresi yedi giinden dort saate indirildi. Personelde bir miktar azalma
oldu, gergeklestirilen islem hacmi ise eskisine gore yiiz kat (% 100 degil) artti. Aym
sekilde bir degisim miihendisligi ¢alismas1 Ford Motor’da yapildi. Ford Motor sirketinin
Kuzey Amerika’daki borglar bolimiiniin iglemleri besyiiz personel ile yapiliyordu.
1980°’li willarin basinda krize giren sirket islemleri daha verimli hale getirmeyi
planliyordu. Bu gercevede sirket, Kuzey Amerika bor¢lar boliimiinii idare eden birimde
% 20 personel tasarrufuna giderek ayn: isi dortytiz kisiyle yapmak istiyordu. T4 ki sirket
yoneticileri Japon magaza sirketini ziyaret edinceye kadar. Bu tarihten kisa bir siire
once Ford, Mazda’nmin %25 hissesini satin almisti. Mazda sirketi Ford’dan biraz kii¢iik
olmakla beraber Ford’da besyiiz kisinin yaptig: isi Mazda’da bes kisi yapiyordu. Bu
mukayese Ford yoneticilerini hayrete diigiirmiistii. Sonugta bu bélimde %20°lik
iyilestirme hedefinden vazgegildi. Degisim miihendisligi ¢calismalan sonucunda besytiz

kisinin yaptig1 is ylizyirmibes kisiyle yapilmaya basland1.*’

Benzer bir diger uygulamada iilkemizde Sandoz ilag sirketinde gergeklestirilmistir.
Degisim miihendisligi ¢alismalari sonucunda bu sirkette iiretim On siiresi % 40, mekan
ihtiyaci % 25 azalmistir. Yarimamiil stoklar1 % 95 azalarak %5’e inmistir. Mamiil

stoklart ise % 20 azalmigtir.

Netice itibariyle, degisim miihendisligi, “eski isleri, eski yontemlerle yaparak farkl
sonuglar almamin miimkiin olmadif1 felsefesine dayanir ve ©6zellikle yonetim

siire¢lerinde radikal degisiklikler dngortir.
2.2.2. Takim Modelleri ve Stratejik Onemi

Isletmelerin degisime ayak uydurabilmek i¢in kullandiklan orgiit gelistirme

tekniklerinden birisi de “takim kurma” dir.

*" Hammer-Champy, a.g.e., 5.32-39. .
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Takim, az sayida ve tamamlayici yeteneklere sahip kisinin, ortak hedetler ve belirlenmis
bir amag etrafinda bir araya gelmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica, birlikte ¢alisan bu

insanlardan her biri, takim i¢in ayr bir neme sahiptir. 8

Yapilan bu tanmmun 1s1ginda, biiyiik ve karmasik yapiya sahip bir¢ok kurulusta, islerin
¢ogunun takimlar tarafindan yapildigim gormek ¢ok zor degildir. Bundan dolay1 da,
artik giintimiizde yOneticilerin karst karsiya oldugu problem takim kurup, kuramama
konusu degil, takimlari olabildigince verimli kullanma konusudur. Burada da
yoneticilerin  bilmesi gereken; kurulacak takimlann tiiri, takim ¢alismasim
destekleyecek orgiit yapisi, daha fazla takim g¢alismasina gegisin yolu ve takimlar

{izerine drgiitlenmis bir isletmeyi yonetmek.*

Isletmelerin takimlar ¢evresinde orgiitlenmesinin iki ana sebebi vardir; bunlar,

¢alisanlarin daha fazla katilimim saglamak ve 6rgiitsel verimliligi arttirmaktir.

Takimlarin temel degeri, iscileri 6rgiitii gelistirme yolunda yeteneklerini kullanmalari
icin bir araya toplama ve destekleme Kkapasitesidir. Karar alma ve iglerin
planlanmasinda elde edilen katihm, ¢alisanlarin katthmm ve daha fazla is tatmini

sonuglarin1 dogurmaktadir.

Isletmeler giin gectikce daha fazla takimlara yonelmektedir. Bunun nedeni ise, eski
oOrgiit yapilarinin piyasa taleplerine yeterli cevabi verememesi veya takimlari isi

yiiriitmenin en iyi yolu olarak gérmeleridir.
2.2.2.1. Takim Tiirleri

[sletmeler iginde faaliyette bulunan takimlar gesitlilik gostermektedir. Asagida galisma

stirelerine ve bagimsizlik derecelerine gore olmak tizere iki tiire ayrilmistir.
2.2.2.1.1. Cahsma Siirelerine Gore Takim Tiirleri

Calisma stirelerine gore takimlar, gegici olarak birlikte ¢alisan veya devamli birlikte

calisan takimlar olarak ikiye ayrilmaktadir.

“8 John R. Katzenbach ve Douglas K. Smith, The Discipline of Teams, Harvard Business Review, March-
April, 1993, s.111.

¥ James Shonk, Team Based Organizations: Developing a Successful Team Environment, IRWIN
Professional Publishing, Chicago, 1997, s.1.



2.2.2.1.1.1. Cahsma Takimlan

Calisma takimlan, iiretim isgileri, miisteri hizmetleri ¢alisanlan gibi birlikte c¢alisan,
dogal calisma gruplaridir. Takim iyeleri devamh olarak birlikte caligmaktadirlar.
Faaliyetleri de orgiitiin giinliik hedeflerini yerine getirmek iizere planlanmaktadir. Bu

hedefler, iiretim, kalite kontrol gibi hedeflerdir.

“Neden bir montaj fabrikasi degil de, takim?” sorusu sorulabilir. Montaj fabrikasinda
bir catlak meydana geldiginde, diger isgiler birinin yerini kapatmakta zorluk
cekmektedirler. Higbir is¢i digerinin isini onun kadar iyi yapamamaktadir. Ayrica
calisma iz da en yavas ig¢inin hizina gore ayarlanmaktadir. Bir takimda ise, bir is¢i
birden fazla gorev iistlenmekte ve biri yavas kaldigindan zamamini, bosa gecirmek

yerine, bagka bir gorev iistlenerek devamli caligmaktadir.

Calisma takimlan yari-otonom g¢alisma gruplan, aile, tiretim grubu veya basit takim
olarak adlandirilmaktadiriar. Calisma takimlarini diger takimlardan ayiran bazi faktdrier

sOyle siralanabilir:

1. Calisma takimlar1 biitiin grup elemanlarini kapsamaktadir. Uyelerin yaptig: islere
gore tanimlanmaktadirlar.

2. Upyelik zorunludur.

3. Takimlar devamlidir.

4. Amag, kisa dénemde sonug elde etmek degil, devam eden siireg boyunca basarili

olmaktir.

Calisma takimlari, yonetim ve ¢alisanlar arasinda giiglii bir bag gerektirmektedir. Eger
yéneticiler takimlara sorumluluk devretmeye veya caliganlar sorumluluk kabul etmeye

hazir degilse, ¢alisma takimlar basarisiz olacaktir.
2.2.2.1.1.2. Goérev Takimlan

Gorev takimlari, tyelerinin farkli alanlardan alinip bir araya getirilmis ve belirli bir
problem iizerinde ¢alisan, gegici gruplardir. Bu takimlar, gorev giicli, komite, problem
¢6zme grubu veya Kalite ¢emberleri olarak da adlandinhir ve iki temel ozellige

sahiptirler.
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1. Gorev takimlart gecicidir.

2. Gorev takimlan belirli bir problemi ¢6zmek i¢in bir araya gelirler.

Gorev takimlan sinirhi sayida tiyeye sahip olmalhidirlar. Bunun nedeni ise gerekli oldugu
zaman takim ¢ahgma stirecine tiye katmanin, herhangi bir iiyeyi takimdan ¢ikarmaktan

¢ok daha kolay olmasidur.

Takim, hedeflenen sonuca ulasmak i¢in gerekli olan herkesi kapsar. Gorev takimlar
fiyelerini her zaman farkli boliimlerden segerler. Takim siirecinde bu iiyelerin herbiri

kendi bilgi alanini temsil etmektedir.

Takim iiyeleri takimda yer almaya istekli olmalidirlar. Problemin ¢oziimii i¢in hevesli
katilim sarttir. Zorunlu olarak takimda bulunan liyeler zaman harcamakta ve takimin

verimliligini diigirmektedir.
2.2.2.1.2. Bagimsizhk Derecesine Gore Takim Tiirleri

Takimlar, kendi kararlarim almada, faaliyetlerini stirdiirmedeki 6zgiirliik derecelerine

gore de gesitlilik gostermektedirler. Asagida bu tiir takimlar incelenmektedir.
2.2.2.1.2.1. Oneri Takmmlan

Oneri takimlan gegici olarak ve belirli bir konu iizerinde calismak iizere bir araya gelen
insanlardan olugmaktadirlar. Bu takimlarin onerileri tasdik edilmek zorundadir ve bu
takimlann karar verme veya uygulama gibi yetkileri yoktur. Yani, 6rgiit karar verme ve
uygulama safhalarinda olusan hiyerarsik bir yap: altinda faaliyetlerini siirdiirmektedir.

Oneri takimlan fikir sayis1 fazla oldugu durumlarda oldukca faydah olmaktadirlar.
2.2.2.1.2.2. Problem-Cézme Takimlan

Bu takimlar faaliyetlerin belirlenmesi ve arastirilmasi ve problemlere etkili ¢ziimler
bulunmasi amaciyla gelistirilirler. Problem gozme takimlarnin biiylik ¢ogunlugu bir

denetgi ve ortak diisiincelere ve ilgi alanlarina sahip bes ila sekiz is¢iden olusmaktadir.
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Gorev giiglerinin ¢ogu belirlenmis konu iizerinde igletmeye 6neride bulunmalan igin bir
araya getirilirler. Bu gruplar problem-¢ozme takimlan olarak adlandinlirlar. Kalite

cemberleri de bu tiir takimlara ayn bir 6rnek olusturmaktadirlar.
2.2.2.1.2.3. Yan-Ozerk Takimlar

Yari-otonom takimlar bir denet¢i tarafindan yonetilirler ve giinliik islerin planlanmasi,

Orglitlenmesi ve kontroliine biiyiik katkida bulunurlar.

1. Calisma birimlerinin hedeflerinin belirlenmesine yardimci olmak.
2. Takim planlarina girdi sunmak.
3. Problemlere ¢6ziim 6nerisinde bulunmak.

4. Gunluk faaliyet kararlarinin alinmasina katkida bulunmak.

Yari-6zerk takimlar, bir gérevin ancak ¢alisanlar belirli bir 6zgiirliige sahipsiler yerine

getirilebilmesi durumunda kullanilirlar.
2.2.2.1.2.4. Kendi Kendilerini Yéneten Takimlar (Ozerk Takimlar)

Boyle takimlar kendi giinliik ¢alismalarini yonetmekle sorumludurlar. Bu sorumluluklar

soyledir:

1. Orgiitiin hedeflerini esas alarak takimin hedeflerini belirlemek.
Hedeflere nasil ulagilacagini planlamak.
Hedeflere ulasmak amactyla kaynaklar: dagitmak.

Calisma sahasindaki problemleri belirleyip bunlar1 ¢6zmek.

Vo e

Kendi belirlenmis otorite seviyeleri elverdigince giinliik faaliyetler hakkinda

Rararlar vermek.

6. Disandan gelen ve takimin verimliligini etkileyen problemler hakkinda Onerilerde
bulunmak.

7. Cahsma listesini yapmak.

8. Takim elemanlarini almak.



Ozerk takimlar, c¢alisanlanin ©zglir olmasmin gerektigi ve diger takimlarla

koordinasyonun yiiksek seviyelerde olmadig: yerlerde kullanilmaktadirlar.>
2.2.2.2. Takim Kurmanimn Safhalan

Takim sekillendikten sonra takim kurma siirecinde bazi sathalar vardir. Yeni takimlar
eski takimlara gére baz1 farkliliklar gosterirler. Aragtirmalar takim kurmanin tesadiifi

olmadigim, bazi sathalari izledigini gostermistir. Bu siireg bes safhadan olugmaktadir.

1) Bicimlendirme: Bu safha yonlendirme ve tanima sathasidir. Uyeler arasindaki
buzlar erir ve birbirlerini arkadashk ihtimaline karsi test ederler. Takim iiyeleri
hangi tavirlarin digerleri tarafindan kabul edilebilir oldugunu anlamaya caligirlar.
Bu safthada iiyeler resmi veya dogal liderler tarafindan sunulan her tiirlii giic ve
otoriteyi kabul ederler. Bu safha siiresince lider iiyelere birbirlerini tanimalar i¢in

zaman vermeli ve onlart sohbet etmek konusunda desteklemelidir.

2) Kargasa: Bu sathada kisilikler ortaya ¢ikmaya baslar. Insanlar kendilerinden ne
beklendigi ve rolleri konusunda daha iddiali olurlar. Bu safha fikir aynhg ve
catismalara konu olur. Insanlar takimin misyonu konusunda fikir ayriligina
diisebilirler. Uyeler daha avantajli pozisyon pesinde olabilirler ve ortak ilginin
olusturacag alt gruplara aynlabilirler. Bir alt grup bir digeriyle takim hedefleri veya
ona ulagma yollar1 konusunda ¢atisabilirler. Takim tyeleri arasinda heniiz bir
baglilik yoktur ve takim iginde birlik eksiktir. Bu safhada takim lider1 her iiyenin

katilimini saglamaya ¢alismalidir.

3) Normlarin olusmasi: Takim i¢indeki catigma ¢6ziilir ve harmoni ve birlik ortaya
cikmaya baglar. Giicin kimde oldugu, kimin lider oldugu ve iiyelerin rolleri
konusunda - fikirbirligi saglamir. Uyeler arasinda koordinasyon saglamr ve fikir
ayrihiklarinm olgun bir sekilde ele alirlar. Problemleri gorevin yerine getirilmesinin
yararina bir sekilde ¢6zmeye ¢aligirlar. Takim lideri takim i¢inde birligi saglamaya

calismali ve norm ve degerlerin belirlenmesine yardimei olmalidir.

4) Harekete gecme: Bu sathada biitiin ¢abalar problem ¢6zme ve belirlenen gorevin

yerine getirilmesi iizerinedir. Uyeler kendilerini takimin misyonuna adarlar.

%0 James Shonk, a.g.e., 5.27-29.
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Birbirleriyle koordine olmuslardir ve anlagmazhiklari olgunluk iginde ¢ozerler.
Problemlere, gérevi yerine getirme yararina, gégiis gerer ve c¢ozerler. Takim lideri

takimin gorev performansim arttirmaya ¢aligmalidir.

5) Dagilma: Dagilma sathasi daha ¢ok komite, gérev takimlari ve sinirh bir siire igin
bir araya gelmis takimlarda yasanir. Bu sathada lizerinde durulan nokta bitirme ve
geri dontistiir. Gorevi yerine getirmek artik oncelik tasimaz. Takim liyeleri gorev
yerine getirildigi i¢in mutlu fakat arkadaslarindan aynldiklan i¢in iizgiindiirler.
Takim lideri dagilma sathasim bir toren sekline doniistiirebilir ve tiyelere plaket ve

baz1 6diiller verebilir.”!

! Richard L. Daft, Management, 3" Edition, International Edition, The Dryden Press, 1993, 5.594-596.
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Bi¢imlendirme:
Y 6nelme, buzlarin kirilmasi
Leader:
Sosyal degisimleri kolaylastirmah
| \!
Kargasa:
Ihtilaf, anlasmazlik
Lider:
Katilimi desteklemeli, farkliliklan
yiizeysellestirmeli

\

Normlarm olugmasi:
Diizen ve isbirliginin yerlesmesi
Lider:

Rollerin, normlarin ve degerlerin
belirlenmesine yardim etmelidir

\

Harekete gegme:
Isbirligi, problem ¢6zme
Lider:

Gorevin tamamlanmasini
kolaylastirmali

\

Dagilma:
Gorevin tamamlanmasi
Lider:
Sonu getirmeli, ddiiller vermeli

Sekil 6: Takim Kurmanin Bes Sathasi .
Kaynak: Richard L. Daft, Management, 3. Basim, International Edition, The Dryden
Press, 1993, 5.594. '

2.2.3. Ogrenen Organizasyonlar ve Stratejik Onemi

Orgiitlerin temel amaglanindan biri varliklarim devam ettirmeleri ve biiyiiyiip
gelismeleridir. Orgiitler bu amaglarina ulasabilmek igin gesitli rekabet avantajlarina,
bilgi ve yaraticihga sahip olmalidirlar. Stratejik yonetimin temel amaci, orgiitiin uzun

vadede varligim siirdiirebilmesi igin, rekabet¢i avantaj saglamak ve bu amagla orgiitle
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cevresi arasinda gerekli diizenlemeleri yapmaktir. Bunlarin gergeklesmesi igin drgiitiin
ogrenme, unutma ve yeniden Ogrenme yeteneklerine, yani Orgiitsel bir zekaya
(organizational intellingence) sahip olmasi gerekmektedir.52 Bu durumda orgiitsel
uyum, stratejik yOnetimin temelini olugturmaktadir. Ciinkii orgiitiin defisen gevreye
uyumu ve stratejik segimler yapmasi, ancak g¢evresini anlamas: ile miimkiin olabilir.

Bunu etkileyen en Snemli faktor ise, 6rgiitlerin 6grenme kapasiteleridir.

[sletmelerin, is diinyasinin bu yeni dizeninde basarili olabilmeleri i¢in yOnetimin,
orgiitiin 6grenme kapasitesini artirmasi gerekmektedir. Ctinkii artik 6grenme; degisim,
yenilik, yaraticihk, biiyiime ve kendini gelistirme gibi kavramlar: da kapsayan bir
goriiniim kazanmigtir. Giiniimiizde rakiplerden daha hizhi 68renme ve degisme
yetenegine sahip olmak, siirdiiriilebilir rekabetin ve siirekli gelismenin temelini
olusturmaktadir. Bu nedenle birgok isletme, kendilerini “6grenen organizasyon” olarak
adlandirilan yapilara déniistirmeye baglamistir.  Ogrenen organizasyon aslinda
organizasyonun ne oldugunu ve ¢aliganlarinin rolleri ile ilgili bir yaklagim, bir vizyon

veya felsefedir.

Ogrenen organizasyon kavrami itk defa 1990 yilinda Peter Senge tarafindan yayinlanan
“The Fifth Discipline”, adl eser ile yaygin olarak kullanmilmaya baslanmlstlr.5 3 Senge,

ad1 gegen kitabinda dgrenen organizasyonlar su sekilde tanimlamagtir:

“Ogrenen organizasyon, kisilerin gergekten arzu ettikleri sonuglari elde etmek igin
kapasitelerini stirekli olarak gelistirdikleri; yeni, sinirlan zorlayan disiince sekillerinin
ortaya atlldigi, insanlarin siirekli bigimde beraber Ogrenmeyi Ogrendikleri

organizasyonlardir.”>*

David A. Garvin ise 6grenen organizasyonlan su sekilde tanimlamaktadir: “Ogrenen

organizasyon, bilgi yaratma, elde etme ve aktarma yetenegine sahip ve aym zamanda

> Daniel T. Levinthal, James G. March, The Myopia of Learning, Strategic Management Journal,
Special Issue, Vol.14, (Winter 1993), s.95.

53 Miimin Ertiirk, a.g.e., s.273.

>* Peter M. Senge, The Fifth Discipline, New York: Doubleday, 1990, s.11.
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davramsini, yeni bilgi ve gorisleri yansitabilecek sekilde diizenleme yetenegine sahip

organizasyondur.”

Genel anlamda ise Ogrenen organizasyonlar su sekilde tammlanabilir: “C)g_renen
organizasyon, hizli ve toplu bir sekilde 6grenen ve kendini siirekli olarak daha iyi bilgi
toplayabilen bir 6rgiit haline getirmeye galisan organizasyondur. Orgiitiin igindeki ve
disindaki herkesi calisirken 6grenmeye yonlendirir. Teknoloji hem 6grenmeyi hem de
verimliligi artirmak i¢in kullamlir.””® Tammdan da anlagilabilecegi gibi, 6grenen
organizasyonlar, bireyler gibi orgiitlerin de, 6grenme ve kendini gelistirmeyi, yasamlan
boyunca siirdiirmeyi amagladiklart bir siire¢ olarak gérmektedir. Iste bu yoniiyle,
ogrenen organizasyon felsefesi, bilgi ¢caginin yeni orgiitlenme anlayisinin da temelini
olugturmaktadir. Ciinkii, giinimiizde bir ¢ok sirket, 6grenmeyi sirket stratejilerinin
temeline yerlestirmislerdir. Omegin; Harley Davidson’un temel degerlerinden birisi
“entelektiiel merak™tir. Yani siirekli yenilik yapmak i¢in yeni yollarin aranmasidir. Bu
da ancak Ogrenme sayesinde gerceklestirilebilir. Entelektliiel merak sayesinde
gergeklestirilebilir. Entelektiiel merak sayesinde tim c¢alisanlar mevcut, is yapma
bi¢imlerini sorgular ve eksik yonlerini bulup, yenisiyle degistirmek i¢in géniillii olarak

¢aligirlar.”’

Ogrenen organizasyonlarda, 6grenme c¢abasi organizasyonun biitin kademelerine

yayilmistir ve Orgiit yapisi da bu ¢abay1 destekleyecek bir sekilde olusturulmustur.

Ogrenen organizasyonlarin orgiit yapisi, calisanlarin ve rgitiin  biitin  olarak
gelismesini saglayacak bir bigimdedir. Isletme i¢inde gérevler, i¢ miisterilerin tatminine
yoneliktir. Boliimler arasindaki simrlar, esnek ve gecirgen yapidadirlar, bdylece
degisimlere daha kolay. uyum saglayabilirler. Amag, c¢evresel degisimlere kolay uyum

saglayabilecek bir organizasyon yapisimn olusturulmasidir.”®

% David A. Garvin, Building a Learning Organization, Harvard Business Review, Vol 71, No.4, (July-
August 1993), s.80.

% Selim Yazic, Ogrenen Organizasyonlar, 1 Basky, Istanbul: Alfa Yayimcilik, Ocak 2001, s.154.

°7 Dave Ulrich, Todd Jick, Mary Ann von. Glinow, “High Impact Learning: Building and Diffusing
Learning Canability”, Organizational Dynamics, Vol.22, No.2, (Autumn 1993), s.61.

8 Mike Pedler, John Burgoyne, Tom Boydell, The Learning Company: A Strategy Jor Sustainable
Development, London: Mc Graw-Hill Book Co., 1991, s.33.
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Ogrenen organizasyonlarin yapisal o6zelliklerinin temelini gegirgenlik, esneklik ve
dostluk ag1 olusturmaktadir. Ogrenen organizasyonlar bilgi akigim artirabilmek ve
yeniliklerden haberdar olabilmek i¢in, yiiksek oranda gegirgen sinirlara sahiptirler.
Yonetimle calisanlar, miigteriler, ortaklar ve rakipler arasinda yakin, siki ve seffaf
iliskiler bulunmaktadir. Ciinkii 6rgiit yapist dgrenme ihtiyact iizerine kurulmustur.

Yonetim bu amagcla, 6grenme i¢in gerekli kaynaklarin tiimiinii seferber etmektedir.”

Ogrenen organizasyonlarda isletme politikalarimin ve stratejilerinin  belirlenmesi,
uygulanmasi, degerlendirilmesi ve gelistirilmesi ise, bir 6grenme siireci seklinde
yapilandinlmigtir. Planlama siire¢lerinin i¢ine entegre edilen deneysel yaklagimlara ve

geri besleme dongiilerine yer verilerek, stirekli gelisme saglanabilir.5

Ogrenen organizasyonlarda, gorev, yetki ve sorumluluklari ne olursa olsun, her
kademede ¢alisanlarin politika ve strateji belirleme siireglerine katihmi iist kademe
yonetim tarafindan desteklenir. Bunun nedeni, farkli diigiincelerin, degerlerin ve
zihinsel modellerin ortaya ¢ikmasi ve bunlarin gézéniine alinarak paylasilan bir vizyon
varatilmas: hedeflenmektedir. Béylece daha yaratici fikirlerin ve ¢oziimlerin Uretilmesi

de saglanmis olur.

Ogrenme, isletmelerin siirdiiriilebilir stratejik avantaj elde edebilmelerini saglayacak tek
yoldur. Basarilh bir Ogrenen organizasyon yaratabilmek iginse bazi stratejilerin

kullanilmasi gerekmektedir. Bunlar:®!

e Kisisel ve orgiitsel basarilar igin grenmenin 6n plana ¢ikarilmasi

e Ogrenmenin tiim faaliyetlerde kullanilmas:

o Insan kaynakian politikalarinin 6grenmeye deger veren insanlar tizerine kurulmasi
o Ogrenmenin odiillendirilmesi.

e Ogrenmenin etkilerinin ve faydalarinin tiim 6rgiitte duyurulmasi

e Ogrenme firsatlarinin artiriimasi

e Ogrenmeye fazladan zaman ayrilmasi

5 Michael E. McGILL, John W. Slocum, “Unlearning the Organization”, Organizational Dynamics,
Vol.22, No.2, (Autumn 1993), 5.77.

 Mike Pedler, John Burgoyne, Tom Boydell, a.g.e., s.18.

8" Michael J. Marquardt, Building the Learning Organisation: A Systems Approach to Quantum
Improvement and Global Success, New York: Mc Graw Hill, 1996, 5.19.
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e (Ogrenme icin yeterli fiziksel bir ortamin yaratilmasi

e Is iizerinde (on the job) 6grenmeye dnem verilmesidir.

Sonu¢ olarak, Ogrenen organizasyonlar konusunda varilan temel gorius birligi,
Ogrenmeyen organizasyonlarn, eski davranig kaliplarini stirekli olarak tekrar edecekleri
icin gelisme saglayamayacaklari ve bu durumda da degisen sartlara uyum
saglayamayarak yok olacaklanidir. Ogrenen organizasyonlarin stratejik agidan 6nemi;
orgiitsel 6grenme ile fikirlerin, deneyimlerin, sonuglarin, hatalarin ve bilginin

paylasilmasindan ve bunlarin ortaklara yaratacaklar sinerjiden kaynaklanmaktadir.

Ogrenmenin isletme iginde stratejik bir arag¢ olarak benimsenmesi demek, onun bir
teknik olarak degil; bir felsefe veya davramigsal bir yaklasim olarak benimsenmesi

anlamini tasimaktadir.

Giiniimiizde, rakipleri geride birakip, onlara karsi rekabet¢i avantaj saglamanin tek yolu
“ogrenci” olmaktan gegmektedir. Is diinyasindaki yapi ve siiregler daha dinamik ve
daha karmagik hale geldikge, rakiplerden hizli 6grenmenin 6nemi de artmaktadir. Bu da
Orgiitlerin  yasam siirelerini  uzatmanin tek yolu olarak gorlinmekte ve biitiin

organizasyonlar, 6grenen organizasyonlara donlismeye zorlamaktadir.
2.2.3.1. Ogrenen Organizasyonlarin Disiplinleri

Senge, Ogrenen organizasyonlan ele alan “besinci disiplin” adh kitabinda, 6grenen
organizasyon vizyonunun gerceklesmesinde rol oynayan ve bir 6rgiitii 6grenen bir

organizasyona doniistiirebilen bes temel disiplin ortaya koymaktadir. -

Bu disiplinler, belirli beceri ve yetenekleri elde etmek i¢in izlenmesi gereken bir
gelisme yoludur. Bu disiplinlerden her biri insanlarin nasil diisiindiigl, gercekten ne
istedikleri, birbirleriyle nasil etkilesime girdikleri ve nasil birlikte 6grendikleriyle

yakindan ilgilidir.** Bu disiplinler sunlardur:

52 peter M. Senge, a.g.e., s.19.
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2.2.3.1.1. Kisisel Yetkinlik Disiplini

Kisisel yetkinlik, siirekli gelismek igin kendisini yasam boyu 6grenmeye adamis usta bir
zanaatkarin yeteneklerine benzetilebilir. Yiiksek diizeyde bir kisisel yetkinlige (ustaliga)
sahip kisiler, kendileri i¢in en Onemli sonuglari tutarll bigcimde gergeklestirme
yetenegine sahiptirler. Yasamlara bir sapatginin bir sanat eserine yaklasmasi gibi
yaklasirlar. Bunu kendi 6miir boyu o6grenme gayretlerine bagh Kkalarak yaparlar.
Senge’e gore, onlardaki bu siirekli 6grenme ¢abasi, 6grenen organizasyonlarn ruhunu
meydana getirmektedir.®® Ciinkii bir organizasyonun 6grenme istegi ve kapasitesi kendi

calisanlariminkinden daha biiyiik degildir.
2.2.3.1.2. Zihinsel Modeller Disiplini

Zihinsel modeller, zihnimizde iyice yerlesmis, koklesmis varsaymmlar, genellemeler,
resimler ve imgeler seklinde diinyayi anlayisimizi, kavrayisimzi ve eylemlerimizi
etkilerler. Zihinsel modeller, bizim insanlar ve olaylar karsisinda on yargili kararlar
vermemize yol agarlar ve sorgulayici olmamizi engellerler. En verimli 6grenme bu
engelleri asip karsilikli sorgulama ile ortaya ¢ikar. Bu da herkesin kendi diiglincesini
acik¢a ifade edip baskalarinin degerlendirmesine sunmasini ifade eder. Dolayisiyla
kendi diisiinme kahiplarini asan bir insan, yaraticilikta da onemli dlgiide yol almig

demektir.®*
2.2.3.1.3. Paylagilan Vizyon Disiplini

Paylasilan vizyon, tiim Orgiit iiyelerinin aym vizyon altinda birlesmeleri ve “ne
yaratmak istiyoruz?” sorusuna verecekleri cevaptir. Paylasilan vizyon, Orgiitiin
6grenmesi i¢in gerekli odaklasmay1 ve enerjiyi saglar. Ciinki paylasilan bir vizyon,
birgok insanin gercekten bagh oldugu bir vizyondur ve Kkisilerin kendi kisisel
vizyonlarim yansitir. Paylagilan vizyon sayesinde insanlar zorlamayla degil, kendi

istedikleri ve gergekten inandiklan i¢in 6grenirler.

5 Peter M. Senge, a.g.e., s.157.
% Edward De Bono, Alti Sapkali Diisiinme Teknigi, Cev: Ercan Tuzcular, Istanbul: Remzi Kitabevi,
1997, s.7.
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2.2.3.1.4. Takim Halinde Ogrenme Disiplini

Takim halinde 6grenmek Onemlidir. Ciinkii giinlimiiz organizasyonlarinda temel
ogrenme birimi bireyler degil, takimlar haline gelmektedir. Ciinkii isletmelerin
giiniimiizde karsilastiklari problemler, tek tek ¢alisanlarin ¢dzebilecekleri boyutlann gok
otesindedir. Bu karmagik sistemlerdeki sorunlarin ¢oziimii ancak bilgili insanlardan
olusan gruplarin ortak zekasi ile ¢oziilebilir. Ciinkii takimlarda, kolektif zeka diizeyini,
calisanlarin sahip olduklari zekd diizeyinin tzerine ¢ikartacak sinerjik bir etki
bulunmaktadir. O halde orgiitlerin 6grenmesi, takimlarin 6grenmesine baghdir. Takim
halinde &grenmede varsayimlar veya Onyargilar bir kenara birakilir. Takim halinde
ogrenme disiplini, bir takimin 6grenme ve sonuglara ulagmak igin harcadify enerjinin
ayni yone yonlendirilmesi siirecidir. Ortak bir vizyon gelistirmek ve kisisel ustalik,

takim halinde 6grenmenin temel unsurlandir.®’
2.2.3.1.5. Sistem Diisiincesi Disiplini

Sistem Diisiincesinin esasinda olaylan bir biitiin i¢inde diistinme ve biitiinciil bir bakis
agisindan degerlendirmek vardir. Anlik olaylardan ziyade olaylar arasindaki karsilikli
iliskileri kavramak esastir. Omegin; isletmenin son aylarda satiglarinda bir diigme
olmugsa, bu diisiis sadece satis bolimiiyle degil, isletmenin diger bolimlerini,
isletmenin i¢inde bulundugu sektorii, tilkeyi, diinyanin iginde bulundugu sosyal ve
ekonomik olaylari da kapsayan zincirleme bir etkilesime neden olan bir biitlinle ilgili

olabilir.

Senge’ye gore, gergek anlamda bir 6grenen organizasyon vizyonuna ulagabilmek igin

bu bes disiplinin bir araya gelmesi olduk¢a ¢nemlidir.
2.2.4. Yalin Organizasyonlar ve Stratejik Onemi

Giiniimiizde yalin isletme, yalin organizasyon, yalin iiretim gibi kavramlar lzerinde
fazlaca konusulmaya baslanan olgular olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yalin olmak,
gergekten ihtiya¢ duyulmayan her seyden arindirilmis olmak demektir. Gerekli olmayan

isler ortadan kaldinldiginda, bu isleri yapan gereksiz elemanlar ortaya ¢ikacaktir. Bu

% Peter M. Senge, a.g.e, 5.257.
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bakimdan yalin isletme, yaln tiretim, yalin organizasyon veya yalin yonetim kavramlari

arasinda kesin bir ayirim yapmak miimkiin degildir.*®

Yalin organizasyon, gereksiz asamalarin ortadan kaldirilip geriye kalanlarin devaml bir
akis diizenine konmasi ve sdzkonusu etkinlikle ilgili isgiiciiniin ¢apraz fonksiyonlu
takimlar bi¢iminde yeniden organize edilerek siirekli gelisme i¢in ¢aba gostermesiyle
isletmelerin gelisebilecegini ongoéren bir felsefedir. Bu yaklasim geregince isletmelerin
sahip oldugu insan giicii, mekan zaman ve tiim {iretim faktdrlerinin ve bunlara iliskin
tiim harcamalarin yansi veya daha aziyla mal ve hizmet iiretimini gergeklestirecegi
Ongoriilmektedir. Ayn1 zamanda miisteri taleplerine karsi daha ¢ok duyarli ve esnek

olmak da bu yaklasimin bir baska beklenen sonucudur.®’

Bir diger ifadeyle yalin organizasyon daha az girdi ile daha az zamanda daha diisiik
maliyetle ve daha yiiksek kaliteli mal ve hizmeti iiretmek demektir. Yalin olma
kavrami, daima elde bulunan kaynaklarin en etkili bigimde kullamlmasi ve ihtiyag

duyulmayan higbir seyin elde bulundurulmamasi esasina dayanmaktadir.

Siparige gore tiretim modelinde, kalifiye personel, ¢ok amagh (universal) iiretim araclar
ve yiiksek maliyetler s6z konusudur. Yidin iiretim modelinde ise, daha dar alanda
uzmanlagmis tasarimcilar, daha az kalifiye personel ve daha biiyiik iiretim miktarlan,
daha dusiik maliyetler s6z konusudur. Yalin organizasyon modelinde ise her iki
sistemin iyi taraflan bir araya getirilerek her biiyiikliikte {iretim miktari, diigiik maliyet,
daha az yerde, daha kisa zamanda, ¢ok alanda uzmanlagsmig yiiksek morale sahip
personel 1ile yiiksek kaliteli mal ve hizmet iretimi s6z konusudur. Aynca yalin
organizasyonun 6nemli 6zelliklerinden birisi de personelin, 6zellikle manevi degerler,
aile kavramu, iyi-kotii giinde dayamisma iginde beraberlik, ¢cok ¢aligmak, az tikketmek,
kotit aliskanliklardan uzak durmak, problem ¢6ziim teknikleri, mesleki becerilerinin
artirllmas1 vb. konularda egitilerek yiiksek vasifli ve ¢ok yonlii hale getirilmesi

konusunda biiyiik énem verilmektedir.®®

% Hamdi Ozgelikel, Bir Personel Yéneticisinin Goziiyle Japon Yénetim Sistemleri, MESS Egitim Vakfi
Yayinlari, No: 177, istanbul, 1994, s.85.

87 J.P. Womack and D.T.Jones, From Lean Production to The Lean Entreprise, Harward Business
Review, Vol.72, No:2, 1994, s.93.

% Hamdi Ozgelikel, a.g.e., 5.85-86.
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2.2.4.1. Yahn Organizasyonun Kdkeni

Yalin organizasyonun kiiltiirel nedenlerden dolay: Japonlara 6zgii bir sistem oldugu
bilinmektedir. Yalin organizasyonun temelini Japon Mottainai (Mottaynay) anlayisi
olusturmaktadir. Mottainai anlayisina gére hayatta sahip olunan her sey birer kutsal
emanettir. Onlann en iyi sekilde degerlendirilerek kullanilmamasi Muda (israf)’dir ve
biyiik giinahtir. Yalin organizasyonda en 6nemli unsur Muda'min bir diger ifadeyle
israfin ortadan kaldinlmasidir. Muda, hurda pargalar ve malzemeler, aylak makina
kapasitesi, fazla personel, tamir ve malzeme temini i¢in kullanilan fazla zaman, fazla
stoklar nedeniyle kullamlan fazla isyeri alanlani ve her tiirlii gereksiz islemlerdir.

Ozellikle ihtiyagtan fazla kullanilan her sey Muda’dur.

Yalin organizasyona Toyota firetim sistemi de denilmektedir. Yalin organizasyon
1950’11 yillarda Toyota sirketinin baskam Eiiji Toyoda ile onun ¢ok basarih iiretim

basmiihendisi Taiichi Ohno tarafindan gelistirilmistir.%
2.2.4.2. Yahn Organizasyonlarda Orgiit Yapisi

Sekil 7°de yalin orgiitlenmis bir isletmenin organizasyon semasi verilmistir. Bu sema
incelendiginde, miisterinin beklentilerine ¢abuk cevap verebilecek sekilde, miisteri

odakl1 olarak ve is tiniteleri halinde bir yapilanmanin gergeklestigi goriilmektedir.

Yalin organizasyonlarda 6rgiit yapisi Sekil 7°de de goriildiigii gibi is tinitelerine ve sifir
hiyerarsiye gére diizenlenmektedir. Is {initeleri halinde yapilanma yalin organizas-
yonlarin en temel 6zelligidir. Birbirinden kopuk, geleneksel fonksiyon iliskiler yerine, o
konu ile ilgili kisilerin ig iinitelerinde bir araya gelmeleri soz konusudur. Daha hizli
bilgi iletimi ve esneklik igerisinde pazarin isteklerinin hizh ve dogru bir sekilde

karsilanmasi saglanmaktadir.”

% James P. Womack, Daniel T. Jones, Daniel Roos, The Machine That Changed The World, Max Well
Macmillan International, 1990, s.49.
7 Arturo Onnias, The Language of Total Quality, Castellamonte: Publications on Quality, 1992, 5.193.
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Sekil 7: Yalin Orgiitlenmis Bir isletmenin Organizasyon Semasi
Kaynak: Daniel Ross, Beyond the Toyota Production System; The Era of Lean
Productioh, Manufacturing Strategy, Chapman Hall, London, 1922, s.138.
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Sekil 8°de yalin organizasyonun is iiniteleri halinde yapilanmas: goriilmektedir.

Is Uniteleri
halinde yapilanma

Egitim planlamasi Cok yonlil is¢i

Yalin
Organizasyon

G . l e t'
Sorumluluklarin orsel yonetim

yeniden tanimlanmasi

Sifir hiyerarsi

Sekil 8: Is Uniteleri Halinde Yapilanma
Kaynak: Arturo Onnias, a.g.e., s.193.

[s tinitelerinin saghkl isleyebilmeleri igin 6zerklige sahip takimlar seklinde ¢alismalan
benimsenmektedir. Her takim kiigiik bir isletme gibi, bitéin isin bir kismim
yapmaktadir. Organizasyonun diger kisimlari da aym sekilde ag gibi Oriilmiigtiir. Bir
konu iizerinde iki veya daha fazla kisi farkh agilardan distinebilmektedir. Kisiler tek bir

is lizerinde degil, siirecin (i Ginitesinin) tamanu lizerinde sorumludurlar.

Yahin organizasyonlarin 6rgiit yapilarinin bir diger temel 6zelligi de, sifir hiyerarsiye
gore diizenlenmis olmalandir. Sifir hiyerarsi orgiit yapisinin yiiksek ve dar olmaktan
¢ikip, basit ve genis bir sekil almasi, hiyerarsinin asgar diizeye indirilmesidir.”" Diger
bir deyisle genel miidiir yardimcihiginin kaldirilip, genel miidiiriin dogrudan bdlim
bagkanlan ile iletisim kurdugu, ya da bolim bagkanlanmin kaldinlip, genel miidiir

yardimcilarimin dogrudan kisim yoneticileri ile iletisim kurdugu bir organizasyondur.

" Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, Is Idaresinde Devrim Icin Bir Manifesto,
Cev: Sinem Giil, Sabah Yayinlari, istanbul, 1991, s.26.
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Bu yap1 aym zamanda, gliniimiizde hem kaynak hem de etkinlik y6niinden gereksiz
gorilen orta kademe yoneticilerinin kaldirilmasi anlamina gelmektedir. Alvin Tiifler,
“Gelecegin Soku” adli kitabinda orta kademe yoneticilerini iiretenle ydneten arasindaki
en bilyiik engel olarak gormektedir. Bu nedenle genel miidiirle is¢i arasindaki ipleri
elinde tutan ve her seyi kendisi bilen orta kademe yoneticinin islevinin “isci

takimlarina” devredilmesini dnermektedir.

Orta kademe yoneticilerini devre disi birakan sifir hiyerarsi, denetim gérevlerinin
calisanlara verilmesi, yetki ve sorumluluklarin ¢alisanlar tarafindan paylasilmas: sonucu
yonetsel kademelerin olduk¢a az oldugu bir organizasyondur. Bu nedenle sifir
hiyerarside, kariyere yonelik olan hiyerarsik basamaklar yoktur. Yapilan islerin
temelinde kariyer saglamak yerine, rol esasi vardir. Sifir hiyerarsi herkesin kariyerini
degil, rollerini en iyi sekilde yerine getirmesi esasina dayalidir.”* Ote yandan insanlarin
yaraticiliklarim yok ettigi One siiriilen, i tanimlari, otorite baskisi siki ast-iist iligkisi
gibi kalipsal iliskilere sifir hiyerarside yer yoktur. Yiiriitme fonksiyonu da ekiplere

birakilmugtir.”® Yoneticiler lider ve stratejist konumundadirlar.
2.2.4.3. Yalin Organizasyonlar ve Strateji

Yalin orgiitler planlamadan kontrole kadar, yonetimin ¢esitli fonksiyonlarinin takimlara
birakildig: bir yapilanma seklidir. Diger bir deyisle, yalin 6rgiitlerin y6netimi, yetki

devrinin etkili bir sekilde uygulanmasina baghdir.

Yalin orgiitlerde ydnetici, operasyonlardan ve bu nitelikteki planlardan g¢ekilmis
durumdadir. Kisa vadeli ve taktik planiar, takimlar tarafindan yapilmaktadir. Yonetici
stratejik  konulara, rakiplerin incelenmesine ve isgoren planlamasina zaman

ayirmaktadir.

Yalin orgiitlerde, y6netimin yiiriitme, planlama, denetim gibi 6nemli fonksiyonlar,

takimlara birakilmistir. Strateji belirleme gorevini ise, yoneticiler yiiritmektedir.”*

2 Hamdi Ozgelikel, a.g.e., 5.89.

7 Michael Hammer, James Champy, a.g.e., s.26.

7 Richard M. Hodgetts, New Paradigm Organizations: From Total Quality to Learning to World-Class,
Organizationa Dynamics, Winter 1994, s.12.
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1. STRATEJI — ORGANIZASYON ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
ILISKILERI

3.1. Stratejik Yonetimde Beseri Kaynaklarin Rolii

Teknolojik ve finansal kaynak ve kabiliyetlerin ulagilabilirlik dizeyinin artmasiyla
birlikte yeniden kegfedilen beseri kaynaklar, rekabet savaginda stratejik bir rol
kazanmaktadir. Cunka beseri kaynaklarin sahip oldugu kabiliyetler, buginiin ve
gelecegin sektorlerinde lider olabilmek igin yarisan igletmelerin gereksinme duydugu
temel yeteneklerin 6ziini olusturmaktadir. Burada konunun daha iyi kavranabilmesi igin
temel yeteneklerin bir tanimini yapmanin gerekliligine inamimaktadir. Buna gore temel
yetenekler, “esasli bir miister: yarar1 sunabilen, isletmeyi rakiplerinden farklhi kilan ve
gelecegin pazarlarina agilma imkam saglayan beseri kaynaklarin, kabiliyetlerinin bir
butiiniidar”.” igletmenin sahip oldugu beseri kadronun kapasitesinin, karar alma
kabiliyetinin atihim o6zelliginin, maddi ve manevi degerlerinin, degisme ve gelisme
kapasitesinin uUstunligi ve zayifh@, isletmeye onemli avantajlar veya dezavantajlar

saglayabilir.”®

Karli olmalarina ragmen, ginimiiz isletmelerinin i¢inde bulundugu en biiyiik problem,
gevre firsatlarini degerlendirmek ve etkililigi aragtrmak igin, beseri giicii kullanmada
siirht kalmalaridir. Gergekte giiglii bir beseri potansiyel-e sahip olan igletme, en biytik
kaynaga sahip demektir. Ciinkii bir igletmenin en 6nemli unsuru insan giciidiir. Diger
uretim faktorlerinden ve orgit igi kaynaklardan farkli olarak, karar alan ve uygulayan
tek canlidir. Dolayisiyla isletmenin baganisinin odak noktasim olusturur. Genel anlamda
yeterli ve ehliyetli insanlara sahip bir igletme, basarisi igin gerekli sartlari saglamig

demektir.”’

Beseri kaynaklarin stratejik yonetimdeki roli, Sekil 9°da gosterilmeye galigttmustir.

™ Gary Hamel ve C.K.Prahalad, Gelecegi Kazanmak, Cev: Ziilfi Dicleli, Istanbul: Inkilsp Yayinevi,
1996, 5.263-266.

7% Omer Dinger, a.ge., 5.207.

7 Ibid., 5.226-227.
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ORGUT YAPISI AMACLAR
AR-GE
KAYNAKLARI
URETIM BESERI FINANSMAN

KAYNAKLARI KAYNAK KAYNAKLARI

PAZARLAMA
KAYNAKLARI

SURECLER STRATEJI

Sekil 9: Stratejik Yonetimde Beseri Kaynaklarin Roli
Kaynak: Omer Dinger; Stratejik Yoénetim ve Isletme Politikasi, Genisletilmis ve

Yenilenmis 5.B., Beta Bas. Yay. Dag. A.S., Istanbul, 1998,5.214.

Burada, bir isletmenin en dnemli kaynagimn insan oldugu vurgulanir. Beseri oge,
sekilde de goriildiigii gibi sistemin merkezinde yer alir ve diger kaynaklarin etkili ve
verimli olarak kullamlmasinda baslica rolii oynar. Bu nedenle diger kaynaklar, insan
giicii yaninda- ancak tamamlayici bir unsur olarak yer alir. Fakat daha istiin bagarlara
ulagmak i¢in, beseri kaynaklara sahip olmak yetmez, ayni zamanda bu giigten istifade
etmesini de bilmek gerekir. Bu da isletmenin, sahip oldugu beseri gii¢ ve kabiliyetleri

teshis etmesini ve tammasim zorunlu kilar.
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3.2. STRATEJi DEGISIKLIKLERININ, BESERI KAYNAKLAR UZERINDE
YARATACAGI ETKILER

3.2.1. Biiyiime ve Gelisme Stratejilerini Uygulamanin, Beseri Kaynaklar Uzerinde

Yaratacag Etkiler

Biiyime ve gelisme stratejileri, isletmelerin; ister kendi c¢aba ve kaynaklarm
kullanarak, isterse baska isletmelerin ¢aba ve kaynaklarindan yararlanarak, mevcut
pazarlardaki paylanm ve satig diizeylerini artirmaya veya yeni mamill ve pazarlara

girerek soz sahibi olmalarimi saglamaya yo6nelik stratejilerdir.

Bu stratejiler sayesinde, iriin/pazara hakim olma gayretlerine girilir. Hem satis diizeyi,
hem de pazar pay1 eski yillardan daha yiiksek oranlarda artirilir. Keza satig oranlan da

rakiplerin satis oranlarindan daha yiiksek diizeylerde gerceklesir.”®

Bityiime ve gelisme stratejileri; 6zellikle teknolojinin hizla gelistigi endiistrilerde son
derece gereklidir. Dinamik bir ¢evrede biiylimeye dayal: stratejiler izlenmezse, isletme

¢ok gerilerde kalabilir.”

Bu stratejiler kendi i¢inde, isletme i¢i biiylime ve isletme dis1 bilylime stratejileri olarak

ikt grupta incelenebilir.
3.2.1.1. Isletme i¢i Biiyiime Stratejileri

isletme, bu stratejiler dogrultusunda ya mevecut teknolojilerle iirettigi mamiillerini
mevcut pazarlarda satar, ya da yeni iriinlerle yeni pazarlarda faaliyete gecerek riski
mamiillere ve pazarlara dagitir. Bu nedenle de; meveut mamiil ve pazar alaninda kalarak
biiylimeyi saglayan biitiinlesme ve, yeni mamiil/Pazar alanlarina gecerek biiylimeyi

gerceklestiren gesitlendirme stratejileri seklinde bir ayirima tabi tutulur:*

Biitiinlesme stratejileri, mevcut mamiillerle mevcut Pazar alaninda kalarak biiylimeye

dayal: stratejilere denilir.

78 Zeyyat Hatiboglu, isletmelerde Stratejik Yonetim, [stanbul: Temel Arastirma Yayinlar, 1986, 5.90.

7 Zeyyat Hatiboglu, a.g.e., 5.90.

% William F. Glueck, Strategic Management And Business Policy, 4. Ed., McGraw-Hill Book
Company, NewYork, 1984, 5s.217-219.
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Yatay biitiinlesme stratejileri, isletmenin kendi pazan iginde niifuz ve etkinligini
artirarak genislemesidir. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, mevcut pazarda hem
mevcut miisterilerini korumayr hem de yeni miisteriler bulmay: amagclarlar. Bunu
saglamak i¢in de giigli fiyatlandirma ve tutundurma c¢alismalarna girisirler, yada
mevcut iiriin veya iiriinlerin kalitesini, seklini ya da miisteriyi ilgilendiren herhangi bir
ozelligini yenilerler.® Yatay biitinlesme stratejileri kendi iginde; pazara niifuz etme,

mamiil farklilastirma ve Pazar farklilagtirma stratejileri olmak lizere tice ayrilabilir.

Dikey biitiinlesme stratejilerinde ise, isletme tUretici veya dagitim kanallarindaki
kuruluslarin karim ele gegirmek amaciyla geriye dogru (liretim) veya ileriye dogru
(pazarlama) genigler. Bu genisleme mevcut teknolojilere bagli kalabilir veya yeni

teknolojiler gerektirebilir.

Cesitlendirme Stratejileri ise, yeni bir mamiil / pazar alanina girerek biiylimeye dayali
olarak gergeklestirilen stratejilere, cesitlendirme stratejileri ad1 verilir. Bu stratejiler tek

yonlii ve ¢ok yonlii olmak tlizere baglica iki grupta incelenebilir.

Tek yonlii gesitlendirme, isletmenin biitin dikkatini ve kaynaklarint sadece bir is hattina
yoneltmesiyle ilgilidir. Esas yogunluk pazarda hakim olduklart bir mamiill iizerinde
olmakla birlikte, portfoylerine benzer nitelikte ve birbirleriyle ilgili bir ¢ok
mamiil/pazarnn  dahil edebilirler. Baska bir ifadeyle tek yonli gesitlendirme

stratejilerinde;

- Ya mevcut teknolojiyi kullanan mamiillerle mevcut veya yeni pazarlara girerek Pazar

tizerinde yogunlagilir, yani Pazar gelistirme,

- Ya da yeni teknolojilere dayali yeni mamiillerle mevcut pazara girilerek mamiiller

iizerinde yogunlagilir, yani mamiil gelistirme uygulanir.

Cok Yonlii Cesitlendirme Stratejisi ise; tamamen yeni pazarlarda yeni mamiillerle
faaliyete gegme stratejisidir. Aymi zamanda ilgisiz ¢esitlendirme adi verilen bu stratejide
isletmeler, faaliyetlerini birbirleriyle ilgili olmayan birden fazla is alanina yayginlastirir.
Mesela otomobil iireticisi bir isletmenin gida veya ilag alaninda faaliyete ge¢cmesi gibi.

Bu stratejiyi takip eden isletmeler, baslangigta ana faaliyet kollarnindan tamamen

8! Colin Gray, Biiyiime Yonetimi, Cev. Meri¢ Cagirgan, 2.B., Istanbul: Epsilon Yay., 1998, s.149.
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koparak, daha karli alanlara yonelirler. Boylece toplam riski, faaliyet kollart arasinda

basarili bir sekilde dagitirlar.

3.2.1.2. lisletme I¢i Biiyiime Stratejilerini Uygulamaya Koymanm, Beseri
Kaynaklar Uzerinde Yaratacag Etkiler

[sletme igi biiyiime stratejilerinin uygulamaya konulmasiyla birlikte tiretim ve satislarda
meydana gelen artislar isletmelerde, begeri kaynaklarla ilgili bir takim sorunlarin ortaya

¢tkmasina neden olur. Bu sorunlar:

- Beseri kaynaklarin sayica yetersizligi

- Beseri kaynaklarin kabiliyetlerinin yetersizligi

- Patron-yonetici sorunu

- Yetki ve sorumluluklarin dagitimi ve dengelenmesi problemleri,
olarak siralanir.

3.2.1.2.1. Beseri Kaynaklarin Sayica Yetersizligi

Isletme igi biiylime stratejilerinin isletmelerde neden oldugu en genel problemler, beseri

kaynak yetersizligi seklinde kendini gosterir.

[sletmelerin iiretim ve satig.laxmda meydana gelen artiglarla birlikte yapilmasi gereken
yeni i§ sayisinda bir yiikselis yasanir ve ¢alisma temposunun giderek hizlandig goriiliir.
Daha fazla insan kendilerinden bir seyler vermek zorunda kalir; diizenlenen
toplantilarin, farkli insanlarla yapilacak farkli konulardaki gériismelerin sayisi artar.

Hatta baz1 durumlarda personelden, birkag¢ gorevi bir arada yiriitmeleri bile istenebilir.

Gerek c¢alisma temposunun hizlanmasi, gerekse yabanci oldugu isleri de yapmak
zorunda birakilmasi, personelin, normal ¢aligma temposunun Ustiinde bir giigle, siirekli
caligmasini zorunlu kilar. Ama personel bir makina degildir ve ondan, durup

dinlenmeden ¢ahsmasi beklenmemelidir.
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Boylece calisma temposundaki bu hizlanmayla birlikte, ilk sorunlar da gorulmeye

baglar. Bu sorunlar;®

- Agiri ¢aligma,

- Stres altinda olma,

- Kuskiinluk,

- Isin gerektirdiklerini yerine getirememe, seklinde siralanabilir.

Personelin zamani, eski ¢aligma temposundakine nazaran simdi daha kisithdir. Artik
yapmasi gereken daha ¢ok i vardir. Bir de bunlar yetmezmis gibi stiine, yeni mamiil

uretim sistemleri veya yeni pazarlarla ilgili 6grenmesi gereken noktalar eklenmistir.

Once iiretim hatalant goritlir. Isin yapimimn hizianmas: veya yeni gorevler karsisinda
bu gayet dogaldir. Sonra personelin verimi diiserek is tatminsizligini ortaya g¢ikarr.
Personel, bu hi¢ durmayan yogun iy temposuna karst fire vermeye baglar, ise
devamsizlik oram gin gegtikce yiikselir Bu arada, yasanan i kazalarindaki ve isten

ayrilmalardaki artis1 da unutmamak gerekir.

Boylece yapilan arastirmalar problemlerdeki artigin kaynaginin personel sayisindaki

yetersizlik oldugunu ortaya ¢ikarana kadar, sorunlar gogalarak devam eder.
3.2.1.2.2. Beseri Kaynaklarin Kabiliyetlerinin Yeteérsizligi

Beseri kaynaklarin kabiliyetlerinin yetersizligi, bir isletmede yapilan iglerin gerektirdigi
teknik bilgi ve yeteneklere, o isletmede calisan personelin yeterli o6lgiide sahip

olmamasindan ifade eder.

Bu sorun; yeni strateji olarak, igletme i¢i biyiime stratejilerinin uygulamaya konuldugu

durumlarda sik¢a kargilagilan bir problemdir.

Uygulamaya konulan isletme i¢i buyime stratejileri ile birlikte, igletmelerde bir gok
yeni gorev ortaya ¢ikar. Bu yeni gorevlerin biiyilk bir ¢ogunlugu da isletmelerde

yuriitilen mevcut iglerden farkli nitelikler tagir. Fakat gerek yapilma tekniklerinin,

¥ lain Maitland, Personel Yonetimi, Cev: Duygu Ugur, 2.B., Istanbul: Epsilon Yay., 1997, 5.7.
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yontemlerinin ve i sirasinda kullanilan arag-gereglerinin farkh olusu ve gerekse,
isletmede belki de daha énce hig ihtiyag duyulmamus yetenekleri zorunlu kilmasi, bu
islerin yerine getirilmesiyle gorevlendirilen mevcut isletme personelinde bir takim
isteksizlikler yaratir. Yeni gorevinde c¢alismaya baslayan, ancak daha oOnce hig
kullanmadigs tekniklerle ve hi¢ yapmadif: islerle kargilasan personelden bu
degisikliklere hemen uyum saglayip, yiksek verimle c¢alismasi beklenemez,
beklenmemelidir de... Bu durum isletmelerde, beseri kaynaklarla ilgili bir takim

sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden oldu. Bu sorunlar;

- Yetersiz performans

- Kabul edilemez davramslar (ise ge¢ kalmalar ve devamsizliklar gibi)
- Personel arasinda anlagmazlik

- Manevi tatminsizlik

- Gereksiz personel devri (isten ¢ikarmalarin ve istifalarin artmasi),
olarak siralanir.

Isletme personelinin yeni islerin gerektirdigi sartlara uyum saglamasi uzun zaman
alabilir. Tabi bu sirada yaptigi hatalar, Gretim kayiplarina neden olarak, maliyetleri
yiikseltebilir. Personel yaptig1 her hatadan sonra ige olan ilgisini kaybetmeye baglar ve
verimliliginde diisiisler goriliir. Ise ilgisizlik devamsizhik oramm artirir ve durum hem

isletme hem de personel agisindan kotiiye gitmeye baslar.

Boylece, yasanan bitiin problemlerin, mevcut begeri kaynaklarin kabiliyetlerinin yeni
gorevleri yerine getirmede yetersiz kalmasindan kaynaklandigi, anlasgthncaya kadar

sorunlar artarak devam eder.
3.2.1.2.3. Patron-Yonetici Sorunu

Isletme ici bilyiime stratejilerinin segimi ve uygulanmasinda karsilagilan problemlerden

bir digeri de, isletme sahibinin igletme i¢indeki roliniin degismesinden kaynaklamr.
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Girisimci safthada, 6rgiitiin basarili olup biiylimeye baslamasiyla birlikte artig gosteren
haberlesme, farklilasma, koordinasyon ve karsilikli bagimhiik problemleri, artik girketin
tek bir kisi tarafindan kontrol edilemeyecek kadar genislediginin bir gdstergesi haline
gelir ve sirket, profesyonel yonetime ihtiyag duymaya baglar. Fakat biiylimenin
gerektirdigi kurumsallagma ihtiyacina ragmen pek ¢ok isletmede; kurucu durumunda
olan ve isletmeyi kiigiik bir 6lgekten baslayarak bir yerlere getirmig olan isletme sahibi,
isletmesini  kurumsallagirma veya isletmenin yonetimini profesyonellestirme

. . 8
konusunda isteksiz davranr.®

Cok fazla merkezi kontrol, bagimsiz bir isletmenin basarisinin kanit1 olan esnekligi ve
personel baghligim ortadan kaldinir. Hangi olgekte olursa olsun biitiin isletmelerde,
calisan herkese ne yapmasi gerektigini tepedeki insanlar soyler. Eger isletme sahibi
alinan biitiin kararlarda yer almakta israr ederse ve isletmede olup biten her sey
hakkinda bilgi sahibi olmak isterse; ¢aliganlarina, ortaklarina veya yoneticilerine gorev
ve sorumluluklarimin nerede baslayip nerede bittigine dair net bir fikir veremez.
Biiylimeyle birlikte her yoniiyle gelisen bir isletmenin artik bir patron-ydnetici
tarafindan yonetilmesi imkansizdir. Béyle bir durum hem igletmenin gelecegini
olumsuz yonde etkiler hem de her tiirlii gliclii tek basina savasan ydneticiyi ylpratlr.84
Bu nedenle isletme sahiplerinin kendilerini bekledigine inandiklan biiylime firsatlan
icinde, tiim yetkilerin kendilerinde toplandigi bir isletmeden, diger ydneticilerinde
olacag: isletmeye gegiste, kendi tutku ve hirslarimi dizginlemeleri ve biiylime stirecini

tutarh bir disiplin i¢inde yiirtitmeleri gerekir.®
3.2.1.2.4. Yetki ve Sorumlulugun Dagitimi ve Dengelenmesi Problemleri

Yapilan bir ¢ok arastirmada; isletmelerde uygulanmaya baslanan bitylime étratejileriyle
birlikte yeni isletme boliimlerinin ve islerin ortaya ¢ikmasinin, personelin yetki ve
sorumluluklarini belirleyen ¢alismalar yapma ihtiyacini artirdify belirtilmektedir. Bu tiir
caligmalarin yapilmadigi durumlarda ise, isletmelerde personelin gergeklestirecegi isler

konusunda bir takim problemlerin yasandig1 goriilmektedir.

8 Tamer Kogel, Biiytiyen Isletmelerde Karsilasilan Yonetim ve Organizasyon Sorunlari, Istanbul
Ticaret Odast Yaymlarn, [stanbul, 1993, s5.11-12.

¥ Colin Gray, a.g.e., s.31.

8 Tamer Kogel, Biiyiiyen Isletmelerde Karsilasilan Yonetim ve Organizasyon Sorunlart, s.10.
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Hi¢ kimsenin kendi gorev ve sorumlulukiarn hakkinda tam bir fikir sahibi olmamasi,
boliimler arasinda gorevlerin kesin bir ¢izgiye ayrilamamasina ve is kansikhklarina
sebep olur. Ayrica islerin ¢ogunu yapma ¢abasinda olan personelden pek gok kimsenin,
bu durumdan istifade ederek yaptiklar iglerin kapsamin: daha da genislettikleri goriiliir.
Verilen emirlerde artis kaydedilirken, bunlarin bazilarimi birkag kisinin, birbirinden
habersiz yerine getirdigi, bazilarini ise hi¢ kimsenin yerine getirmedigi ortaya ¢ikar.
Personel, ne yapmalan gerektigini bilemedikleri konusunda sikayetlerde bulunur. Zor

ya da sikici, ama yapilmasi gerekli olan islerin kimse tarafindan yapilmadig: goriilir.

Dolayisiyla da yoneticiler ve ¢aligan personel, gorev ve sorumluluklari hakkinda agik ve
kesin bir fikir sahibi olana kadar biiylime stirecinde para, personel, miisteri ve zaman

kayb1 kagimlmaz olur.

Yetki ve sorumluluklarin dagitiminin yaminda bu dagitimin orantih bir sekilde
gerceklestirilmesinin de Onemi bilyiiktiir. Orantih olarak dagitilmayan yetki ve
sorumluluklar, ayni pozisyonda olup da farkh yetki ve sorumluluk tasiyan personel
arasinda huzursuzluga ve gorev karmasasina sebep olur. Bu nedenle de isletme

yOneticisinin yetki ve sorumluluklar birbiriyle orantih olarak dagitmas: gerekir.®®

Yetki ve sorumluluklarin, isletmenin biiyiimesine paralel olarak ve birbiriyle orantili bir
sekilde dagitilmasi, isletmelerin bilylime asamalarindaki basanlarinda en bilyiik

belirleyici faktorii olusturur.
3.2.1.3. isletme Dis1 Biiyiime Stratejileri®’

[sletmeler, bilylimelerini sadece kendi ¢aba ve kaynaklariyla saglayabilecegi gibi, baska
isletmelerin kaynak ve cabalarim kullanarak da gergeklestirebilir. Boylece isletmeler
biitiinlesme ve ¢esitlendirme stratejilerini, bagka isletmelerle birleserek veya risk
ortakligi (Joint Venture) yaparak uygulama imkanmna kavusur. Isletme dis1 biiyiime

stratejilerine, birlesme, satin alma ve risk ortaklarini (Joint Venture) 6rnek verebiliriz.

% Tamer Kogel, a.g.e., s.14.
¥ W F. Glueck, a.g.e., 5.225.
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3.2.1.4. lIsletme Disi Biiyiime Stratejilerini Uygulamaya Koymanm Beseri
Kaynaklar Uzerinde Yaratacag Etkiler

Isletmelerin, gerek baska isletmelerle birlesirken, gerek risk ortakliklarina bagvururken
ve gerekse de bagka isletmeleri satin alirken, beseri kaynaklarla ilgili bir takim

sorunlarla yiizyiize gelmesi kagimlmazdir. Bu sorunlar;

- Beseri kaynak artislar ve

- Ulusal ve orgiit kiiltiirii uyusmazliklar, 6]arak siralanir.
3.2.1.4.1. Beseri Kaynak Artislan

Isletmelerin  beseri kaynaklarim dogrudan ilgilendiren en &nemli biiylime
sorunlarindandir. Personelin, ofislerini ¢ok fazla insanla paylagmaktan dolay: rahatsiz

olduklarini yonetime bildirmeleri ve sikayetlerin artmastyla kendini gostermeye baslar.

Beseri kaynaklarda meydana gelen artigla birlikte personelden bazi kisilerin islerini
giivenceye almak maksadiyla kendilerini geri c¢ektikleri, sorumluluk almaktan
kagindiklan ve zaten olduk¢a kangik ve moral bozucu olan bu duruma kendi sikici

gbzlem ve tahminlerini de kattiklar g('jriiliir.88 Bunun yamsira beseri kaynak artiglar;;®
- Asint ticret 6demelerine (isletmeyi varhigim koruyamaz duruma bile getirebilir),

- Kiigiik igler kovalayan ¢ok sayida personele ve,

- Mesleki gelisme i¢in firsat yetersizligine de neden olur.

Bilindigi iizere personel giderleri, isletme maliyetleri i¢inde Snemli bir yer tutar ve
yonetim tarafindan yakindan takip edilir. Fakat beseri kaynaklarda meydana gelen
artisla birlikte yiikselen iicret 6demeleri, personel giderlerinde ve dolayisiyla da isletme
maliyetlerinde goézle goriiliir bir artiga sebep olur. Eger isletmenin finansal kaynaklan

bu problemi ¢6zmekte yetersiz kalirsa, igletme bityiik bir tehlikenin igine siiriiklenir.

8 Colin Gray; a.g.c., s.30.
% lain Maitland, a.g.e., s.8.
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Bir isletmede ¢ok sayida personelin bulunmasi, biitiin islerin diizenli bir sekilde
yapildig1 anlamina gelmez. Beseri kaynak artislaninin yasandig isletmelerde genellikle,
personelin kii¢iik islerle ugrastig1, zor ve halledilmesi uzun siiren islerin ise yapilmadigi
goriiliir. Bunun nedeni, personelin yéneticilerine ¢alisiyor gibi goriinmek istemelerinden

kaynaklanir.

Kariyer yapmak ise, her personel tarafindan gergeklestirilmek istenen bir amagtir. Fakat
isletmedeki beseri kaynak artislari, personelin kariyer isteklerini olumsuz yonde etkiler.
Personelin hizla artmasi, isletmenin her elemanina mesleki gelisme igin firsat
yaratabilmesini engeller. Isletme, kariyer yapabilme imkamm belli sayida personelle
sinirlandirmak zorunda kahlir. Bitiin bu gelismeler, personelin motivasyonunda ve

¢alisma veriminde diisiisler yasanmasina sebep olur.
3.2.1.4.2. Ulusal ve Orgiit Kiiltiirii Uyusmazhklan

Isletme dis1 bilyiime stratejilerinin uygulanmasinda, beseri kaynaklarla ilgili olarak

ortaya ¢ikan sorunlardan bir digeri de, ulusal ve orgiit kiiltiirii uyusmazhiklandir.

Ulusal kiltiir uyusmazhiklarinin en ¢ok yasandig: isletmeler, ¢ok uluslu isletmelerdir.
Sirketlerin uluslararas: faaliyetlere girismeleri, yoneticilerin yabanci olduklan degisik
ilke ve bolge kiilturleriyle karst karsiya kalmalarina yol agar. Bir sirketin faaliyet
gosterdigi tlkelerin, kiiltiirlerin ve bu kiltiirler arasindaki benzerlik ve farkhliklan
anlamanmn Snemi, uluslararasi yoneticilerin kultiirel farkhiliklara duyarsizlan nedeniyle
yaptiklan hatalann biiyiikligli g6z 6niine alindig1 zaman daha agik bir bigimde ortaya
¢ikmaktadir. Yabanci ilkelerdeki personel ve sirketlerin basarim ve sorunlarim
incelemis olan aragtirmacilar, bunlarin basari ya da basansizliklarindaki en Onemli
etkenin degisik bir kultiir iginde ¢alismanin yol agtif1 insan sorunlari oldugu sonucuna
varmuglardir. Yabanc iilkelerdeki sorun ve basansizhiklarin incelenmesi, bir iilkede
etkili olmus olan teknik, yontem ve uygulamalarinin diger iilkelerde aym o6l¢tde etkili
olmayabilecegini ve buna yol agan en 6nemli etkenlerden birinin kiiltir oldugunu

gdstermigtir.”’

% Arvind V. Phatak, Uluslararast Yonetim, Cev. Atilla Baransel ve Tomris Somay, Isletme Iktisadi Ens.
Yay. No: 108, Istanbul, s.24.
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Orgiit kiiltiirii ise; isletmenin ¢ahiyma seklini ve faaliyetlerinin sonucunu etkileyen,
belirli insan topluluklarinca olusturulan inanglarin, degerlerin, 6rf ve adetlerin ve diger
kigiler arasi iligkilerin sonuglarinin tamamini, ifade eder. Bu nedenle de isletmeden
isletmeye farklilik gosterir. Yaptiklan anlagmalar geregi birlikte ¢alismak zorunda kalan
isletmelerin personeli arasindaki iliskilerde, orgiit kiiltiirii uyusmazliklari nedeniyle bir

takim sorunlar yasanabilmektedir.

Stres belirtileri, personel aras1 ¢atigmalar, islerin agirdan alinmasi1 ve hatta isten
ayrilmalar da isletmelerde yasanan ulusal ve oOrgiitsel kiiltiir uyusmazhklarinin birer

sonucudur.

3.2.2. Istikrar Stratejileri ve Bu Stratejileri Uygulamaya Koymanmn Beseri
Kaynaklar Uzerinde Yaratacag Etkiler

Burada o6ncelikle istikrar stratejileri ve daha sonra da bu stratejilerin uygulanmasi

durumunda beseri kaynaklarda ortaya ¢ikabilecek sorunlar ele alinacaktir.
3.2.2.1. istikrar Stratejileri

Istikrar stratejileri, isletmenin faaliyette bulundugu alanda dengeli bir gelismeyi
stirdlirmesini ve yeni alanlara girerek riski dagitmasini kapsar. Buna gore isletme, fazla
bir riske girmeksizin yildan yila faaliyetlerini genisletir. Bu tiir isletmeler kaynaklarini,
halihazirdaki faaliyetlerine tahsis eder, mal ve hizmetlerin iiretim ve pazarlamasinda

sadece gerekii degisiklikleri yaparlar.”*

3.2.2.2. Istikrar Stratejilerini Uygulamaya Koymanin Beseri Kaynaklar Uzerinde
Yaratacad Etkiler

Isletmelerin istikrar stratejilerini uygulamaya gecirirken, beseri kaynaklarla 1ilgili bir

takim sorunlarla karsilasmasi kaginilmazdir. Karsilasilan bu sorunlar;
- Yer degistirme ve

- Yetersiz yonetim, olarak siralanir.

*! Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, 1.U. isletme Fakiiltesi Yay., No: 88, istanbul,
1979, s.251.
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3.2.2.2.1. Yer Degistirme

Yer degistirme, isletmede uygulanmasina karar verilen yeni stratejiler dogrultusunda;

personelin, ¢alistiklan yerden baska béliimlere veya yerlere kaydirilmasini ifade eder.

Istikrar stratejilerini uygulayan isletmelerin; ellerindeki beseri kaynaklari daha verimli
kullanabilmek ve karsiz béliimleri tasfiye ederken olusacak personel fazlasindan diger

boliimlerde yararlanabilmek amaciyla, yer degistirme islemine bagvurduklar goriiliir.

Yer degistirme islemiyle; personelin, aligtif1 bir ortamdan hi¢ tamimadigi, kendisine
gerek gorevi gerekse caligacag insanlar agisindan yabanci bir ortama ge¢mesi, isletme

ve personele iliskin pek ¢ok sorunun ortaya ¢ikmasina neden olur.

Is tatminsizligi, ise zamaninda gelmeme, verimsizlik, personel devrinin artmasi ve
yiiksek kaza oranlan goriiliir. Personel yeni konumunda mutsuzdur ve bu mutsuzlugu

¢aligmasina da yansir.

Yasanan problemler, sorunun yer degistirmeden kaynaklandig: tespit edilene kadar
devam eder. Aksi takdirde sirket, planladigi amaglarim gergeklestiremeyerek zor

duruma diigebilir.
3.2.2.2.2. Yetersiz Yonetim

Yetersiz yonetim; isletmelerde ortaya ¢ikan gelisme ve degismeler karsisinda, siiratli bir

uyumun saglanamamasim veya gerekli tedbirlerin zamaninda alinamamasin ifade eder.

Yetersiz yonetim genelde, hizli biiyime karsisinda isletme fonksiyonlarinin
yﬁrﬁtﬁlmésiyle gorevli yoneticilerin, igletmede alinan kararlara ayak uydurmada
gecikmelerinden kaynaklanir. Biiyiime ve gelismeye iliskin olarak alinan kararlara -
isletme fonksiyonlanmn yiiriitilmesiyle gorevli yoneticilerin ayak uydurmada
gecikmeleri; kaliteli yonetici agigimin kapatilamamasi, iirtin ve hizmetlerin Kkalite
standartlarinda bozulmalar, tedarik sorunlar, tiretim araglarinda kinlma, yipranma ve
bozulmalarin artmasi gibi bir takim sorunlara neden olur; ve bu durum yoneticilerin

{izerindeki stresi daha da artirir.”?

%2 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, s.254.
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Islerin gerektigi sekilde yonetilememesi sonucunda, bu sorunun etkileri diger
kademelerde calisan tiim personele de yansir. Isletmenin gelecegine iliskin endiseler

duyulmasi, personelin motivasyonunu olumsuz etkiler.

Sorunlar ¢6ziimii ancak, isletmelerin bir siire degismemeleri ve orgiitiin saghgina
kavusturulmas: yoniinde yapilacak calismalarla saglanabilir. Aksi takdirde, isletme daha

biiyiik sorunlarla karsi karsiya kalir.

3.2.3. Tasarruf Stratejileri ve Bu Stratejileri Uygulamaya Koymanin Beseri

Kaynaklar Uzerinde Yaratacag Etkiler

Burada oncelikle tasarruf stratejileri agiklanacak ve daha sonra da bu stratejilerin

uygulanmasi durumunda, beseri kaynaklarda ortaya ¢ikabilecek sorunlar ele alinacaktir,
3.2.3.1. Tasarruf Stratejileri

Etrafina bakma stratejileri olarak da bilinen bu stratejiler, yogun ve olumsuz etki yapan
dis ¢evre baskilan karsisinda isletmenin faaliyetlerini, verimliligi artiracak g¢abalar
lizerine yoneltmesi ile ilgilidir. Bu tiir stratejileri izlemek oldukg¢a zordur ve genellikle
basanisizligin gostergesi olarak kabul edilir. Buna ragmen, bazi durumlarda bu tiir

stratejileri segmek zorunlu olabilir.”?
Bir isletme, eger;g4

- Ayt edici rekabet Ustiinliigli olmasina ragmen amaglarim gergeklestirmede basansiz

kahyorsa,
- Mevcut sanayii dalinda en zayif rékiplerinden biri olarak gériilityorsa,

- Etkili olamama, diisiik karlilik ve moral bozuklugu gibi sebeplerle isletme sahiplerinin

basarinin arttirtimasi yoniinde baskisi varsa,

- Dis firsatlant degerlendirme, tehditleri asgariye indirme, isletmenin iistiinliiklerini
kullanma ve zayifliklarinin etkisini azaltma gibi konularda basanisiz kaliyorsa, kisaca

stratejik yonetim yetersizse,

% Omer Dinger, a.g.e., 5.293
* W.F. Glueck, a.g.e., s.214.
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- Cok c¢abuk ve oOnemli bir oranda biiylimiigse ve isletme iginde yeniden bir

Orgiitlenmeye ihtiya¢ duyuluyorsa,

- Isletmeyi ilgilendiren diinya ekonomisinde veya sanayii dalinda gerileme veya

durgunluk yasandigt zamanlarda, tasarruf stratejilerini segmelidir.

3.2.3.2. Tasarruf Stratejilerini Uygulamaya Koymanin Beseri Kaynaklar
Uzerinde Yaratacag Etkiler

Isletmelerin tasarruf stratejilerini uygulamaya gegirirken, beseri kaynaklarla ilgili bir

takim sorunlarla ylizyiize gelmesi kaginilmazdir. Bu sorunlar;

- Beseri kaynaklarin yeniden diizenlenmesi ve

- Personel azaltma, olarak siralanir.

3.2.3.2.1. Beseri Kaynaklarin Yeniden Diizenlenmesi

Tasarruf stratejilerinin uygulanmasinda ortaya ¢ikan sorunlarin basinda gelir.

Isletmeler, i¢inde bulunduklant kétii durumdan kurtulabilmek igin genellikle; yeni
calisma yontemleri ve stiregler uygulayip, mal varliklarimin bir kismim elden ¢ikartma
gibi tedbirlere bagvurur. Bagvurulan bu tedbirlerin, isletmenin mevcut diizenini
etkileyecegi agiktir. Yapilan degisiklikler; eski diizene gore olusturulmus isin yapisini,
gorev tanimlarini ve kabiliyetleri gegersiz kilarak kisi-grup ve boliimler arasindaki
iligkileri farklilagtirabilir. Bu durumda personelin, kendisine verilen talimatlan

uygulamakta zorland1g1 ve basar1 oraninin hizla diismeye basladig1 goriiliir.

Boylece isletmenin, segtigi stratejileri uygularken fazla dikkat gostermedigi beseri

kaynaklarin yeniden diizenlenmesi konusu, ¢ok ciddi bir sorun olarak karsisina ¢ikar.

Beseri kaynaklarini, segilen strateji dogrultusunda yeniden diizenlemeyen isletmeler,
ozellikle orgiitsel degisme ve maliyetleri ‘azaltma yaklagimlarini uygularken biiyiik

direnislerle karsilagirlar.

Beseri kaynaklarin yeniden diizenlenmesi ile ilgili olarak verilecek 6rneklerin, konunun

daha iyi kavranmasinda faydali olacagina inamlmaktadir.
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3.2.3.2.2. Personel Azaltma

Bir igletmenin, tasarruf stratejilerini uygulamaya gegirirken, daha g¢ok maliyetleri
azaltma yaklasimini benimsedigi goriiliir. Is¢ilik ise, isletmelerin her zaman en yiiksek

maliyetlerinden biri olarak kabul edilir ve yoneticilerce onemle {izerinde durulur.

Tasarruf stratejilerinin uygulanmasina karar veren yoneticiler; ise genellikle, personel
maliyetlerini azaltmakla baslar. Devamsizlik, ge¢c gelme ve personel devrini 6nlemeye
yonelik ¢ahsmalar hizlandinlir. Personeli egitme ve gelistirme masraflan asgariye
indirilir. Yenilik yapma ¢abalarindan vazgegilerek yiiksek iicretli ar-ge uzmanlan

gdzden ¢ikartilabilir. Emeklilik veya isten gikartma yoluyla personel sayisi azaltilabilir.

Biitin bu diizenlemeler; isletmenin, yasamini devam ettirebilmesi veya kanm
arttirabilmesi i¢in yaptig1 standart galismalardir. Isletmeleri uzun vadede sarsacak ve

personel lizerinde yaratilabilecek olumsuz etkiler, pek fazla dikkate alinmaz.

Bu gibi durumlarda isletme personelinde huzursuzluk ve endise artar. Her an isten
¢tkarilma korkusuyla yasayan personeldeki stres belirtilerinde yiikselis goriiliir. Isletme
performans: diiser. Ama personel azaltma sorununun en biiyiik etkisi is¢i sendikalan ile
isletmeler arasindaki iliskilerde ortaya ¢ikar. Sendikanin aldigi kararlar dogrultusunda
personel eylemleri diizenlenebilir ve hatta greviere gidilebilir. Calismalarin
yavaslatilmasi ya da durmasi; isletmenin karlihgimi ve verimini olumsuz yénde
etkileyerek, giiciiniin gittikge azalmasina neden olabilir. Bu sebeple, 6zellikle personel

azaltma karan verilirken, sonuglarini ¢ok iyi degerlendirmek gerekir.

3.2.4. Yatinmlan Azaltma ve Tasfiye Stratejileri ile Bu Stratejileri Uygulamaya
Koymamn Beseri Kaynaklar Uzerinde Yaratacag Etkiler

Burada oncelikle yatinmlan azaltma ve tasfiye stratejileri agiklanacak, daha sonra da bu
stratejilerin uygulanmasi durumunda, beseri kaynaklarda ortaya gikabilecek sorunlar ele

alinacaktir.
3.2.4.1. Yatirimlar1 Azaltma ve Tasfiye Stratejileri

Bu stratejiler, baz1 yatinmlarin geri ¢ekilmesini gerektirir. Isletme, karsiz ve verimsiz

faaliyetlere son verir, bunlarla ilgili mal ve hizmetleri pazarlardan ¢eker. Bu bir anlamda
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isletmenin kii¢iilmeye baslamas1 demektir. Isletme sadece, kendisi igin en uygun olan
mamiil/Pazar alaninda kalir ve kaynaklanmi bu alanlarda yogunlastirir. Yatinmlan

azaltma ve tasfiye stratejileri;”

- Isletme, amacglarim gerceklestirmede tasarruf stratejilerini uyguladifi halde basansiz
olmussa,

- Bir bolim veya SIB, yeterli hale gelebilmek igin isletmenin ayirabilecegi
kaynaklardan daha fazlasina thtiyag duyuyorsa,

- Bir boliim veya SIB, biitiin isletmenin baganisim olumsuz yonde etkiliyorsa,

- Bir béliim veya SIB, isletmenin diger boliimlerine uyum saglamiyorsa,

- Bitylik miktarlarda nakte ihtiya¢ varsa ve bu nakit bagska tiirlii karsilanamiyorsa,

- Hiikiimetin anti-tr6st kanunlan isletmeyi tehdit ediyorsa,
kullamlabilir.

3.2.4.2. Yatirnmlann Azaltma ve Tasfiye Stratejilerini Uygulamaya Koymanm

Beseri Kaynaklar Uzerinde Yaratacag Etkiler

Isletmelerin yatinmlan azaltma ve tasfiye stratejilerini uygulamaya gegirirken, beseri
kaynaklarla ilgili olarak bir takim sorunlarla karsilagsmasi kaginilmazdir. Karsilagilan bu

sorunlar;

- Yabancilasma ve

- Tim personelin isini kaybetmesi,
olarak siralanir.
3.2.4.2.1. Yabancilasma

Isletme hayatimin giderek degismesi ve karmasiklasmas, teknolojik yeniliklerin artmasi
ve ticaret piyasalanmi olusturan taraflar arasindaki iligkilerin seklinde goriilen
farklilagmalar; begeri kaynaklan, c¢ahstiklan isletme ve islere karsit yabancilasmaya

siiriikler.

% Omer Dinger, a.g.e., 5.298-299.



Ozellikle isletmenin tek bir aliciya; zorunlu olarak baglandigi ve alicinin, isletme
lizerinde hak sahibi gibi davranarak yonetime miidahale ettigi durumlarda bu problem,
en sik karsilasilan sorunlarin basinda gelir. Bu durumdan 6nce huzur iginde galisan ve
isletmesine giiven duyan personel; simdi sadece kendi ¢ikarimi diistinen bir alicinin
hiikiimranliginda, onun kurallarina gére ¢alismak zorunda birakilir. Personele gore artik
yapilan igin anlam ve amacimin belirsizlik arz etmesi ve isletmeye karsi duyulan

giivensizlik, personelin ige ve isletmeye yabancilagmasina neden olur.

Calistig1 ise ve isyerine yabancilasan kisi genellikle, yalmzlik ve eziklik duygusu tasir.
Sinirsel giicli zayiflar, olaylardan ¢ok cabuk etkilenen duygusal, alingan bir kisilige
biirtiniir. Fiziksel yorgunlugu azaltan teknolojik gelismelere karsin, yeni gelismelere
uyumsuzluk nedeniyle personelde ruhsal yorgunluk belirtileri izlenebilir. Bezginlik,
bikkinhk, ilgisizlik, ¢atisma egilimi, sinirsel gerilim ve davrams bozukluklar

goriilebilir.”®

Yasananlar, isletme diizenini bozarak verim dﬁsﬁklﬁéﬁne ve mali kayiplara neden olur.
Sinirsel giicti zayiflamis ve isine ilgisiz kalan bir personel, rahatlikla hata yapabilir.
Yaptig1 hatalar hem iy arkadaslarimin hayatini, hem de kendi hayatim tehlikeye

sokabilir, makinelere ve iiretilen mamiillere zarar verebilir.
3.2.4.2.2. Tiim Personelin Isini Kaybetmesi

Isletmenin kapatilmasi sonucunda personelin isini kaybetmesi, beseri kaynaklar
acisindan yasanabilecek en koétii durumlardan biridir. Isletmenin durumunun her gegen
giin kotiiye gittigini goren personelin, is kaybmna yonelik duyduklan korku ve endigeler

gercege doniisiir. Tiim personel issizlikle karsi karsiya kalir.

Cogunlugunu, aldiklari maastan baska bir gelirleri olmayan personelin olusturdugu bu
insanlarin, islerini kaybetmeleri; insanlarin kisiligi ve psikolojik durumunun farkhi

olmasi nedeniyle her personelde degisik tepkiler agi8a ¢ikartir.

Calisanlarin yaslar, egitim diizeyleri ve meslekleri de, verdikleri tepkilerin gesitliligini

ve siddetini etkileyebilir. Mesela, orta yasin Ustiindeki ve egitim diizeyi disiik bir

% Enver Ozkalp ve Zeyyat Sabuncuoglu, Orgiitlerde Davranis, 8.B., T.C. Anadoha Univ. Yay., No: 116,
Eskisehir, 1996, s.15.
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personelin is bulabilme ihtimalinin, diger yas gruplarina ve egitim diizeyi yiiksek
olanlara oranla zayif olmasi; isini kaybeden bu personeli ciddi bir bunalima
stiriikleyebilir. Hele bir de ekonomik olarak bagka bir dayanag: yoksa, bu kist hayatina

son vermeyi bile diisiinebilir.

Isyerinin kapatilmasi nedeniyle 6denen tazminatlarin ancak gegici bir siire, personeli
idare edebilmesi, yeni bir is bulabilmek i¢in harcanmasi gereken zaman kisaltmaktadir.
Opysa ki, 6zellikle issizligin yliksek boyutlarda oldugu Tiirkiye’de is bulabilmek, bazen

¢ok uzun bir zaman ge¢mesini gerektirebilmektedir.
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IKiNCI BOLUM
ORNEK OLAY ARASTIRMASI ve ARASTIRMA BULGULARI

1. Arastirmamn Evreni ve Arastirma Yoéntemi
1.1. Uygulama Yapilan FESTO San. ve Tic. A.S. Hakkinda Bilgiler

FESTO, merkezi Esslingen-Almanya’da bulunan, dinya tizerinde 52 ulkede bagimsiz
FESTO Sirketleri ve toplam 176 itilkede yaygm temsilcilik agi ile, pnomatik ve

endiistriyel otomasyon konusunda faaliyet gosteren bir diinya sirketidir.

Festo San. ve Tic. A.S. bu grubun bir tiyesi olarak 1989 yilinda Turkiye’de kurulmusgtur
ve 10 yih askin siiredir miisterilerine 6zel egitimli 100 kisiden olugan uzman personeli
ile, pnomatik, elektronik ve endistriyel otomasyon konularinda; damgmanlik — ¢6ziim

ortakhg, tiriin satigi, servis, teknik destek ve teknolojik egitim hizmetleri sunmaktadir.

Sirket, merkezi Istanbul-Tuzla olmak iizere, yurt genelinde; Istanbul-Bayrampasa,
Adana, Ankara, Bursa, Izmir ve Konya’da kurulu ofis ve diger hizmet noktalarindan

miigteri taleplerini karstlamaktadir.

Festo’nun merkezi Aralik 2003°den beri Tuzla’da bulunmaktadir. Festo Turkiye Genel
Miidiirii Otto Bauer, gevredeki Sabanci Universitesi gibi egitim kurumlariyla ve gesitli
endiistri merkezleriyle birlikte ¢alisabilmek igin Tuzla’yi tercih ettiklerini ve boylece
bilimin yapildigi ve uygulandigi merkezler arasinda bir képrii olmayr amagladiklarim

belirtmektedir.

Ayrica Genel Mudir Otto Bauer, Festo’da egitimin harcama degil, yatirim olarak
algilandigim ve Festo’nun felsefesini “Egitime yatirim yaparak biiyimek” olarak
aciklamaktadir. Sirketin vizyonunun ise, “Ogrenen bir gevrede bulunan ogrenen bir
sirket olmak”, oldugunu belirtirken Otto Bauer, sirketin temel amacini ise su sekilde
agiklamaktadir; “Vizyonumuza, degerlerimize ve kendimizi algilayig seklimize uygun
olarak, piyasa taleplerine gore érgiitlenmis, diizenlenmig ve siirekli varlik gésteren bir
sirket olarak, pnomatik kullanan otomasyon sektoriinde diinyanin bir numarali, en iyi

sirketi olmak”.
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Festo San. ve Tic. A.S., Festo-Pnomatik ve Festo-Didaktik olmak uzere, iki farkh

alanda faaliyette bulunmaktadir.

Festo, pnomatik alanindaki faaliyetleri ile 19.000’den fazla Uriin gesidini lojistik destek
birimleri ile misterilerinin ve sanayinin ihtiyaglarina sunmakta, bununla birlikte

otomasyon alaninda projelere damgmanlik ve destek hizmetleri vermektedir.

Didaktik bolimiinde ise, Festo’nun endiistriyel otomasyon konulu genis bir seminer
programi, egitim malzemesi gesidi ve bilgisayar programlart mevcuttur. Festo-Didaktik,
egitim faaliyetleri ile endustrinin nitelikli insan gict ihtiyacim karsilamaya yonelik

teknolojik egitimler vermektedir.

Festo, satis hizmet kalitesini arttirmak ve musterilerine “tam zamaninda” hizmet
verebilmek amaciyla, 1995 yilindan buyana tlkemizde, degisik pnomatik silindirler ve
CE isaretli kontrol panolan tretimini siirdirmekte olup, 6zellikle makina imalatgilarina

yonelik komple otomasyon ¢oziim ve hizmeti sunmaktadir.

Festo, diinya standartlarindaki tretim ve hizmet faaliyetlerini, sahip oldugu bilgi

birikimi, yiiksek teknoloji konularinda uzman insan kaynagi ile gerceklestirmektedir.

Festo, miisterileriyle ve tedarik¢i kesim ile olan iligkilerine de son derece énem veren
bir kurulugtur. Miisterilerle iligkilerde amag, kaliteli trin, uygun fiyat, hizh servis ve
dogru bilgiyi ayn1 anda sunabilmektir. Festo igin, miisteriye giden yolun bir bas1 ve

sonu yoktur. Bazen tedarikciler musteri, bazen de mﬁsteriler tedarik¢i olabilmektedir.

Festo, yiiksek teknoloji yolundaki gelismenin ve migteri memnuniyetinin, ancak
nitelikli insan giiciiyle ulastlabilecek bir hedef oldugu bilincindedir ve bu nedenle insan
kaynaklarni, sirekli ogrenmeye ve kiltirel birikime agik iyi egitim almis, ¢agdas,

yaratic1 ve geng insan giiciinden olugturmaya 6zen gosterir.
1.2. Arastirma Yontemi

Konu ile ilgili uygulama, pnomatik ve endustriyel otomasyon konusunda faaliyet
gosteren, diinya capinda bir girket olan FESTO San. ve Tic. A.$.’de yapilmistir.
Aragtirma yontemi olarak miilakat segilmis ve konu ile ilgili olarak Festo-Turkiye Genel

Miidiirii Otto Bauer, Festo-Tiirkiye olarak strateji ¢caligmalarim yiriiten gruba bagkanhk
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eden Teknik Midir Hayrettin Karci ve Festo Insan Kaynaklart Midiri Figen Yazar ile

gorigalmustar.
Yapilan miilakatlarda, yoneltilen sorular galigmamizin ek kisminda yer almaktadir.

Yapilan miilakatlarda, igletmenin misyonu, vizyonu, temel amaci ve temel isletme
stratejisi, yonetim gekli, isletmenin stratejik yonetime bakis agist ve bunun organizasyon
tizerindeki etkilerine yonelik bilgiler, Genel Mudiir Otto Bauer’den, igletmede yuriitilen
strateji ¢aligmalan hakkindaki uygulamaya yonelik bilgiler Teknik Miidir Hayrettin
Karcr’den ve sirketin 6rgiit yapisi ve insan kaynaklan yonetim ve stratejilerine yonelik
bilgiler ise; Insan Kaynaklart Mudiirii Figen Yazar ile yapilan miilakatlar neticesinde

elde edilmigtir.
IL Arastirma Bulgulan
2.1. Festo San. ve Tic. A.S.’de Yapilan Miilakatlardan Elde Edilen Bulgular

Festo Tirkiye Genel Miidiirii Otto Bauer, Festo-Tuzla Teknik Midiirii Hayrettin Karci
ve Festo Insan Kaynaklari Midiirii Figen Yazar ile yapilan goriigmelerden elde edilen

bulgular, agagidaki gibidir:

Festo-Tuzla, Tirkiye’de genel merkez konumunda olup, global bir sirket olan Festo’nun
dinya capindaki merkezi, Almanya’da bulunan Festo-Esslingen’dir. Dolayisiyla, gerek
Festo-Tuzla ve gerekse dinya capindaki diger bagimsiz Festo Sirketleri, - Stratejik
Yonetim Caligmalarini, Almanya’daki genel merkeze baglt Stratejik  Yonetim
Departmaniyla beraber yﬁrﬁtmektedirler; Festo Turkiye Genel Miidirii Otto Bauer,
Festo-Tuzla’daki stratejik yonetim siirecinin, Almanya’daki Festo-Esslingen’in Stratejik
Yonetim Departmaninin belirledigi stratejilere birebir bagh oldugunu soylemektedir.
Ayrica, Genel Miudiir Otto Bauer, Festo-Tuzla’min stratejik yonetim galigmalarini

asagidaki “Festo Stratejik Yonetim Piramidi” ile su sekilde agiklamaktadir;
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Festo-Esslingen’e bagh Stratejik Yonetim Departmani, bugiin i¢in diinya ¢apindaki tiim
bagimsiz Festo sirketlerinin isletme stratejilerini (corporate strategy), ‘‘Performance
Leadership”, yani Performans Liderligi olarak belirlemistir. Bu strateji, gerek Tirkiye
ve gerekse diger lilkelerdeki biitin Festo sirketleri icin degismez bir stratejidir. Gerek
tiretim teknolojisinde gerekse {iretilen idriinlerde performans lideri olabilmek igin

izlenecek yol, Festo’nun diinya ¢apindaki merkezi Festo-Esslingen’de belirlenir.

Festo-Tuzla’nin Stratejik Yonetim Piramidine baktigimizda, Festo-Esslingen’de
belirlenen stratejilerin Stratejik Planlamanin tepesinde yer alan Genel Miidiir Otto
Bauer tarafindan Festo-Tuzla’daki strateji ¢aligmalarim yiiriitmekte olan gruba

aktartldigimi goériiyoruz. Aym sekilde, Festo’nun Tirkiye’deki strateji ¢alismalar ise,
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yine Genel Miidiir Otto Bauer araciligiyla, Festo-Esslingen’in Stratejik YOnetim

Departmanina aktarilmaktadir.

Festo-Tuzla’daki strateji ¢alismalar, departman yoneticilerinin ve fonksiyonel
yoneticilerin (iiretim, pazarlama, 1K, ...vb. gibi) olusturdugu bir strateji grubu
tarafindan ylriitiilmekte olup, strateji ¢alismalannin bagkanliimi ise Teknik Miidiir
Hayrettin Karci yapmaktadir. Strateji grubunun ve stratejik planlama siirecinin
tepesinde ise, Genel Midir Otto Bauer yer almaktadir. Firma stratejisi, FESTO-
Esslingen’deki Stratejik Yonetim Departmani tarafindan belirlenir ve bu strateji higbir
bagimsiz Festo sirketi tarafindan degistirilemez. Festo-Tuzla’nin rekabet stratejisi, yine
Festo-Esslingen’in belirledigi strateji dogrultusunda olup, uygulama asamasinda, yerel
piyasa, yerel ekonomi ve yerel yasal yaptinmlar géz 6niinde bulundurulmaktadir. Su an
FESTO’nun diinya genelindeki rekabet stratejisini belirleyen en 6nemli rekabet faktorii
“hiz” dir. Fonksiyonel stratejiler daha ¢ok fonksiyon yoneticileri ve operasyon
stratejileri ise, departman yoneticileri tarafindan belirlenmektedir. Fonksiyonel
stratejilerden, pazarlama stratejisi ¢ok cabuk sekilde degistirilmektedir. Tiirkiye’deki
diger Festo subeleri, Tiirkiye’de genel merkez konumunda olan Festo-Tuzla’ya baglh

olduklan gibi, stratejik uygulamalar agisindan da yine Festo-Tuzla’ya baghdirlar.

Gerek Festo-Tuzla’da, gerekse Festo’nun diger yabanci ilkelerdeki bagimsiz

sirketlerinin hepsinde stratejik planlar, 4-5 yillik bir siire i¢in yapilmaktadir.

Festo-Esslingen, Esslingen’deki depolarinin ¢ok kiigiik olmast ve mevcut alanlar
lizerinde biiylimeye hilkkmedemez duruma gelmeleri sebebi ile, 1996 yilinda Lojistik
Bolimiinde tamamen yeni bir yapilanmaya gitmis ve lojistik faaliyetlerine yonelik
stratejilerini de (dolayisiyla) degistirmistir. Ashnda bu degisim, Siparigleri Yerine
_Getirme Yonetimi Baskani Dr. Ekkehard Gericke ve Lojistik Miidiirii olarak gérev
yapan Hermann Wenzler’in 1992 yilinda bagslattiklar Lojistik Projesinin bir sonucudur.
4 yillik bir stratejik planlama sonucunda, Lojistik Projesi 1996 yilinda giiglii bir sekilde
gergeklestirilmeye baglanmigtir. Bu degisim, hem organizasyon, hem de islem y6netimi
konusunda fabrikanin yeniden sekillendirilmesini, dolayisiyla orgiit yapisimn da

degistirilmesini gerekli kilmustir.
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Lojistik Projesi, Festo-Esslingen’deki Siparig Yonetimi departmaninin departman
yoneticileri ile Avrupa capindaki lojistikgiler arasinda yapilan, uluslararasi gahisma
toplantilani ile gergeklestirilmistir. Ayrica biitiin deneyimi ile bir konuyu biitlin
sonuglar ile birlikte degistirerek uygulama alanina getirmekle tinlii Herman Wenzler,
gerceklestirilen degisimin tutarhliginin saglanmasinda 6nemli rol oynayan kisilerden

biridir.

Bu degisimin etkileri; dagitim lojistiginde yiiksek performans, misterilere triinii izl
teslim etmek suretiyle depolardan kaginmak ve stoklan ortadan kaldirmak, ¢ok iyi bir
iletisim kiiltiiri, stoklarin ortadan kalkmasiyla birlikte yiiksek sermaye kazanglarinin
saglanmasi, lojistik merkezinde son miisterilere % 95 oraninda zamaninda yerine
getirme ve % 93 oraninda Avrupa ¢apinda dogrudan teslimat kapasitesine ulasmak, gibi
son derece énemli somut sonuglara ulasilmasi seklinde olmustur. Degisimin insan
kaynaklan iizerindeki etkisi ise, asin1 yiikksek motivasyona sahip, isini seven gahisanlara
sahip olmak, seklinde kendini gostermektedir. Ayrica uygulanan yeni lojistik
stratejisinin bir diger yaptinmi da, diinya satis isleminin yaklasitk % 95’inin bir
Elektronik Bilgi Islem- Platformu tizerinden yéneltilebiliyor olmasidir. Dolayisiyla bu
sisteme uyum saglayabilecek esnek yapida ve teknolojik gelismelere agik elemanlar,
orgiite dahil edilmis ve orgiit icerisindeki elemanlara ise gerekli teknik altyap:

egitimlerle verilmistir.

Festo-Esslingen tiim bu degisimlerin sonucunda, lojistik disiinceye kattiklar
yeniliklerden dolay, Almanya Lojistik Odiiliinii kazanmistir. Bugiin Festo, miigteri
memnuniyetini ve servisi ¢ok iist seviyelerde tutan ve bunu bilgisayar destekli bir
yapiya oturtarak 52 Festo iilkesine 24 saat non-stop servis ve bilgi akisi saglayan, diinya
genelinde giivenilir ve stand by (mﬁsteﬁ yamnda hazir bekleyen) bir sirket oldugunu

kanitlamigtir.

Festo Tiirkiye olarak Lojistik Bolimiiniin yapilanmasi ve lojistik ve pazarlama
stratejilerinin ana sirketle (Festo-Esslingen) uyumlastiriimasi iki y1l igerisinde ve 2002
yili sonu itibariyle gergeklestirilmistir. Bu yapilanmanin temelinde, ana merkezle
uyumlu olarak, en kisa siirede miisterilerin ihtiyaglarim karsilamak ve bunu stok

maliyetlerini en diisiik seviyeye ¢ekerek gerceklestirme amact yatmaktadir. Bu sayede
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FESTO, sahip oldugu “yiiksek hiz” ve lojistik gligle, rakiplerini geride birakma

stratejilerini de ger¢eklestirme olanag: bulmaktadir.

Festo-Tirkiye olarak Lojistik Bolimiuniin yapilanma siirect igerisinde, Festo-Tuzla’nin
yeni binasinda iyilestirme-gelistirme yatirimlart yapilmis olup, tiretim, malzeme temini

ve depo yonetimi konusunda, organizasyonda biiyiik degisiklikler yapilmistir.

Depo sisteminde yapilan raflama ve yazilim degisikligi ile, onceden ¢ahsilan iriin
gruplarina gdre raflama sistemi bwrakilmis, kaotik ortamda, lokasyon sistemine gore
calisilmaya baglanmistir. Bunun neticesinde, sistemin iyilestirilmesi saglanms, kisisel

hatalar 6nlenmis ve FIFO (first in first out) sistemi ile ¢alisilmaya ba@lanmlgnr,

Yapilanma sonrasi meydana gelen en biiylik degisimlerden bir tanesi de, siparisin
alinmast neticesinde baslayan tedarik zincirinde, 3 yeni grubun daha organizasyona

katilmas: seklinde olmustur:

¢ Stoktan sevkiyat
e Uretim

e Yurt disindan temin
Stoktan sevkiyat:

Stoktan sevkiyat siparisleri igin hedef, aymi giin icerisinde miisteriye sevkini
saglamaktir. Giin igerisinde belli bir saate kadar sisteme girmis olan siparisler aym giin
icerisinde, belli bir saatten sonra gelen sipariglerin sevkiyati ise ertesi giin
yapilmaktadir. Bu proseste siparigin sistemden alinmast, FIFO uyumuna gére toplama
emrinde  belirtilen lokasyonlardaki malzemelerin  toplanmasi, paketlenmesi,

irsaliyelenmesi ve gonderilmesi seklindedir.
Uretim:

Uretimi yapilacak siparisler icin hedef, siparis miktar1 4 adete kadar olanlar i¢in max. 2
is giinii igerisinde sevk edebilmektir. Bu siire igerisinde, siparisin sistemden alinmasi, is
emirlerinin hazirlanmasi, iiretim prosesi, depolama, paketleme, irsaliyelenmesi ve

gonderilmesi iglerinin gergeklestirilmesi gerekmektedir.
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Yurt disindan temin:

Yurt digindan temini yapilacak siparisler, ertesi giin ana sirkete online baglanarak
Logistic-Cockpit ile SAP sistemine sipariglerin agilmast ve siparis onaymin alinmasi.
Verilen siparis temrinine gore siparislerin haftalik sevkiyatlar ile Festo-Tirkiye'ye
sevki. Ithalat islemleri ve malzemelerin depolanmasi, paketleme, irsaliyelenmesi ve

gonderilmesi.
Yapilanma sonrasinda, tedarik zincirinde ulasilan somut veriler asagidaki gibidir:

- Dogrudan musteriye stoktan sevkiyat oram “tiretim dahil” % 80’1 gegmistir.
- Uretimden sevkiyat “4 adete kadar” — 1,69 giin ortalama (2003 senesi)
- Yurtdis: temini 14,5 giin ortalama (2003 senesi — Yaklasik 3 giin ithalat islemleri

icin harcanmaktadir.)
Guvenilirlik Orans;
“termin tarihlerine gore”
Uretimden Sevkiyat
“4 adete kadar” - % 89
Yurtdis: Temini
% 96
Stoktan Se\;kiyat
% 97
Turkiye igerisinde bu baganyr yakalayan FESTO, onimuzdeki 2005 yilinda baglanmig
olan SAP yatirimim bitirerek, daha giivenilir ve hiz konusunda yakaladi: basariy: daha
da artirarak migteri memnuniyetini daha ust seviyelere tasimak istemektedir. Ciinki,

endiistri girketleri igin zaman en onemli parametre ve dolayisiyla “hiz” en 6nemli

rekabet aracidir.

Stoktan sevkiyat, Uretim ve yurt digindan temin, gruplarinin organizasyona katilmas ile
birlikte, endiistriyel otomasyon konusunda bilgi sahibi olan yeni ve geng¢ elemanlar

sirkete dahil edilmigtir.



Festo’nun insan kaynaklan stratejisinin temelini; 6grenme ¢abasini desteklemek ve bu
amagla calisanlara egitim ve seminerler verilerek, bilgiye dolayisiyla isletmenin
gelecegine yatinm yapmak, diisiincesi olusturmaktadir. Aslinda; 6grenme ¢abasmin
desteklenmesi ve bu ¢abanin organizasyonun biitiin kademelerine yayilmasi, Festo’nun
isletme stratejilerinin ve oOrgiitlenme anlayisinin da temelini olusturmaktadir.Genel
Miidiir Otto Bauer; isletmenin uzun vadede basarili olabilmesi ve rakiplerin Oniine
gecilebilmesi i¢in, izlenmesi gereken tek yolun, “6grenmeci olmak ve stirekh 6grenmek,
ogrenmek, 6grenmek”, oldugunu séylemektedir. Yine Otto Bauer, Festo’yu 6grenen bir

organizasyon olarak tanimlamaktadir.

Festo insan Kaynaklarnn Miidiirii, Figen Yazar Festonun orgiit yapisinin, ¢aliganlarin ve
orgitin biitiin olarak gelismesini saglayacak bir bi¢imde olusturulmus oldugunu

sOylemektedir.

Boliimler arasindaki simirlar ise, degisime daha kolay uyum saglanabilmesi agisindan,

esnek ve gecirgen yapidadir.

Festo, ogrenmenin Onemini kavramis bir sirket olarak, rakiplerinden daha hizh
dgrenebilmek icin, mitkkemmel bir iletisim agina olanak veren, Elektronik Bilgi Islem-
Platformu kurmustur. Festo bilgisayar destekli bir yapr (bu degisim lojistik
yapilanmanin sonucunda gerceklestirilmistir) olusturarak, gerek kendi i¢inde, gerekse

52 Festo tilkesine 24 saat non-stop servis ve bilgi akisi saglamay: basarmistir.

Genel Midir Otto Bauer’e gore, Festo gibi global pazara hizmet veren biitiin
sirketlerin, stratejik yonetim ¢alismalarim yiiriitmesi, giiniimiiz rekabet kosullarinda bir
zorunluluk haline gelmistir. Yine Otto Bauer, strateji yapiyi degil, yapi stratejiyi belirler
goriisiinde olduklarim soylemektedir. Festo’nun ana merkezi, tim bagimsiz Festo
sirketleri igin aym: olan isletme stratejilerini belirledikten sonra, her bir bagimsiz Festo.
sirketi, iginde bulundugu iilkenin kiiltiiriinii ve kendi 6rgiit kiltiiriinii goz Oniinde
bulundurarak, orgiit yapisim belirlenen stratejiye goére uyumlastinnir veya tamamen
degistirerek yeni bir yap: olusturur. Orgii yapisi, belirlenen stratejiye gore
uyumlastirthrken, biitiin bagimsiz Festo sirketleri i¢in degismeyen tek kural, orgiit
yapistmn “dgrenen bir ¢evrede bulunan, 6grenen bir sirket olmak”, vizyonuna uygun bir

sekilde insa edilmesidir. Iste bu vizyonu ile bile, bir ¢ok rakibini geride birakan Festo,
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lojistik konusunda yeni gelismeler ve ¢éziimler tiretmeye, bununla birlikte endiistrinin
¢oziim ortag1 olarak konumunu giiglendirmeye ve endistriyel otomasyon konusunda

lider olmaya Tiirkiye’de de devam edecektir.
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SONUC

Stratejik planlama siirecinin organizasyonlarin en énemli siireglerinden biri olarak kabul
edildigi giinimiizde, bir ¢ok isletme tiim enerjisini bu siireci en iyi sekilde yonetmeye
yogunlastirmistir. Bu siireci bagariyla yoneten sirketler kendi iglerinde kisa ve uzun
vadeli hedefler koymus, tiim enerji ve kaynaklarim bu hedeflere yonlendirmis ve siirekli
degisen rekabet ortaminin getirdiklerini en hizh sekilde bu yasayan planlara entegre
etmislerdir. Biitin bu planlama siireci sirasinda hedef koyma yeteneklerini gelistiren
isletmeler rakiplerine oranla daha iyi bir karar mekanizmasina sahip olmuslar ve
degisimle basa ¢ikabilmek i¢in degisimi yonetmek gerektigini 6grenmislerdir. Ayrica ig

ve dis ¢evre analizleri yaparak, risk faktorlerini en aza indirmeyi de basarmiglardir.

Calismamizda, stratejik yOnetimin orgiit yapist ve insan kaynaklan iizerine etkileri
farkli boyutlarda ele alinarak detayli bir sekilde incelenmis ve asagidaki sonuglara

ulasilmgtir:

Isletmeler, belirsiz ve siirekli degisen giiniimiiz kosullarinda, degisime ayak
uydurabilmek, hatta bir adim daha ileri giderek bu degisim siirecinin tetik¢isi haline
gelebilmek ve gelecegi karsilamak yerine onu tasarlanilan sekilde bigimlendirip, kendi

gelecegine sahip olmak i¢in, Stratejik Yonetim yaklasimini uygulamaktadirlar.

Stratejik yOnetim siireci, isletmelerin kendi iglerinde hedefler koymalarim, tim
kaynaklarim bu hedeflere gore yoOnlendirmelerini ve bu degisim doéngiisiiniin

getirdiklerini en hizli sekilde bu planlara yansitmalarini saglamaktadir.

Stratejik y6netim agisindan bir isletmenin bagarili olabilmesi igin, sadece uygun
stratejilerin se¢imi yeterli olmamaktadir. Aym zamanda segilen stratejilere uygun
orgiitsel bir tasanmin, ayrica etkili ve verimli bir uygulamanin da gergeklestirilmesi

gerekmektedir.

Secilen stratejilere uygun bir Orgiitsel tasarimin gergeklestirilebilmesi i¢in ise, drgiitsel
yapinin, orgit kiiltiiriiniin ve orgiit ikliminin, se¢ilen stratejilere uygun hale getirilmesi

gerekmektedir.



86

Segilen stratejilere uygun Orgiitsel bir tasarim igin, Oncelikle orgiitsel yapimin segilen
stratejilere uygun hale getirilmesi gerekmektedir. Baslica isletme stratejilerini ve bu
stratejilerle orgiit yapisi arasindaki iliskileri inceledigimizde su sonug ortaya ¢ikmustir
ki; yap1 stratejiye bagiml bir degiskendir ve yapilan her strateji degisimi mutlaka rgiit
yapisinda da degisimlere yol agmaktadir. Soyle ki; secilen stratejilere gore, orgiit yapisi
icindeki gorev ve sorumluluklar yeniden tammmlanir ve bu degisimin gerektirdigi Slgiide,

orgiit yapilarinda yer alan hiyerargik kademelerde de gerekli degisiklikler yapilir.

Segilen stratejilere uygun bir orgiit ortaminin olusturulmasinda dikkat edilecek 6nemli
bir diger husus da orgit iklimidir. Orgiit yapisinda ve politikalarinda yapilacak
degisiklikleri, destekleyen ve pekistiren bir 6rgiit iklimi, uygulanan stratejinin basarih
olmasinda, Snemli bir yere sahiptir. Isletmelerde, 6rgiit yapis1 ve 6rgiit iklimi ile beraber
orgiit kiiltiirti de stratejik yonetimden etkilenmektedir. Tercih edilen stratejinin bagarisi,
isletmelerin biitiiniiyle bu stratejiye uyumlu olup olmamasina baglidir. Bu yiizden her

isletme kendi orgiit kiiltiirii ile stratejisini uyumlagtirmak zorundadir.

Calismanmuzda, stratejik yonetimin insan kaynaklan tizerindeki etkileri de genis sekilde
incelenmigtir. Basarih bir strateji uygulamasimin sadece segilen stratejiye uygun bir
organizasyona bagh degil, ayn1 zamanda yetenekli bir personele de bagli oldugu sonucu
ortaya ¢ikmustir. Ciinkii ¢ahisanlann sahip oldugu kabiliyetler, bugiiniin ve gelecegin
sektorlerinde lider olabilmek i¢in yarigan isletmelerin gereksinme duydugu temel
yeteneklerin Oziinii olusturmaktadir. Gerek stratejik yonetim, gerekse dier modern
yonetim yaklagimlarinin temelinde iste bu temel yetenekleri ortaya g¢ikanp, rakipleri

geride birakma mantig1 yer almaktadir.

Calismamizda, stratejik yOnetimin, insan kaynaklan izerindeki etkilerim'n'
incelenmesinden ortaya ¢ikan bir dier sonug ise, isletmelerde meydana gelen strateji
degisikliklerinin, yeni beseri kaynaklarin bu degisikliklere adapte olmasmi saglayacak
stratejik uyum ¢aligmalarim zorunlu kilmasidir. Bunun i¢in 6ncelikle, igletme iginde bir
“insan kaynaklari yOnetiminin” olusturulmas: gerekmektedir. Insan kaynaklari
y6netiminin olusturulmasi, beseri kaynaklarin strateji degisikliklerine uyumunu

kolaylagtirir ve degisime kars: olusan direnislerin en aza indirgenmesini saglar.



87

Stratejik uyum ¢aligsmalarinda dikkat edilmesi gereken bir diger nokta ise, insan
kaynaklan stratejilerinin, yeni isletme stratejileri dogrultusunda olusturulmasi geregidir.
Ciink, igletme stratejileri ile insan kaynaklart stratejilerinin birbirleri tizerinde yapisal

etkileri bulunmaktadir.

Begeri kaynaklarin yapilan degisikliklere adapte olmasim saglayacak tiim bu stratejik
uyum c¢aligmalan, etkili bir strateji uygulamast i¢in biiyilk 6nem tasimaktadir.

Calismamizda ayrica geleneksel ve yeni Orgiit modelleri ve stratejik Onemleri de
incelenmis ve bu inceleme sonucu, isletmelerin varliklarim siirdiirebilmek ve degisen
sartlara uyum saglayabilmek i¢in yeni yapilanmalara ySnelmekte oldugu goriilmiistiir.
Bu yeni organizasyon modelleri giiniimiiziin modern igletmelerinin, yonetim ve
organizasyon anlayisina yon vermektedir. Stratejik y6netim ise, degisen, kiiresellegsen

ve karmasiklasan yeni kogsullardaki biitiin igletmeler i¢in artik bir mecburiyettir.

Isletmeler, diinyadaki hizli degisim ve gelismelere ayak uydurabilmek, olasi firsatlart
degerlendirip, olas: tehditlere karst onlem alabilmek ve en Gnemlisi rakiplere kars:
istiinlik saglayabilmek icin stratejiler gelistirmek zorundadirlar. Belirlenen bu
stratejilerin  gerceklestirilebilmesi  i¢in ise, gorevlerin, karar ve yetkilerin,
sorumluluklarin, isbirliklerinin ve isletmedeki is akiglarinin diizenlenmesine yarayan,
secilen stratejiye uygun bir orglit yapisinin diizenlenmesi gerekmektedir. Aynca,
bagarili bir strateji uygulamasi i¢in, beseri kaynaklarin yapilan strateji degisikliklerine
adapte olmasini saglayacak, stratejik uyum g¢abalarinin da g6z ardi edilmemesi gerekir.
Stratejik yonetimin dinamik olmasi sebebiyle, gerek orgiit yapisinin gerekse ¢alisanlarin
da, dinamik yani degisime aminda ve uygun bir gekilde cevap verebilecek esneklige
kavusturulmas: da diger bir Snemli noktadir. Ciinkii, stratejik yonetimin temelinde,
degisimi diinya goriisli olarak almak ve degisimi yaraticilik igin firsat olarak kullanmak

diislincesi yatmaktadir.

Caligma sonucu, isletmelerde stratejik yOnetimin orgiit yapisi ve insan kaynaklan
tzerindeki etkilerinin isletme yasami igin ¢ok ©Onemli oldugu ortaya ¢ikmustir.
Caligmada yer alan uygulama omekleri de, farkli yaklagimlarla, stratejik yonetimin
Orgiit yapist ve insan kaynaklan tizerindeki etkilerinin ne kadar 6nemli oldugunu bir kez

daha gostermektedir.
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Goriismelerde Yoneltilen Sorular

Sirketin vizyonu-misyonu, ¢aligan sayist ve sirketin su anda izlemekte oldugu

rekabet stratejisi (business strategy) ve isletme stratejisi (corporate strategy) nedir?

Sirket stratejilerinde herhangi bir degisiklige gidildi mi? (Gegmiste veya bugiin)
Eger gidildiyse, topyekiin bir strateji degisikligi mi yapildi? (Corporate strategy)
Yoksa, sadece 1.K, iiretim, finans, AR-GE yada pazarlama gibi fonksiyonel saha
stratejilerinden (functional area strategies) herhangi birisi i¢in mi strateji

degisikligine gidildi?
Bu strateji degisikligi, sirketin Srgiit yapisint nasil etkiledi?

Bu degisim yasanirken;
e Makine Sistemleri
e Insan iliskileri
e lletisim sistemi

nasil degisti?
Strateji degisimi, yonetim tarzini nasil etkiledi? Yonetim tarzi ne yénde degisti?
Strateji degisiminin tedarik¢i ve miigteri iliskilerine etkisi nasil oldu?

Isletmenin su andaki mevcut stratejisini yada stratejik programim degistirmeye

ihtiya¢ var midir? Eger var ise, bu ne kadar acil ve kapsaml?
Strateji degisiminin begeri kaynaklar iizerindeki etkileri ne sekilde oldu?

Strateji ve yap1 arasinda ne tiir bir iliski oldugunu diisiiniiyorsunuz? Ornegin, strateji

mi yapiy1, yoksa yapimi stratejiyi belirlemektedir?



