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GIRIS
Caligmanin amaci, yeni organizasyon modelleri agisindan orgiit gelistirme’nin

analizini yapmaktir.

Bu analizi gergeklestirmek igin oncelikle; Orgiit Gelistirme (Organization
Development) kavramina yer verilmistir. Orgiit Gelistirme nin tamimu, 6zellikleri,
amaglan, teknikleri, yonetim modeli hakkinda bilgi verilmis, Orgiit Gelistirme’yi

etkileyen unsurlara ve Orgiit Gelistirme yaklasimlarina yer verilmistir.

Orgiit Gelistirme g¢abasi, yeni organizasyon modellerine gegis sirasinda
uygulanan degisim programimi  desteklemek amaciyla g¢aliganlanin tutum ve

davraniglarinm ve orgit kiiltiirinii degistirmeye yonelik programlardan olugmaktadir.

Ikinci Béliimde; yalin organizasyon agisindan Orgiit Gelistirme’ nin analizi
yapilmigtir. Orgiit Gelistirme baglaminda yalin organizasyon’un tamimu, 6zellikleri,

hedefleri ve ortaya gikardig1 yeni degerler agiklanmugtar.

Organizasyonel yapiy1 yalinlagtirma yoniindeki gabalarda Orgiit Gelistirme

siirecinden yararlaniimaktadir.

Calismamn {igiincii bolumiinde; Ogrenen organizasyon agisindan Orgiit
Gelistirme’nin analizi yapilmugtir. Orgiit Gelistirme ile baglantili olarak 6Zrenen
organizasyon tamimi yapilmis, 6grenen organizasyonlarin disiplinleri, prensipleri ve

yararlarina deginilmigtir.

Dordincii  Bolamde; World Class Organizasyonlar agisindan  Orgiit
Gelistirme nin analizi yapilmistir. Yalin 6grenen organizasyon ve Orgiit Geligtirme*
ile baglantili olarak World Class Organizasyonlarin tanim: yapilmis, karakteristikleri

agiklanmugtir.

Calismamn son béliiminde ise, Yeni organizasyon modelleri Agisindan Orgiit
Gelistirme'nin  analizine yo6nelik olarak, Sisecam Holding A.S.’de yapilan
uygulamalara yer verilmigtir Oncelikle Cam Sektoriiniin ve Sisecam Toplulugu’nun

tanitimi yapilmigtir. Daha sonra Sigecam’da uygulanan Yeni Ufuklar Projesi isimli



yeniden yapilanma g¢alismalan agiklanmigtir. Bu konuyla ilgili olarak holding

yoneticilerine yonelik bir anket yapiimistir.



1.O0RGUT GELISTIRME (ORGANIZATION
DEVELOPMENT)

Orgiit Gelistirme, 6rgiitte bulunan insan kaynaklarimin tutum ve davraniglarim
ve orgiit kiiltiriinii iyilestirme, yap1 ve siireglerinde sosyal sistemin ve teknolojinin

gerekli kildig1 degisimleri gergeklestirme ¢abalarindan olusur.

Orgiit Gelistirme , birgok strateji veya teknigin 6rgitiin sosyal gelisimi siireci
icin kullamlmasim ifade eder. Bu araci stratejilerin genel amact bir butiin olarak

orgiitiin igindeki bireylerin ve gruplarin gelisimlerini saglamaktadir.

Degisim,orgiit gelistirmeyi tesvik etmektedir. Orgitlerin degisimin geregi
olarak ve bireylerin istemleri dogrultusunda gelistirilmeleri ve yeniden yapilanma

siirecine girmeleri gerekiyor .

1.1.0rgiit Gelistirme’nin Tanimi
Orgit Gelistirme, davrams bilimlerinin bilgi yapisimn kullanimi ile 6rgiit

igerisinde belirli degisimlerin ve gelismelerin yapilmas: stirecidir 2,

Orgiit Gelistirme, degisiminin planlanmasi ve deBisimi uygun bir cevap

verilmesi igin orgitlerin diizeltilmesi sirecidir’.

Orgiit Gelistirme, insancil demokratik degerler iizerine kurulan bazi degisme
ve midahale tekniklerinin bir toplamidir. Bu insancil ve demokratik degerler

incelendigi zaman Orgiit Gelistirmenin altinda yatan felsefe agiklanmig olacaktir.

Orgit Gelistirme, bireylerin galistiklar organizasyona kars: olan diisiincelerin
ve davraniglarinin yeniden dizenlenmesidir. Bunun igin Orgiit Geligtirme bilimsel
metodlara bagvurur. Calisma problemlerinin ¢6ziilmesinde dogrudan etkili olan

bireysel ve grupsal davramslarin incelenmesini igermektedir. Caliganlara ve degisime

P TiSK; Ucret Sistemimiz Sorunlan ve Coziim Onerileri Semineri, Conrad Oteli, Istanbul 1994, 5.30

2 OZKALP Enver - KIREL Cigdem; Orgiitsel Davramg, Anadolu Universitesi, Eskisehir 1996, 5.440

3 MOORHEAD Gregory - GRIFFIN Dicky W.; Organizational Behavior, Second Edition, Houghton
Mifflin Company, Boston 1989, 5.730



iyimser agidan yaklagmaktadir. Calisma davraniglarinda hiimanist degerler sistemine

bagvurmaktadir®.

Orgiit Gelistirme, orgiitiin gevresinde ve iginde meydana gelen degisimler
nedeniyle, bu degisimlere intibak edemeyen kisi ve gruplann disiince ve tutumlanm
etkilemek ve o insanlarn degisen ve gelisen orgiitlerine yeniden uymalanm diger bir
deyimler kazandirmalarim saglama g¢aligmalarinin tiimiindi kapsamaktadir. Bu sayede
kisi ve gruplar hizmet verdikleri kurum ve kuruluslar i¢in daha verimli olacaklar ve
orgiitsel etkinligin gergeklesmesine katkida bulunabileceklerdir. Orgiit Geligtirme’nin
amaci sadece orgitsel etkinlige hizmet etmek degildir. Bunu saglarken insan
gereksinimleri ve mutlulugu daha iyi saglanacak, insanlar ve gruplararas: iligkiler de
iyilestirilecektir’.

Orgiit Gelistirme, organizasyon siireglerinde davramig bilimleri bilgisini
kullanarak; plan yapma, o6rgiit genisletme, Gist kademeden yonetme ve orgiitsel

verimliligi ve etkenligi arttirma abasidir®.

4 BECK Arthur C. — HILLMAR Ellis D.; A practical Approach to Organization Development Through
Management By Objective, Selected Readings, Wesley Publishing Company, London 1972, s.4

3 EREN Erol; Yonetim Psikolojisi, Beta Yayinevi, 4. Baski, Istanbul 1993, 5.379.

¢ BECKHARD Richard; Organization Development: Strategies anda Models, Wesley Publishing
Company, London 1969, 5.9



Sekil 1. Orgiit Gelistirme’nin Cesitli Tammlarinin Analizi

Orgiit Gelistirme Stirecinin Agiklanmasi

\ZAR FAALIYET TANIM HEDEF TEMEL SONUCLAR
ALANI BILGISI
ard Planlama Orgiit | Organizasyonel Toplam Davranig Organizasyonun Etkenligini Ve
Genisletme Ust | Proseslerin Planlamasi Organizasyon- Bilimleri Saghigini
Kademeden Organizasyon Bilgisi
Yonetme Prosesleri Arttirma
is Egitimsel Egitimsel Degigim Odakli | Inanglar- Yeni Teknolojilere Ve Pazarlara
Strateji Degerler- Adaptasyon Yetenegi Kazanma
Degisime Davraniglar Ve
Tepki Organizasyonun
Yapisi
on Siireg Organizasyonun Insan Organik Sistemi Organizasyonun Amaglarina
tt Kaynaklar1 Prosesini Gelistirecek Insan Ulagma-Yeni Kosulara
Giiglendirici Dizayn- Kaynaklari Adaptasyon-Problem Cozme-
Ogrenme, Yaraticilik Ve | Prosesi- Deneyimlerinden Ogrenme-
Degisim Ihtiyacinin Toplam Organizasyonel Olgunluga Dogru
Belirlenmesi Siireci Organizasyon Hareket
mck & | Cabanin Sistem Gelistirmek igin | Toplam Davramg Sistem Geligtirme- Kendini
; Planlamast Ve |Davrams Bilimlerine Organizasyon Bilimleri Siirekli Analiz Etme
Sirdirilmesi | Bagvurmak Kendi
Analitik Metodlarini
Kurtarmak
2 & Degigimin Degisim Odakli Ozellikle | Orgit Kultirii Ve Organizasyonun Planlama-Karar
stein | Planlamasi Orgiit Kiltiiriiniin Planlama Karar Verme-Iletisim Gibi Siireglerini
Prosesi Degismesi Verme Iletisim Geligtirme
Gibi
Organizasyonun
Sosyal Siuireglert
h& |UzunDénemli |Orgiit Kiltiiriiniin Daha | Orgit Kiiltiirii - Davramg Organizasyonun Problem Cézme
Caba Etken Olarak Dizayn Formal Caligma Bilimleri Ve | Ve Yenileme Proseslerini
Edilmesi Gruplarinin  * Eylem Gelistirmek
Kaltiir — Aragtirmasi
Organizasyonun | Yaklagimlarin
Problem Cézme in Teori Ve
Ve Yenileme Teknolojisi

Prosesleri




Orgiit Gelistirme, analitik metodlar: ve transformasyonu kullamlarak, sistemi
gelistirmek i¢in davramig bilimlerine bagvurmak bdylece planlama — uygulama ve
stirekliligi saglama gabasidir. Birgok kisi yeniden yapilanmayr Orgiit Gelistirme ile
kargilagtinr. Orgiit Gelistirme kisaca organizasyon semalarinda vurgulanan,
organizasyonun  planlama projesiyle iligkilidir Buna ragmen organizasyon

iinitelerinin yeniden yapilanmasi Orgiit Gelistirme ¢abasinin bir sonucudur’.

1.2.0rgiit Gelistirme’nin Ozellikleri ve Amaglari

1.2.1.0rgiit Gelistirme’nin Ozellikleri
-Orgiit Geligtirme bir siiregtir.

-Degisim, orgiit gelistirmenin temel tagidir.

-Planh degisim, bitylime-etkenlik ve mitkkemmellik amaglari ile olusturulan bir

dizi faaliyet ve islemi kapsar.

-Orgiit Gelistirme nin yonetilen bir siireg olmasi, siirece damgmanlik eden ve

denetleyen araglarnn bulundugunu gosterir.

-Orgiit Gelistirme sistematik bir siiregtir. Orgiti sistematik bigimde
gelistirmek amaglandifinda insan ve teknolojiyi igine alan, tim orgit tiyelerini

kapsayan sosyo-teknik sistem ele alinmaktadir.
-Davranigsal degisim, Orgiit gelistirmenin en 6nemli amaglarnindandir.

-Orgit sistemlerindeki degisim, Orgit islevlerini destekleyen yontem ve

araglarim da degistirmeyi kapsars.

-Orgitiin bitiin kesimlerinde kiiltirel degisim, orgit gelistirme degisim

stireglerinin temel amacidir.

7 FRENCH Wendell L. — BELL Cecil H. - ZAWACKI Robert A; Organization Development: Theory —
Practice and Research, Third Editiqn, Library of Congress, USA 1989, 5.7-10
# BUMIN Birol; Orgiit Geligtirme, AITIA Yayini, Ankara 1979, 5.22



FORMAL ORG-
(Is Tanimlan-
Departmanlara Ayirma
Orgiitsel Hiyerarsi
Plan ve programlar
Uretim ve Etkenlik 6lcekleri )

Bagskalarinin 6rgiitii algilamalan
—A A A __
INFORMAL ORGANIZASYON

(Gug ve Etkileme —Gruplar — Agiklik ve

Giiven — Rol Algilama — Ihtiyaglar — Hisler-

Kisilerarast. Gruplararas Iligkiler vb.

Sekil 2. Orgiitsel Buzdag

Orgiit Gelistirme ¢abalanini yiiriitenler, orglitin  yalmz gérillen 6gelerine
yonelirlerse yanilacaklardir. Bitiinii géremeyecekleri igin geligtirdikleri strateji de
simmirli  olacaktir. Bu nedenle orgitin tim kesimlerinde kultiirel degisim
hedeflenmektedir.

-Kultirel degisimi temel olarak amaglayan 6rgit gelistirme gabalan, davrams

bigimlerinden ve damgmanlarindan yararlanir.

N PERFORMANS
Y%Iggim SISTEMI Kiiltiir
SISTEMI Sistemi MEVCUT ARZULANAN
KAYNAKLAR ) Duzenler Klssa D(‘ilnem UZé]{l D("inem
insan . L onuglar tiregler
Misteriler MALIYET YONETIMI Bireyler Ekip Calismasi
JRGUT Malzeme N Miktar Kalite
MZAYN Semaye URETIMKONTROL o tem Yonetim Lideérlik
Bilgi J Kilturd Yenilik Strekli Geligme
KALITE YONETIMi Kuvvetlendirir  Teknoloji Insan Agirlig
NLAM Dar Yaklasim  Sistem Yaklagim
/ Acik Sistem
Formal Informal

Sekil 3. Organizasyonda Kiltiirel Geligim®
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Sekil 4. Orgiit Gelistirme Kiipit
(Orgiit Gelistirme’yi Stmflandirmak Igin Proje)
HEDEFLER SONUGCLAR
Insan
Kaynaklar Yaklasimi :
Insan
y_——_——:“> Kaynaklan
Orgiitsel Verimliligi
. v
Prosesler
Orgiitsel
Yap .
Gorevleri
Sosya Teknik Basarmak
Yyakiasim

Sekil 5. Orgiit Gelistirme Yaklagimi
Orglit Gelistirme’nin tammlama ve agiklamalaninin ortak noktalan Orgiit

Gelistirme’nin ortak 6zelliklerini ortaya gikarir:

® QUALITY PROGRESS; “How ol Culture Develops Within an Organization” USA 1993, 5.61



-Orgiit Gelistirme, bilingli bir faaliyettir. (Planlamr- Yénetilir)
-Orgiit Gelistirme, orgiitsel sireglere yoneliktir. (sorun ¢ézme-Karar verme).
-Orgiit Gelistirme, siire gerektiren bir ¢abadir.(Uzun siire-kurumsallasma)

-Orgit Gelistirme, 6zel beceri gerektirir. (Davranig Bilimleri-sosyo-teknik

sistem)
-Orgiit Gelistirme’nin 6zel bir takim degerleri vardir. (IsbirligiKatilim)
-Orgiit Gelistirme tim 6rgiitii etkiler (orgiit kiilttri-orgitsel buzdag)

-Orgiit Gelistirme orgiitii olumlu yénde etkiler. (Verimlilik-Etkenlik — Kalite
Artigt)

1.2.2.0rgiit Gelistirme’nin Amaclari

Orgiit Gelistirme, kisaca tiim orgiitiin etkinlik, verimlik ve 6rgiit {iyelerinin
mutluluklanimin arttinlmas: igin girigilen ¢abalarin toplamim igine almaktadir.
Boéylece organizasyonda disaridan yapilan bir miidahale veya bir degisim yardimiyla
orgiit iginde gerek yoneticilerin gerekse de degisiklikler meydana gelmektedir. Ciinki
yapilan bir miidahale veya bir degisim yardimiyla orgiit iginde gerek yoneticilerin
gerekse de yoneticilerin inang, deger ve tutumlarinda bir takim degisiklikler meydana
gelmektedir. Ciinkii yapilan degisiklikler 6rgiit tyelerinin algilama ve kiltiirlerini,
organizasyonun yapisini, tretim teknolojisini, orgiit iginde kisisel ve orgutlerarasi
ilisgki ve siiregleri etkileyecek bigimde gergeklestirilmektedir. Bu tarzda kokla bir
degisiklik ve iyilestirme ise ancak planh bir degisim sayesinde saglanabilecektir'®.

1.3.0rgiit Gelistirme Siirecine iligkin Teknikler
Orgiit Geligtirme Siirecinde kullanilan ve degismeyi gerceklestiren teknikler

ti¢ kategoride incelenebilir.
-Orgiitiin yapisina iligkin teknikler veya sistem yo6nlii teknikler.

-Gorev —teknoloji esaslh teknikler

9 EREN Erol; a.g k., 5.380
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-Birey ve grup amagh teknikler

1.3.1.0rgiitiin Yapisma liskin Teknikler

Orgiitiin yapisina iligkin miidahale teknikleri 6rgiitii daha organik bir yapiya
doniigtirmek amaciyla planlanmigtir. Bunun iginde en belirgin olanlan yapisal
yeniden yapilanma ya da yapisal degisim, yeni 6dul sistemleri uygulamasi ve 6rgiitiin
kiilttriiniin degisimine iligkin ¢abalardr.

Yapisal Yeniden Yapilanma ( Structural Reorganization) :

Orgiit Gelistirme siirecinde yapisal degisimlerde amag, 6rgiit yapisim
biirokratiklikten kurtaracak, gevresel degisikliklere uyum gostermesini saglamaktir.
Boylece yeni organizasyon modellerine gegmek igin gerekli olan organik yapiya

kavusulacaktir.
Yeni Odiil Sistemleri Uygulamas:

Performansa gore licret 6deme sisteminde caliganlar kendilerini gelistirmeye
ugrastiklan olgide aldiklan iicret te yikkselmektedir. Hatta geligtirme uzmanlan artik
bireysel odiiller yerine grup ve hatta 6rgiit boyutunda 6diillere yer vermektedirler.
Ornegin, herhangi bir proje zamaninda basar ile tamamlandig1 zaman o iste galigan
bitin personel o6diillendirilmektedir. Yani igletmenin o isten elde ettigi kar
dogrultusunda, galisanlar bu kardan katthmlan 8lgiisinde pay alabilmektedirler. Orgiit
gelistirme’de bu tiir programlar bireylerin gelistirmelerini hizlandirdigy gibi takim
¢ahigmalanim1 veya grupla birlikte ¢aligmayr da 6zendirmektedir. Bu uygulamada
caliganlar ve yoneticiler igin yeni roller yaratilarak, karsilikli etkilesim engellerini
yikmak, igbirligini arttirmak, giiglii bir igletme kimligi yaratarak, orgitin yonetim’
felsefesini gelistirmek hedeflenmektedir. Bu nedenle uzun doénemli bir orgiit
gelistirme teknigidir. Bu konuda scanlon plam ve duncan plam en ¢ok bilinen
tekniklerdendir. Kullamlan planlann orgitiin 6zelliklerine gore uygulanmas: énem
tagir.
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Organizasyon

SISTEM GELISTIRME
0G.

Caligma Boliimleri

L GOREVSEL VE .
FUNKU ~ GELECEKTEKI
N TEKNOLOJIK

UM DEGISIKLIKLER DURUM

Insan Kaynaklan

GRUPSAL VE
BIREYSEL
DEGISIKLIKLER

Sekil 6. Orgiit Geligtirme Teknikleri

Scanlon Plam, orgiitlerde galisanlann fiziki ¢abalarinin yaninda digiinceleriyle
de katilimlanim saglayarak, bu sekilde verimlilikten dogan kazancin paylagilmasini
esas alir. Bu planin iki temle 6zelligi vardir. Maliyetlerin azaltilmasinin paylagimi ve

Orgiit tiyelerinin etkili bir sekilde kararlara katilmasi.

Duncan Plami, bir biitiin olarak 6rgiit basarisim arttirmayi ve elde edilecek
kazancin paylagilmasini esas alan iki kademeli takim kurma teknigidir. Birinci
kademede her bolim bir nezaretgi ile bir veya daha fazla sorumlu iiyeden olugan bir
takim kurar. Her takim ayda en az bir kere toplanir ve bolim i¢in verimliligi
arttirmayla ilgili fikirler tartisilir. Daha az maliyetli alanlar hemen uygulanabilir. Daha
pahal teklifler ise tist kademedeki ikinci bir takim tarafindan degerlendirilir. Bu takim
ust yoneticiler ile bilim adamlan ve sendikacilardan olusur. Bu takim da ayda en az
bir kere toplani ve béliim ve takimlann faaliyetlerini, basarnil galismalar, planin mali

yapisini gorugir,
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Orgiit Kaltiiriinii Degistirme

Diinyadaki biiyiik organizasyonlardan olan AT ve T, xerox, Ford motor
sirketleri orgit kiltirinit degistirme konusunda olumlu g¢abalar sergilemislerdir.
Omegin, iletisim kanallanm genisletme, yeni kanallar agma, risk toleransim

genigletme, yonetiminin kontroliinii azaltma gibi yeni kiiltirel degerler bu sirketlerde

¢ok olumlu olarak benimsenmistir.

1.3.2.Gérev Teknoloji Degisimine iliskin Teknikler

Gorev teknoloji degisimi insanlarin yerine getirdigi islerin veya teknolojik
stireclerini, aletlerin degisimine yo6neliktir. Bu kategoride islerin yeniden dizayni,
sosyo teknik sistemler ve c¢aliyma yasamimin Kkalitesini yiikseltici programlar

incelenebilir.
Islerin Yeniden Dizayni

Islerin yeniden dizaymi iginde is degistirme, is genisletme, is zenginlegtirme,
otonom galigma gruplan gibi drnekler yer almaktadir. Ilerin dizaym yapisal yeniden
yapilanma teknigine benzemekle beraber burada rgiitiin yapisindan ¢ok, i diizeyine
onem tagimaktadir. Amag islemin yapilig bigimini degistirmektedir.

Is dizaym daha gok o6rgiit iginde ustabas1 ve orta diizey yoneticiler tarafindan
uygulamr. Ornegin, orta biiyiiklikteki bir bankada belirli bir bolimin yoneticisi,
igyerinde ige gelmeme egiliminin ve isgoren devir hzinin artmakta oldugunu
saptandifi zaman bolimiiniin is tasanmum degistirmek i¢in bir hareket plam

uygulamalidir.

Isletmelerde bu konudaki 6nemli yaklagimlardan bir tanesi Ricky W.Griffin’in
onerdigi yaklasimdir. Bu yaklasim 9 adimdan olugmakta olup, bireyi igi ve 6rgiitiin

tiimiinii goz oniine alip birlestirdigi igin 6nem tagimaktadir.
1.Basamak : Degistirme ihtiyacin belirleme
2.Basamak : Isin yeniden dizayminin segimi

3.Basamak : Is sisteminin ve igeriginin teghisi
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a)Mevcut iglerin teghisi

b)Mevcut isgiiciiniin tesbiti

c)teknolojinin tesbiti

d)Organizasyon yapisinin tesbiti

e)Liderlik davraniglarinin tesbiti

)Grup ve sosyal siireglerin teshisi
4 Basamak : Onerilen degisime iliskin maliyet/fayda analizi
5.Basamak : Geligme
6.Basamak : Gorevin yeniden dizayni igin gerekli stratejinin formiilasyonu
7.Basamak : Is degisikliginin uygulanmasi
8.Basamak : Gérevi tamamlayici degisikliklerin uygulanmasi
9.Basamak : Gorevin yeniden tasarimi ¢abalann degerlendirilmesi

Teshis asamasinda isin yer aldign tiim is gevresi analiz edilir. Is degisiklikleri
dikkate alindiginda orgiit yapisinin, 6zellikle isle ilgili kurallann ve karar verici
otoritenin degerlendirilmesi 6nem tasir. Oregin; eger igler, is goérenlere galigma
yontemlerini segme konusunda ya da galigma programlanm belirleme konusunda daha
fazla ozgiirlikk tagtma amaciyla yeniden dizayn ediliyorsa, mevcut istemin teghisi ve is
kurallarimn boyle bir 6zgirliikk taniyip tanimadiinin belirlenmesi gerekir. Teghis ayni
zamanda ¢ahgma gruplanmn ve gruplararast dinamiklerin de degerlendirilmesini

igermelidir.

Maliyet fayda analizi, bunlardan bazilan dogrudan oélgilebilir bir nitelik
tagirken, bir kismz da dolayl ve sayisal olarak olgiillemeyen bir nitelik tagir. Yeniden

dizayn beklenmedik maliyetleri ve faydalan igerebilir.
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MALIYETLER FAYDALAR
-DIREKT/SAYISAL -DIREKT/SAYISAL
Yeni teknolojilerin satin alinmasi zaman |Caligma sisteminin gelismesiyle artan
Zaman azalimi performans
Ucret artisi
-DOLAYLI/SAYISAL OLMAYAN -DOLAYLI/SAYISAL OLMAYAN
Degisimi takiben kisa doénemde rol|Artan isgéren tatmini

belirsizlikleri-gatiyma Degisiklige karst

olan iggérenlerin isten sofumasi veya

yabancilagmasi

-POTANSIYEL

Planlanmamis engel ve gecikmelerin
ortaya g¢ikmasi planlanmamis ilave
degisiklikler

Organizasyon yapisinda planlanmamis
degisiklikler
Danigmanlarla ilgili planlanmanus moral

problemleri

Artan iggéren motivasyonu

Artan ¢aligma yagsami kalitesi

Artan grup performansi

-POTANSIYEL

isgbrenlerin c¢abalarinin artmasiyla artan
performans isgorenlerin isletmeyle daha
fazla biitiinlesmesi

Sekil 7. Goérevlerin Yeniden Olusturulmasinda Olas1 Maliyet ve Fayda Listesi

Stratejinin Belirlenmesi: Islerin yeniden dizaym dikkatli bir planlamay: ve bir

stratejinin formiilasyonunu gerektirir. Stratejinin belirlenmesi dért agamal bir stiregtir.

Birinci agamada organizasyon, degisikligi kimin dizayn edecefine karar vermelidir.

Sartlara gore planlama ekibi sadece iist diizey yoneticilerden olugabildifi gibi, montaj

hatt: ig¢ilerinden ve onlarin danigmanlarindan da olusabilir. Bir sonraki asamada

olusturulan takim is dizaym kuramlanna, isletmenin ihtiyaglarina, hedef ve

kosullarina gore is degisikliklerini yapar. Ugiincii asamada takim, uygulamanin

zamanina karar verir ki bu zamanlama gerekli donanimlanin alinmasi, yerlestirilmesi,

i efitimlerinin verilmesi, yeni fiziksel diizenlemelerin yapilmasi igin bir gegis

donemini gerektirir. Dordiincii agamada strateji planlayicilaninin ig degigikliklerinin
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orgit iginde diger tamamlayict ve destekleyici degisiklikleri gerektirip
gerektirmedigini dikkate alip, buna gére galistiklart son dénemdir. Raporlama ve
tazminat sistemleri gibi.

Destekleyici Degisikliklerin Uygulanmas:: Islerin yeniden dizaym gabalar
orgutiin diger bélﬁmleﬁndeki degisiklikleri de zorunlu hale getirebilir. Ornegin, daha
onceki isler icin hazirlanmig diizenlemeler, yeniden tasarlanan isler ig¢in uygun
olmayabilir. Performans degerlendirme sistemi, goérev dagilimi, personel segim
kriterleri, fiziksel yerlesim plani, raporlama sistemleri bu yeni tasarima uygun
olmalidir. Is degisikliklerinin uygulanmaya baslanmasinda sonra bazi diizeltici
onlemler gerekli olmasina ragmen, 6nceden yapilmis dikkatli bir planlama bu olast

sorunlar en aza indirebilir.
Sosyo-Teknik Sistemler:

Her igin bagarilmas: belirli bir teknolojiyi ve sosyal bir sistemi gerektirir.
Orgiitlerin dizayninda sosyo-teknik sistem yaklasimi orgiitii agik bir sistem olarak
gorir ve bu sistem iginde iki 6nemli alt sistem teknik ve sosyal sistemlerdir. Sosyal
sistemler orgit iginde ¢alhisanlarla onlarin diger kisilerle olan iligkileriyle ilgilidir. Bu
yaklasimin temel felsefesi; her basarili is dizaynminin igin gerektirdigi sosyal ve teknik

diizenlemeleri birlestirerek uygulamasi inancidur.

Teknoloji sosyal sistemi zorlayarak, bireylerin isin yapilmasi igin gerekli
davraniglarim sekillendirir. Ancak; is tasarimcilan bireylerin kisiliklerini, tutumlanm,
diger insanlarla ve damsmanlaniyla olan iliskilerini thmal ettikleri taktirde, en iyi
dizayn edilen teknik sistemler bile basansizlikla sonuglanir. Bu nedenle teknoloji ve
birey birbirini tamamlayan unsurlardir. Bu iki sistem ne derece uyumlu olarak birlikte'
yiriitilirse, isin basarisi da o kadar artacaktir. Orgiit gelistirme de sosyo teknik
yaklagim, teknolojiler, yap: ve sosyal siireler arasinda uygunlugu saglayarak orgiitsel
etkinligi arttirmay1 hedefler.

Kendine is dizayni konusunda sosyo-teknik sistem yaklagimini benimseyen bir
orgit gelistirme ajami ise bireylerden degil, gruplar olusturarak gruplardan

baglamalidir. Yani gruplan organize ederek degisimi kavramsallastinp, benimsetmek,
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ihtiyaglar1 saptamak bagarih bir 6rgit gelistirme igin biyiik 6nem tagir. Boylece
ihtiyaglara gére miimkiin olan teknolojilerden biri segilerek, grup amaglarn ile 6rgitiin
amaglan bitinlestirilebilir. I dizayni; iggorenin, yapilan igin, teknolojinin ve ortamin
bir fonksiyonu oldugu i¢in bu faktorler arasinda uyum saglamak sosyo-teknik sistem
yaklagimiyla miimkiin olur.

Calisma Yasaminin Kalitesini Yiikseltici Programlar

Calisma yasaminin kalitesi kavrami; isin, insanlarin giivenli bir ortamda
yasamlanim siirdiirebilmeleri icin gerekli ihtiyaglarin tatminine ve onlann igyerinde
faydali olduklari duygusunu kazanmalanna ve yeteneklerini fark etmelerine

gelistirmelerine firsat veren bir ortamin yaratilmasi anlamina gelir.

Calisma yagaminin kalitesini yiikseltici programlar arasinda; islerin yeniden
dizayni, katilimci yonetim, esnek g¢aligma saatleri, kalite gemberleri sayilabilir.
Caligma yagaminin kalitesini yikseltici caligmalarnin baganli olmas: igin, yonetim ve
sendika programlann hazirlanmasi ve uygulanmasinda beraber hareket etmek
zorundadir. Ayrica hareket planlani aynen planlandifi gibi bagindan sonuna kadar
adim adim uygulanmahdir.

Caligma yagsaminin kalitesini yiikseltici programlar ortak bir amaca hareket
etmektedir. Bu da verimli ¢aligma kogullarinin olusturulmasiyla 6rgitiin etkinligini ve

basansini arttirmaktadir.

1.3.3.Birey ve Grup Amach Teknikler

Orgiit Gelistirme tekniklerinin biyikk bir gogunlugu isgéren davrams ve
tutumlarimin degisimi; iletisim, karar verme ve problem ¢ozme sireglerine agirhk
vererek bagarirlar. Bu tiir teknikler arasinda yogun bir egitim ve yonetici gelistirme de
yer alir birey ve grup amagh teknikler arasinda duyarhilik egitimi, saha aragtirmasi
geri bildirimi, ekip olugturma, siireg damigmanlig1 ve gruplar aras: iliskileri gelistirme
gibi teknikler yer alir.

Duyarlilik Egitimi: (Sensitivity Training)
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Bu tiir egitim kargimiza tarhigma gruplan (encounter groups), T Grup
calismalan (Training Groups) gibi adlar altinda gikmaktadir. Bu tekniklerin hepsi
insan davramglarini yapisallagmamig bir grup etkilesimi ile degistirme amacim tagir.
Duyarlilik egitimi insanlanin duygu ve davraniglanimi analiz ederek, bireyler arasi
iligkileri gelistirmeye caligan bir egitim teknigidir. Bu egitimin en dnemli amaci
birbirleriyle ¢esitli iliskiler iginde bulunan insanlarin kendilerini tamimalarim
kolaylagtirmak ve boylece bagkalarnyla daha iyi ve verimli g¢aligmalarim saglayacak

yeteneklerini gelistirmeye yardimci olmaktir.
Saha Aragtirmasi Geri Bildirimi (Survey Feedback)

Is gorenlerin sahip olduklan tutumlan algilama farkliliklanimi ve bunlan
gidermenin bir yolu saha aragtirmasi geri bildirimidir. Burada hazirlanan anket
formlan orgiitiin iiyelerine doldurulup ayrica arastirma formu hazirlanmadan 6nce i
gorenlere ne tir konularn 6nemli oldugu hakkinda fikirleri sorulabilir. Anket formu
cok genis bir konuyu kapsayabilir. Omegin karar verme uygulamalari, bir gok konuya
iligkin goriisleri, boliimler arasi koordinasyon, tatmin ve tatminsizlik nedenleri, isin

kendisi, meslek arkadaglan ve danigmanlarin tutumlar gibi.

Arastirma bulgularinin igg6renlere geri bildirilmesi teknigi; verilerin elde
edilmesi, 6zetlenmesi problemlerin belirlenmesi tartigilmasi ve ¢ozillmesi suretiyle is

gorenlerin bireysel olarak geligmesine katkida bulunur.

VERI TOPLAMA
Miilakat Gézlem Anket

v

GRUP GERI BILDIRIM TOPLANTILARI
Elde edilen verilerin sonuglanmn gézden gegirilmesi,
problemlerin tanimlanmasi
v
SURECIN ANALIZI
Grup siirecini incelemek (iletigim-karar verme gibi)

' Gelisme i¢in planlar yapmak

Sekil 8. Geri Bildirim Siireci

Siireg Damismanlhifi (Process Consultation)



18

Stre¢ Damigmanhifinin amaci, diganidan gelen bir damigman aracilhifiyla
calisanlara ve ozellikle yoneticilere yardimci olup, bazi siiregleri anlamalarini
kolaylagtirmaktir. Bu yardimlar arasinda is akis sistemini ayarlamak, bélim uyeleri
arasindaki informal iligkileri diizenlemek ve formal iletisim kanallarimi gelistirmek
sayilabilir. Siire¢ damismanh@ teknifi duyarlilik egitimine benzemekle beraber bazi
farklari mevcuttur. Duyarlibk egitiminin amaglanindan biri Orgitin etkinligini,
bireyler arasi iligkileri geligtirerek saglamaktir. Siireg damgmanliginda ise daha gok ise
yonelik bir ¢aba vardir. Burada danisman bagvuran yoneticinin etrafinda neler olup
bittigini anlamasina yardimci olur. Yani hem kendisini anlamasina ve tanimasina hem
de onun etrafindaki diger insanlarla olan iliskilerinde yardimci olur. Bu iligkide
Orgitiin sorunlarimi ¢ozmeye iligkin bir ¢aba yoktur. Burada damigman kendisine

basvuran kisilere rehberlik ederek, onlarin sorunlarin1 ¢6zmelerine yardimci olur.
Ekip Olusturma (Team-Building)

Grup uyeleri arasindaki iligkiler, grubun bagarisi igin kritik bir 6neme sahip
oldugundan, ekip olusturma ve gelistirme Orgiit gelistirme i¢in faydali bir yol
olmaktadur.

Ekip olugturma gabasinin amaglan
-Takimin amaglarim veya onceliklerini olugturmak,
-Yapilan igi veya igin yaptlig bigimini analiz etmek,

~Grubun i yapma bigimini incelemek, yani normlarnmi-karar verme siirecini ve

iletigim sistemlerini incelemek,
-Caligan ve galiganlar arasindaki iligkileri incelemek,

Ekip olusturmanin en belirgin 6zelligi grup katihminin her noktada olmasidir.
Ekip olusturmada bir degigim ajami gerekli olabilir, ancak zamanla gruptan takim
ruhuna gegildikge bu ajana duyulan gereksinim azalir. Katilim 6zellikle veri toplama-
ekip gelistirme ve degerlendirme agamalarinda onemlidir. Veri toplamada tiyeler
grubun fonksiyonlanyla ilgili bilgiyi paylagirlar. Grubun goriigleri béylece gelisim

stirecinin temelini olusturur. Degerlendirme asamasinda tyeler geligim c¢abasiin
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etkinligi hakkindaki bilgi kaynagidirlar. Ekip olusturma bir defahk bir deneyim degil

aksine devaml bir siiregtir.

Takim olusturma grubun her iiyesinin roliind agiklama agisindan da énem tagir.
Buna “rol analiz teknigi” de denilmektedir. Burada her tiyenin rolii tammlanir ve

agiklia kavusur. Rol ile ilgili belirsizlikler ortaya ¢ikar ve ¢oziimlenir.

Ekip Olusturma Problem Veri
Cabasinin Amaci Tanmimlama Toplama
Degerlendirme «—— GRUP KATILIMI — > Teshis
Yiritme Stireci
Planlama
Sekil 9.Ekip Olusturma Siireci

Gruplararasi Iliskileri Geligtirme (Intergroup Development)

Orgiit igindeki gruplar arasinda bir gatigma s6z konusu oldugunda orgiit
gelistirmeye engel teskil eder. Bu tiir gatismalan ¢dzmek igin en gok kullamlan metod
“sorun ¢ozme” yaklagimidir. Burada her grup bagimsiz olarak toplamr, kendilerini-
nasil algiladiklarina iligkin bir liste, bir de kars1 grubu nasil algiladiklarina iligkin bir
liste hazirlamr. Daha sonra bu listeler degis-tokus edilir. Benzerlikler ve farkliliklar
tartigilir, ve bunun nedenleri iizerinde durularak farkhliklar ve bunlan giderme yollan
igin faaliyet planlan yapilir. Sorunun ¢oziimuyle ilgili olarak gruplar tekrar kendi
calisma yerlerine giderek ¢oziim listeleri hazirlar. Sonra bir araya gelerek tartigirlar.
Coziim listeleri birlestirildikten sonra 6ncelik ve 6nem siralanna goére siralanirlar.

Daha sonra ¢6ziimler igin faaliyet planlan yapilir. Bazen de ¢atiyma igindeki gruplann
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iiyelerinden alt gruplar olusturularak daha iyi teshis y6ntemleri tizerinde durulur ve
bu gruplann olusturduklan ¢6ziim yollan iligkileri gelistirmek amaciyla uygulanmir. Bu
tir yaklagimin amaci, belirli is iligkileri iginde olan gruplar arasinda etkilegimi
artirmak ve olumsuz rekabeti azaltmak, bagimsizlik yerine karsiikli dayamigma

fikrinin gelismesini ve olugmasin saglamaktir.

1.4.0rglit Gelistirme Yénetim Modeli

Orgiit  Gelistirme ¢abasinin  hedefi, siregelen etkenlik kabiliyeti ile
organizasyon saghfim ve performansini arttirmaktadir. Orgit gelistire gabasinin
basansi bityitk lgiide yonetimin kalitesi ile ilgilidir. Ust yonetimin destedi, enerji ve
personelin ¢abasi, katilim gereklidir. Orgiit gelistirmenin yonetiminde Change

manager ve change agent olarak iki kavram kargimiza gikmaktadir.

Change managef organizasyonunun yonetim kurulu bagkani ya da departman
yoneticisi gibi, organizasyonun etkenliginden sorumlu ve organizasyondaki planlama
ya da gelistirme ¢abalarinda yonetimin biyiik sorumlulugu oldugunu kabul etmek

zorunda olan kisidir.

Change Agent; ¢rgiit i¢cinde ya da disinda bulunan, degisim gabasinin yonetimi
igin teknik uzmanlik ya da damigmanbik yardimi saflayan kisidir. Onlar degigim
cabasinin planlanmasi i¢in eleman saglarlar, sistem igin bilgi toplarlar, egitim ve
damgmanlik i¢in teknik bilgi yardimi saglarlar. Degisim ajaminin profesyonel rolii,
orgiit gelistirme isinin baglatilmasidir'’.

"' MASSARIK Fred; Advances in organization Development, Ablex Publishing Corporation, New
Jersew, 1990, s.147
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DEGISIME ZORLAYAN

)

DEGISIM IHTTYACININ DUYULMASI

v

SORUNUN TESHISI (TANI KOYMA)
SECENEKLI ORGUT GELISTIRME
YONTEM VE STRATEJILERININ BELIRL.

FEEDBACK

A SINIRLAYICI VE SARTLARIN SAPTANMASI

.2
METOD VE STRATEJI SECIMI

'

PROGRAMIN UYGULANMASI <+ ?

v FEEDBACK
| PROGRAMIN DEGERLENDIRILMESI :L

Sekil 10. Orgiit Gelistirme Yonetim Modeli
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Dss ve i giigler etkilerini finansal raporlarda, kalite denetim verilerinde, biitge
ve standart maliyet bilgilerinde gosterirler. Kar ve Pazar paylarimin azalmast, kalite ve
miisteri tatmininin azalmasi, i goren devir hizinin ve devamsizliginin artmasi 6rgitiin
rekabet edebilirligini olumsuz yonde etkiler. Orgiit gelistirmeye bu nedenlerle gerek
duyulur ve yonetici eylem karann alir. Orgiit gelistirme igin gerekli amaglar
belirlenmelidir. Duyarlilik egitimi, amaglara goére yonetim, yonetsel grid gibi 6rgiit
gelistirme yonetim ve stratejileri belirlenir. Sinirlayic: sartlar saptamir. Orgiitsel iklim
orgiit gelistirme programini desteklemiyorsa basan saglanamaz. Katilmali yonetim
uygulanmalidir. Daha sonra orgiit gelistirme programi uygulamaya konulur.
Uygulama alam ve zamam 6nemlidir. Yeni durum dondurulmah ve sirekli duruma
getirilmelidir. Bir sonraki asamada yoneticinin kaynaklan ne 6lgiide iyi kullandifim
‘gorebilmek ve feedback saglamak igin program degerlendirilir. Orgiitsel gelisme
sonucunda; daha kaliteli tretim, daha az i kazasi, daha az devamsizlik, daha az
sikayet, daha diigiik maliyet ve kalite-verimlilik-etkenlik artist gibi faktérlerden en az
birine ulagmak gerekmektedir. Aksi taktirde programda hata vardir ve tekrar planh

gelisme siirecinin bagina doniilir.

1.5.0rgiit Gelistirme’yi Etkileyen Unsurlar

Genis anlamda orgiit geligtirmeye baktifimiz zaman birbiriyle ilgili bir gok
konunun orgit gelistirme baghign altinda toplandifini gormekteyiz. Onemi orgiit
igindeki insan kaynaklarma verdigimiz zaman, bu faktér orgiitsel davrams baghg:
altinda toplanmaktadir. Dolayisiyla orgiit gelistirme de 6rgiitsel davramig konusuyla
dogrudan ilgili olmaktadir. Ancak 6rgiit gelistirme, 6rgiitin veya yonetimin normal
gelisim siirecinden farkh bir anlam tagir. Bu nedenle yonetim-organizasyonla ve
orgitsel davramsla ilgili bir gok konu érgiit gelistirme ile yakindan iliskilidir. Ornegin
sosyo-teknik sistemler, liderlik, amaglara gore yonetim, yetki devri, T Gruplan, kalite

cemberleri hep orgiit gelistirmenin bir pargas: olarak gorilmektedir.

Orgiit iginde performans arttirmada bes 6nemli konu birbiriyle ilgili olarak
orgit gelistirmeyi etkilemektedir'2.

12 OZKALP Enver-KIREL Cigdem, a.g k., 5.442
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Orgiit kiltiirii, 6rgit iyelerince paylasilan ve o6rgiitii diger orgiitlerden ayiran
anlam ve 6zelliklerin sistemli bir bitiniidar.

Sekil 12. Iki Farkh Orgiit Kaltirii"

A ISLETMESI

B ISLETMESI

-Bu igletme imalat sektoriinde faaliyet
gostermektedir.

-Isletmede galisanlarin uymak zorunda
oldugu kat1 kurallar vardir.

-Yoneticiler galiganlann verimliliklerini
ve amaglara ulagip ulagsmadiklarim siki bir
bi¢cimde denetlerler.

-Her iggoren kargilastifa en kiigiik
problemi ustabasisina bildirmek
zorundadir. Sorunun ¢éziimii ustabagisina
birakilmagtir.

-Is gorenler birbirleriyle ancak formal
kanallarla iletigim kurabilmektedirler.
Ciinkii yonetimin ¢aliganlara olan giiveni
tam degildir. Bu nedenle onlar1 sik1 bir
denetim altinda tutar.

-Yoneticiler ve personel bir birine ¢ok
benzemektedir. Yillardir ayni igletmede
caligmuslar ve igletmenin bir ¢ok
departmaninda rotasyon usulii ile
calisarak simdiki mevkilerine
gelmiglerdir. Bu nedenle belirli bir konuda
ihtisaslagmamus ancak her seyi az ¢ok
bilen kigilerdir.

-Bireysel gabalar, az hatah isler iiretme
orgiit iginde deger tasimakta ve bu tiir
calisanlar 6diillendirilmektedirler.

-Bu isletme de imalat sektoriinde faaliyet
gostermektedir.

-Burada kurallar ve kaideler yok denecek
kadar azdur.

-Is gorenler giivenilir ve galigkan bireyler
olarak goriliir, bu nedenle denetim yok
denecek kadar azdir.

-Caliganlarin kendi sorunlarini
kendilerinin ¢6zmesi beklenir. Ancak her
istedikleri zaman damigmanlarina
bagvurabilirler.

-Ust y6netimin organlan otoritelerini
gOstermek istemezler. Calisanlanin kendi
becerilerini geligtirmeleni biyitk destek
gOriir.

-Bireyler ve boliimler aras1 farkliliklar
dogal olarak nitelendirilir. Yoneticiler
sadece kendi departmanindaki
basarilanyla degil, diger boliimlerle
kurduklan olumlu iligkiler ve entegrasyon
nedeniyle de 6dillendirilirler. Odiil ve
terfiler hem bireylerin organizasyona olan
olumlu katkilar1 hem de gelistirdikleri
fikirler, davramig bigimleri ve galigma
aligkanliklan goz 6niine alinarak yapilir.

3 ROBBINS Stephen P.; Organizational Behavior, Prentice Hall, New York 1991, 5.575
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1.5.1.1.0rgiit Kiiltiiriinii Agklamada Kullamilan Modeller Parsons ve Agil
Modeli

ADAPTATION (Adaptasyon-Uyum)

GOAL ATTAINMENT (Amag Belirleme-Amaca ulagma)
ITEGRATION (Biitiinlesme)

LEGITIMACY (mesruluk)

Bir sosyal sistem hayatta kalmak ve gelismek istiyorsa, degisen ¢evreye uyum
saglamali amaglanna ulagmali pargalarimi bir araya getirerek bitiinlesmeli ve hem
kendi i¢indeki insanlar hem de kendi disindaki organizasyonlardaki bireyler tarafindan
mesru olarak kabul edilmelidir.

ADAPTATION UYUM GOAL ATTAINMENT

. . AMACA ULASMA
Sistemin degisen ¢evreye uyum

yetenegi Sistemin amag belirleme ve

amaglarina ulagsma yetenegi

INTEGRATION LEGITIMACY
BUTUNLESME MESRULUK

Sistemin pargalarim bir araya Sistemin hayatta kalabilme

getirme yetenegi hakki ve kabulii

Sekil 13. Parsons’in Agil Modeli

Bu modele gore, orgut igindeki kiiltiirel deferler AGIL Fonksiyonlarmin

tamamlianmasim saglayan en 6nemli araglardir.
OUCHI MODELI :

Z Teorisinin mucidi olan William Duchi, o6rgiit kiiltiirtinii ¢ ayn isletme
iizerinde ¢ahsarak analiz etmigtir. Bunlardan birincisi Tipik Amerikan girketleridir.
Ikinci Tipik Japon sirketleri, Ggiinciisii ise Z tipi Amerikan girketleridir.
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Duchi Analizinde yedi temel nokta iizerinde durarak bu ii¢ sirket grubunu bu

unsurlara goére karsilagtirmigtir.

KULTUREL JAPON AMERIKAN Z TiP{ TIPIK AMERIKAN
SIRKETLERINDEKI | SIRKETLERINDEKI | SIRKETLERINDEKI
DEGERLER N . N
GORUNUM GORUNUM GORUNUM
ISGORENLERE Yasam Boyu Uzun Dénemli Kisa Dénemli
BAGLILIK Istihndam Istihdam Istihdam
DEGERLENDIRME | Yavas ve nicel Yavas ve Nicel Hizl1 ve Niteliksel
KARIYER Cok genis zamanli |  Orta genislikte Cok dar
GELISIMI
KONTROL Gizli ve informal | Gizli ve Informal Agik ve Formal
KARAR VERME Grup Gruba bagli ve Birey
katilimc
SORUMLULUK Grup Bireysel Bireysel
CALISANLARA | Biitiinciil ve genis | Bitiinciil ve genis | Is ile simrli ve dar
ILGI kapsamli kapsamli

Sekil 14. Ouchi Modeli

1.5.1.2.0rgiit Kiiltiiriiniin Fonksiyonlar:
Orgiit kiltiirti ¢ahganlarin davramglarmm etkiler. Ancak kiiltiiriin 6rgit iginde

de 6nemli fonksiyonlan vardir.

-Kiltiiriin bir orgiitii diger bir 6rgiitten ayiran sinirlayic: bir roliiniin olmasidir.
Yani her 6rgiitin kaltiirt onu diger érgiitlerden farkl kilar.

-Orgiit iiyeleri igin bir kimlik olugturulur. Bireyler kendilerini galistiklar

orgiitle butinlestirirler.

-Caligan bireyler orgiite daha fazla baglanarak, 6rgiitiin yararina &zveride

bulunurlar.
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-Orgiit tyeleri arasindaki dayanismayi arttirmasidir. Orgiitti bir arada tutmada

birlestirici bir unsur olarak gorev yapar.

-Orgiit iiyeleri igin bir kontrol mekanizmasi olarak fonksiyon gérmesidir. Yani
¢alisanlarin tutum ve davramislarim hem bigimlendirir hem de onlara rehberlik eder.

1.5.1.3.0rgiit Kiiltiiriinii Ofrenme ve Gelistirme

Kiltir yerlestikten sonra orgit iginde olan gesitli pratikler, eylem ve
davraniglar onun benimsenmesine ve devamina yoneliktir. Ancak i¢ temel nokta

kiiltiiriin varliginin stirdiriiimesinde bityitkk 6nem tagir.

A)ISGOREN SECIMI: Isgoren segiminin temel amaci, o6rgiitii basartya
ulagtiracak bilgi ve yetenege sahip insanlar istthdam etmektir. Ancak igin yapisina ve
gereklerine uygun birden fazla aday ¢ikabilir. Iste bu noktada kimin segilecegi bityiik
Onem tagir. Burada se¢im kriteri, bireyin degerlerinin orgiitiin degerlerine uygun olup
olmadigim anlamaktir. Se¢im sirasinda adaylara 6rgitiin yapisi ve ¢aligma degerleri
konusunda da bilgi verilir. Eger birey bu degerlerle kendi degerleri arasinda bir
¢atisma oldugunun farkina varirsa bagvurusunu geri alabilir. Boylece se¢im iki yonlii
olarak gergeklestirilir. Bu sekilde orgitiin degerlerine uygun insanlar segilerek kiiltiir
korunmaya ¢alistlir. Yogun miilakat teknikleri, grup miilakatlan se¢imde 6nemli bir

rol oynar.

B)UST YONETIM TUTUM ve DAVRANISLARI: Yéneticilerin soyledikleri
sozler, davramglart, normlan koyma bigimleri (6rnegin ne olgide riske girilecegi, ne
derece 6zgiirlugiin i gérenlere tamnacagi) en uygun giyim bigimi, 6diillendirme, terfi
kararlani ve bunlarin nasil yapilip uygulandifi kiiltiirin korunmasinda biyikk ¢énem

tasir.

C)ORGUTSEL TOPLUMSALLASMA: Yoéneticiler isgéren segiminde ne
kadar dikkatli davranirlarsa davransinlar, yeni ige girenler orgitiin kiiltiirti konusunda
tam bilgili degildirler. Bu bakimdan yeni ise alinanlar 6rgiitiin deer ve normlarin
bilmediklerinden, buna ters diisen davramslarda bulunabilirler. Iste bu nedenle
orgiitler yeni igse alinan personele kiltiiri 6gretmek ve onlarnn uyumlarim saglamak
i¢in yardimeci1 olmak isterler. Iste orgit igindeki galisanlarin bu kiltiirii §grenip,

&
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digerlerine aktarmas siirecine veya uyum saglamasi siirecine orgiitsel toplumsallagma
denir.

Yani galisanlar 6rgiit icinde gegerli olan istenen ve istenmeyen davraniglar,
diger calisanlarla iletisim kurmay1 ogrenmektedirler. Ozellikle 6rgit igindeki
deneyimli personelin tutum ve davramslan gozlenerek bu siire¢ tamamlanmaktadir.
Ayrica 6rgiit iginde verilen formal egitimin, dagitilan kitap ve brosiirlerin de énemli
bir yeri vardir. Bu tiir formal faaliyetler ve deneyimli personelin gézlenmesi birlikte
bir siireci gerekli kilar ve kolaylastinr. Boylece orgit kiiltiiri 6grenilerek, kiltiirin

devamlilif saglanms olur.

ORGUTE GIRMEDEN ONCEKI DURUM

'

ORGUTLE KARSILASMA

-
DEGISIM
SON%LAR
! i '

VERIM ARTISI ISTEN AYRILMA ORGUTE
ORANINDA DUSME BAGLANMA

Sekil 15. Orgiitsel Toplumsallagma Siireci

1.5.2.Isgbren Katilim -
Yonetime katilma, bir igletmede ¢aligan is gérenlerin temsilcileri aracilin ile o

isletmede aliman ve kendilerini etkileyen tiim kararlara s6z ya da oy hakki ile
katilmalanidir'.

Yonetime katilma, G¢ 6nemli 6zellik tagimaktadir. Bunlardan birincisi, bir
orgiitiin alt yonetim kademelerinin veya iggérenlerin 6rgiit politikas: ve yonetimi

konusundaki kararlara katilmalari, ikincisi katilanlarin boyle bir yonetim tiiri ile

14 SABUNCUOGLU Zeyyat-Tiiz Melek; Orgiitsel Davrams, Ezgi Kitabevi, Bursa 1995, 5.202
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psikolojik benlik gereksinimlerini tatmin edecekleri bir demokratik ortama
kavugmalan, ligiinciisii ise yonetici ile is goren arasinda bir diyalog ve isbirliginin
gelistirilerek oOrgitin daha gergek¢i ve ekonomik karar verme olanaklarina yani

yonetsel etkenlik ve verimlilige kavugturulmasidir'.

1.5.3.0rgiitsel Catisma

Catisma, iki veya daha ¢ok insan arasindaki uyumsuzluk sonucu ortaya
¢ikabilir. Catismada bir miicadele veya taraflarin kars: kargiya gelmesi s6z konusudur.
Birbirine z1t ve uygun olmayan sonuglarin iligkileri etkilemesi de gatigmalan ortaya
¢ikanr. Catigma bireyler, gruplar,bir biitiin olarak érgiitler veya aralarinda meydana
gelebilir.

Catigmalar genelde dort durumda meydana gelebilir:

-Ozel amag ve deerler karsilastifinda veya ilgili gruplar tarafindan gatigma
olarak algilandifinda ortaya cikar. Omegin, bir isletmede pazarlama ve teknik
hizmetler boliimii aym deBerlere sahip olmayabilir. Bu farkli deger yargilarina sahip
olma sonucunda bélimler arasinda ortaya ¢ikan anlagmazlhiklar gatigmalara yol

agabilir.

-Isletme iginde karsit, baskici, tepki olusturabilecek davramglar ¢atigmalara
neden olur. Ornek olarak sendika ve yonetim iligkilerinin yarattign ¢atigmalar

verilebilir,

-Kargilikh ¢ikar gatismalanimn ortaya ¢ikardig ¢atigsmalar vardir. Pazarlama ve
teknik bolimiin her ikisi de yonetimin gozine girmeyi amagladigi durumlarda
catigmalar ortaya ¢ikabilir. Bir grup diger gruba gore ustunlilk gosterip, onlart
bagarisiz duruma sokmak istediginde ortaya gikan bir gatigma tiriidiir.

-Kargilikli olumlu olmayan iligkiler oldugunda ortaya g¢ikar. Karar alma
konusunda ¢esitli zorluklarin yamnda degisik kisilerin veya gruplarin degisik

goriiglere sahip olmalari nedeniyle gatigma konusu 6n plana gikar. Cesitli nedenlerle

5 EREN Erol; Yonetim ve Organizasyon, istanbul Unv. Isletme Fakiiltesi, Istanbul 1993, 5.153
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ortaya ¢ikan ¢atiymada kisilerin konulara degisik agilardan bakmalan ve farkh
gevrelerden gelmeleri 6nemli bir etkendir.

1.5.3.1.Catiyma Siirecini Anlama
Orgitlerde ¢atismalanin  ana kaynag: farkli deger ve algilamalar, is

faaliyetlerinde kargilikli dayamigma, farkli amaglar ve paylasilan kaynaklardir.

CEVRi

T GORUNMEYEN ALGINANAN HiSSEDILEN ACIK ISTENMEYEN

—»  CATISMA CATISMA CATISMA CATISMA SONUCLAR
cOzUM

Sekil 16. Catisma Siireci'®

GIZLI CATISMA : Iki veya daha fazla grup bir amag¢ dogrultusunda
calistiklarinda potansiyel bir ¢atisma ortaya gikar, Ozellikle degisim donemlerinde
ortaya gikabilir. Omegin, orgitsel defisme siirecinde amaglar dogrultusunda is
degisikliginin yapilmasi, ticret kisitlamalar, yeni gérev dagilimlan bu tir ¢atigmalara

yol agabilir.

ALGILANAN CATISMA : Burada luyeler tam olarak catigma nedenini
agiklayamasalarda c¢atismanin farkindadirlar. Uyumsuzlugun farkina varildign zaman
da galiganlarda gerilim baglar.

HISSEDILEN CATISMA : Alglanan ¢atisma ¢aliganlar arasinda
paylasildifinda, c¢aliganlar arasinda gorus farkliliklan ortaya g¢iktifinda artik Qatlsma'
hissedilmeye baslanmigtir. Bu tiir ¢atigma ile birlikte orgiitte engellemeler, isteksizlik
ve stres belirgin sekilde ortaya gikar.

ACIK CATISMA : Bu durumda orgit igindeki catigmalar daha da
belirginlesmistir, disaridan hissedilir hale gelmigtir. Catigmanin ¢oéziimlenmesi bu
asamada zorlagabilir. Catigmanmin ilk agamada ¢6ziimlenmesi ¢ok daha kolaydir.

16 OZK ALP Enver-KIREL Cigdem; a.g.k., s.310
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Ancak disanidan bile goézlenebilen bir gatiyma olay1 ortaya ¢iktiginda, ¢oziim de
zorlagacaktir.

1.5.3.2.Fonksiyonel ve Fonksiyonel Olmayan Catisma

Baz1 gatigmalar grubun amaglanim destekler ve performansim gelistirir. Bunlar
fonksiyonel ve yapici ¢atismalardir. Grup performansim olumsuz etkileyen gatigmalar
da vardir. Bunlar fonksiyonel olmayan ve yikici olan bir gatisma tiiriidiir. Onemli olan
bir catiymanin fonksiyonel olup olmadiginin nasil belirlenecegidir. Bir grubun
amaglarina yonelik olarak saglikli ve olumlu bir ilgi yaratan gatigma, bagka bir grupta
ya da aynt grup igin bagka bir zamanda fonksiyonel bir durum yaratmayabilir. Burada
onemli smmrlayici, grubun gésterecegi performanstir. Orgiit gelistirme bireylerin,
¢aliygma gruplanmn ve organizasyonun ihtiyaglan boyunca gatismanin kaginilmaz
oldugunu kabul eder. Ancak problem ¢ézme stratejilerinin kullanilmas: sayesinde bu

catigmalar fonksiyonel hale getirilebilir.

Catisma  yonetimi  igin  gerekli kosullar saglanmalidir.  Sagliksiz
organizasyonlarin en Onemli problemlerinden biri, enerjinin is bagarisi igin
kullanilmamasidir. Yani enerjinin fonksiyonel olmayan yoénde kullanilmasidir.
Hedefler organizasyonlari, catigmalari fonksiyonel hale sokmalan igin yonlendirir.
Birimler arasinda ileri diuzeyde bir isbirligi ve dusik bir rekabet diizeyine dogru bir
hareket olmahdir. Organizasyonlarin etkenliginin arttinlmasinda karsilasilan en bityik
engel uygun olmayan rekabet i¢in harcanan enerjinin miktandir. Gorevlerin bagaril
bir sekilde yapilmasi igin kullamilmast gereken enerji yersiz rekabet igin
harcanmamalidir. Eger biitiin enerji gorevlerin bagarili bir gekilde yerine getirilmesi
i¢in harcamirsa sistemin giktilan artacak, dolayistyla verimlilikte muazzam bir gekilde

artacaktir.
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ORGANIZASYONUN
PERFORMANS
DUZEYI

YUKSEK

DUSUK |

DUSUK CATISMA YUKSE
Sekil 17. Catigma-Orgiitsel Performans Iligkisi

Modem Yonetim ve organizasyon anlayisina gore ¢atigmalar kagimilmazdir.
Acik sistem anlayisina gore organizasyonlarin etkenligi igin belirli diizeyde bir
catisma olmast gereklidir. Hi¢ c¢atiymamin olmadift organizasyonlarda yenilik,
degisim, yaraticilik ve performans etkilenecegi gibi, strekli ve 6nemli ¢atigmalarin
oldugu organizasyonlarda da kararlann gecikmesi ve verilememesi gibi nedenlerle
performans yine olumsuz yonde etkilenecek, hatta organizasyonun varhigini

siirdiirmesi tehlikeye diisecektir'’.

7 KOCEL Tamer; Isletme Yoneticiligi-Yonetici Gelistirme Organizasyon ve Davramig, Beta Yayinevi,
4 Basky, Istanbul 1993, 5.396
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de bulunan durumdaki Degisme
e - Gergeklesi
tatminsizlik oram KARSILASTIRMA geklesir
Fayda
/ Maliyetinden
anan bir alternatifin D egl?lkhgvl.n Degisikligin Cok ise
varlig > Geglre:i;egl i> <: Maliyeti Maliyeti
ayda Faydasindan
Cok ise
- - Degisme
ernatifi gergeklestirecek Gergeklesmez
nin mevcudiyeti

Sekil 18. Orgiitsel Degigsme’nin Gergeklesme Zaman

Degisme genelde degismeye istirak eden insanlarin degerleri ve inanglar,

degisme yapildifi zamandaki maliyetleri kargilayabilecek dogrultuda ise degigme

gergeklesir. Yani degismenin getirecegi faydanin, zaranndan daha fazla olacag: inanct

yaygin ise degisme meydana gelir. Burada (g temel faktér degisimin gergeklegsmesine

katkida bulunur. Bunlar:
a)iginde bulunan ortamdaki tatminsizlik orani,
b)Olumlu, arzu edilen bir alternatifin mevcudiyeti,

c)Boyle bir alternatif gergeklestirebilecek bir planin varlig

Bu ii¢ faktoriin gesitli kombinasyonlan, defisimin olumlu bir bigimde

gergeklesmesinde etkilidir. Yani, bu ¢ faktérden biri ¢ok diisik veya sifir ise

degismeden elde edilecek fayda veya degismenin gergeklesme olasilign ¢ok diigiik

olacaktir. Profesyonel yoneticiler orgiitsel defigsme programlarina girismeden 6nce,

orgiit gelistirme siirecinde bu faktérleri gok iyi digiinmek durumundadirlar.
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Degisme bagladift zaman 6rgiit ne yeni ne de eski durumdadir. Ancak islerin
yurimesi gereklidir. Gegis yonetimi Orgitiin yaptigi islerin degisme siirecinde de
devamim saglar. Bu nedenle degisme baglamadan 6nce bu durumun planlanmasi

gerekir.

1.5.5.Yonetim Gelistirme

Yonetim Gelistirme ve Yonetimi Yetistirme olarak adlandirilan faaliyetler, bir
organizasyondaki igleri yapabilecek personeli temin etmeyi amaglar, organizasyonun
biiylime ve gelismesine paralel olarak ihtiya¢ duyulan ve ihtiya¢ duyulacak nitelikteki
personeli yetistirmeyi amaglar. Yoneticilerin iglerini daha etkin yapabilmeleri igin
yeni arag-teknik ve kavramlarla donatilmalan, karar verme ve problem ¢ozme
yeteneklerinin  gelistirilmesi, davramis ve tutumlanmn degistirilmesi yetistirme
programlarimin  baglica amaglann arasindadir. Yonetici yetigtirme programlan
bitirenlerin nasil izleneceklerinin belirlenmesine kadar bir seri faaliyetin bir arada ve
birbiriyle iligkili olarak ele alinmasim gerektirir. Programin dizayn ederken sistem
yaklagimi kullanlmalidir. Orgiit gelistirme, yonetici gelistirme ¢abasmin tiim
faaliyetlerini igermektedir. Orgiit gelistirme ayrica bir biitiin olarak organizasyonun

performansim gelistirmeyi amaglamaktadir'®,

18 KOCEL Tamer, a.gk., 5.26-29
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YONETICI YETISTIRME ORGUT GELISTIRME
IDENLERI -Yoneticinin Etkinlifi Arttirma -Bir biitiin olarak organizasyonun Etkinligini
“Yéneticinin Belitli Yetencklerini | Ak
Geligtirme -Birimler arasi gatigmalar giderme
-Yéneticilerin organizasyon politika |-Yonetimdeki degismelerin dogurdugu
ve felsefesi hakkindaki bilgilerini belirsizlikleri giderme
gelitirme -Ekip ¢aligmasim gelistirme
K -Organizasyon Amaglarini -Birimler ve birimler arasindaki gatismalarin
AACLAR gerceklestirmek igin nasil ¢aligtigt | olumlu ve agik olarak yonetimi
konusunda daha iyi bir anlayrs -Kararlann 6rgiitsel statii veya formal role degil
kazandirma N
uzmanlifa dayanmasim saglayarak kalitesini
-Yeni bilgi, yetenek ve beceri yiikseltmek
kazandirma . 4
-Organizasyonun ve personelin amaglanni
-Isletmenin amag, politika ve uyumlu hale getirmek
felsefesini 6gretme . .
-Organizasyonun ve personelin amaglarini
uyumlu hale getirmek
-Organizasyonun amag ve politikalarinin
benimsenmesini saglamak
?IS?MITEI Triye | - Yoneticilerin Egitim programlarna | Egitim, Gelistirme ve Sorunlan Cozme Is
fiEKL ¥ katilmalarim saglama Bagndadlr.
-Is Rotasyonu
-Konferanslar-Danigmanlik
-Ozel okuma metinleri
SER -Rekabet Insancil-Y.Teorisi yaklasimi
RGILARI . .
-Personel organizasyonun -Glig paylagimi
ihtiyagl
ihtiyaglarina uygun olmalidir AgiKlik seffaflik
GORDUGU | -Kisa ve Yogun -Uzun Teshis¢i-Arabulucu
{EWANmi -Egitimci -Danigman-Yardimc1
{SONEL -Program Yéneticisi -Planli Degisim konusunda bilgi

-Ogrenme Konusunda Bilgi

-Laboratuvar Egitim metodlan konusunda bilgi

Sekil 19. Orgiit Gelistirme fle Yonetim Gelistirme nin Kargilastinlmasi
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1.6.0rgiit Geligtirme’de Ug Yaklagim
Orgiit Gelistirme gabasinda Teknige Dayali, Siirece Dayah ve Kurama Dayali

olmak iizere ii¢ yaklagim vardir.

1.6.1.Teknige Dayah Orgiit Gelistirme

Orgiit Gelistirme ¢abasinda teknige dayal1 yaklasim; Amaglara Gore Yonetim,
is Genisletme, Is zenginlestirme, esnek ¢aligma saatleri ve Esnek Rol Belirleme,
Kalite gemberleri, Planli Degisme, Orgiit ve Siire¢ Damigmanlif ile 6rgiitsel 6grenme
kavramlarindan olugur.

1.6.1.1. Amagclara Gire Yonetim

Bir organizasyondaki iist ve astlan amaglanm birlikte belirledikleri,
sorumluluk alanlarim ve ulagacaklan sonuglan birlikte kararlastirdiklari ve belirli
donemlerde bu amaglar ve sonuglar gergeklesip gergeklesmedigini birlikte
inceledikleri bir siiregtir. Amaglara gére yonetim, belirli zamanlardaki spesifik

amaglara ulagmak igin isin nasil organize edilecegini gosteren yonetim prosesidir'’.
Amaglara Gore Yonetimin Baslica Ug Safhasi Vardir:

-Performans Degerleme Safhasi: Kisilik 6zelliklerini esas alan degerlemenin
subjektif ve motive edici olmaktan uzak oldugu goérilmiiy ve sonuglan esas alan

degerleme kullamlmaya baslanmagtir.

-Entegrasyon sathasi: Bu safhada amaglara gore yonetim, 6rgiit amaglan ile
kigilerin (yoneticilerin) amaglan arasinda biitiinlik saglayan bir ara¢ olarak
uygulanmaktadir.

-Uzun donemli planlama safthasi: Amaglara Gore Yo6netim siirecinin i$letmenin‘

stratejik planlama sisteminin bir pargast haline getirilmesi ile ilgilidir.
Amaglara Gore Yonetimin Ozellikleri:

-Bu felsefe yonetimde olaylarin arkasindan gitmeyi (reactive) degil, gelecegi

kestirerek ve etkileyerek olaylara yon vermeyi (proactive) dngormektedir.

1 KOCEL Tamer; a.gk., s.79-80
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-Yonetime katilmaya imkan verir.
-Bir planlama ve kontrol aracidur.
-Yoneticilere motivasyon saglar.

-Amaglara Gore Yoénetim; yonetim ve Orgiit Gelistirme’ye imkan veren bir
siirectir. Bu felsefenin temelinde amaglann ve bu amaglara ulastiracak kararlarin her
yoneticinin kendisi tarafindan verilmesi vardir. Kararlar her yonetici ile istii
tarafindan ortaklasa belirlenecektir. Amaglar tizerinde anlagmaya vanlinca, her

yonetici (ast) bu amaglara ulagtiracak kararlan kendisi verecektir.

Boylece Amagclara Gore Yonetim, yoneticilerin olaylart degerleme, karar

verme ve insiyatif kullanma yeteneklerinin geligmesine yardim edecektir.

-Amaglara Goére Yonetim, Organizasyondaki formal egitim ve gelistirme alt

sistemine input veren bir sistemdir.

-Amaglara Gore Yonetim, organizasyondaki lcretlemeye tesvik alt sistemine
input saglayan bir sistemdir.

Amaglara Gére Yonetimin Yararlarn:

-AGY, hiyerarsik organizasyon yapilarina canliik kazandinr. Bu canhlik

organizasyon mensuplarinin organizasyon faaliyetlerine kigisel olarak katilmasi ile
elde edilir.

-AGY, yoneticilerin kendi kendilerini kontroliine (otokontrol) olanak verir.

-AGY, amaglarin belirlenmesinde ortak g¢aligma sayesinde ast ve ustlerin.
birbirlerinden ne beklediklerini agtk olarak belirlemelerini saglar. Bu gatigmalan
azalttipa gibi, degerlemede de daha objektif bir temel saglar.

ABD’de Fortune 500 listesine giren ve AGY uygulayan isletmeler iizerinde
yapilan aragtirma bunlanin ancak % 10’unun AGY’in yararlanim tam olarak

gergeklestirdikleri belirlenmigtir.

Amaglara Gore Yonetimin Sinirlan:



38

-AGY’in bagarisi tepe yonetimin katki ve destegine baghdir.
-Amaglann kantitatif olarak ifadesi gii¢ olabilir.

-AGY, baz1 orgiitsel ve yonetsel de degisiklikleri ongormektedir. (Yetki Devri
vb.)

-AGY, amaglara 6nem verip, bunlara nasil ulagilacagim ve uzun vadeli kararlar

almay1 ikinci plana itebilir™.

20 BUMIN Birol; isletmelerde ASGY Sistemi Yoluyla Orgiit Gelistirme, AITIA Yayinlari, ankara 1974
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DENENEN DEGISEN
ORGANIZASYON — | ORGANIZASYON
AMACLARI AMACLARI
ORGUT GELISTIRME PROSESI HEDEF
OLUSTURMA
(—b PROSESI
3 l

DENENEN DEGISEN

BIREYSEL BIREYSEL

AMAGCLARI AMACLARI

\ 4
BIREYLERARASI
REKABET
INSAN ONEMLI
ACH[;EI;%MENT AT R HEDEFLER KATILIM
J ETKENLIGI
ACTUALIZATION ICIN SARTLAR
A
YARDIMCI
SISTEM
A 4
PLANLA
| ONLEM |
AL
KONTROL
ET 4¢— UYGULA

Sekil 20. OG-ASGY Modeli.”\Orgﬁt Gelistirme-Amaglara ve Sonuglara Gére
Yonetim Modeli)Amag; Orgiit Gelistirme Ile Amaglara ve Sonuglara Gére Yonetim
Modeli Arasindaki fliskiyi Gostermektir.
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1.6.1.2.Is Genisletme
Is Genisletme asiri i bolimiinin neden oldugu stresi yenmek igin bir is
gorenin tek ve kigik bir ig yépmak yerine, birbirine benzer isleri yapmasina olanak

taniyan yeni bir diizenlemeye gitmektir.

ESKI IS 1 2 3 Isler
ORGANIZASYONU T T T
A B C  Isgorenler
YENI iS ORGANIZASYONU " ; 3
A

Sekil 21. Is Genigletme

Isin Genisletilmesi Is gorenin birden gok is yapmasina yol agtigindan isten

stkilma azalir, motivasyon artar’".

Is Genisletme yalmz devamli aymt isi yapmamn verdigi monotonlugu
onlemekle kalmaz Ayrica tiretimin stirekliligini saglamak icin temel rol oynar®.

1.6.1.3.is Zenginlestirme

Is Zenginlestirmede birbirinden farkli nitelikteki isler dikey diizeyde aym kisi
tarafindan yapilir ve 6zellikle yeni yetki ve sorumluluklar yiiklenir. Bu durumda isin
akist ve denetimi iizerinde kisiler daha ¢ok s6z sahibi olacak ve galisma istegi
artacaktir®.

2l SABUNCUOGLU Zeyyat-TUZ Melek, a.g k., 5.128
 BECK Arthur-HILLMAR Ellis D, a.g k., 5.32
» SABUNCUOGLU Zeyyat-TUZ Melek, a.g k., s.128
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Sekil 22. Is Zenginlestirme

Is zenginlestirmede, ¢alisanlar kendi gérevlerinin planlanmasinda ve
kontroliinde daha ¢ok sorumluluk alirlar. Kendi caligma programin: olusturur ve kendi
isinin denetimini gergeklestirirler.

1.6.1.4.Esnek Cahsma Saatleri-Esnek Rol Belirleme

Esnek ¢aligma saatleri, iggdrenin isinde giinlitk ¢aliyma zamanim azaltmaksizin
ve sorumlu oldugu goérevleri de aksatmaksizin istedifi zaman is bag1 yapmasi ve
paydos etmesidir. Boylece gesitli nedenlerle ise ge¢ kalmalar ve devamsizliklar
azalacaktir. Orgiitsel goérevieri azaltmaksizin esnek ¢alisma saatleri uygulamaya
konulabilirse, hem bireysel huzur ve mutluluk saglanacak, hem 6rgiitteki bir takim ast
ve st ¢atigmalari ortadan kalkacak ve hem de birey ve gruplar motive olacaklarn igin

orgitsel etkenlik ve verimlilikte cogalnus olacaktir.

Esnek Rol Belirleme; Cevresel kosullan gok degisken, Ar-Ge faaliyetleri fazla,
ve yenilik yapma olasiliklart ¢ok olan orgiitlerde mekanik bir yap1 arzeden katt rol
belirlemenin bagarisiz oldugu ve isgérenleri gorev tatminsizlifine ittigi saptanmgtir.
Bu nedenle esnek rol belirlemenin 6nemi ortaya ¢ikmakta ve sik degisen gérev yapi
ve siiregleri nedeniyle organik yapilarin 6nemi artmaktadir. Boylece Orgiit Gelistirme
Sorunlarim1 azaltma ve bireysel bagart ve tatminleri uygulayabilme bakimindan
degisken ¢evre iginde ve yenilikgi alanlarda faaliyet gésteren kuruluglann orgiit

yapilar organiktir.
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Sekil 23. Esnek Caligma Igin Gereken Kriterler™

Giiniimiiziin yonetim stratejileri galisanlarin esnek olmasimt gerektirdiginden
calisanlar artik spesifik bir igle ilgilenmemektedir. Cevredeki degisim riizgarlanina
karsi korunmak i¢in her agamada, her birimin, her ¢alisanin iretime katilimi
gereklidir. Uretime katilim ise yetki ve sorumluluk alabilen, ekip gahismasim ve
sirekli gelismeyi hedef alan isletme kiiltiriinii benimseyen ¢alisanlara ihtiyag
duymaktadir. Bu ozellikleri tagiyabilmek igin ¢aliganlarin vasifi olmasi gerekir.
Bunun yolu da siirekli egitimdir.

1.6.1.5.Kalite Cemberleri

Bir orgitteki, kalite ile ilgili problemlerin ¢6ziimiine en fazla ¢aliganin
katilmasi, kalitenin olusturulmasi ile ilgili sorumluluklann orgiitin bitin tyeler -
tarafindan paylasilmasi kalite gemberlerinin esasim olusturur. Kalite gemberleri ayni
departmandaki, géniilli kigilerden olusan 5-10 kigilik bir gruptur. Kalite ¢gemberleri

uygulamalarimn en temel 6zelligi, firma ile is gorenlerin amaglarini uyumlagtirmak,

2 MERCEK; “Degisim Dalgalan: iginde Yeni Yonetim Teknikleri” MESS 1996, s.55
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Toplam Kalite yonetimini etkin bigimde gergeklestirmek, dolayisiyla 6rgitsel etkinligi
ve gelismeyi saglamaktir®.

1.6.1.6.0rgiit ve Siire¢ Damigmanhg1
Orgitiin sorunlarimi belirlemek, bunlann nedenlerini aragtirarak ¢esitli ¢oziim

seceneklerini yoneticilere 6nermek amactyla 6rgiit digindan bir yonetim ve davranis

bilimi uzmaninin yapti31 faaliyetlere 6rgiit danigmanlifi denir.

Siire¢ Danigmani, 6rgiitli ve onun galigma siireglerini anlama, meydana gelecek
olaylan c¢alisma ortami iginde sezerek gerekli oOnerilerde bulunma hizmetleriyle
gorevlendirilmig bir uzman yardimcisidir.

1.6.1.7.Planh Degisim

Planh 6rgiitsel degisimler 6rgiitiin bir durumdan bagka bir duruma gegebilmesi
igin sistematik bir takim sitiregler gerektirir. Kurt Lewin baganli bir degismenin ii¢

asamadan gegerek orgiit iginde olugtugunu belirtir

ESKi DURUM

-

v

COZULME SURECI (UNFREEZING)

v

DEGISME SURECI (CHANGE)

'

DONMA SURECI (REFREEZING)

v

YENI DURUM

Sekil 24. Lewin’in Ug Asamali Planh Orgiitsel Degisim Siireci

% EFIL Ismail; TKY ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arag: ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi, UU Basimevi, Bursa 1995, 5.174



Coziilme siirecinde galiganlar degisme ihtiyacimin farkina varirlar. Coziilme
siirecinde en 6nemli faktér ¢alisanlara de§ismenin zorunlulugu hakkinda bilgi vermek,
O6nemini benimsetmek ve iglerinin bu defismeden ne sekilde -etkilenecegini

anlatmaktir,

Degisme asamasinda eski durumdan yeni bir duruma gegilir. Bir
transformasyon s6z konusudur. Degisme orgiitte yeni bir aletin veya teghizatin monte
edilmesi, orgiitin yeniden yapilandinilmasi, yeni bir basan degerlendirme sistemi

olabilir. Mevcut sistemde farklilik yaratacak hersey degisimdir.

Donma siireci ise yeni davraniglan devamh kilmak ve daha ileri bir degismeye
direng gostermek demektir. Yeni 6gretilenlerin devamli kullamimini saglamak igin

donma stirecine ihtiyag vardir.

SINIRLAYICI GELECEKTEKI
GUGCLER GUCLER
100 | .
20 BUGUNKU
- GUCLER
60 - '
40 _ 7 GELISEN A /
 ISLEV DUZEYI
20 |
7 DUZEYI .
20 4 A A GELECEKTEKI
40 GUCLER
60 -
80 -
BUGUNKU
100 - GUCLER
ITiCi GUCLER

Sekil 25. Planh Degisim

Planli Degisim o6rgiitsel etkinlik ve verimlilig arttirmak amactyla birey ve grup

davranis ve rollerinde, 6rgit yapisinda, arag ve gereglerde meydana getirilen ve uzun
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bir zaman siiresi iginde gergeklestirilen bilingli faaliyetlerin toplamidir. Kurt Lewin
tarafindan gelistirilen ve durumlan teshis igin yararlamilan bu teknie gore Orgit,
degismeyi gekici kilmak igin (para-mevki gibi) itici gigleri harekete gegirirken,
(belirsizlik- korku-giivensizlik gibi) degisimin olusumuna engel olan bir takim
kisitlayict gigler de ortaya gikmaktadir. Degisim sinirlayict giglerin toplami ile itici
giiclerin toplami arasinda bir dengesizlik oldugu zaman olugur.

1.6.1.8.0rgiitsel Ogrenme

Bilgi Toplumunda, bilgi ve iletisim teknolojisinin yarattift ortam iginde
ekonomik faaliyetler globallesme egilimine girdi. Bilgi ¢agim geregi olarak ortaya
¢ikan bilgi patlamasi, orgiitlerdeki yonetim ve liderlik konulanndaki bilgileri de
eskitti. Degisim, yoneticilerin sahip olduklan bilgileri tehdit etmektedir. Drucker’in
deyimiyle; herhangi bir konuda bilgi ve uzmanhiga sahip olan bir kisi, her doért veya
bes yilda yetersiz hale gelmektedir. Bu nedenle kisiler siirekli olarak kendilerin

yenilemek zorundadirlar.

1.6.2.Siirece Dayah Orgiit Gelistirme
Siirece Dayal Orgiit Gelistirme Duyarliik Egitimleri (T Grup Yonetimi) ile

agiklanabilir.

Duyarhlik Egitimi : Kis1 ve ortam arasindaki uyumun saglanmasina ve kisini
belirli orgitsel ortamdaki degismelere uyabilme bakimindan son derece duyarl ve
cabuk hareket etmesine yardimci olan bir tekniktir.

T Gruplarinda bir konu ele alimp bir sey 6gretilmez, ancak bireylerin bir arada
bulunmalan ve. kendilerini mesgul edecek konulan ve sorunlart kendileri bulup
¢ikarmalan ve bunlann ¢oziimi igin ¢aba harcamalan s6z konusudur. Grup iginde-
roller bigimsel olarak belirtilmemis, astlik tstlik iligkileri kurulmamig aksine egitlik
temeline dayanan bir etkilegim vardir. Sosyal hayattaki roller ve mevkiler bir kenara
birakilmaktadir. Boylece liderlik ve grup siiregleri, karsiikli etki tepki iliskileri igin
uygun bir ortam hazirlanmis olur.

%6 SABUNCUOGLU Zeyyat; Personel Yonetimi, 5.Baski,
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Bu yoéntemden beklenen amag, bireylerin yapica tartigmalara katilmalan ve

davramiglannin olumlu yonde gelismesidir.
T Grup Yontemi Iki Ana Ilkeyle Bigimlenmektedir.

-Gozetici veya monitdriin rolii, dnceden belli olmayan bir sorunun ekip

¢alismasi iginde nasil ¢oziimlendigini yakindan izlemek
-Grup galigmalan bagimsiz ve kargihikli konugma-tartisma seklindedir.

Grup iginde belirli bir faaliyet ve iligki siireci baglayinca, haberlesme, liderligi
ele gegirme ¢abalant da yogunlagsmis olacaktir. Bu sayede grup iiyeleri hem kendi
davraniglarina hem de bagkalannin davramglanin karsi duyarlilik kazanmaya
baslayacaktir. egitimciler gruba pasif ve damigman bir fiye olarak katilarak durum
gozlemleyecekler ve yaptiklan gesitli anketlerle egitimden dnce, egitim siresince ve

egitim sonundaki gelismeleri degerlendireceklerdir®’.

Bireyler arasi iligkiler ve Johari Penceresi Modeli : Bireyler arasi iligkilerin
incelenmesinde analitik bir yontem olan johari penceresi modelinden yararlamlir. Bu
modelde bireyler arasindaki anlagmazliklanin ve iligkilerin bozulmasinin nedeni

bireylerin hem kendileri hem de difer kisiler hakkinda yetersiz bilgilere sahip

olmalandir.
BASKALARI TARAFINDAN
BILINEN BILINMEYEN
BILINEN ACIK BOLGE KOR BOLGE
BILINMEYEN GizLi BOLGE KAPALI BOLGE

Sekil 26. Johari Penceresi

Bir bireyin sosyal iligkileri ne derecede kuvvetli ise, o kisinin Agik Bolgesi
genislemektedir. Ciinkii, hem bagkalarina gizli 6zelliklerini kavrama firsati vermekte
hem de bagkalarindan feedback almak suretiyle kendisi hakkinda farkinda olmadif1

birgok ozelliklerini 6grenme firsati kazanmaktadir. Bu bireylerin davranig ve

" EFIL Ismail, Igletmelerde Yonetim ve Organizasyon, 2. Baski, Sidre Yayincilik, Bursa 1989, 5.147



47

tutumlannin gevreden etkilenmesi, gevrenin arzu ve isteklerine karsi duyarli hale
gelmesi daha kuvvetli olabilir®®.

ACIK

KOR

GizLi

KAPALI

Sekil 27. Sosyal iliskileri Az Olan Kimselerde Agik Bolge

ACIK

KOR

GIZLi

KAPAL]

Sekil 28. Sosyal Iligkileri Fazla Olan Kimselerde Agik Boélge

Onemli olan bireyler arast sosyal iligkileri giiglendirici ve bilinmeyenleri

azaltic1 tedbirlere yonelmektir. Bir arada yasayan insanlarin birbirlerini tanimalarn
aralanndaki anlagmazliklan azaltacaktir. Ciinkii, bilinmeyenlerin meydana getirdigi
korku ortadan kalkmis, davramslar daha kazangli hale gelmis olacaktir. Sosyal

iligkilerin giiglenmesi, yonetsel iliskilerin iyilestirilmesi ve Orgiit Gelistirme

Faaliyetlerinde duyarlilik egitiminin buna bagli olarak T Grubu, deney grubu

calismalarinin ve rol oynama yonteminin biiyiik yarari vardir.

28 PARTIN Jennings J; Current Perspectives in Organizatron Development, Addison-Wesley

Publishing Company, Canada 1979, s.41
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Duyarlilik Egitimi Orgiitlerde sorunlan ne kadar 6nemli ve karmasik oldugunu
anlamaya ve bu oOrgitsel sorunlari daha aynntili analiz etmeye yardimci olur.
Duyarhlik Egitimi, bireyin aligmig oldugu orgiit bigimleri yaninda yeni ve kendi
caliyma konusunda uygun bir ¢ok ¢rgit bi¢imlerini, bunlann isleyiglerini gorme
olanad vermektedir. Hatta kafasinda yeni 6rgiit ve igbirligi sistemlerini canlandirma

ve yaratma sans1 dogabilecektir.

1.6.3.Kurama Dayah Orgiit Gelistirme

Kurama Dayali Orgiit Gelistirme, yoneticilikte etkinlife nasil ulasilacag ile
ilgili degisik varsaymmlara dayamir. Temel digiince, insanlarin bildikleri en iyi
bi¢imde davrandiklart ve bu nedenle onlarin, 6nce etkili davramgin ne oldugunu

6grenmelerni gerektigidir.

Yonetim Bigimi Olgegi-Grid Yaklasim: : Orgiit Gelistirmedeki baglica degisim
stratejilerinin, nasil etkili davramilacag konusunda daha sistematik diigiiniilmesi ve
sonrada insanin kendi etkinligini arttiran eylemler hakkinda kisisel bilgi sahibi olmasi
gerektigi tezine dayanan baghca yaklasimlardan biri GRID"dir”.

» BLAKE Robert R. - MOUTON Jane S., Yoneticilikte Grid, Cev: Tung Erkanli, Ekser Danigmanlik
Yonetim Strateji ve Sistemleri Ltd., Istanbul 1985, s.24
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9 (1,9) Yonetim (9,9) Yonetim
8 Insan Thtiyaglanm Isi Bagsarma konusunda arzulu
kargilamaya azami dikkat. kisiler orgutsel amaglar
7 Rahat ve dostca bir orgiitsel etrafinda birlegtirilerek
iklim ve ¢aligma temposuna karsilikl1 giiven, sevgi saygl,
6 gotiiren iligkiler. dayanigsma saglama
(5,5) Yonetim
> Calisanlarin moralini
Tatminkar bir diizeyde
4 tutarak, yapilmas: gereken
islerde beklenen verimlilige
3 erisme
) (1,1) Yonetim (9,1) Yonetim
Siradan bir orgiit ityesi Is kosullarimi diizenlemek,
1\ olarak i§ yapma konusunda etkili faaliyet sonuglanna
asgari Ol¢iide ¢aba ulagmak insan unsurunu asgari
6lctide dikkate almak
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
AZ GCOK
URETIME YONELIK

Sekil 29. Yonetsel Grid™

A-GRID ILE ORGUT GELISTIRME’NIN ASAMALARI:

Biitiin tiyelerin, Grid’le Orgiit Geligtirme’nin kavramalarim gergeklestirecek
bir yol bulunmalidir. Uyelere gelistirmeye katilmalarim emretmek (9,1)’dir. Bu (9,9)
Yaklagimin temelindeki ilkelere ters diser. Saglikli yaklagimi, tyelerin
bilgilendirilmesi i¢in tasarlanmig adimlardan olugur.

-Konu ile ilgili yayinlarin okunmasi

-Pilot Grid Semineri

-Grid Orgiit Gelistirme semineri

-Pilot Takim Caligmasi1 Geligtirme Cabalar

-Orgiit Gelistirme Ust Komitesi

3 ROBBITT H. Randolph-BREINHOUT Robert H-MCNAUL James P.; Organizational Behavior,
Second Edition, London 1978, 5.345
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B-SAYISAL SONUCLAR :

-Gridle Orgiit Gelistirme’den sonra terfilerde kidemden liyakata dogru
degisme olmugtur:

*Terfi ettirilenler ortalama {i¢ yas daha gengtirler.
*Terfi igin gegen siire 1-2 yil kisalmugtir.

*Aym kurulugta, ancak merkez digindaki bir igletmede daha yiiksek gorevlere
terfi etmenin oram % 31 artmagtir.

-Davramiglarda daha saglikh degisiklikler olmustur:

*Ustler ve astlar arasinda % 62 daha iyi iletigim,

*Diger gruplarla ¢aligmada % 63 gelisme,

*Caligma arkadaglaniyla % 55 daha iyi iligki,

*Hedef saptamada % 21 gelisme,

*Etkenlik i¢cin % 20 daha fazla agikhk,

*Yetki devrinde % 14 artig

C-GRID SEMINERININ AMACLARI

-Kendi kendini daba iyi tanima,

-Takimlarda problem ¢6zme etkinlifi saglama

-Gruplararasi ¢atigmalan yonetmeyi 6grenme

-Kurulugtaki ¢aligma kiiltiiriiniin davranislar iistiindeki etkilerini anlama
-Grid ile Orgiit Geligtirme’yi ve bunun nasil kullanilacafim anlama

D-KENDINI DEGERLENDIRMEDE YANILMA
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Grid seminerine katilmadan o6nce, yoneticiler kendi yéneticilik stillerini
yansittiklarina inandiklan Grid paragraflarini segerler. Seminer sirasinda her katilan,
arkadaslarindan hafta boyunca tartigmalardaki problem ¢ozme ve karar verme
davraniglarinda goézlemlenen Grid stilleri ile ilgili yazili geri bildirim alir. Kisilerin
kendileri ile ilgili dastincelerinde, 6zellikle (9,9) Grid stili agisindan bityiik bir kayma
gergeklegir. Seminerden once katilanlann % 67,9’u kendilerini (9,9) egilimli olarak
gérmiiglerdir. Seminerden sonra ise katilanlarin ancak % 16.5’u (9,9) olarak

goriilmiistiir. Bu % 51,4°lik diigiis su sekilde agiklanabilir:

-Kavramlarin daha iyi anlagiimasi, daha nesnel olmay: saglamaktadir.

-Kisi digerlerinden davramiginin nasil goriildiga ile ilgili feedback alinca,
kendisi hakkinda daha once farkina varmadifi seyleri 6grenir. Bu bilgi sayesinde
kendisini daha nesle olarak gorebilir ve béylece daha etkili davramg yoniinde
degismeye motive edilebilir.

E-TAKIM KURMANIN AMACLARI*!

-Demode olmus gelenek gorenek ve g¢alisma metodlarimn yerine saglikli bir
takim kiltra koymak,

-Is basindaki davranislarda kisisel nesnelligi arttirmak,

-Isletmede alinan sonuglan gelistirmek,

-Miikemmellik standartlarini belirlemek,

-Takimlar ve bireyler igin ulasilacak hedefleri saptamak

Grid’le Orgiit Geligtirme nin kar {izerinde 6énemli ve olumlu bir etkisi vardir.
Grid’in ana hedeflerinden biri, girketteki davrams ve degerleri, hem gorevlerin yerine
getirilmesini hem de insanlarin motive edilmesini saglayacak bigimde degistirme ve
bu degisiklen siirdiirmek kurumsallagtirmaktir. Daha iyi iletigimin, kar ya da diger
duyarliligin, planlamanin bazi yonlerinin, gatiymalanin ele alinmasimn, gruplara
anlamh bigimde katilmanin olumlu etkileri gorillmiistiir. Bu programdan elde edilen
onemli bir yarar da Yonetimle Sendika Sorumlulan arasindaki is iligkilerindeki bityiik
gelismedir.

3 GOLEMBIEWSKI Robert T.; Ironies In organizational Development, Transaction Publishers,
London 1990, s.131-155
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1.7.Basarili Bir Orgiit Gelistirme’nin Temel ilkeleri
Orgiit Gelistirme nin basanih olabilmesi i¢in bes temel ilkeden s6z edilebilir.
Bu ilkeler 6rgiitii bir sosyal sistem olarak géren bir yaklasima hizmet ve degisme

sonunda kargilasilabilecek sorunlardan uzaklagmak igin ortaya atilmigtir.
A-BUTUNCUL BIR YAKLASIMA SAHIP OLMAK

Yéneticiler hem orgiite hem de Orgiit Gelistirme’ye bitiinciil bir yaklasimla
bakmak zorundadirlar. Cinki 6rgiitiin biitin alt sistemleri birbirine baghdir, kisith bir
bakis acis1 degisme cabalarimi tehlikeye sokabilir. Bitiinciil yaklagim hem orgiit
kultirtinit hem de iggbrenlert gorevleri yapiyr ve bilgi sistemlerini birlegtirici bir
yapiya sahiptir.

B-UST YONETIMIN KESIN DESTEGINI SAGLAMAK

Ust Yonetimin kesin destegi herhangi bir Orgiit Gelistirme ¢abastnin basarili
olabilmesi i¢in 6n sarttir. Eger iist yonetim boyle bir ¢abay1 gerekli gérmiiyorsa veya
bu ¢abadan kendilerine zarar gelebilecegini, sahip olduklar giicii kaybedeceklerine
inamyorlarsa kesinlikle bdyle bir gabay1 desteklemezler. Aksine destekliyor gériniip,
orgut gelistirmeye gizliden gizliye kostek olabilirler. Boyle bir ¢aba 6rgiit gelistirmeye

biiyiik zarar verir. Bu nedenle yoneticilerin bu ige inanmalar bityiik 6nem tagir.
C-KATILIMI SAGLAMAK

Is gorenlerin orgiit gelistirmenin planlanmasi asamasina katiimalan ileride
dogacak direncin azalmasina biiyikk katki saglar. Caliganlara verilen degisimde s6z
hakki, hem iggorenlere gii¢ verir hem de kendi geleceklerini kontrol altina almalanm

saglar. Bu da Orgiit Geligtirmenin uygulamasim pekigtirir.
D-ACIK [LETISIMi TESVIK ETMEK

Agik iletisim degigime kargt direncin yonetilmesinde temel faktordiir.
Degisimin gergeklestii zaman dilimi igindeki bilgi akigt ve kontrol problemlerinin
ustesinden gelinebilmesi iginde agik bir iletisim ag1 kurulmalidir.
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E-KATKIDA BULUNANLARI ODULLENDIRMEK

Herhangi bir bigimde degisime destek veren isgorenlerin odillendirilmesi
gerekir. Yeni verilen gorevleri kisa zamanda kavrayan, ok ¢alisan, diger isgorenlerin
bu sisteme uymalannda onlara yardimci olan iggérenlerin 6zel bir bigimde
odillendirilmesi Orgiit Gelistirme baganlarnim arttiran bir faktordir. Bu verilen 6diil
sirketin gazetesinde adinin gegmesinden tutunda, igyerinde kademe yiikseltmeye, ticret

artisina kadar olabilir.

Biitin yonetim durumlarinda oldugu gibi 6rgiit gelistirme programlaninin sahip
oldugu deger de tartigmaya agiktir. Bu programlann en 6nemli yan etkisi bireyler
lizerinde biyiik bir stres olusturmaktadir. Ciinkii burada mental bir baski olusmakta,
bu da strese doniigebilmektedir. Ancak,yine orgiit gelistirme programlan isgérenler
arasindaki iletisim ve iligkileri gelistirmesi, karsilikli anlayisi saglamas: agisindan
buyik faydalar getirecektir. Ozellikle, daha az sorunsal ve tehdit edici tekniklerin
kullamimas insanlann kisilik ¢atismalarim 6nleyecegi i¢in daha da faydah olacaktir.
Diger bir potansiyel problem de yeni yonetim tekniklerinin uygulanmasiyla ortaya
gikabilir. Ornegin, lidersiz grup teknigi, tutum aragtirmalan gibi. Ayrica, orgit
geligtirme damgmam da dikkate alinmasi ve incelenmesi gereken diger bir noktadir.
Ancak yine de orgit gelistirmenin yapici roli agirhktadir. Bu programlarn
galiganlanin  yeteneklerini gelistirmede, sorumluluklanmi algilamalarinda, ekip
olusturmalarinda organizasyona bityiik katkilari bulunmaktadir. Orgiit gelistirme uzun
zaman alan bir siire¢ oldugu gibi unutulmamas: gereken nokta burada 6rgiit ikliminin
degismesidir. Bu da uzun zaman alan zor bir siiregtir. Ayrica, organizasyonlarin bir
¢ok dinamik etki altinda oldufunu da unutmamak gerekir. Bu tir etkilerde orgit
geligtirmenin basanlarimn degerlendirilmesi zorlagtirabilir. Politik baskilar, ¢evresel

degisiklikler, tilkenin ekonomik durumu gibi.

Orgiit gelistirmenin baganisimin etkilerini 6lgen arastirmalara  baktigimiz
zaman, degigik sonuglarla kargilayabiliyoruz 6megin, 126 ¢aligmay: igeren bir meta
analizde ig-teknoloji ve insana yonelik miidahalelerin insanlar tzerinde yarattig
doyum incelenmistir. Burada insana yénelik miidahalelerin, ig-teknolojiye yonelik
miidahalelere kiyasla insan iizerinde daha etkili oldufu saptanmigtir. ikinci olarak
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aragtirma iki veya daha fazla miidahale tekniginin, bir tek uygulamada daha etkin
oldufunu belirtmekte ve yine de orgiit gelistirmeye iligkin genellemelerde bu
¢alismalann spesifik ve durumsal olmas: nedeniyle daha dikkatlice genellestirilmesini

6nermektedir.

Orgiit gelistirme degerlerini inceleyen bir difer aragtirma yaklasik 500
caligmayr incelemis, on binlerce iggéreni kapsamustir. Burada 6rgiat gelistirme
sonucunda 6rgiitiin otoriter bir yapidan, demokratik katilimci bir iklim gegmesinin
¢aliganlar iizerinde son derece olumlu etkiler yaptifi ortaya ¢ikmigtir. Degismeden bir
veya iki yil sonra iiretim ve Orgiitin karlilig1 % 15’ten % 40°a gikmustir. Buna kargihik
bu degisimi saglamayan kontrol organizasyonlarinda ise boyle bir geligim

gbézlenmemigtir.



2.YALIN ORGANIZASYON ACISINDAN ORGUT
GELISTIRME’NIN ANALIZI

Global Rekabet kosullari, sirketleri yeni yapilanmalara gotiirmektedir.
Yonetim sanat1 ve bilimin piif noktasi; igletme ruhunu ¢alisma gruplarina bélerek, bu
gruplarn siiregler i¢inde digiinebilme ve sorumluluk tasima olanaklarini geligtirirken,
biitiin tizerinde hakimiyeti korumaktir. Bu amaca ancak esnek ve agik bir yonetim

tarzi ile ulagilabilir.

Global Rekabet nedeniyle; benzer iriinlerin kiitlevi tretimi yerine farkhilij
ifade eden,hatta kisa siirede miigteri isteklerine uymayi gerektiren genis (iriin
yelpazesine birakmistir. Bu temel degisim isgletme yonetiminde yalin yénetim

kavraminin hakim olmasina neden olmustur®.

2.1.0rgiit Gelistirme Baglaminda Yalin Organizasyon’un
Tanimi

Yalin organizasyon, isletmelerin rekabet giiciinii artiracak statejik bir degisim

modelidir.

Giiniimiizde uluslararas1 rekabet diizeyinde sektore varolabilmek igin
organizasyonlarin mevcut yapilarinda degisim ve geligim, kalite-hizmet-maliyet
sonuglarinda sirekli iyilestirme gereklidir. Bu sebeple yalin organizasyon iretim

proseslerine y6nelik bir yap: olugturmay: gerekli kilmaktadir.

Miigteri isteklerine yénelik iiretim yapilan, friin ve proseslerin gittikge daha
karmagik hale geldigi bugiiniin pazarninda yaklagim; islerin basit-etkili-cabuk bir.

sekilde yapilanmasim gerektirir. Bu aslinda,
-Daha az ile daha fazla iiretilmesi,

-Biitiin dretim faktorlerinin (insan kaynaklan, enerji, alan, zaman, makine,

bilgi vs.) Kullaniminda yalin olunmasi,

32 YONETIM; “Hedef Maliyetlemede Yeni Bir Yonetim Aract”, IUIF Igletme Iktisadi Enstitiisii
Dergisi, Yil: 6 Say1:21, Haziran 1995, 5.13
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-Miigteri tatmini hedefine kesin baglhilik ve miusteri ihtiyaglarimin siratle

giderilmesi demektir.

Yalin Organizasyon kavrami temel olarak sunu ifade etmektedir: Miigterilerin
istedigi kalite ve standartlara daha gabuk cevap verebilmek igin, organizasyon yapist
basitlestirilmeli, gereksiz ve katma deger saglayan faaliyetler ve mevkiler elimine
edilmeli ve isi yapan ile karar veren miimkiin oldugu kadar birbirine yaklagtinlmalidir.
Bu kavramin vurgulamak istedigi husus yalinhiktir. Yani sade, gereksiz detaydan uzak,
igsleri geciktirmeden, hemen reaksiyon gosterebilecek bir yapiya ulagmaktir. Bu
sekilde yalinlifin saglanmasi ile isletmelerde; haberlesme ve karar almay: geciktiren
organizasyon kademeleri azaltilmug, karar verme ile ilgili prosedir ve talimatlar
basitlestirilmis ve biirokratik yapidan arindinlmig, misterilerin ve pazarin isteklerine
hemen cevap verebilen esnek kiigtilmiis ve girisimcilik ruhu kazanmi§ organizasyonlar
ve insan kaynaklar ortaya ¢gikmig olacaktir.

Yeni organizasyon modelleri agisindan basanli olan Orgiit Gelistirme gabasi,
miimkiin oldugunca orgiitii agin tabakalagmadan kurtarmak, merkeziyet¢i yapidan
arindirmak ve onu daha organik kilmak amacin: tagir.

Cevresel kosullan g¢ok degisik, aragtuma gelistirme faaliyetleri fazla ve
yenilik yapma olasiliklan ¢ok olan ¢rgitlerde mekanik bir yap: arzeden kati rol
belirlemenin basansiz oldugu ve iggérenleri gorev tatminsizlifine ittiJi saptanmistir.
Bu nedenle esnek rol belirlemenin 6nemi ortaya gikmakta ve sik degisen gorev yapi
ve siiregleri nedeniyle organik yapilarin 6nemi artmaktadir. Boylece 6rgutsel gelisme
sorunlart azalmaktadir. Bireysel ve orgiitsel basan ve tatminleri uygulayabilme
bakimindan degisken gevre i¢inde ve yenilik¢i alanlarda faaliyet gosteren kuruluslarn
orgiit geligtirme gabasindaki yapisal degisimlerde 6nemli bir amag; orgiitii organik
yapiya kavusturmaktadir. Ciankii, o6rgit yapisi ne kadar ¢ok birokratiklikten
kurtulursa, orgit c¢evresel degisimlere o derece siiratle uyum saflamakta ve tepki
gostermektedir. Her igletme, yapisi igindeki gorev belirleme yontemlerini, yapilacak
isleri gruplara veya departmanlara bélmeyi, kimin kime rapor verecegini, pozisyonlar
arasindaki iligkileri degistirebilir. Hatta geleneksel organizasyon yapisindan yalin
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organizasyon yapisina gegebilir. Eger bir isletme bu degisiklikleri yapabilirse, yapisini
hem sekil hem de fonksiyonel agidan degistirmis olacaktir.

Ancak biyiik ¢apli bir yeniden yapilanma 6rgiit icinde ¢alisanlara, 6zellikle de
bu degismelerden etkilenecek olan kisilere bityiik bir rahatsizlik verebilir. isgérenlerin
yillarca siiren aligkanliklarini, galiyma bigimlerini, kimin kime rapor verecegini bir
yazi ile degistirmenin imkan: yoktur. Bu nedenle bu tiir yeniden yapilanmalarda gegici
gecis yonetimleri bile olugturulabilir. Bu sakincalart gidermenin yolu, miimkiin

oldugunca orgiit iginde ¢alisanlart Orgit Gelistirme siirecine dahil etmektir.

Organizasyonlarn yalin hale getirilmesi sirasinda dikkat edilmesi gerek Orgiit

Geligtirme faktorleri sunlardur:
-Verimliligi arttirmak igin insan kaynaklarina yatirim yapilmalidir.
-Yo6netimin eli igin iizerinde olmali(hands on management)

-Dikkatler dogrudan deger yaratan iiretim tizerinde yogunlagmalidir.

-Daima miisteri odakli olmalidir.
-Tiim faaliyetler aksiyona ve deger iiretmeye yonelik olmalidir®,

2.2.Yalin Organizasyon’un Orgiit Gelistirme ile Baglantili
Hedefleri

Yalin bir isletmenin sahip olmas: gereken 6zellikler siralanirken, organizasyon
yapisinin da yalmlifindan s6zetmeyi unutmamak gerekir. Yalin olmak, gergekten
gereksinmemiz olmayan herseyden kurtulmaktir. Bu tretimle ilgili gereksiz islemler
olabilecegi gibi, organizasyon modelinde ger¢ekten de gereksinmemiz olmayan
gorevlerden ve bunlarin maliyetinden de kurtulmak demektir. Gerekli olmayan isi
ortadan kaldirdifimuzda ise, gerekli olmayan eleman da kendiliginden ortaya
¢ikacaktir. Dolayistyla yalin iiretim, isletme veya organizasyon kavramlarim kesin

sinurlarla birbirinden ayirmak olas1 degildir.

33 MERCEK; “Isletme Yonetimi ile figili Son Geligmeler ve Caliganlar A¢isindan Anlami”, Mess
Yaymni, Temmuz 1996, s.34
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Yalin organizasyonda yalin hedefler vardir.
-Kalite, maliyet ve verimlilik arasinda genel iligkinin kurulmas:,

-Sistem kaynaklarinda oldugu gibi insan kaynaklarimin da yetki alanimn

tamimlanmasi ve bilinmesi,
-Ana sermayenin siirekli degerlendirilmesi,
-Kim diigiiniiyor ile kim yaptyor arasindaki farkin belirlenmesi.

Dine kadar yoénlendirici olarak teknolojiyi dusiiniiyorduk; bugiin artik

yonlendirici unsur organizasyon kiiltiirdir**.

Yalin organizasyon; fabrikadan genel merkeze kadar her diizeydeki galisana,
daha fazla miicadeleyi gerektiren, tatmin edici i saglamaktadir. Yalin organizasyon
sadece organizasyon degisikligi degildir. Yeni yapi, degisik bir galigma sekli ve yeni

davranig bigimlerinin kurumsallagmasinda olugmugtur.

Orgiit Gelistirme gabasi, insanlan ilgilendiren orgiit ¢apindaki degisiklikleri
planlayarak is ortamimn, g¢alisganlarin  davramglannin ve refahimin kalitesini
yitkselterek orgiitsel performansi artirmay: hedefler.

Orgitler, degisen kosullara kars1 kendi i¢ yapilarinda esnek olmalidirlar. Orgiit
Geligtirme ¢abasinda hedef birliginin bagariimasi; kooperatif grup iliskileri,
konsensiis, biitiinlesme orgitsel amaglar konusunda anlagma (goérevleri basan ile
tamamlama), yaraticilik, gergekgi davramglar, tehditlerden bagimsiz, igsgdrenlerin

kapasitelerinin tam kullanim1 ve organizasyonel esneklik-yalinlik ile saglanabilir.

Orgiitsel Etkenlik “Adaptasyon Saglama Dénemi” olarak tanimlanabilir.
Organizasyonlar etken olabilmek i¢in gevresel degisikliklere adapte olabilme ve bu
degisikliklerin iistesinden gelebilmelidir. i¢ ve dis gevrede meydana gelen degisim
sonucunda yeni faaliyetler ve prosesler ortaya gikar. Degisime uyum saglayabilmek
icin daha dinamik ve esnek denge olusturulur. Bu denge organizasyonun adaptasyon

saflama dénemidir.

34 ENTEGRE FABRIKA EL KITABI; Kog Holding, 1994 5.3
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2.3.Geleneksel Organizasyon Modelinde ve Orgiit Gelistirme
Siiresinin Kullanildig: Yalin Organizasyon Modelinde
Proseslere Gore Organize Olmanin Genel Mantigi

Geleneksel organizasyon modelinde proseslere gore organize olmanin genel

mantigi :
-Organizasyon
Tek noktanmin optimizasyonu
Fonksiyonel kararlann merkeziyetciligi
Uzun hiyerarsik kademe ve iligkiler
Uygulamaya yonelik standartlann abartilarak yerine getirilmesi
-Kaynaklar
Rezervler: Teknoloji-Malzeme Stoklan-Calisma gugligi (dizeltme-tamir vb).

Orgiit Geligme sirecinin kullanildigz yalin organizasyon modelinde proseslere

gore organize olmanin genel mantifi:
-Organizasyon
Prosesin yonetim i¢in fonksiyonel kararlarin 6zerkligi
Takim seviyesindeki kararlann optimizasyonu
Hiyerarsik kademelerde sadelestirme ve geffaflik
Surekli iyilestirme ve 6nleme bilincinin 6n planda tutulmasi
-Kaynaklar
Rezervler: Yok.

Geleneksel Yonetim sekli kalite-maliyet-servis-orgiitsel etkenlik konulannda
gerekli atilimlan yapmakta yetersiz kalmaktadir. Yeni bir yonetim mantifina ihtiyag

vardir. Bu yonetim mantiginin temelinde;

Proseslere gore yonetmek,
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Proseslere gore organize olmak vardir.

Yalin yonetimde de hedef, miisteri istekleri dogrultusunda istenilen zaman ve
gesitte, minimum maliyette ve maksimum kalitede iiriin elde etmektir. Bunun igin her
tirla savurganlifi (zaman-iggilik-malzeme-enerji-bilgi) biitin yonetim prosesinde
azaltarak yok etmek ¢aligma gekli olmalidir®.

Degisen rekabet sartlarinda firmalar artik daha iyi ve daha fazlasim daha az
harcayarak ve daha farkli bir uygulama ile yapmay istemektedirler.

Yalin iiretim yapan fabrikanin geleneksel fabrika modellerinden farks;
geleneksel fabrika modellerinde yapilacak olan optimizasyon faaliyetleri herbir
prosesin igerisinde yapilirken; yalin tiretimde tiim imalat kalitesinin sorumlulugu,
iiretimi gergeklestiren en alt birimlerin (takimlarin) ve bunlann bitiniinden olusan
firetim Dbirimlerinin yaptiklani isin kalitesinden ve 1iyilestirme faaliyetlerinin
yiriitilmesinden dogrudan sorumlu olmalari ile saglanmaktadir.

Uriin kalitesinin is¢inin yaptign isin Kalitesi ile ilgili oldugu diiginiliirse,
burada takim seviyesinde iyilegtirme metodlar, egitim seviyesinin ylikseltilmesi
(herkese yaptipi isin oOzellifine goére egitim vermek) ve i§ genigletme- is
zenginlestirme gibi 6rgiit gelistirme tekniklerinin kullamlmasi sayesinde gok yénlii
caligma kabiliyetinin artinlmasi hedeflenmektedir.

Orgiit Gelistirme, insanlar ile ¢aligma problemlerinin ¢dzimii ve igbagars
arasinda bir denge kurmaya ¢alisir. Insanlar ve ¢alisma gruplan arasindaki iligkileri
gelistirmek tek amag degildir. Yalniz bu hedef alinirsa gaba insan iligkilerine doénusir.
Onun yerine; Calisanlararas1 ve gruplararas1 davramglar, ¢aligma bigimlerinde

problem ¢6zme bagansimn saglanmasi hedefine odaklanmaktadir.

Orgiit Gelistirme, organik yapimn fonksiyonlarim geligtirerek, organizasyonun
insan kaynaklan  prosesini kuvvetlendirme, boylece bu prosesin amaglarina
ulagmasin saglamaktir.

3 HARVARD BUSINESS REVIEW; “What Really Makes Factories Flexible?”, July. August 1995,
s.74
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Bu baglamda yalin organizasyonu toplam kalite anlayis1 igerinde orgiit

gelistirme

Bu baglamda yalin organizasyonu toplam kalite anlayisi igerisinde o6rgiit
gelistirme ¢abasinin kullanildifi yeni bir organizasyon modeli olarak tamimlamak

mumkiindir.

2.4.Yahin Organizasyon’da Orgiit Gelistirme’nin Rolii
-Profesyonellik ve uzmanlagma (gok fonksiyonlu esnek isgiicii)

-Isbirligi ve katilimin artmasi

-Takim g¢alismalarn

-Sorumluluklarin paylagilmasi

-Stirekli iyilestirme kultiirtiniin yayilmas:
-Hiyerarsik iligkilerde agiklik ve seffaflik
-Genel hedeflerin belirlenmesi ve paylagimi

Yalin organizasyonlarda karar verme ve sorun ¢ézme alt kademelere kadar
indirildigi igin, orta ve ist kademe yonetimin hiyerarsik olarak yukandan asagiya
iletisime ve bilgileri tekrar yukan transfer etmeye g¢ok az ihtiyaci vardir. Orgiit
Gelistirme’nin amaglarindan biri, 6rgiitlerde planlama ve karar verme yetkisinin tim
orgiitsel bigimlere, alt kademelere gogerilmesine (i zenginlestirmeye) yardimci
olmaktir. Orgiit Gelistirme ¢abasmin uygulanmas: sayesinde, orgitlerde haberlesme
engellerini ortadan kaldiracak ve dikey-yatay-gapraz haberlesme ve iletisimi arttiracak
bir orgitsel iklim yaratilmaktadir.

Orgiit Gelistirme tekniklerinin kullamlmasi sayesinde yalin organizasyon,
gorevlerin dnceden yonlendirilmesinden uzaklagmayr 6ngéren bir yaklagim olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sistemde;

-Yoneticinin ¢aliganlan adeta birer isletme sahibi gibi gérmesi,
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-Yoneticinin, eger isletmede galisanlann yeni ve daha 6nceden goriilmemis bir
olay1 baganh bir gekilde idare edebilecek yetenege sahip oldugunu bilmekteyse, onlara
isletme ile ilgili konularda giivenmesi

-Iyi bir iletisim ve aktif bir dinlenme sistemi,

-Gilivenilir, agik, diriist olma, kendi kendine yetebilme,

-Beklenmeyen durumlara kars1 heran hazirlikli olma,

-Isletmenin genel hedeflerinin takip edilmesinde istek ve disipline sahip olma.

-Objektif olma ve karsilagilan tiim sorunlan, kidemli bir yoneticinin goriis agis

ile yaklagarak ¢oziimleyebilme esas unsurlar olmaktadir.

Boylece, yalin organizasyon tiim yénetici ve c¢alisanlann, global bazda bir
digince ortamu olugturarak, isletmedeki islemleri ve fonksiyonlari beraberce
yapmalan ve gelistirmeleri geregini, dolayisiyla sifir hiyerarsi anlayisim giindeme
getirmektedir*®.

2.5.Yalin Organizasyon’un Ozellikleri

Anlatilanlar 118inda, yalin organizasyon asagida belirtilen 6zelliklere sahiptir.

-Yalin organizasyonlarda amag, kesin kusursuzluktur. Siirekli maliyet distsi,
stfir hata, sifir stok, yiiksek iiriin gegitliligi gibi.

-Daha az girdi ile, daha az zamanda, daha digitk maliyetle, daha yiksek
kaliteli mal ve hizmet tiretilebilmesi

-Her buyuklakteki tiretim miktaninin, daha digiikk maliyetle, daha kisa zamanda

ve almnda uzmanlagmis, yiikksek morale sahip personel ile gergeklestirilmesi

-Personelin, o6zellikle manevi degerler (aile kavrami, iyi, kéti giinde
dayamgma iginde olma, gok gahigma, etik yonetimi gibi) konusunda da egitilmesi

suretiyle, yiiksek vasifli ve gok yonlii hale getirilmesi konusuna biiyiik nem verilmesi

% YONETIM; “Yénetimde Geleneksel piramit Anlayiginm Sonu: Sifir Hiyerarsi”, Yil:8 Say1.26, Ocak
1997, 5.52-53



63

-Isi yapan ile karar verenin miimkiin oldugunca birbirine yaklastinlmasi, yalin
organizasyonlarin o6zelikler bu niteligi, isletmelerde sifir hiyerarginin yerlestirilmesi

i¢in bir adimdr.

-Karar verme ile ilgili prosediir ve talimatlanin basitlestirilerek, biirokratik

yapidan arindiriimasi

-igletmelerde haberlesme ve karar almayr geciktiren organizasyon

kademelerinin azaltilarak, iletisimin etkinliginin arttirnlmasi

2.6.Yalin Organizasyon ile Orgiit Gelistirme Arasindaki

lligkinin Analizi

Yalin yoénetim, tiim yonetici ve gahisanlann islemleri global bir bazda
anlamalarim ve getirimlerini igermektedir. Yalin organizasyon, isletmedeki gereksiz
kademelerin ortadan kaldinlarak, geriyé kalanlarin devamli bir akig diizenine konmasi
ve sozkonusu etkinlikle ilgili iggliciinii, g¢apraz fonksiyonlu takimlar bigiminde
yeniden organize ederek, orgiitlerin gelisebilecegini 6ngéren bir felsefedir. Bu
felsefede; isletmelerin sahip oldugu isgiici, zaman, mekan enerji, bilgi ve tim {iretim
faktorlerinin ve bunlara iligkin harcamalarin yans1 veya daha aziyla mal ve hizmet

tiretiminin gergeklestirilebilecegi vurgulanmaktadir.

Yalin organizasyon; ¢ok daha fazla profesyonel yeteneklerin 6grenilmesini ve
bunlarin kat1 bir hiyerargiden ziyade, yaratici bir sekilde, bir takim atmosferi iginde
uygulanmasim gerektirmektedir. Paradoks sudur ki; takim ¢aligmasinda ne kadar iyi
iseniz, yeni bir is kurmadaki ve Orgiit Geligtirme ¢abasindaki basanmiz o kadar biiytk;
veya dar bir uzmanhk alamnda gahsiyorsamiz ve baska bir isyerine gidecekseniz,
beraber gétiireceginiz bilgi birikiminiz o kadar az olacaktir. Bunun igin de 6ncelikle
calisanlara, oOrgiit gelistirme teknikleri sayesinde genis ¢esitlilikte yetenekler
kazandinilmas1 gerekir. Caliganlara, ¢alisma ortamim kontrol edebilecek yetenekler
kazanmalan ve ¢aligmay1 piiriizsiiz bir sekilde devam ettirebilmeleri igin devamli
miicadele etmeleri 6fretilmelidir. Ashnda ¢ahsma gruplarindaki tiim islerin
ogretilmesi gerekir ki, gorevler rotasyon yoluyla verilebilsin ve galisanlar gerektiginde
birbirlerinin yerini doldurabilsinler. Ayrica tiim galisanlarin, gorevlerinin iyi yapilmasi



i¢in igbirligi iginde galigmalannin, isletmenin geleceginin korunmas: ve gelismesi igin
en gecgerli yol olduguna inandinlmasi ve bu dogrultuda yonlendirilmesi
gerekmektedir. Ozellikle giiniimiiz rekabet kogullan altinda, isletmeler i¢in maliyetleri
azaltmanin 6neminin bilyiik oldugu digiinilirse, bu yénetim bigiminin isletmelerce
daha iyi anlasilmasi ve uygulanmasi gere§i ortaya ¢ikmaktadir. Yani, yalin
organizasyon daha az girdi, daha az zaman ve daha digiik maliyetle, daha yiiksek
kaliteli mal ve hizmet iiretmek demektir. Bu da misteri taleplerine kars1 daha duyarh
ve esnek olabilmeyi saglamaktadir. Hiyerargik ve biirokratik organizasyonlar, miigteri
tatmininde sorunlar yaratmaktadir. Giderek bireysellesen misteri isteklerine, ancak
bireysellesen oOrgiit birimleri yamit verebilmektedir. Ciinki artitk  telefon ve
bilgisayarla ulagilabilen her migteri potansiyel migteri, ulagilan her rakipte potansiyel
rakiptir. Anlayis1 hakimdir ve bu anlayis 6rgiitlerin yalin organizasyon konusunda
daha dikkatli olmalan geregini ortaya koymaktadir. Organizasyonlarin yalin hale
gelmesi, hiyerarsi basamaklarinin da yavag yavas ortadan kalkmasin1 dolayisiyla, sifir
hiyerargi anlayigin1 beraberinde getirecektir.

Iste Japon Yénetim sistemlerinin dayandifi en 6nemli nokta, énce galisanlarin
katihmim saglamak sonra da yetki ve sorumluluklarin onlara devredilmesi ve 6rgiitsel

gelismenin saglanmasi ile gergekten de yalin bir organizasyona sahip olmaktir.

Orgiit Gelistirme Ajanlan orgitih mimkin oldufunca tabakalasmadan
kurtarmay: yani diiz yalin hale getirmeyi {i¢ nedenle tercih etmektedirler.

Birincisi, ekonomik bir fayda saglamaktadir. Yani 6rgit igindeki kontrol
sahasim genigletmekle, dikey yonetim kademelerini azaltmakta, yonetici sayisim
azaltmakla da bu kigilere 6dedigi ticret miktarindan kar etmektedir.

Ikincisi, orgiit igindeki dikey yonetim basamaklan azaldikga iletisim oram
yiikselmektedir.

Ugiincii olarak da, yonetici sayisinin azalmasiyla galisanlar daha ozgir bir
calisma ortaminda galigma olanafina kavugmakta, yakin denetim azalmaktadir.

Gintimiizde bir taraftan 6rgitlerin hiyerarsik, fonksiyonel ve cografik sinirlan

agmiyorken, 6te yandan daha ¢ok psikolojik olan yeni sinirlar seti 6nem kazanmaya
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baglamigtir. Yetki ve gorevler, orgiit fonksiyonlan, politikalar ve nihayet 6rgiit kimligi
yeni anlamlar kazanmaya baglamustir. Ozellikle hayatta kalabilmenin yenilik yapmaya
ve gevre degisikliklerine uyum saglamaya bagli oldugu giniimiiz sartlarinda, sinirlan
cok kati bir sekilde ¢izilmemis, daha esnek yapida orgiitler tasarlamak ve gelistirmek,
yonetimin 6ncelikli sorunlarindan biri haline gelmistir. Bu tiir 6rgiitlerin kurulabilmesi
ise; her seyden 6nce, orgatlerin ele alinmasi ve incelenmesinde yeni disiince ve bakis
agist  gerektirmektedir. Orgit Gelistirmenin uygulanmasi sayesinde orgitlerin

degisikliklere adapte olmalan saglanmalidir.

Iste boyle bir ortamda, yoneticilerin zamaninda ve dogru kararlar alabilmeleri
i¢in, degisimin getirdiklerini 6nceden goérebilmeleri ve ona goére énlemler almalar
geregi gindeme gelmistir. Bunun yolu da esnek-dinamik ve ¢evreye hizla uyum
saglayabilen orgitler gelistirebilmekten gegmektedir. ancak hiyerarsi merdivenleri,
deZisimin 6niindeki en 6nemli engel olarak karsimiza gikmaktadir. Ciinkd hiyerarsi
bir adim atmadan o6nce, tiim basamaklan inip ¢ikmay1 gerektirmektedir. Firma
bununta ugrasirken, rakipler dev adimlarla ilerlemektedir. Bugiin tiim sirketler basarili
olmanin temelinde, oncelikle Yonetim tarzi, insan kaynaklan ve teknoloji giictiniin

etkili oldugu konusunda birlesmektedirler.

Gunimiizde Japon sirketlerini bagarya gétiren en onemli etken yonetim
anlayigindaki farkliliktir. Bugiin Japon sirketleri sifir hiyerarsi, kendi kendini yéneten
takimlar ve katilimcr karar sistemi gibi modelleri basariyla uygulamaktadirlar. Bir
anlamda sirket iginde demokrasiyi yeﬂestirip, boylece bagariya ulagmiglardir.

Yalin organizasyon; organizasyon yapisini hiyerarsik agidan farkl kademeler
yerine, kiigik ve kendi iginde yeterli ve aym diizeydeki gruplardan olusan bir yap:’
olarak gormektedir.

Yalin organizasyonda s6z konusu olan farkliligin; mevki otoritesine dayanan
hiyerarsik farklilik yerine, bilgi ve yetenek temeline dayandirnilmasidir. Kendi kendini
yoneten gruplara dayanan bu organizasyon yapisimn temel 6zelligi, her grubun kiigiik
bir igletme gibi davranmasidr.
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Yalin organizasyon’da 6nemli olan, gerekli beceri ve bilgilere sahip ¢alisanlan
istihdam edip, onlara isi yapma yetkisini vermektir. Iste proje takimlan, yetkinin
dagitilmasi, organizasyonun alt basamaklanndaki bolimler ve fonksiyonlar arasinda
entegrasyonun gogalmasi tim bu gereksinmelerin sonucudur. Boylece isi yapan ile
karar veren miimkiin oldugu kadar birbirine yaklagtinlarak; karar alma ve haberlesme

hizlanmus, talimatlar ve prosediirler basitlestirilmigtir.

Birokratik yapidan arndirilmig, degisik birimler arasindaki hizh bilgi akisi ile
isletme kaynaklannin yeni firsatlar i¢in kullamilmast saglanmistir. Bu durumda
mugterilerin ve pazarin isteklerine gubuk cevap verebilen, esnek, kigilmis ve
girisimcilik ruhu kazanmig organizasyonlar ortaya gikacaktir. Bu da isletmeler igin

onemli bir rekabet avantaj1 saglayacaktir.

2.7.0rgiit Geligtirmeyi Etkileyen Unsurlar fle Yalin
Organizasyon Arasindaki lligki

2.7.1.Yaln Organizasyon ve Yonetime Katilma Olgusu Arasindaki Diski

Caliganlar, kendilerini ilgilendiren her tirlii karann gorisilmesine ve
sonu¢landiriimasin aktif olarak katilip, digiincelerini ifade etmek istemekte, ¢egitli
konularda fikirlerinin sorulmasim istemektedirler.

Kdultir diizeyi ve bilgi seviyesi gittikge yiikselen fertler, bagkalar: tarafindan
yonetilen bir arag durumunda olmak istememektedirler. Giiniimiizde artik yonetme
gucti, sermaye sahipligi izerine kurulmamaktadir. Giiniimiiz y6neticileri igin bagarinin
yolu, degisimle basa gikabilmekten gegmektedir. Bunu saglamamn temel yolu da;
isletme galisanlanmin kararlara katiimasim saglamaktan yani, hiyerarsi basamaklanm
yavag yavas kaldirarak, daha esnek, dinamik ve gevreye hizla uyum saglayabilen
igletmeler kurmaktan gegmektedir.

Orgiit Gelistirme gabasimin baglica amaglarindan biri, 6rgiit iginde otokratik
temellere dayanan ve bireysel nitelikte siire gelen sorun ¢ozme ve karar verme
streglerini, kargihkl fikir alig verigi ve goériismelere dayanan demokratik ve katilmali

stireclere gevirerek takim esasina dayanan karar verme siireglerini gelistirmektir.
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Bu nedenlerle dikkat edilmesi gereken en énemli husus, isletmelerde katihmci
yaklagimi tesvik eden oOrgiitsel gelisme saplamak, daha sonra da yoénetim bilim ve

uygulamalarindaki en son yenilikleri igletmeye getirmektir.

Giniimiizde bunun en giizel 6rneklerini Japon isletmelerinde gormekteyiz
Japonya’daki biiyitk ve orta Olgekli isletmeler sermayenin kurdugu bir
organizasyondan, ¢alisanlanmn olusturdugu bir organizasyon yapisina doniismeye
baglammstir. Dolayistyla ¢ahisanlann aktif bir sekilde katthminin saglandifi yonetim

tarzi, Japon sirketlerinin vaz gegilmez bagan unsurlarindan biri olmugtur.

Japonya’da bordrodaki herkesin, igi ve statiisii ne olursa olsun herkes
tarafindan yonetim formiilii ile bir yonetici olacagi inanct mevcuttur. Karar vermenin
geleneksel yolu Ringi sistemidir. Ringi’nin anlami yatay ve dikey kademelerden
gerekli onayin alinmasi i¢in bir belgenin dolastirilmasidir. Japon isletmelerinde bir
karar verilecekse, bu karardan etkilenecek herkesin goriigit alinmaktadir. Yeni bir
fabrikanin nerede kurulacag: gibi 6nemli bir kararda genellikle altmug ile seksen kisi
soz sahibidir. Ug kisilik bir ekip seksen kisi ile goriigmekte, 6nemli bir nokta ortaya
¢iktiginda ekip, karardan etkilenecek kisilerle tekrar goriigmektedir. Gergek bir fikir
birligine vanlana kadar da bu iglem tekrarlanmaktadir. Fakat bir kere karara vanldi mu
herkes karan desteklemektedir. Japon isletmelerinde karar verme isleminde, hangi
karardan kimin sorumlu oldugu 6zellikle belirlenmez. Ciinkii, bir dizi gérev, bir ekibin
sorumlulugu altindadir. Asil sagirtic: olan ise ekipteki herkesin sorumlulugunu ¢ok iyi
bilmesidir.

Artik insanlar gruplar halinde ¢alismak ve bilgiyi paylasarak, ortak kararlar
alma ihtiyac1 igindedirler. Bu sadece igle ilgili farkli iglemleri organize etmenin bir
yolu degildir. Aym zamanda igi yapmamn da yeni bir yoludur. Bilgi sistemleri
(Information systems), grup iiyelerinin ihtiyaci olan bilgileri onlara vermek suretiyle
bu yeni yaklagimin gergeklesmesine hizmet etmektedir. Grup iiyelerinin herbiri 6zel
sorumluluklar yiiklenmekte ve galiganlar 6frendiklerini degistirerek, ¢ok yonli
yetenekler gelistirmektedirler.
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Yonetime katilmamn amaci, yonetici veya igveren ile cahganlar arasinda
isbirligi kurarak, isletmenin verimliligini arttirmak oldufuna gore bunu saglamanin
yolu, hiyerarsi basamaklanim azaltmak olacaktir. Bdylece hiyerarsi basamaklan

kaldinlarak, ¢aliganlarin yénetime katilmalan {i¢ 6nemli amaca hizmet edecektir.

-Bir 6rgiitin alt yonetim kademelerinin veya iggorenlerin, orgit politikas: ve

yonetimi konusundaki kararlara katilmasi

-Katilanlarin boyle bir yonetim bigimi ile, psikolojik benlik gereksinimlerini

tatmin edecekleri demokratik bir ortama kavugmalan

-Yonetici ile galisan arasinda bir diyalog ve igbirliginin gelistirilerek, 6rgiitiin
daha gergek¢i ve ekonomik karar verme olanaklarim yani yénetsel etkinlik ve

verimlilige ulastinimasidir.

Geleneksel orgiitlerin giicii, tretim kapasitesinden kaynaklanmaktadir. Halbuki
giniimiizde, gig, sahip olunan bilginin eline gegmistir. Bilgi ¢aginda, orgiitlerin
bilgiye dayah hale gelmeleri, bilgisayarlarin ve telekomiinikasyon araglarimn
gelismesi ve entegre olmasi, robot teknolojinin iiretime girmesi Orgiitsel yapilan
onemli 6lgiide gelistirmistir. Bilgi ¢aginda ovallesen orgiit yapilaninda katihimci
yonetim anlayigimin yasama gegirilmesi ile, orgitteki ast ve st sayisinda azalma
olurken, bilgi iscileri (uzmanlar) 6n plana g¢ikmakta ve sayisi artmaktadir. Bu
cercevede pramit yapili geleneksel orgiit yapisi, oval yapili yeni 6rgiit yapisina
doniigmektedir. Bugiin o6rgiitlerin geleneksel hiyerarsik yapist, yeni disiinceler ve
uygulamalar igin yetersiz kalmakta ve orgiitiin hareket kabiliyetini simrlamaktadir.
Dolayisiyla dikey hiyerargik yapi, yatay networkla; birbiriyle bagimli birimler,
bagimsiz stratejik is birimleriyle; iyi yetismig gorev elemanlarn, yenilik¢i ve yaratici
uzmanlarla; yer degistirmeye baslamigtir.

Bu gelismeler orgiit icinde hiyerarsik yapiy1 agindirirken, ast ile st arasindaki
mesafeyi azaltmakta ve ¢aligma iligkilerinde mekanik olarak belirlenmis kat1 kurallar
yerine, daha esnek, durumsal, organik yapilar gerektirmektedir.

Béylece giiniimiizde, ovallesen 6rgiit yapisinda katilimer karar sisteminin

hayata gegirilmesiyle, orgiitteki ast ve yonetici sayisinda azalma olurken, bilgi is¢ileri
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on plana c¢ikmugtir. Orgitteki dikey orgiitlenme, yatay orgitlenmeye; caliganlar
arasindaki rekabet, igbirliine; harici kontrol sistemi, dahili (kendi kendini kontrol
eden) sisteme dontigmiistiir.

Ayrica geleneksel orgiitlerin temelini teskil eden hiyerarsik yap1 zedelenmis,
astla Ust arasindaki mesafe daralmis ve boylece orgiitler dabha katthimer ve seffaf hale
gelmistir. Dolayistyla etkili bir 6rgiit yonetimi, daha gok orgiitiin beseri yoniiniin en

verimli sekilde yonetilmesine bagh hale gelmis bulunmaktadir.

2.7.2.Yahn Organizasyon Anlayisinin Cahsanlarin Motivasyonu
Uzerindeki Etkisi

Bagarili bir yonetim motivasyon olmaksizin gergeklesemez. Orgiit 6nceden
belirlenmis amaglanin basarilmas: igin bir araya gelmis bireylerden olusmaktadar.
Orgiitte yer alan bireylerin, belirlenmis amaglar dogrultusunda hareket etmeleri ise,
ancak etkili bir motivasyon sistemi kurmakla miimkiindiir. Biiylimenin sonunda, yetki
devri kagimilmaz bir durum olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu durumda baz
yoneticiler, yetkilerinin bir kismim astlanina devredince, otoritelerinin sarsilacagim

disinmektedir.

Isle yalin organizasyonun o6nemi de burada ortaya gikmaktadir. Eger bir
isletmede igveren, yetki devrine ve galiganlann yonetime katilmasina kars: ise, bu

durum galisanlarin motivasyonunu olumsuz yénde etkileyecektir.

Opysa yalin organizasyon g¢alisanlarin motive olmasim engelleyen geleneksel
yonetim basamaklarini ortadan kaldirarak, organizasyonlar yalin hale getirmekte ve
bu yolla ¢alisanlanin motivasyonu saglanarak, isletme verimliligi arttmlmaktadlr.‘
Japon yonetim sisteminin verimlilik artiginda kilit -etken, isgérenlerin yonetime
katilmasidir. Ayrica verimlilik ile giiven elele yirtimektedir. William Ouchi “Her
Japon firmasina yapmis oldufum ziyarette ve en etkili yoneticinin kim oldugunu
sordugumda aldifim yanit hep aymydi; hepimiz esitiz, ekip olarak yoénetiriz. En etkin

kisi ise, en eski ve en kidemli olarak personel yonetiminin sorumlusudur”



70

Yoneticiler, yetki devri ilkelerini géz 6niine alarak, kendisine yetki verilmesini
isteyen astlanina bu imkam saglayarak hem onlarin motivasyonunu arttiracak hem de

igletmenin verimlilifinin artmasinda ¢alisanlanin 6nemli katkilarim saglayacaktir.

2.7.3.Yalin Organizasyon’da iletisimin Yeri ve Onemi

Gunimiizde igletmelerin degisen ¢evre kogullarinin ortaya ¢ikardigi yeni
durumlara uyabilmeleri, globallesen ve hizla artan rekabet ortaminda yasamlarim
devam ettirebilmeleri, gelisebilmeleri ve rekabet avantajlanmi arttirabilmeleri igin

iletisim son derece 6nemlidir.

Yalin organizasyonda iletisimin 6nemi biyiiktiir. Cinkii yalin organizasyon
hiyerargi basamaklann kaldiriimasimi 6ngérmektedir. Bu durumda kurulacak kiigiik
gruplar arasinda yeterli diizeyde ve dogru bir bilgi akisimin saglanmasina 6zel bir
onem verilmesi gerekir. Iletisim olmaksizin, calisanlar ihtiyaclarini, hislerini ve

disiincelerini digerlerine, 6zellikle de igveren ulagtiramamaktadirlar.

Hiyerarsi basamaklarinin kaldinimasi, isletmedeki kigiikk gruplar ve galiganlar
arasindaki iletisimi kolaylastiracaktir. Biirokratik yap: nedeniyle gittikge yavaslayan
bilgi akisi, yerini daha lizh ve kolay bir iletigim sistemine birakacaktir. Ayrica yalin
organizasyonda en alt kademedeki is¢i bile, en iist kademedeki yoneticiye gidip
fikirlerini soyleyebilecegine gore; yoneticiler ile galiganlar arasindaki iligkiler de
bundan etkilenecek, iletisim tiim isletmeye yayilacak, bundan 6rgiit kiltirii olumlu
yonde etkilenecek ve yonetime katiima gibi firsatlar dogabilecektir. iletisim stirecinin
arzu edilen sonucu verebilmesi igin, isletmede asafidan saglanmasi sarttir.
Organizasyon yapisindaki her ilave kademe, bilgi ve verilerin sihhatli bir sekilde

yukan kademelere ulagmasi ihtimalini ve iletigim kanallanimin etkinlifini azaltacaktir. ‘

Yalin organizasyonda grup iginde ve gruplar arasinda iletisim ve denli kuvvetli
olursa, fikir aynliklan da o kadar az olacaktir. Japonya’da ekip iiyeleri, grup olarak
her kesin fikir birligi ettifi seyi tam olarak yapacaklarina dair resmi taahhiitler
imzalamaktadirlar. Dolayisiyla fikir aynliklan siirecin sonundan ziyade, baginda
meydana gelmektedir. Boylece sorunlar daha baslangigta belirlenerek, ¢6ziim
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o6nerileri getirilmektedir. Sonugta, sorunlann ¢6zimi igin gerekli iletisim milkkemmel
bir sekilde ve herkesin katilimi ile saglanmis olmaktadir.

Hiyerargi basamaklarinin azaltilmasi, organizasyonun en alt kademesi ile en
tist kademesi arasindaki mesafeyi kisaltarak, aralarindaki kademe sayisin azaltacak ve
iletisimi kolaylagtiracaktir. Boylece organizasyon yapist daha basik hale gelerek,
yonetim alam genisleyecektir. Ara kademelerin miimkiin oldugunca azaltilmasi, bu
kademelerdeki islerin personel arasinda yeniden dagitilmasi geregini giindeme
getirecek ve galiganlann i yilkii artacaktir. Béylece organizasyon daha yalin hale
gelecektir’’.

Orgiit ne kadar basik bir yapiya sahipse, yoneticilerin stratejik yonetim
yetenekleri de o kadar gelismis olmalidir. Yani her yonetici daha fazla koordine ve
idare edebilecek ozelliklere sahip olmalidir. Olay sadece daha fazla ast idare etmekle
sinirli degildir, dogru bireylerin galigma ekiplerine alinmasi, dogru kisilerin karar
vermesinin saglanmasidir; bu da daha az hakimiyet ve daha fazla etkileme ve anlasma
saglama becerisini gerektirmektedir. Baganili bir yalin yénetim uygulamas: igin

yoneticilerin su konularda egitim almis olmalar gerekir.
-Astlann se¢imi, idaresi ve gelistirilmesi,
-Gruplarin olusturulmasi ve yonetimi,
-Astlar arasindaki anlagmazliklarin ¢6zimmii,

-Zorlama degil yo6nlendirmenin bulundufu ortamlarda yénetimin isletme
ruhunu kendinden sorumlu ekiplerde yasatirken, biitiinlijii koruyarak idare etmektir.
Bunun igin igletme yonetiminin miimkin oldugunca agik ve esnek olmasi
gerekmektedir. Isletme yonetimi; igletme birimlerinin yonetimi ve firin gelistirme
ekiplerini, kendi stratejilerini geligtirmeleri ve amaglarini tammlamalan igin tesvik
etmelidir.

3 YONETIM; a.g k. 5.50-51
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Boylece yalin organizasyonlar igin yeni birer zaman planlamasi kariyer

kavrami ve motivasyon sistemi tanimi gereklilii ortaya gikmustir.

2.8.0rgiit Gelistirme Baglaminda Yalin Organizasyondaki
Degerler

Herhangi bir organizasyonel yapimin degistirilmesinde bazi yeni degerlerin

paylasilmasi gerekir.

Yalin organizasyon isletme i¢in bir yeniliktir ve her yenilik gibi isletme ve

¢alisanlar igin kapsamh bir degigimi ve gelisimi ifade etmektedir.

Yalin organizasyondaki yeni degerler, tiretim sisteminin kalite-servis ve triin
degisim maliyetleri bazinda hedeflerini ortaya koyacak nitelikte olmalidir. Herkesin
anlayabilecegi ve iyi algilayabilecegi bir sekilde ifade edilmelidir. Onceden
tanimlanmig yonetim modellerinden karar verici ve yonlendirici tipte yonetim
modellerine gegisi saglayacak sekilde olmalidir. Proseslere goére organize olma,
igletmedeki biitin ¢alisanlarin ortak bir amagla kalite —maliyet-servis hedeflerine
ulagabilmek i¢in gii¢lerini birlestirmelerini gerekli kilar. Giig birligi yapmak igin yalin
organizasyonun gerektirdigi yeni degerleri paylasmak gerekir. Bu anlamda degerlerin
asagidaki nitelikleri saglayici yapida olmasi istenir:

2.8.1.Miisteri Tatmini
-I¢ ve dig misterileri ¢ok iyi tanimak

-Migteri ile birlikte sorumlulukian wve is programlanmi belirlemek ve

programlara uyulmasim saglamak

-Ortak hedefler olarak proses sonucu kriter olarak olmak

2.8.2.Seffafhk

-Bilgilerin ve bilgi sistemlerinin diyalog araci olarak kullamilmasi

3% YONETIM; “Daha Iyi Yénetmek Daha Az Yonetmektir. Basik Hiyerarsilerde Yoneticilere Yeni
Gorevler Dugmektedir” Yil =G Say1=22, Ekim 1995, 5.9-11
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-Hatalann gizlenmemesi ve iyilestirme faaliyetlerini arttirmak igin
kullaniimast

2.8.3.Takam Calismas:
-Mesleki simirlann agilmast

-Ortak hedefler dogrultusunda aym amag¢ igin bilgi-arag ve tekniklerin

kullaniimas1
-Algilama seviyesinin yiikseltilmesi ve ortak bir lisan gelistirilmesi
-Esnek networklarn olusmasi®
2.8.4.Sorumluluk

-Problemlerin ¢6ziimiinde metodlar tamimlayip gerekli siireler igerisinde

sorumluluklarin paylagiimasi

-Gerekli talimatlann olmadift durumlarda amaglan yerine getirmek igin etkin
caligmak

-Her zaman, eger ben yapmazsam hi¢ kimse yapmaz, bilincinde olmak

-Gunliik problemlerin ¢oziimiinde herkesin katilimim saglamak

2.8.5.Siirekli Gelisme

-Uriin ve servis kalitesini, maliyetlerini ve sirelerini sistematik olarak
iyilestirme

-Mevcut performansin kullamilmasinda biitiin bilgi ve enerjiyi degerlendirmek -

-Yeni yonetim tekniklerinin igletmede dogru-baganli verimli ve etken bir
sekilde uygulanabilmesi i¢in siirekli egitime biiyiik 6nem verilmelidir

* THE AMERICAN MANAGEMENT ASSOCIATION MAGAZINE; “Bringing Performance
Management out of the stone Age” management Review, February 1996, 5.39
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2.8.6.0grenen Organizasyon
-Bilgiyi yaratma, elde etme ve paylasma davramgim yeni bilgiler ile
besleyebilme yetenegine sahip organizasyondur

-Herkesin uzmanliklarim aym hedef igin kullanmasidir
-Sorumluluklarin paylagilmasidir

-Herkesin birbirine birgeyler 6gretmesidir

-Bilginin paylagiimasidir

-Hatalarin saklanmamasi, onlarin bilgi kaynagi olarak kullanilmasidir
-Mevcut durumun bilinmesidir (Kaynak-bilgi-tecriibe)

-Hatay1 bulan ve ¢6zen bir sistemin olugmasidir

-Stirekli kendini yenileyen dinamik bir sistemdir



3.OGRENEN ORGANIZASYON ACISINDAN ORGUT
GELISTIRME’NIN ANALIizi

Ogrenen organizasyon terimi, yogun global rekabet ortaminda modern
isletmelerden beklenen bagariya ulagmak igin organizasyonlarin gelistirilmesi ve
dizayn edilmesinde kullanilir. Organizasyonlann degisime hizh ve esnek bir sekilde
adapte olabilmeleri igin geligtirilmeleri ve yeniden yapilanmalandir. Isletmeler
meydana gelen degisiklikleri tanimlamali ve oyunun yeni kurallarina hizla adapte
olmal ve yeni oyunun nasil etken bir gekilde oynanacagimi 6grenmelidir. Bunun
sonucunda degisime kargi rakiplerine oranla daha hizli ve esnek bir sekilde adapte
olabilecegi icin rekabet avantaji saglayacaktir. Organizasyonlann bu tir davrams

iginde olanlan 6grenen organizasyon olarak adlandirilir®.

Neal Nadler: Kagamazsiniz, glimriik birli§i sonrasinda “6grenmek™ zorunda
kalacaksimz” diyor. Neal Nadler bir yonetim uzmam ve uzmanhk alam1 &grenen

organizasyonlar. Ona gore 21.YY da “Ogrenmeyenler” yok olacak.

Oprenen organizasyon, oOgrenerek kendini yenileyen organizasyondur.
Ogrenerek gelisir ve degisir, gelismek ve degigmek igin 6grenir. Ogrenme birey-takim
ve kurum dizeyinde olur. Kurum, degisimi yakalayabilmeyi, kendini geligtirmeyi,
yenilemeyi ve giincel olabilmeyi 6grenme sayesinde bagarir. Isin pif noktas: ise

insanlarin kurum iginde nasil 6grenecegidir*’.

3.1.0grenen Organizasyon Tanimlan

3.1.1.Psikolojik Tanim

Insanlanin kapasitelerini siirekli olarak arzulanan iyi sonuglarin elde edilmesi
i¢in kullandiklar, igbirligi olusturmanin serbest oldugu ve insanlarin nasil beraber
ogrenebildiklerini siirekli 6grendikleri organizasyonlardir. (SENGE)

“0 OTALA Matti; The Learning Organization, Industry-Higher Education, June-1995, 5.157
“! POWER, “Diinyamn Tiim Organizasyonlart Ogrenin” Nisan 1995, say1:5, 5.52
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3.1.2.Mekanik Tanim
Bir inin yaratilmasi, elde edilmesi ve transfer edilmesi yetenegine sahip olan

ve davramglarim yeni bilgiler sonucu yeniden yapilandiran organizasyonlardir.

(GARWIN)

3.1.3.Egitimsel Tamim

Orgiitsel Kiiltirde 6grenme, adaptasyon, degisim kapasitesini arttiran ve
stirekliligi saglayan organizasyonlardir. Onun degerleri, politikalar, uygulamalan,
sistemleri ve yapilan tim c¢alisanlar igin Ofrenmeyi desteklemekte ve
hizlandirmaktadir. (BENNETT-O’BRIEN)

3.1.4.Adaptif Tamim
Ogrenmenin gelismesi ve adaptasyonun saglanmasi igin strekli olarak

doniisiim yapabilen, kisa siirede adapte olan organizasyonlardir. (DIXON)

3.1.5.0rgiit Gelistirme ile Baglantih Ogrenen Organizasyon Tanim

Organik Tanim : Ofrenen organizasyonlar, yasayan canli organizmay1 benzer.
Calisanlari motive eden, ortak degerleri paylasan, hedefleri ortaklasa tanimlamak igin
¢abalayan, dgrenme durumlan i¢in biitiin firsatlani degerlendiren, gevrelerinde olan
degismelere-siireglere ve rekabete adapte olan, sirketlerin ve kendilerinin rekabet

performanstni siirekli olarak gelistiren organizasyonlardir*,

3.2.0grenen Organizasyon’un Agamalar

Ogrenen organizasyonlar 5 seviyede incelenebilir :

1.ASAMA : Bu agamada 6grenme informal dizeyde olusur. Insanlar girket
icinde ayakta kalmay1 6grenirler.

2. ASAMA : Yilda birkag kez, herkese agik egitim programlarina katilmak gibi
geleneksel yontemlerle 63renen kurumlarn kapsiyor.

“2 OTALA Matti; a.g.k, s.159
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3.ASAMA : Kisi ya da takimlara 6zel tasarlannms eitim programlanyla

Ogrenenler Gglnci kategori iginde yer altyor.
4 ASAMA : Toplam Kalite Yoénetimini benimseyen firmalar yer aliyor

5.ASAMA : Ogrenme ve uygulamay: aym anda gergeklestiren, yaparken
Ofrenen, Ofrenme ve uygulamay: es anlamli olarak kullanan yapilanmalan ifade

ediyor.

Bir firmanin ne kadar siirede 6grenen organizasyon olacagi, bu firmanin bes
seviyeden hangisine dahil oldufuna baghidir. Kisa bir aragtrmadan sonra firmanin
seviyesi tesbit edilir. Sareyi belirleyen diger bir parametre ise kurumun 63renme
ortammm insa edecek sekilde Orgiit Gelisme’yi uygulama gubuklugudur. Bundan
kastedilen 6grenmenin tegvik edilip édiillendirilmesi ve en alt kademedeki ig¢inin bile
gidip en tepedeki yoneticiden direkt olarak bir seyler Ofrenmesidir. Ya da
tecribelilerin tecriibesizlere deneyimlerini aktarmasi ve ogretmesidir. Ayakta kalma
asamasinda olan bir firmanin 6frenen sifatim almasi 5-6 yil siirer. Daha dogrusu
kurumun her boslugu doldurmas en az 1 yil siirer*.

3.3.0grenen Organizasyon Disiplinleri

Bes 6grenme disiplini daha iyi bilinen yonetim disiplinlerinden kigisel disiplin
olma ozelligi ile aynlir. Her biri nasil digindigimiiz, gercekten ne istedifimiz,
birbirimizle nasil iletisime girdigimiz ve nasil birlikte 6grendigimizle yakindan
ilgilidir. Organizasyon olusturma, organizasyonlann yenilenmesi, Orgiit Gelistirme,
yaratict yetenekleri arttirma ve yeni disiplinleri 6ziimseyerek strateji ve politika

geligtirme gibi.

Bugiin bes yeni disiplin 68renen organizasyonlan gelistirmek igin yavag yavas
bir araya geliyor. Her biri ayri ayn gelismekle birlikte, 6birlerinin bagarist igin bityiik
Onem tasir. Herbiri gergekten 63renebilen organizasyonlarin kurulmasinda hayati bir
boyut saglayacak, bu organizasyonlar en yiksek hedeflerini gergeklestirme
kapasitesini stirekli olarak arttirmay1 ve orgiitsel gelismeyi basaracaklardir.

“* POWER; a.g k., 5.53
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3.3.1.Kisisel Hakimiyet

Kigisel gorme ufkumuza siirekli olarak agiklik kazandirma ve onu
derinlestirme, enerjimizi adaklastirma, sabnmizi gelistirme ve gergeklii objektif
olarak gorme disiplinidir. Bir organizasyonun 6grenme istedi ve kapasitesi kendi

mensuplanimnkinden daha biiyiikk olamaz.

Ancak sagilacak kadar az sayida organizasyon ¢alisanlarninin bu sekilde
yetismesini tegvik eder. Bunun sonucu, genis kaynaklar degerlendirilmeden kalir.
Hanover’in Yéneticisi O’Brien s6yle demektedir: “Insanlar ise parlak-iyi egitilmis-
yiksek enerjili olarak, farkli olma enerji ve arzusuyla dolu olarak girerler. Fakat yillar
sonra ise baghlik duygusunu, gérev duygusunu ve ise bagladiklan anki heyecanlarin
kaybederler. Enerjilerinin ¢ok azindan yararlaniriz, heves ve cogkularindan ise hig

yararlanamaya biliriz”

Onemli olan kigisel Ogrenme ile orgitsel 6frenme arasinda baglanti
kurabilmektir**.

3.3.2.Zihni Modeller

Organizasyon-I¢i 6grenmeyi hizlandirmamn avantajlanni anlayan ilk biyiik
kuruluglardan biri olan Royal Dutch/Shell 6zellikle genis 6lgiide paylasila gelen gizli
zihni modellerin etkisinin ne kadar niifuz edici oldugunu kesfetmekle bu gergegin
bilincine vardi. Shell’in 1970 ve 1980’lerde dinya petrol piyasasimn tahmin
edilemeyen dramatik degisimleri iginden nasil olaganistii bir bagaryla gegtigini
anlamak istiyorsak, bunu biiyikk 6lgiide yoneticinin zihni modellerini su iistiine
¢ikarma ve degistirme basansina baglamaliyiz. Shell 1970’lerin baginda yedi biyiik
petrol sirketi iginde en giigsiizii iken, 1980’lerin sonunda en giglisi olmu$tur.‘
Shell’in bu yakinlarda emekliye ayrilan Grup Planlama Koordinatorii Arie ve Geus
degisme goOsteren bir i diinyas: ortaminda siirekli adaptasyonun ve biiyiimenin
kurumsal 6grenmeye dayandigim soylilyor. “Kurumsal 6grenme; yonetim ekiplerinin
paylastiklart sirket, Pazar ve rakipler hakkindaki zihni modelleri degigtirdikleri

“ SENGE Peter M.; Beginci Disiplin, 2.Baski, Yap: Kredi Yaymlan, Cev: Aysegiil ldeniz-Ahmet
Dogukan, Istanbul 1993, 5.20
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suregtir. Bu nedenle, planlamay: 6grenme ve sirket planlamasimi kurumsal 6grenme
olarak diiginmekteyiz” demektedir.

3.3.3.Paylasilan Vizyonun Olusturulmas:

Organizasyonun timil iginde derinden paylasilan amag, deger ve gorev
duygulan olmadan belli bir bityiiklik 6lgiisinii koruyabilmis bir érgiit disiinebilmek
zordur. IBM’de hizmet, polaroid’de sipsak fotograf, Ford’da kitleler i¢in kamusal
ulasgim ve Apple’da kitleler igin bilgisayar gicii vardir. Kapsam ve tir olarak
birbirlerinden gok farkli olsalar bile, tiim bu organizasyonlar insanlan ortak bir kimlik
ve kader duygusu etrafinda toplamay: bagarmgtur.

Gergek bir vizyon varsa, insanlar kendilerine dyle s6ylendigi i¢in degil, kendi
istedikleri igin kendilerini asar ve 6grenirler. Ne var ki ¢ogu liderin sahip bulundugu
kigisel vizyonlar, bir orgiitii harekete gegiren paylagilan vizyonlara doéniigmeden
kalirlar. Cogu kez bir sirketin paylagilan vizyonu bir liderin karizmasi etrafinda veya
herkesi gegici olarak harekete gegiren bir kriz gevresinde doner. Ama segme olanag:
oldugunda ¢ogu kisi sadece kriz zamaninda degil, her zaman igin bir amacin peginden
gitmeyi tercih eder. Burada eksikligi duyulan, bireysel vizyonu, paylagilan vizyona
doniistiirecek bir disiplindir.

3.3.4.Takim (Ekip) Halinde Ogrenme
Takim halinde 6grenme disiplini diyalogla iletisimle baglar. Bu bir takimin
bireylerinin varsayimlan bir kenara birakip, gergek bir birlikte digiinme eylemine

girme kapasitesidir.

Diyalog Disiplini; takim iginde 6grenmeyi aksatan etkilegim bigimlerinin, nasil
teghis edilebilecegini 63renmeyi de kapsar. Takim halinde 6grenme 6nemlidir. Cinki
modern organizasyonlarda temel 6grenme birimi bireyler degil, takimlardir. Takimlar

ogrenmedikce organizasyonlar da 6grenemez.
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3.3.5.0rgiit Gelistirme Baglaminda Sistem Diisiincesi Besinci Disiplin

Bes disiplinin bir arada gelismesi hayati 6énem tasir. Bu zor bir istir. Cinki,
yeni araglan bir biriyle bitinlestirmek, Onlarin herbirini ayn ayn uygulamaktan gok
daha zordur. Ama bu ¢abanin karsilii gok bityiiktir.

Iste bu nedenle sistem disiincesi besinci disiplindir. Sistem disiincesi;
disiplinleri bir biriyle kaynastiran, onlan tutarh bir teori ve pratik biitiinii olarak
birlestiren disiplindir. Sistemli bir yo6nlendirme olmadan, disiplinlerin nasil
birbirleriyle iligki iginde oldugunu anlamak igin motivasyon saglanamaz. Sistem
dustincesi oObiir disiplinlerin her birini giglendirerek bize bitinin pargalanmn

toplamindan daha fazla oldugunu, yani sinerji etkisini siirekli olarak hatirlatir.

Ama sistem diistincesi de potansiyelini ger¢eklestirmek icin paylasilan vizyon
olusturma, zihni modeller, takim halinde 6grenme ve kisisel hakimiyet disiplinlerine
ihtiyag duyar.

Paylasilan vizyon olusturma, uzun déneme baglanmayr tesvik eder. Zihni
modeller, bizim diinyaya gimdiki bakiy agimzdaki yetersizlikleri ortaya
cikarabilmemiz igin gerekli agiklifi saglar. Takim halinde 6grenme, gruplarin
bireysel perspektifin 6tesinde yatan vizyonu goérebilme becerilerini geligtirir. Kigisel
hakimiyet, eylemlerimizin diinyamizi nasil etkiledigini strekli olarak 6grenmeye

yonelik motivasyon saglar.

Son olarak sistem diigiincesi, bireylerin kendilerini ve diinyalarin1 kavramanin
yeni yoludur. Bir 6frenen organizasyonun merkezinde bir zihniyet degisikligi yatar.
Ogprenen bir organizasyon insanlanin kendi gergekliklerini nasil yaratacaklarim ve

degistirebileceklerini kesfettikleri yerdir®.

Orgiit Gelistirme g¢abasi da; sistem yaklagimiyla degisimin planlamasim
igermektedir. Orgiit Gelistirme ve alt sistemlerde, organizasyonun siirekli prosesleri

olan planlama-yonetim ve gelistirme igin spesifik sorumluluk olusturulmaktadir.

4> EUROPEAN MANAGEMENT JOURNAL; “Act and Think to Create The Learning Organization of
the 1990’s”, vol=12 No:3, September 1994, 5.267
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Uyeler degisim ajan1 ya da orgit gelistirme uzmanlanndan olusur ve genellikle
disardan gelen damgmanlar ile biitiinleserek ortak bir vizyon uygulamaktadirlar.

Sosyal Psikoloji, psikoloji ve sosyoloji gibi davramg bilimleri organizasyonel
problemleri teshis etmek, problemleri tartismak ve ¢6zmek igin organizasyon iiyeleri
arasinda ortak bir lisan gelistirmek, orgiitsel 6grenme saglamak; yetersiz ve uygun
olmayan yapi ve siiregleri yeniden dizaym ve Orgiit Gelistirme siirecinin gelismesi

i¢in esas olugturmaktadir.

3.4.Sirketlerde Organizasyonel Ogrenme’de Orgiit
Gelistirme’nin Rolii

Ogrenen organizasyon, bir isletmenin siirekli olarak yasadig: olaylardan sonug
¢ikarmasi, bunu degisen gevre kosullanina uymakta kullanmasi, personelini gelistirici
bir sistem kurmasi ve boylece degisen, gelisen, kendini yenileyen dinamik bir

organizasyon olmasini ifade etmektedir.

Organizasyonlarin  6grenen organizasyon durumuna gelmesi 6rgiitsel

gelismenin sonucudur.

Ogrenen organizasyon; 6grenmeyi tesvik eden, personelini gelistirmeyi 6n
plana alan, agik haberlesme ve yapici diyalogu 6ne gikaran, orgiit gelistirmeye énem
veren organizasyon olarak belirlenmektedir. Cinkii 6rgiit gelistirmenin baglica
amaglarindan belirlenmektedir. Ciinki 6rgiit gelistirme’nin baghca amaglarindan biri
orgutlerde hiyerarsik yetkiden kaynaklanan otorite iliskilerinden gok bilgisel, kisisel
ve manevi Ozelliklerinden olusan dogal otorite iligkilerini geligtirmek, o6rgiitsel
birimlerin ve 6rgit tyelerinin birbirlerini yanlis anlama ve degerlendirmelerinden
dogan isbirligi eksikliklerini yanlis anlama ve degerlendirmelerinden dogan isbirligi
eksikliklerini gidererek 6rgiitsel amaglara daha iyi hizmet edecek bir giigbirligi sistemi
gelistirmektir.

Ogrenen organizasyon kavraminin temelinde, personel yetistirme ve gelistirme
faaliyetlerine verilen onem gorilmektedir. Esasinda 63renen ve bunu kararlarma
yansitan personeldir. Calisanlardan bagimsiz olarak organizasyonlarin ogrenmesi
mimkiin degildir. Bu nedenle ¢ahisanlann siirekli ve sistematik bir sekilde egitimi,
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daha dogrusu ¢alisanlarin stirekli olarak kendini gelistirme zorunlu olmasi, 6grenen

organizasyonun temelini olusturmaktadir.

Merkezilesmemis bir karar verme mekanizmas1 Orgiit Gelistirme ¢abasinda en
cok tercih edilen sistemdir. Ciinkii otorite yapisim asagiya dogru genislettikge giig
esitlenmekte, bu da o6rgiit iginde galiganlan daha yakinlagtirarak konu ile ilgili daha
fazla bilgi almalarimt kolaylagtirmaktadir. Ayrica merkezi olmayan bir 6rgiit yapisi alt
diizeyde galisanlanin yaptiklan isleri daha iyi kontrol etmelerini saglamaktadir.

Merkeziyetgi olmayan bir karar mekanizamasim gelistirmenin en kolaylastirici
yollarindan biri de bilgisayarlardir. Giin gegtikce gelisen bilgisayarlar degisimi daha
da benimsetmekte, 6zellikle alt diizey yoneticilerin bilgiye dogrudan ulagmalan
degisim hizim1 daha da arttirmaktadir.

Bilgi toplumu olmanin geregi olarak organizasyonlarin basarisi; galisanlarin
bilgiyi bulma, yaratma ve kullanma bagansina bagimh hale gelmigtir. Orgiit
Geligtirme gabasinda faaliyetler eylem agirhikhidir (Action Oriented). Orgiit Gelistirme
faaliyetleri diger birgok egitim c¢abasindan farklilik gosterir. Bilgi yaratma iizerine
dizayn edilir. Daha sonra bubilgiler bireyler ve gruplar tarafindan operasyonel
durumlara transfer edilir. Gruplar baglantili ve birbirini izleyen faaliyetleri eylem
programina dogru yonlendirirler. Gegmisin statik ortaminda bu gérevleri isletmenin
ust kademe yoneticileri yaparken, ginimiizin hzli degisim ortaminda artik bu
konuda tam bilgili kimse kalmamigtir. Bunun igin tiim galiganlarin igi kendi igi gibi
benimsemesi, sahip oldufu bilgi ve yetenckler ise aktarmasi ve kendini siirekli
gelistirerek ekip caligmasi yapmasi organizasyonel basarinin temeli haline gelmistir.
Orgiit Gelistirme gabasinda; rollerin otoritesinden bilginin otorite normlarna dogru
bir harekete ihtiyag vardir. Yonetici isteki problemler igin bilginin en iyi
kaynaklarinin nasil kullamlacagima ya da bilgi kaynaklamin en uygun
kombinasyonunun nasil saglanacagina bu ortami saglayabilmek igin Orgiit Gelistirme

¢abasini planlayan ve uygulayan organizasyondur.
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Ogrenen organizasyonlar hem bilgiyi bulma, yaratma, kullanma, transfer
etmede hem de bu yeni bilgiyi ¢alisanlarin karar ve davramglarina yansitmada

yetenekli organizasyonlardir *.

Organizasyonel Ogrenme, swot analizi biitiin herkes tarafindan agik¢a
anlasildifn zaman baglayabilir. Swot (Strengths- Weaknesses —Opportunities-Threats)
isletmenin giigla ve zayif yonlerinin analiz edilmesi ile igletme igi-dis1 firsat ve
tehditlerin incelenmesini igerir. Bu girketin rekabet¢i pozisyonunun agikga
belirlenmesini kapsar. Sirketin durumu, strateji ve politikalari v.b. karakteristikler
sistemdeki herkes tarafindan agik¢a anlagilmalidir.

Orgitsel siirekli geligme prosesi (Organizastional Continuous Improvement
process) galigma gruplarnin; isletmenin giglii ve zayif yonleri firsat ve tehditleri
hakkinda daba ¢ok bilgi sahibi olmalanim kapsar. Bu bilgileri elde etmek iyi bir
iletigim mekanizmasi sayesinde miimkiin olur. Iletisim, 6grenen organizasyon igin en
onemli 6Fedir.

Hiyerarsik yapiy1 kuvvetle eledikten sonra, yatay yapilanmaya gegilir. Caligma
gruplarimin  geligmesi  desteklenir, ¢aligma proseslerinin yeniden tammlanmasi
(reengine ering)  desteklenir. Orgitsel Catsma azaltihp, 6rgitsel esnekligin
arttirilmas: saglamr®’.

Gunimiizin ~ yonetim  stratejileri galigan personelin esnek olmasim
gerektirdifinden, c¢alisanlart artik spesifik bir isle ilgilenmemektedir. Cevredeki
degisim riizgarlarna kargi korunmak igin her asamada, her birimin, her ¢alisamin
retime katilumi  gereklidir. Uretime katilim ise yetki ve sorumluluk alabilen, ekip
caligmasim, oOrgiitsel gelismeyi ve siirekli gelismeyi hedef alan, isletme kultﬁn"mu
benimseyen ¢alisanlara ihtiyag duymaktadir. Bu o6zelikleri tagtyabilmek igin

¢alisanlanin vasifli olmasi gerekir. Bunun yolu da siirekli egitimdir.

Bilgi toplumunda bilgi ve iletigim teknolojisinin yarattifi ortam iginde
ekonomik faaliyet globallesme egilimine girdi. Bilgi ¢agmin geregi olarak ortaya

“ MERCEK; a.g k., 5.35-38
“T OTALA Matti; a.gk., s 163
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¢ikan bilgi patlamasi; 6rgitlerdeki iletisim, yénetim ve liderlik konulanndaki bilgileri
tehdit etmektedir. Drucker’in deyimiyle, herhangi bir konuda bilgi ve uzmanlia sahip
olan bir kisi, her dért veya bes yilda yetersiz hale gelmektedir. Bu nedenle kisiler ve

orgitler stirekli olarak kendilerini yenilemek ve gelistirmek zorundadirlar.

Orgit Gelistirme; grupsal ve gruplararasi gelismedir. Gelecekte varligim
siirdiirebilecek organizasyonlar diinyanin iginde bulundugu degisim siirecine ayak
uydurabilen ve bu degisim siirecini yonlendiren, kendini déniigtirebilen, 68renen
kurumlar olacaktir. Ogrenemeyen organizasyonlar ise gelecekte varliklarim
koruyamayacaklardir. Ofrenen organizasyonlar, bireylerin gelisimlerin de takim
Ogrenmesi iginde eritilmesini saglayarak sinerji ortaya ¢ikarmaktadir. Organizasyonel
6frenme olarak tanimlanabilecek bu durum sonucunda ortaya gikan bu sinerji,
organizasyonlann yok edici rekabet ortamimn {stine ¢ikarmakta ve iginde
bulunduklari alanda lider yapmaktadir. Ogrenmeyen bireyler 6grenemeyen
organizasyonlar ortaya gikarirken, 6grenen bireyler ise ancak belirli baz: disiplin ve

teknikleri uygulayarak 6grenen organizasyonlar olusturabilirler *®,

“8 ARAT Melih; Yagayan Oliiler: Ogrenemeyen Org., KAL-DER Ogrenen Org. Uzmanlik Grubu
Bagkani, Kongre 97, 8.Bolim. s.1
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3.5.0grenen Organizasyonda Dikkat Edilmesi Gereken
Hususlar

Ust kademe yonetim ile baglamak: Yonetici kadrosu 6grenen organizasyonu
benimser ve gevresinde iletisim iginde bulunduklanna da asilarsa en gigli etkiyi

saglayacaktir.

Insan kaynaklan departman ile birlikte ¢aligmak: Boylece ¢aliganlar, 6grenen
organizasyon fikri ve gelismesi hakkinda bilgi sahibi olurlar.

Sendikalarla igbirligi i¢inde olmak: Ogrenen organizasyon modelinin
olusturulmasinda ¢ok biiyikk destegi olabilecek olan sendikalarda ortak caligma

zorunlulugu vardir.

Gorev giigleri olusturmak: Ogprenen organizasyonun degisik boyutlarim
incelemek iizere gérev giicleri olugturulabilir. Bunlar belki 6grenme gruplan (action

learning groups) ve belki de gorevlerine yardimci olan damigma gruplan olabilir.

Bilingli bir 6rgitsel gelisme programi stirdiirmek: organizasyonlar bir kultir
degisimi saglamak istedikleri zaman, verecekleri mesaji kapsayan ¢ok Onemli bir
egitim programi olugturmalidirlar. Kalite anlayis1 ve 6nce miisteri anlayisi olusturmak
gibi. Bu sayede kisa dénemde enerji ve beklentilerde artma olur. Problemler genelde
daha sonra ne yapilacagi konusunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu program ¢ok daha bilyiik

bir stratejinin bir boliimit olmalidir.

Stratejik planlama dongiistiyle galigmak : Stratejik planlama prosesine baglihik
gOsteren organizasyonlara, 6frenen organizasyon oryantasyonunu baglamak ¢ok
dogru bir nokta olacaktir. Bitiin {iyelerin katilimimn bulundugu bir organizasyonu

planlama prosesi gosterir’.

Tam ile baslamak: Biitiin iyi organizasyon gelisimleri veri toplama, analiz ve

tam ile baglar.

9 WRINGHT Susan- MORLEY David; Learning Works, Searching for Organizational Futures,
Faculty of Enviramental Studies, York University, Toronto 1990, s.163
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Bir konferans ve egitim vermek : Organizasyon ¢ahsanlanm béyle bir
felsefenin igine sokmamin yolu, bu fikirlerle tanigmalanm saglayan bir konferans
dizenlemek ve organizasyonun gelecegi ve karsilagabilecegi sorunlarla  ilgili
fikirlerini almaktr.

Bir departmanla baglamak: Eger uygulamaya baglamlan departman degisimde,

gelisimde ve galigma geklinde bagarnili olursa bunu organizasyonun diger bélimlerine

de tagir.

Anahtar boyutlardan bir tanesine yogunlagsmak : Ogrenen organizasyon
stratejik 6neme sahip bir organizasyon, éncelikle stratejik 6neme sahip bir alanda

yogunlagmalidir. Ornegin, yikksek kalitede Ogrenme ikliminin gelisiminde
yogunlagma®'.

3.6.0grenen Organizasyon Olmak igin izlenmesi Gereken
Prensipler

Bu prensipler izlendigi takdirde firma; kar arttinm maliyet dasiirme, orgit
geligtirme v.b. koydugu hedeflere daha kolay ulasabilir.

-Isin anahtan 6grenmektir. Ogrenme sonuna kadar desteklenmelidir.

-Oyle sistemler kurmaliyiz ki, yaptifimiz yanliglardan 6grenmemizi saglasin.
Bir ¢ok firma yanliglani ayiplar, bu yiizden ¢aliganlar yanlig yapmaktan ¢ok korkarlar.

-Ogrenme firmamin kapasitesinin ¢ok Ustiinde ya da altinda olmamalidir.
Cinkii 6grenme ¢ok zor bir hal alirsa geri teper ve basladifimiz noktamin gerisine
digeriz. Oyleyse 6frenme ve degigimin optimum noktas: bulunmalhidir. Insanlar
kapasitelerinin ¢ok tiizerinde Ogrenir ve ddullendirildikleni igin de bu noktada

durmakta 1srar ederlerse, stres dayanilmaz boyutlara ulagir.

-Alt seviyelerdeki 6grenme desteklenmelidir. Ust yonetim astlarina kisisel

telefonlarin bile verecek yardima ihtiyacin olursa arayabilirsiz mesaj1 vermelidir.

-Ogrenme sistemleri belli bir diizen iginde olmahidir.

Tagk,s.165



88

-Firmalarin mutlaka tammlanmis ve kesin bir liderlik yapisina sahip olmasi
gerekir.

Ogrenen organizasyon olabilmek igin “diisiinen sistem” anlayigini benimsemek
yani kurumun amacim ve kurum igindeki birimlerinin bu amaca ne kadar adapte
olabildiklerini anlamak gerekir .

GM’IN SATURN’U SUREKLI OGRENIYOR

Diinyadaki genel egilim, bir kurulusun topyekin “6frenen organizasyon”

olmasindan 6te belli birimlerinin bu ige egilmesi yéniindedir.

General Motors’un Saturn Fabrikasi, 6frenen organizasyon’un en tipik
o6meklerinden birisidir. Bu fabrika “Soft, directed teams™ yani esnek yonetilen takim
mantigtyla iiretim yapiliyor. Burada miidiir yok. Buna en yakin kisi WUC ( Work Unit
Coordinator) adi verilen ¢aligma birimi koordinatérleridir.  Bagka bir deyisle,
miidiirii goérevi tiim takim elemanlarina béliinmiiy durumdadir. Bu nedenle galiganlar

arasinda kesintisiz bir 6grenme hatt1 vardir.

Daha da ilginci sendikanin da destekledigi benzersiz bir sistem
uygulanmaktadir. Bu sistemin kurali ¢ok basittir. Caligan herkes yilda 92 saat egitim
almak zorundadir.

Bu siireyi dolduramayanlar iiretimin % 10’unu kaybediyor. Bir kisi
kaybettiginde ise fabrikadaki diger tim isgilerden 3-5 dolarlik sembolik kesintiler
yaptliyor. Uygulamanin diger bir ¢arpict yam ise bagkalarina bir saatlik ders
verenlerin 2 kredi almalandir.

Sonugta Saturn’iin Orgitsel gelisme ve yapilanmasi 6frenen organizasyon

olmak igin gerekli tiim egitim destegini sagiyor>".

2 POWER; a.g k., 5.53
Bagk,s.54
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3.7.0rgiit Gelistirme Baglaminda Ogrenen Organizasyon
Olmanin Avantajlan

Oprenen Organizasyon  modeli, kurumun daha hizli deSismesini ve

gelismesini saglayan bir mekanizmadir.

Eger firma bir 6grenen organizasyon ise, koydugu hedeflere daha kolay ulagir,
uygulamak istediklerini daha ¢abuk hayata gegirir. Bu hedefler firmadan firmaya
degisebilir. Kan arttirmak, ihracata yonelmek, dis pazarlara agilmak, érgiitsel gelisme
saglamak gibi hedefler belirlenebilir. Hedef ne olursa olsun, o konuda 6grenerek
basarilt olunur. “Ne 6grendigimiz” gerceklestirmek istedifimiz degisimle ilgilidir.

Fakat “nasil 6grendigimiz” 6grenen organizasyonlarin temelini olugturur.

Ogrenen organizasyon, herkesin bildiklerini digerleri ile paylagmasidir.
Boéylece gok stratejik bir eleman bile igten ayrilsa yine de bilgi boslugu yasanmaz.
Ogrenmenin tekrarlanma sikh@ artar. Insanlar kollektif olarak daha giiglii olurlar.
Ogrenen organizasyonlarda problemlerin ¢oziimii gelencksel dikey etkilesimden gok

yatay iletisimle saglanir.

Ogrenen organizasyon olabilmek igin “diisinen sistem” anlayigini
benimsemek, yani kurumun amacin ve kurum igindeki birimlerin bu amaca ne kadar
uyduklarini dogru anlamak gerekir. Ikici kogul ise, “6frenmeyi 6grenme” yetenegine
sahip olmak gerekir. Ofrenen organizasyon olma ¢abasinda olan bir kurum yapilan
yanliglari kinamak yerine, bu yanliglardan gosterir. Aym sekilde basarlardan da
ogrenmek gerekir. Tabi ki bunun i¢in, bir kiginin yaptif1 tim hata ve basanlarin
herkes tarafindan paylagilmasi gerekir. Bu sistemde bireyler degil takimlar
odullendirilir. Takimlann performansi esastir. Béyle olunca bilgi paylagim artar.

Bu klasik bati modelinde farkli bir yaklagimdir. Bugin ABD’de de is
tanimlarinin yok edilmesi tartigiliyor, hatta yok ediliyor yonetim uzmanlarinin temel
amaci, insanlanin firmaya maksimum katki saglamalarina zemin hazirlayacak esnek i

ortamlarim olugturmaktir.

Cikig noktamiz bireylerin aym sekilde 6grenmedigidir. Oyleyse kurumlar da
farkli 6grenir. Bu agidan teknigin uygulanmas: kiiltirden kiiltiire, firma galisanlarinin
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kompozisyonuna gore degisir. Ofrenen organizasyon agisimdan her kiiltiire gore yeni
bir model gelistirilir.

Orgit Geligtirme bireyleri; ¢alighklan orgitsel iklimi, is proseslerini ve
bunlarin sonucunda olusan trtnleri nasil gelistirdiklerini 6grenecek kapasiteye ve
motivasyona sahip farzeder. Ogrenen organizasyonlarda {ist yonetimin en temel

gorevi, astlarinin daha iyi 6grenmesi igin gerekli olan alt yapiy1 hazirlamaktir.

Sirket, Ofrenen organizasyon olmamn ne anlama geldigini 6grenir ve
prosedirleri dogru kavrarsa; siirekli bir damgmana bagli olmak zorunda kalmaz.
Damsman baslangi¢ icin gereklidir. Firmanmin kontrol etmesi gereken noktalan
belirler, prosediirit anlatir, monit6r etme isi firmanin kendisine kalir. Firma 6grenmeyi
6grenmeye basladik¢a, yani seviye atladikga, damigman 2-3 ginlik nasil gidiyor

ziyaretleriyle iligkisini devam ettirir.

Bu yontemin en 6nemli avantaji, insan kaynaklari biriminin azalmasi ve
dolayisiyla maliyetlerini diigmesidir. Birimin gorevi firmaya yeni bilgileri getirmekle
stirhdir. Insan kaynaklan midirii diye bir kavram kalmaz. Cinkii insanlar

birbirlerinden 6grenerek kendilerini gelistirirler.

Orgiitler kendi kritiklerini yapabilmek icin gelecege hazirhikli olmalidirlar.
Ogrenen organizasyonlar gelecegin organizasyonlandirlar. 21.yy’da  6grenen

organizasyon olmay: basaramayan firmalar ayakta kalamayacaklardir™®.

3.8.Toplam Kaliteden Ogrenen Organizasyon’a Dogru Gegisin
Analizi

Giinimiizde bilgi, anlami tek kaynaktir. Bu yeni anlamda bilgi ise yarayan;
sosyal ve ekonomik sonuglar getirebilecek bilgidir. Bilgi katma degerdir. Kisiye ve
organizasyona deger katar. Bu gelismeler geri doniilmez bir degisime cevaptir. O
degigsim de bilginin bilgiye uygulanmas: ile gergeklesiyor. Bilgi ne tiir yeni bilgilerin
gerekli oldugunu tammlamak, bunun fizibilitesi olup olmadigim anlamak ve bilgiyi
yararl hale getirmek igin gereklidir. Eldeki bilginin sonug almak i¢in kulamlmasina

3 POWER, agk,s55
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ise yonetim denir. Ancak bu yeterli degildir. Bilgi ve yonetim bir felsefe mantif ile
biraraya getirilmek durumundadir. Bu felsefe toplam kalite yonetimidir>.

Bilgi toplumunda biligim teknolojileri ve iletigim teknolojisindeki hizli geligme
sayesinde, bilgi akigt hizlamp kolaylagmakta, etkenlik ve verimlilik artmaktadir.
Gezici ofis gibi, Omek kagitsiz ofis: Fransa’nin dig ticaretinin % 2’sini sigorta eden,
120 galisam ve 13 subesi olan Coface Sirketi, 1988’den bu yana tiim d6kiimanlarim
1,5 milyon $’a malolan sistem olugturarak optik okuyuculu Scanner’larla bilgisayara
depolama yoluna gitti. Bu sayede artik diinyada ki 300 merkez bu bilgilere ulasip
kullanabiliyor ve sirkete gelen sorulann cevaplandirilmas: eskiden 3-4 giin alirken
bugiin sadece 24 saatte miimkiin olabiliyor. Bu uygulama kurulusu % 20 daha fazla
verimli, daha etken galigabilir hale getirdi. Kurulug aym eleman miktan ile bir kat
daha fazla ig yapabilir hale geldi®®.

Bilgi sektoriinde dev sirketler kariyer yeri olmaktan ¢ikarken, bir ¢ok hizmet
uzman sirketlere proje olarak 1smarlanacaktir. Omegin: sirket biinyesinde avukat
tutmak yerine, hukuksal sorunlarla  kargilagilinca uzman tutmak  avukata
bagvuracaktir. Béylece mesleklerde hizla yenilenen bilgi ve uzmanlifa dayali yeni bir

is boliimii olugacaktir’’.

Bilgi toplumunda insan kaynaklarimin tutum ve davramglanm gelecek
beklentileri belirleyecegi igin, bilgi {iretiminin etkisi ileri besleme (feed forward)

seklinde islenecektir.

Bireyin gelecekteki amaglarint gergeklestirmesi hedefe kilitlenmeler seklinde
temel motivasyon faktorii olarak o6n planan ¢ikacaktir. Fonksiyonel ¢atigmalar

olacaktir.

Basani rekabeti yalmz yerel diizeyde degil, global diizeyde de
gergeklestirecektir. Bagan ve rekabetin temeli yenilik yaratmaya yoénelik olacaktir.

33 ERKAN Hiisnii; Bilgi Toplumu ve Ekonomik Geligme, Tiirkiye I Bankas: Kiiltiir Yayinlar, 2 Baski,
Izmir 1994, 5.6

56 FUTURE’S TECHNOLOGIES; No:24, February 1996, 5.72-74

57 ONCE KALITE; say1:6, Ocak 1994, 5.45
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Cagdas isletmeler patronla astlann kurulusu degil, biraraya gelmis uzman
insanlardan kurulu bir ekibin kurulusudur®®.

Bilgi bazx kuruluglann goérevi, bilgiyi iste kullanmak oldugu icin siirekli
degisim vardir. Bu nedenle bilgi bazli yonetim bir bakima degisimin yonetimidir>’.

Bugiin yoneticiler degisimi yonetmektedirler. Orgit Gelistirme, degisimin

yonetilImesi igin bir regetedir.

Enformasyona dayali kurulusta galigan herkes, igini yapabilmek ve bir katma
deger verebilmek igin ne tir bir enformasyona gerek duydugu iizerinde siirekli

diisiinmelidir®.

Ormek Thing Tank: Her biyiik Japon Sanayi Grubunun simdi kendi arastirma
degil, bilgi aragtirmasidir. Yani dinyamin neresinde gelistirilmis olursa olsun,
teknolojide yonetim ve organizasyonda, pazarlama finans ve egitimde 6énem arzeden
herhangi yeni bir bilgiyi gruba tamitmaktir. Omegin biitiin Mitsubishi Grubu, bu giine
kadar hep Mitsubishi Bankasinin veya Ticaret Sirketlerinin etrafinda 6rgitlenirken,
arttk Mitsubishi Aragtirma Enstitiisi’niin etrafinda toplanacaktir®’.

Toplam kalite yonetimi ile 6grenen organizasyon arasinda bazi farklar vardir.

Toplam kalite yonetimi sadece degisime adapte olur. Ogrenen organizasyon
ise; degisimi daha 6nceden sezinlemek veya daha 6nce durmak seklinde karakterize
edilir. Bu da organizasyondaki ¢alisanlarin igi yapmak igin yeni ve yaratici yollar

bulmasini saglayan bir 6grenme iklimi saglamakla mimkiin olur.

38 DRUCKER Peter F.; Kapitalist Otesi Toplum, Inkilap Kitabevi Yonetim Dizisi, Cev: Belkis Corakgi,
Istanbul 1994, 5.98.

% DRUCKER Peter F.; Yeni Gergekler, Tiirkiye is Bankas: Kiiltiir Yayinlar, 4. Baski, Cev: Birtane
Karanakg1, Ankara 1994, s.178

% ALBERT michael- HAHNEL Robin; Looking Forward Participatory Economics for the Twent First

Century, South End Press, New York 1994

! DRUCKER Peter F., Gelecek Igin Yonetim, Tiirkiye Is Bankas: Kiiltiir Yaym, 3. Basks, Cev: Fikret

Ugcan,izmir 95, 5.190-396
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Toplam kalite yonteminde gruplar miisteriye daha iyi hizmet araci olarak
goriilir. Ogrenen organizasyonda ise, gruplar 6grenme ve yaraticih@ harekete gegirir
62

Bilgi toplumunda g¢aliyjma sartlanindan kurumlann yapisina, insan
kaynaklarinin y6netiminden igyerinin yeniden organizasyonuna kadar ilgili alanlann
timiinde esnek davramlmasi biiyik 6nem kazanmaktadir.

Orgit Gelistirme ¢abasinda da iletisim kurmak ve yetenek kazanmak igin
dogru ve giivenilir bilgi gereklidir. I¢ yapida esneklik ve yaraticilik saglamak igin,
talep edilen bilgiyi elde etmek sekillerinde degisiklik yapmak gerekir.

Bilgiyi elde etme sekilleri de esnek bir yapiy: igermelidir.

Yeni rekabet ortaminda ayakta kalabilmenin yolu: Bilgiyi hizla ige
doniigtirmektir.

Stirekli bilgi kaynag yaratan birbirine bagli 4 faaliyet:

-Ortaklasa problem ¢6zme

-Yeni teknoloji ve yontemleri organizasyonla bitiinlestirmek

-Siirekli deneme

-Disanidan uzmanlik gekme

Degisen diinyada rekaet edebilmek igin 6grenen organizasyonlara ve siirekli
egitime ihtiyag¢ vardir.

-Organizasyonlanin  kiiglilmesi  (downsizing) ve  katmansizlagmasi,
yataylagmas1 daha az insanin daha gok gorev yapmas: demektir. Isyerindeki bilisim
teknolojisindeki hizl1 gelisme nedeniyle, her seviyede daha iyi egitimli galisanlara
ihtiya¢ vardur.

-Oprenen organizasyonlar esnekliin ve kisilerarast iletisim yeteneginin
gelistifi organizasyonlar esnekligin ve kigileraras: iletisim yeteneSinin gelistiZi
organizasyonlardir.

Bir iggorene sadece gidip yonetim bilisim sistemiyle ¢aligmasim séylemeliyiz
bu kisinin karmagik veri islemlerini nasil yapacagim bilmesi gerekir. Bunun anlam

¢ok 1yi egitimli isgiicline duyulan ihtiyagtir.

2 CUMMINGS Thomas G. - WORLEY Christopher G.; Organization Development and Change, Fifth
Edition, West Publishing Company, New York 1994, 5.675-679
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Yo6netim bilisim sistemleri, organizasyonlarin daha etken, daha hizli ve daha
rekabet edebilir hale gelmelerine izin vermektedir. Bu organizasyonlarda ¢alisan
insanlar bilgiyi nasil manipule edeceklerimi bilmek zorundadirlar. Aymi zamanda
verileri ve bilgileri nasil paylasacaklanm da bilmelidirler. Bu anlamda isgiiciniin
daha yiiksek seviyede muhakeme yeteneginin olmasindan, 6grenen organizasyondan
bahsedilmektedir. Oprenen organizasyon bireyin ve organizasyon kendisini agsmasin
ve gelismesini saglar. Bireyler ve orgitler siirekli 6grenmeye devam etmelidir.
Dolayisiyla siirekli egitim ¢ok onemlidir. Boylece biitiin organizasyon siirekli bir

degisme, 6grenme ve gelisme duygusuyla birlik haline gelmektedir®®.

 FUTURE’S TECHNOLOGIES, No:23, January 1996, s.18-89



4. WORLD CLASS ORGANIZASYONLAR AGISINDAN
ORGUT GELISTIRME"IN ANALIizi

Baz sirketler 6grenen organizasyon olmamn 6tesinde diinya klasinda sirket
olmay1 bagarmiglardir. Bu kuruluglar, yalmzca ¢aligtiklan alanlarda lider degil, ayrica

en iyi olarak taninan ve bu statiisiinii elde tutmaya ¢alisan kuruluslardir.

Ginimiizdeki rekabet¢i yapilanma en ileri dizeyde bir yo6netim tarzimi
ongorityor. Bu modele world class management ismi verilebilir. Literatiirde world
class anufacturing, world class companies, centers of execellence vb ifadeler de

kullamimaktadir.

4.1.World Class Organizasyonlarin; 6rgiit Gelistirme, Yalin ve
Ogrenen Organizasyon ile Baglantih Tanimi

World class organizasyon stratejik olarak énemli alanlarda kendi siniflarinda
en iyi veya dinyadaki rakiplerinden daha iyi olmakla tanimlanir. Son yillarda
isletmelerin iizerinde hissedilir bir baski olugmustur. Bu baskilar sahip olunmasi

gereken world class bilgi akigt veya world class satin alma sistemleri gibi konulardir.

World class organizasyonlar, dier birgok faktériin yaninda yalin ve 6grenen
organizasyonlarin karakteristiklerini de gosterirler. World class olabilmek igin bir
organizasyon yalin ve ¢frenen organizasyonlar i¢in 6nemli olan bitin alanlarda

basanili olmak durumundadu®.

Ayrica sinerjik yonetim ve bunlann disindaki ek faktérler de s6z konusudur.
Sienerji, biitiiniin pargalannin toplamindan daha biyiik olmasidir. Sinerjik yonetim,
kisa bir siirede biiyiik bir degisimi gergeklestirmenin yoludur. Bu yonetim krizdeﬁ
¢ikmay1 hedefleyen bir girket igin oldugu kadar, hizli biiyimeyi ve orgiitsel gelismeyi
hedefleyen bir sirket i¢in de gegerlidir.

¢ KANTER moss Rosabeth; World Class Organization, Simon Schuster, New York 1990, 5.327
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4.2.World Class Organizasyonlarin Orgiitsel Gelisme ile
Higkili Karakteristikleri

World Class olmay destekleyen faktorler asagidaki gibidir®.

4.2.1.Miisteri Odaklilik
Toplam Kalite Organizasyonlarinda oldugu gibi, World Class

organizasyonlarda da miisteri odaklilik en onemli karakteristiktir. Organizasyon
misteriyi sadece kalite stratejisinin bir amaci olarak kabul etmekle kalmamali, biitiin
sistemler ve ¢alisanlar i¢ ve dig miigterilere hizmet amaciyla koordine edilmelidir. Bu
koordinasyon Orgit Gelistirme ¢abasi ile gergeklestirilebilir. Miisteriyle yakinhg
saglamak, miisterilerin beklentilerini ve gelecekteki ihtiyaglarini karsilamak amaciyla
world class organizasyonlar yatay olarak dizayn edilmigtir. Boylece iletisim
eksikliklerinden kaynaklanan problemleri ortadan kaldiracak bir 6rgiitsel gelistirme
saglanmgtir.

Misteri odaklibk sayesinde world class organizasyonlar devamh olarak
miisteri beklentilerini kargilamanin yaninda kendi iriin ve satig sonrast servis
hizmetlerini de gelistirirler. Omegin, sony yeni CD Wolkman’in Pazar arastirmalarint
yaparken fazla bir miisteri talebiyle kargilagmadi. Fakat CD-Wolkman pazara dogru
bir sekilde sunulduktan sonra tepkiler asir1 sekilde miisbet yénde oldu.

Diger bir 6rnek ise, Pitney Bowes Inc’dir. Posta damgalamasi tizerine faaliyet
gosteren Pitney CD yaratici iiriinlerini piyasaya sirerek U.S. Posta Servisi dahil bir
¢ok yerli ve yabanci posta girketine hizmet vermigtir. Pitney bu hizmetlerini sadece
damgalama isi olarak degil, bir yerden bagka bir yere posta servisi hizmeti olarak da
gotiirmiis ve genigletmistir.

Bugin Pitney’in akilh postalama sistemleri yazma, zarflama ve istifleme
islemlerinin yaninda, zarflanin agirtligim 6lgerek, uygun degerdeki pullan zarflann
uzerine basmaktadir. Diger bir sistem ise, zarf iizerindeki adresleri okuyarak data
banktaki verilerle dogrulupunu karsilagtirmakta ve hatta msterilerin postalama
ticretlerini, muhasebe programina baglamaktadir. Bugiin Pitny Co sektdriinde yaptigt
caligmalar ve migterilerinin isteklerini karsilayan, hatta asan sekilde hizmet

vermesiyle World class organizasyon sinifina girmistir.

55 HODGETTS Richard M-LUTHANS Fred-LEE Sang M; From Total Suality to Learning to World
Class Organization, USA 1994, 5.96
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World Class organizasyonlarda miigteri odakli olmay: destekleyen orgiitsel
faktorler s6yledir:

-Miisteri odaklilik tiim galisanlar tarafindan benimsenmelidir.

-Misteri servis islemlerinin ¢oziimlenmesi sirasinda, i¢ ve dis miisterilerden

gelen oneri ve isteklere 6nem verilmelidir.

-Miisteriye servis verme agisindan, yeni fikirler tretme ve gelistirme amaciyla

yetkisi yiksek galigma gruplan olusturulmahdir.

-Ig ve dig mugterilere en mitkemmel hizmeti verebilmek ve onlari hayal
edilemeyen kaliteye ulagtirabilmek icin Orgit Gelistirme ¢abalarina girisilmeli, bunu
gergeklestirmeye uygun bir 6rgiit iklimi, 6rgit dizaym, orgiitsel gelisme ve degisme

saglanmalidir.

-Orgiit Gelistirme ¢abasimin planlanmasi ve uygulanmasi sirasinda i¢ ve dis

miisterilerin beklentileri ve onerileri dikkate alinmalidir.

-Organizasyon Yapisi, prosesler ve diger isletme igi igler migteri tatminine
hizmet edecek sekilde dizayn edilmelidir.

-Miisteri isteklerindeki farkliliklan ve gelismeleri izleyebilecek bir bilgi akig
sistemi kullanilmalidar.

-Miisteri taleplerinin, organizasyon igindeki birimleri harekete gegirecegi bir

yonetim sistemi kurulmalidir.

-Iyi miigteri servisi verildiginde ¢alisanlar 6diillendirilmelidir. Boylece World
Class organizasyon alabilmek igin Orgiit Gelistirme ¢abasimn kullanilmas: tesvik'

edilmis olur.

-Business Process Reengineering; global rekabet ortaminda miisterilerle daha
iyl hizmet sunabilmek igin, igletme siireglerinde kokla ve biutincit degigiklikler
yapmay1 6n gérmektedir. Bunun igin siiregler kritik bir gézle ve personelin katilim ile
ele almarak degerlendiriimekte; verimsiz olan-miigteri agisindan katma deBer

yaratmayan faaliyetler ve siiregler elimine edilmektedir. bU diizenlemede esas alinan,
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ilgili strecin tamamidir. Boylece ¢ahisanlar yapmig oldukian isin bitinind
gorebilecek, bu isi yaparken daha fazla yetki sahibi olacak, karar verici hale gelecek,
kisaca personel giglendirilmis olacaktur.

-Personeli Giglendirme; yardimlagma, paylagma, yetistirme ve ekip ¢alismast
yolu ile kigilerin karar verme yetkilerini arttirma ve Kkisileri gelistirme siirecidir.
Personeli giiclendirme olaymin temelinde, isi fiilen yapan kisinin o igle ilgili tim
kararlan verebilmesi ve bunun igin yetigtirilmesi vardir. Isi fiilen yapan biyik
ithtimalle musteri ile direkt temas halinde olacak, dolayisiyla giiclendirilen kisi,
miigteri istekleri dogrultusunda hemen karar verebilecektir. Insan Kaynaklan
Yonetimi bakis agisinda cevabi aranan soru sudur: “Personelin kendini yetistirmesi ve
geligtirmesi ve sonug olarak iginde daha basarili olabilmesi ve isi ile ilgili kararlan
verebilmesi igin igletme neler yapmalidir” Iste bunlara imkan verecek sekilde orgiitsel
gelismenin saglanmasi ve personeli giiclendirmeye uygun bir orgiitsel iklimin
yaratilmas: gerekir. Personeli Giiglendirme Kavrami, degisen ¢evre kosullan
cergevesinde, piyasa kogullarina daha ¢abuk uyabilmek ve miisteri isteklerine daha
kisa siirede cevap verebilmek amacim giitmektedir. Bunun igin karar verme yetkisinin
en alt kademedeki personele kadar kaydinlmasi hém bu amaci gergeklestirmeye
yardim edecek, hem de organizasyondaki kademe sayisim azaltarak kigilme
(downsizing) imkam saBlayacaktir.

Toplumlar bilgi toplumu haline geldikge isletmelerdeki tiim ¢alisanlar
giiglendirilme yani karar verebilecek hale getirilmek zorundadir. Bu ise bilgiyi
kullanmayi, yaratict olmayr ve bunlant en kisa siirede miigterilere yansitmayi

o6ngérmektedir.

-Bilgi Toplumu olma, bir mal veya hizmeti tretebilmek igin yapilmas: gereken
1§ ve faaliyetlerin ve bunun igin gerekli olan kaynaklarn tek bir igletmenin biinyesinde

toplanmas! yerine, bunlan farkli igletmelere dagitmaya olanak vermektedir.

Aym1 amaca hizmet eden isler ve bunun igin gerekli olan kaynaklar ayr1 ayn
isletmelerin biinyesinde yiiriitilmekte ve toplanmaktadir. Sebeke (Network) denilen

bu organizasyon yapilarinin énemli bir 6zelligi, komuta-kontrol bakis agist yerine,
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hiyerargik kademelesmeden mimkiin oldugu kadar uzak yatay iliskiler ve bilgi
kullanim1 yolu ile ¢alisan birimlerden olugmasidir. Bu gelisme, tiim kaynaklann ve
calisanlarin ayni igletme catigt altinda toplandigy biiyik isletmelerin sayisinin
azalmasi; kaynaklann dagitildid, ¢alisanlarin say: olarak azaldif: fakat nitelik olarak
yiikseldigi, hareket kabiliyeti yiksek, esnek, kigik isletmelerin gogalmas: ile
sonu¢lanmaktadir. Bunun anlami, igletmelerin g¢ok az sayida ¢ekirdek personelle
¢aligmasi ve bunlann da esas itibariyle planlama-koordinasyon ve kontrol fonksiyonu
ile ilgili isler yapmalan ve bu isleri yaparken kullandiklari en 6nemli yetenegin bilgi
isleme ve yaraticihfin olmasidir. Boylece birbirine bagh isletme topluluklan
networklar ortaya ¢ikmakta ve igletmeler arast karsihikli baghlik derecesi
yikselmektedir. Bu gelisme ayrica dis kaynaklardan yararlanmanin da bir sonucudur.
Isletmeler kendi faaliyetlerini sahip olduklan temel-6z yetenekler (core competence)
ile simrlamak, diger biitiin igletmecilik faaliyetlerini bu konularda kendilerinden daha
fazla 6z yetenege sahip isletmelere birakmak yani dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing) yolunu segmeye baslamiglardir. Boylece world class organizasyonlar

miisteri odakli olmay: saglayacak sekilde 6rgiit gelistirme siirecini uygulamaktadirlar.

4.2.2.Global Olgekte Orgiitsel Gelisme Siireci

World Class organizasyonlar yaptiklan iglerde ve organizasyon yapilarinda
siirekli gelisim igerisindedirler. World Class organizasyonlar rakiplerinden daha hzli-
daha verimli ve dsha etkili olmay1 6grenirler. Orgiitsel Gelisme, organizasyonun
etkenligini ve verimliligini arttrmak igin dizayn edilmektedir. Orgitler kabiliyetlerini
gelistirmek icin etkenlik programina sahip olmalidirlar. Orgiit Geligtirme orgitiin
genel performansim ve global arenada gergeklestirirler. Bu alanda 6nemli bir 6rnek,
siiper iletken alaminda IBM’nin Isvigre’deki aragtirmacisi Dr Alex Mueller’dir. Dr.
Mueller’in aragtumalart 1980°li yillarin sonlarinda bir Alman yaymn orgamin da
yaymlanmigtir. Alman ve Japon bilgisayar firmalan bu aragtirmay: hemen inceleyip,
siiper computerlerinde kallanmiglardir. Fakat Amerikan bilgisayar sirketleri ve bilgim
adamlan bu gelismeden aylarca haberdar olmamus ve Uluslararas: rakiplerinin
gerisinde kalmiglardir. Bu 6rnek, 6grenmenin globalligini gostermektedir. World class
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organizasyonlar global haberlesme, global dayamigma, global bilgi paylagimi ve bench

markingten maksimum oranda faydalamirlar.

Surekli  Orgiit Gelistirmenin diger temel unsurlanindan biri de igsel
ogrenmelidir. bU ise, prosesteki yeniden yapilanma teknigiyle gergeklestirilir.
Omegin, tiretimi hem hizli hem de kaliteli yapmak igin fonksiyonlar1 degil prosesleri
organize etme yoluyla bir ¢ok yeni triin gelistirilmigtir. Bu triinlere en giizel 6rnek,
tagmabilir telefon ve diziistii komputerlerin evde ve ofislerde kullanilmasiyla sanal

islerlerinin (ofisler) olugsmasidir.

IBM, AT&T, Emst& Young, Arthur Anderson & Company, Dn & Brandstreet
Corporation gibi bir ¢gok firma ¢alisanlarimin ¢aligma alan ve iy yiiklerini azaltmus,
kendilerini gelistirmeleri ve migsterileriyle ilgilenmeleri ig¢in daha fazla vakit

ayirmalarina imkan veren bir orgiitsel gelisme saglanmigtir.
Siirekli Geligme siirecinin bazi destekleyici elemanlar1 agagidaki gibidir:

-Benchmarking (Endiistri Lideri olarak tammlanan sirketlere ve diigiiniilen
rakiplere kargi {rinlerin,servislerin ve uygulamalarin Ol¢iimlendidi siirekli bir
prosestir. Sirket i¢inde veya girketler arasinda belirli bir isletme fonksiyonu ya da
uygulamann karsilagtiriimasidir.)

-Isin 6zelliklerine uygun olarak prosesleri yeniden yapilandirmak
-Caliganlara daha ¢ok yetki ve sorumluluk vermek,
-Bilgi dagarcigim gelistirmek igin firma ¢apinda stratejiler geligtirmek,

-Digardan temin yoluna gidilmeli, malzeme segimine dikkat edilmeli ve dogru
olgiimler yapiimalidir.

~Yenilikler ve gelistirici 6neriler 6diillendirme ile tegvik edilmelidir.

-Degisimin planlanmasi ve degisime uygun bir cevap verilmesi igin Orgiit

Geligtirme siireci kullamimahdr.
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4.2.3.Akiskan-Esken ve Sanal Organizasyonlar

World Class organizasyonlar, global rekabet ortaminda degisime adapte
olabilmek ve rekabet avantaji saglayabilmek igin Orgiit Gelistirme siirecini
uygulamaktadirlar. Orgiit  Gelistirme siirecini  uygulayan organizasyonlar
cevrelerindeki degigikliklere zamaninda, kararli bir sekilde ve akillica karsilik

verebilecek orgitsel iklimi sahiptirler.

Hiz ve zamanlamasi iyi olan aktiviteler, sanal organizasyonlar sayesinde
kismen miimkiin hale gelmistir. Sanal organizasyonlar, gegici anlasma ve disardan
tedarik saglama lzerine kurulmustur. Boylece, bu firmalar luzl degisikliklerden tstiin
¢ikmakta, maliyetlerini diigiirmekte ve kisa sireli anlagmalarla risklerini
azaltmaktadirlar. Bu birlegsmeler Joint Ventures gibi uzun siireli degil, ekonomik
degeri kayboldugunda sona eren birlesmelerdir.

Apple computer buna gizel bir émek olusturur. Uretim kapasitesinin
dusukligi Apple’t sony ile disiikk fiyati modellerin iiretimi i¢in beraber galigmaya
yoneltmigtir. Burada sony’nin kiigiik boyutlarda firiinler sunmas: Apple i¢in ideal bir
se¢imdir. Apple’in teknik destegi ve Sony’nin iiretim teknolojisi ile ortaya ¢ikan {iriin
1 yil boyunca 100.000 Adet satmigtir. Apple ig¢inde bulundugu zor durumdan
kurtulduktan sonra sony ile olan anlagmasim sona erdirmistir. Mali durumunu

diizelten Apple bagka projelere tek bagina devam etmektedir.

Aynm1 zamanda World class organizasyonlar esneklikleri ve akigkanliklan

yitksek, gok yonli ig giiciine sahiptirler™.

Ornegin Lincolh Nebraska’da kurulu Kawasaki Fabrikasi, Amerika’da en iyi
JIT Just in Time uygulayan firmadir.

Bu uretim tesisi motorsiklet, arazi tasitlan ve jet ski’ler tiretmektedir. Just in
Time temeline dayali dretim sistemi igin, siiratli set-up, esneklik ve toplam kalite
yonetimi prensipleri sarttir. Bu esneklik ¢ok iyi yetismis ve ¢ok yonlii is giciini
gerekli kilar.

66 EUROPEAN MANAGEMENT JOURNAL; “Being an International Manager” Vol=12 No:1, March
1994, 5.49
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Kawasaki’de her bir ¢alisan kalipgilik-kayakeilik ve montaj gibi en az g
alanda egitim gormistir. Cok yonla isglicine bir diger 6mek te Sunny vale-

California”a her polis bir itfaiyeci ve her itfaiyeci de ir polistir.

Bu baglamda World Class organizasyonlarin ¢nemli o6zellikleri asafida

stralanmugtir:
-Sanal organizasyonlardan faydalanirlar.
-Matriks organizasyon 6zelligi gosterirler.
-Cok yonli gruplardan olusurlar.
-Uretimde ve proseslerde aninda tiretilen fikirler mevcuttur.
-Cok yonli ve kalifiye elemanlardan olugur.
-Gruplar sorumluluk tagr.

-Tum ¢algsanlar tek bir konuda branslasmayip, is rotasyonlari sayesinde
degisik egitimler almaktadirlar.

4.2.4.Yaratici insan Kaynaklar1 Yonetimi

World class organizasyonlar insan kaynaklarinin yénetiminde en iyi ve en
yaratic1 yaklasima sahiptirler. Bu yaklagim bilgi ¢aginin geregi olarak zorunludur.
World class organizasyonlar insan kaynaklarinin, ¢aliganlarin karar verme ve problem

¢ozmedeki yaraticiliklarim motive ederler.

Orgitler bilim ve teknolojinin yaminda insan niteligine iligkin deger ve
kavramlarda olugan degisimleri de yagamaktadirlar. Bu degisimlerle etkin ve siirekli
bir bigimde miicadele edebilmek ve onlan “Planlt Gelisme Siregleri” bigimde
doniigtirmek  i¢in orgiit gelistirme ¢abalarna girigilmektedir. World class
organizasyonunda Orgiit Geligtirme’nin hedefi; insan kaynaklani potansiyelinin
optimal kullannm sayesinde, i§ problemlerinin ¢6zimii igin  organizasyon

kaynaklarinin kullaniminda maksimizasyon saglamaktir. Insan kaynaklari yonetim
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programlari, world class firmalarda mugteriye iyi yonde, fakl tirtin ve servis vermek

igin kullamlir® .

Bu insan kaynaklari yonetim programlan tipik olarak agafidaki karakterlere
sahiptir:

-Problemlerin ve ¢oziimlerinin sahiplenilmesi,
-Ust kademe yonetimin katilimcihig: ve baghihig,

-Firma hedef ve amaglanimn, biitin kademelere ve fonksiyonlara aym sekilde

iletilmesi,
-Calisanlann taninmasi ve 6diillendirmenin etkili bir sekilde kullanilmas:

World Class organizasyonlar igin siirekli egitim en 6nemli 6gedir. Caliganlarin
yaraticiliklarini etkili bir sekilde kullanabilmesi igin egitim almalan sarttir.

Giiney Kore’de bulunan Samsung Sirketi egitime verdigi 6nem agismdan gok
iyi bir 6mektir. Samsung elektronik, bilgisayar, otomotiv pargalari, kimya, ugak
sanayi, ingaat, tekstil, magazacilik ve telekomiinikasyon alamnda faaliyet gosteren bir
sirkettir. Diinya c¢apinda artan is hacmini géz 6ninde bulunduran Samsung Sirketi
gelecek vaadeden orta kademe yoneticilerini 1 yil siiren bir egitime tabi tutmugtur. Bu
program miidiirlerin global perspektiflerini ve kiiltiirlerini arttirmak igin diizenlenmis
uluslararas1 seyehatleri igerir. Bu egitimin yillik kigi bagina maliyeti 80.000 $’dir ve
1000°1 agkin midir adayr bu programa katilmistir. Bu egitim programi gelecekteki
terfiler igin bir basamaktir. Yonetim tarafindan yapilan bu finansal harcama zaten gok
iyl olan firma kiiltiirtini daha iyi duruma getirmigtir.

Suirekli egitimin diginda, world class organizasyonlar personelini yalin ve
6frenen organizasyon mentelitesinin ilerisinde o6dillendirecek bir sekilde Orgiit

Geligtirme gabasinin uygulamayi prensip edinmiglerdir:

-Bagarnyla sonuglanan biitiin davraniglar ve hareketler takdir edilir.

7 TRACY Lane; The Living Organization, Systems of Behavior, New York 1990, s.189
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-Calisanlanin takdir edilmesi agik olarak ve firma iginde her kesimin
algilayacag sekilde yapilir.

-Calisanlann takdir edilmesi, tiim personelin 6diillendirmeye tegvik edilmesini

ozendirecek sekilde yapilir.
-Odiiller bagaridan hemen sonra vakit gegirmeden verilir.

-Performans ile o6diillendirme arasindaki iligki personele iyi bir sekilde

anlatilmalidir,

Ornegin, Ritz Carlton otelinde, her ¢aligan bir bagka ¢alisanin yaptig1 iyi bir isi
oévmek i¢in iizerinde firma amblemi olan 3”- 5” ebatlanindaki kartlan kullanrlar ve
basarilarindan dolay: arkadaslanmi kutlarlar. Bunun yaninda firma beklenenin
lizerinde performans gosteren calisanina parasal miikafat verir. Buna ek olarak
iyilestirme igin faydali olabilecek bir 6neride bulunan galiganlar iki kisilik yemekle

odillendirilir ve fikri tireten kigi senede dort defa yapilan toplantilarda onure edilir.
Yaratici insan kaynaklar yonetiminin 6nemli maddeleri:
-Sorunlarin ve problemlerin yaplasilmast,
-Paylagsma duygusu
-Strekli Egitim
-Calisanlarin katilimi ve 6neriler
-Cok fonksiyonlu takimlar
-Yetki ve sorumluluklarla donatilmis takimlar
-Performansa gore ise alma ticretmele-terfi
-Etkili takdir ve 6diillendirme sistemleri
4.2.5. Sosyal Esitlige Dayanan Orgiitsel Gelisme Saglamak

World Class organizasyonun diger bir 6zellifi de sosyal esitlife dayanan bir

orgiitsel iklime sahip olmasidir. Bu organizasyonda herkes degerlidir ve herkese saygi
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duyulur. Yani firma igindeki ve digindaki miisteriler, yansanayiler, sorumlu olan
sosyal gevre ve diger etkilenen gevreler. Demokratik ve sosyal esitlige dayanmanin

icerdigi bazi 6nemli 6zellikler asagida siralanmugtir.
-Iletisim-goriis ve hedef birligi
-Seffaf iletisim (Agik biiro sistemleri)
-Is ahlak: ve sosyal gergeveye ait olma. Etik yonetimi.
-Cevre dostu sistemler
-Calisanlarin tam ilgisi ve katilimm

-Aile, gevre ve iyi amagli seyleri desteklemek

4.2.6.Teknolojik Destek

World Class Firmalardaki yaraticiik ve gelistirme ile etkili diger birgok
yaklasimlar, CAD-CAM, telekomiinikasyon, network, uzmanlik sistemleri, data
bankalan, firmalararas: iletisim, multi-medya sistemleri ve yonetsel iletisimdeki

teknolojik gelismelere baglhidir.

Hiz, bilgi, degisim ve esneklik gibi rekabet faktorlerinin 6nemli oldugu global
pazarlarda teknolojik destek kritik hale gelir.  Orgit Gelistirme sayesinde
organizasyonlar, yeni teknolojilere, pazarlara v.b. degisimlere daha iyi adapte
olabilmek igin, yapi, deger ve davramglardaki degisimleri tasarlayarak degisime cevap
verebilirler. En 6nemli nokta, teknolojinin kendisi degil, yaratict insan kaynaklarinin,
bu teknolojiyi migteriye etkili bir gekilde, amacina uygun olarak sunmasi ve

organizasyonlarin yeni teknolojilere adapte olacak sekilde geligmesidir.

Bu konuda birgok 6rnek vardir. Amerikan Express, Firmalararas: bilgi akig
sistemleri {izerine yeni bir firma kurmugtur. Bu firma maliye ile miigteriler arasinda
elektronik olarak iligki kurmayi saglamaktadir. Bu firma sayesinde Amerikan Express,
sadece vergi iadesi hizmeti vermekle kalmamakta, ayrica 70.000.000 $’lik borg alip
verme sektorline de girmis bulunmaktadir. Aym zamanda devletin maliye

departmaninin giderleri ve islemlerdeki hata paylan azaltilmigtir.
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Bilgi caginda iletisim teknolojisi, telekomiinikasyon, robotlar, optimatik
makinalar dretim ve servis hizmetlerinin ve orgitsel gelismenin hayat kaynagidir.
Goriildagnu gibi, iletisim teknolojisi World Class organizasyonlan destekleyen en

6nemli teknolojik faktorlerden birisidir.
Bu destegin, iletigim teknolojisinin anahtar elemanlari:
-Modern enormasyon ve telekomiinikasyon sistemlerinin kurulmasi
-Teknoloji ile insanin yiizyiize getirilmesi
-Herkesin rahatlikla kullanabildigi enformasyon ve veri tabam sistemleri
-Bilginin ¢alisanlar tarafindan paylagilmasi
-Karar vermeyi miimkiin olan en alt kademelere yaymak
-Stirekli teknik egitim
-Siirekli 6rgiitsel gelisme

A

WORLD CLASS ORGANIZASYON
WORLD CLASS ORGANIZATION

OGRENEN ORGANIZASYON
LEARNING ORGANIZATION

YALIN ORGANIZASYON
LEAN ORGANIZATION

ORGANIZATION DEVELOPMENT

ORGUT GELISTIRME

1985 1990 1995 2000

ZAMAN - TIME
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Sekil 31. Yeni Organizasyon Modelleri Agisindan Orgit Gelistirme’nin
Analizi

World Class organizasyonlar ile yalin ve 6grenen organizasyonlar arasinda gok
az farklilik vardir. Bu {i¢ yeni organizasyon modeli arasindaki fark: en iyi agiklama
sekli, aralarindaki “Sinerji farkidir”. Ug yeni organizasyon modeli arasinda bir
siralama yapmak gerekirse dizilig; yalin organizasyon, 6frenen organizasyon ve
World Class organizasyonlar geklinde olacaktir. Bagka bir deyimle; World Class

organizasyonlar, yalin ve 6grenen organizasyonlarn da igermektedir.

Bu ii¢ organizasyonun genelde birbirini tamamlayan tammlan vardir. Buna

gore;
-Yalin organizasyon global pazarlara girmek igin bir maliyettir.

-Rekabet avantaji saglamak ve bas dondiricit degisimde lider olarak

kalabilmek i¢in 6grenen organizasyonlar gereklidir.

-Yiiksek rekabetci global ekonomide gelecekteki zorluluklan gogiislemek ve
lider olabilmek world class organizasyon dedigimiz yapilar sayesinde mimkiin

olacaktir®®.

Tum bu siireglerde Orgiit Gelistirme yonetim modeli ve tekniklerinin
kullanilmas1 gerekmektedir. Orgiit Gelistirme sayesinde orgitler, degisimin geregi
olarak gelistirilmekte, dolayisiyla yeni organizasyon modelleri igin gerekli olan
orgiitsel iklim ve sartlar saglanmakta, boylece verimli, etken, rekabet¢i World Class

organizasyonlar yaratilmaktadr.

68 HODGETTS Richard M.- LUTHANS Fred - LEE SangM.; a.g k., 5.153



5.TURKIYE SISE VE CAM FABRIKALARI A.S."DE
UYGULAMA

5.1.Cam Sektdériiniin Tanitimi

Cam, ¢ok fonksiyonlu bir materyaldir. Yasam kalitesini ve sagligim
arttirmaktadir. Cam insanlarin temel ihtiyaglarindan; ¢ok daha fazla karmagik, degisik
ve gelismis trtinlere dogru yol katetmigtir. Camin bir bagka yapisal 6zelligi de, hem
diniin ve bugiiniin hem de yaninlann {iriint olma 6zelligi tasimasidir. Tasarima dayal:
ve butik karakterli siis ya da kullamm egyasindan, ikincil isletmelere kadar, cam genis
anlamda ufku olan bir @riin olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica cam, dogay
kirletmeyen ve deger kaybetmeden % 100 tekrar cama doniigebilen tek ambalaj

maddesidir.

Cam sektoriiniin enerji yogun, sermaye yogun, kesintisiz ve siirekli yatinm
gerektiren Uretim alam olmasi nedeniyle iiretimde defer yaratmamn  biitin
asamalarinda hassas uyumluluk gerekmektedir. Ulke alt yapisina bagimliliktan
kaynaklanan hammaddeden ambalaja, firin izolasyonundan tasima sistemlerine kadar
tretiminin tim safhalan ve destek hizmetlerinin birbirini egdegerli ve eszamanh

olarak tamamlamasi gerekmektedir®.

Cam sektoriiniin enerji kullaniminda incelenmesi gereken temel -ilkeler;
enerjinin etkin kullanimi, enerjinin korunmasi, atik enerjinin degerlendirilmesi ve iyi
bakimdir. Ayrica, cam sektoriinde bir 6lgiide bolinmez teknoloji gegerlidir. Cam
tretiminde kapasite kullaniminda bagabag noktasinin % 70’in iizerinde olmasi,
karhliklanin ancak % 80’lerin tizerinde kapasite kullanimindan sonra gergeklesmesi,
degisen talebi amnda karsilamaya yonelik kritik kapasite fazlasi yaratmayi
giiglegtirir’°.

% Sisecam Toplulugu Dergisi; Istanbul, Mart, Nisan 1994, s.2-4
™ Ekonomik Trend; Sektor Analizi, Bayindir Menkul Kirymetler Aragtirmasi, 30 Ekim 1994
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Cam sektoriinde ikincil igletmelerde teknolojiyi izlemek yalmzca AR-GE
¢ahigmalanna 6nem veren sirketlerde miimkiin olmaktadir. Buna 6nem veren sirketler,
Avrupa Toplulugunda LOW-E denilen Hat disi giines ve iklim kontrolli disiik
gecirgenli yaliim camlarmin zorunlu standart haline gelecegini bildiginden, bu
teknolojiye sahip olacaktir. Bu bagarilamadig1 takdirde, Avrupa Toplulugu’na ihracat

yaptlmast fiilen engellenmig olacaktir.

Cam sektorii, bu 6zellikleri nedeniyle biitiin diinyada hassas sektor kapsaminda

degerlendirilmektedir.

5.2.8isecam Toplulugu’nun Tanitimi

Tiirkiye’de cam sektorii incelendiginde, Cumhuriyet doneminin baglangicinda
sanayilesme atilmi kapsaminda bu iretim alanin da girilmesi kararlagtinlmis ve
Tirkiye Is Bankasinin gorevlendirdigi bir alan olarak degerlendirilmigtir. Modern
Turk Cam Endistrisi 1935 yihinda Is Bankas: tarafindan kurulmugtur. Is Bankasi,

Sisecam’in geligmesi igin daima destekleyici rol oynamugtir.

Sisecam Toplulugu, Turkiye’nin topyekiin kalkinmasim elinde tutan, basta
turizm, otomotiv ve ingaati olmak {izere 7 ana sanayi ve 5 tiketim sektdriine 20°den

fazla hammadde, yannmamul ve mamul girdisi veren tek lokomotif sektordiir.

Sisecam Toplulugu’'nun Tirkiye Cam Sektorii adina Avrupa Toplulugunda
bityiik tanitma giicii vardir. AT icraatina yon veren kuruluglarda tiyelikleri ve 6zel AT
komisyonlarinda bagkanlik diizeyinde temsil gicti oldugu gibi, teknik
spesifikasyonlarin belirlenmesinde Avrupa Toplulugunca damigmanlifina bagvurulan

uzmanlar1 mevcuttur,

Cam sektoriiniin ihtiyact olan hammaddeler, cam tretiminin gerektirdigi hiz
ve nitelikte bulunmadify igin, Sisecam Toplulugu cam ile birlikte kum-dolomit-
feldspat-soda-krom gibi hammadde alanlarina da yatinm yapmugstir. Uluslararasi
pazann istedigi nitelikte kafit-karton ambalaji tiretecek tesisleri tlke iginde
bulunmadigindan bu yatinmi da kendi olanaklanyla ger¢eklestirmig, cam iriinlerini
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tutundurabilmek amaciyla yurt sathinda Pagabahge Magazalar Zinciri kurmustur.

Dikey ve yatay anlamda entegre olmus bir tiretim alamdir’".

" Sisecam Toplulugu Dergisi; a.g k., 5.2-4
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Ulkenin, ad1 sektérle 6zdeslesmis en giiglii topluluklarindan biri olan sisecam,
yeniden yapilanma projesi “yeni ufuklar” kapsaminda olusturulan organizasyon

yapisina uygun olarak 5 ana dalda faaliyet gostermektedir.

Rekabetin gerektirdigi hiz, kalite, termin, misteri odakli hizmet anlayisina
uygun iretim ve pazarlama faaliyetleriyle diinya pazarlarinda da énemli yere sahip

olan Sisecam kimligi, Toplulugu olusturan sirketlerin genel kimligi konumundadir.

Pagabahge markasi, cam ev egyas1 ve perakende satig zincirinin tanimlanmasi

amactyla i¢ ve dis pazarlarda kullamlmaktadir’.

Sisecam; 1935 yilinda basit cam egyalari yapmaya baslamis, daha sonra
bulundugu endistride oldukga bityiik bir global pazan paylasarak miithis bir gelisme

gostermisgtir.
Sisecam’in global pazardaki yeri73 ;

Dunyada yilda 89 milyon ton cam iiretilmektedir. Sisecam’in bu miktar
i¢indeki paylar ise asagidaki gibidir.

URUN URETIM
%
Cam Ev Egyasi 6
Diizcam 2
Cam Elyafi 1.5
Cam Ambalaj 0.7
TOPLAM 1.2

Sekil 34: Sisecam’in Diinya Cam Uretimindeki %’lik Pay Uretim Oranlar

72 Sisecam Faaliyet Raporu, Istanbul 1994, 5.13 .
7 Sisecam Toplulugu 2000 Vizyonu Semineri, Ciragan Sarayi, Istanbul 4 Haziran 1997.
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Diizcam Cam CamEv |CamElyaf| Diger' | TOPLAM
Ambalaj Esyasi

AVRUPA? 8.750 22.000 2.000 680 2.100 35.530
ASYA 10.000 9.000 1.200 465 2.400 23.065
DIGER? 650 1600 150 50 150 2600
TOPLAM 27.100 48.800 4.350 2.120 6.650 89.020
TURKIYE 457 340 200 16 127 1140
SISECAM 457 319 190 16 66 1.048
DUNYA PAYI (%) 1.7 0.7 44 0.8 1.0 1.2

! _ Buzlu Cam, TV Cami, Cam Yiinii, Optik Cam, Cam Borular ve Cubuk, Cam Yap1

Elamanlar, Far Cami, Aydinlatma gibi urtinleri igermektedir.

2~ Avrupa tretimi Tirkiye’yi de kapsamaktadir

3 Afrika ve Avustralya iiretimleri toplamidir. ‘

Sekil 35: 1995 Y1l Diinya Cam Uretimi (000 Ton)




115

Toplam Satislar (Milyon $) | Cam Satislan (Milyon $)
SAINT-GOBAIN 14.090 8.313
ASAHI 12.242 6.100
PILKINGTON 4.211 3.916
SCHOTT/CARL-ZEISS 3.649 3.649
OWENS-CORNING 3.612 3.449
CORNING 5.313 3.258
PPG 7.058 2.651
OWENS-ILLINOIS 3.653 2.590
NIPPON ELECTRIC GLASS 2.468 2.399
VITRO 2.770 2.300
NIPPON SHEET GLASS 2.905 2.149
HOYA 1.702 1.500
GUARDIAN 1.500 1.500
CENTRAL GLASS 1.996 1.237
GERRESHEIMER 1.171 1.171
DURAND 1.050 1.050
SISECAM 1.127 755
YAMAMURA GLASS 877 658

Sekil 36: 1994-1995 Diinya Cam Devlerinin Durumu
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Sekil 37: Sisecam’in Yatirimlan (Milyon §)

1996 2000 Inc. %

e Toplam Satislar 255 376 10.5

e Dig Satiglar 60 74 6.6

e Vergiden Onceki Gelir 22 134 47.2

o Nakit Akisi 87 192 20.5

e insan Kaynaklar 2.791 2.700 0.8
Yatmmlar ( 1997-2000) .....$ 260 m.

Sekil 38: Diizcam Hedefleri (Milyon $)
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Sekil 40: Sigsecam 113 Ulkeye Hizmet Etmektedir.
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tigte birini ihrag etmektedir. Teknik bilgi birikimine 6nem vermektedir. Diigiik tabanl

fiyat ve ekonomik 6lgegi sayesinde verimli bir tireticidir.

Sisecam, yatay ve dikey butiinliige sahiptir. Ar-Ge ¢aligmalaninda aktiftir.
Yerel ve global pazarlarda hizli ve etken bilyiimeyi 6grenmektedir. Teknolojik

ortakliklar sayesinde mitkemmel bir pozisyona sahiptir.

1213
968 1048
1994 1995 1996 1997
Sekil 41: Cam Uretimi (000 Ton)
513 630

566

509
1994 1995 1996 1997

Sekil 42: Soda Uretimi (000 Ton)
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Satiglar Bilango Kén Istihdam
1. KOC 7.2 11.3 45
2. SABANCI 43 8.7 2.9
3, SISECAM 1.4 3.8 1.7
4. CUKUROVA 1.2 0.5 09
5. AKKOK 1.2 2.9 1.0
6. YASAR 0.9 0.6 0.6
7. RUMELI 0.7 0.9 0.4
8. NERGIS 0.6 0.4 1.3
9. ANADOLU 0.6 2.5 0.4
10. ECZACIBASI 0.6 0.8 0.7
11. BORUSAN 0.5 0.8 0.2
12. SONMEZ 04 0.6 0.6
ISO 500 100.0 100.0 100.0

Sekil 43: 1995 ISO 500 Verileri Bazinda Biiyiik Sanayi Gruplarimn Paylari (%)

Sigecam, ekonomimizin itici giiglerinden biri olmasinin yamsira gevre
konusundaki duyarhilig: ile de oncii bir kurulus konumundadir. Dogayr korumak,
enerji ve hammadde tasarrufu saglamak amaciyla gelistirilen doniigim uygulamalan
bu duyarlilifin  sonucudur. Bir ton cam kingmin eritilerek harmana katilmasi
durumunda 1.2 ton hammadde ikame edilmekte ve ton bagina 20 Kg fuel-oil tasarrufu
saglanmaktadir. Bu durumda $isecam’in {retiminde kullandipn 60.000 ton
dontistiriilmiis yani toplanmig camin tasarrufa katkis1 12.000 ton/fuel-oil/yil ve

72.000 ton harman hammaddesidir. Ama¢ donisiimii en {ist noktaya ¢ikararak
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¢evrenin atiklarla kirlenmesini, hammadde ve enerji kaybim o6nlemek béylece

maliyetleri dﬁsﬁnnektir74.
Diizcam Grubu

Diizcam, buzlu cam, islenmis cam urinleriyle yurt iginde ve diinya
pazarlaninda rekabetini siirdiren grup, 1996 yilinda gergeklestirdigi III. Float hatti
yatinmiyla bolgesel giiciinii daha da pekigtirmistir. Bugiin bu yatinmla, Sigecam
Toplulugu saglam ve ¢ok daha rekabetgi bir yapiya kavusmustur.

Diizcam Grubu, miisteri odakli yonetim anlayis1 dogrultusunda miigteri-
pazarlamasi igbirligiyle olugturulan triinleriyle 1996 yilinda faaliyetlerini basariyla
siirdarmiigtiir. 1997 yilinda I nolu Float hatti modernizasyonu ve diger iglenmis cam

yatirimlanyla iiriin yelpazesini zenginlestirme y6niinde yogun g¢abalar: olmugtur.

1997 yilim “Is1 Yalitima Yil” ilan eden Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi ile
“Cevre Dostu Uriinler” diye adlandinlan Intercam” markali kaplanmig cam iiriinleri ve
bunlarin kombinasyonuna iiretilmis 1s1 yalihm camlan ile ilgili olarak ortak

caligmalara baglanmig ve bu galigmalar 1997 yili boyunca strdiriilmiistir.

Ayrica ayna ve diz lamine cam iiretimlerine yonelik yatinm hamleleri

gergeklestirilmigtir.

Diizcam Grubu, nitelikli insan kaynaklarna verdigi destekle dinamik

bilyiimesine devam etmektedir”.
Ambalaj Grubu

Ambalaj Grubu kendi faaliyet alanlarinda yurtiginde liderligini korumakta,
yurt digi pazarinda ise rekabet ve satig giictinti arttirmaktadir. Cam ve kagit-karton
ambalaj iiretiminde teknoloji ve kalite diizeyi ile migterilerine stirekli yeni {irtin ve

tasanmlar sunarak pazan bitylitmektedir.

™ Sisecam Toplulugu Dergisi; Istanbul Mart-Nisan 1991, 5.18-19
7> Sisecam Konsolide Faaliyet Raporu; Diizcam Grup Bagkant Alpaslan Akinci, 1996, 5.17
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1995°te faaliyete gecen Cayirova Cam Ambalaj Fabrikasindan sonra 1996

yilinda Anadolu Cam biinyesinde yepyeni bir tesisinin ingaat1 ve montaj1 tamamlandh.

Kapasite ve iretimdeki bu artiglara paralel olarak pazarlama faaliyeleri de
geligmektedir. Yurtdisi pazara yonelik olarak yeni potansiyel bolge Transkafkaslar’da

Sisecam Temsilciligi agiimigtir.

Metal isleme konularinda dékiim, kalip, makine ve takim tezgahlan tiretim ve
pazarlamasinda; miigteri taleplerine cevap verebilmek amaciyla teknoloji yenilemeye

yonelik yatirimlar yapiimaktadir.

Faaliyetleri gergeklestirmek i¢in en 6nemli kaynak olan ¢aliganlarin egitimine

biiyiikk 6nem verilmektedir.

Hedef, miisterilere saglanan tatmini en ist dizeyde tutarak, hizmet edilen

pazarlarda yatinm ve pazarlama faaliyetleri ile saygin bir gii¢ olusturmaktir’®.
Cam Ev Esyasi Grubu

Grup i¢in 1996 yili, iddiali hedefler dogrultusunda degisim zincirine gok
onemli ve giiglii bir halkay1 daha ekledigi bir y1l oldu. Mersin’de yeni bir cam ev
esyas1 fabrikasi, Kirklareli’de yeni borosilikat finm, Pagabahge’de renkli cam firini,

Denizli’de de yeni finnlar bagariyla devreye alindi.

Bugiin kapasiteleri artirmanin, 6zgiin teknolojik gelismeleri gergeklestirmenin

ve yeni iiriinleri miigterilerin hizmetine sunabilmenin kivancini yagamaktadir.

Bugiiniin eylemlerinin gelecegi gergeklestirmenin tek yolu olduguna inanyor
ve bu yolu migterilerle birlikte, uzun dénemli isbirlifi anlayist iginde giivenle-
katedebilmek igin; yurti¢i ve yurtdigi pazarindaki “ tim milsterilerin memnuniyeti”

birinci derecedeki deger 6lgme kistas: olarak gorilmektedir.

Bu amagla ig siirecinin iiretiminden titketiciye ulagan her agamasinda kalite bir
biitiin olarak degerlendirilmekte ve kalite bitiinliigii saglama yoniindeki faaliyetlere
agirlik verilmektedir.

76 Sisecam Konsolide Faaliyet Raporu; Ambalaj Grup Bagkani M.Uran Ozsoy, 1996, 5.19
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Global rekabet ortaminda; misteriler, caligalar ve paysahipleri ile birlikte
sektorde siirekli kazanan olma yolunda en biiyliikk giicii, takim galigmasina inanan gok
degerli insan kaynaklarindan alarak, yasama giizellik katan cam ev egyas: iriinleriyle

tiim miigterilerin hep birinci tercihi olma iddialara siirdiriilmektedir’".
Kimyasallar Grubu

1996 yili kimyasallar grubu agisindan 6nemli geligmelerin ve bilyiimenin

yasandig1 bir y1l olmugtur.

Ana faaliyet konularinda sodada, Mersin tesisinin kapasitesi 750 bin ton/y1l’a
¢ikartilmigtir. Ote yandan, Bulgaristan’in bityiik kapasiteli Soda tesisi Sodi
ozellestirilmistir. Sisecam, uluslararas: soda treticilerinden Solvay firmasiyla birlikte
bu tesise ortak olmaktadir. Boylece Sisecam, Sodi iretiminden saglayacagi yaklasik
250 bin ton/y1l sodayla beraber, yilda topIam bir milyon ton soda iiretimi yapan diinya

¢apinda 6nemli soda iireticilerinden biri haline gelmektedir.

Kromsan’da, krom stilfat satiglant gelistirme trendi igindedir. Mersin’de
yabanci bir ortakla yapilan Vitamin K ve Kromsan’da devam eden Kromik asit iiretim
tesisi yatirunlan 1998 wyilinda devreye alinacaktir. Bu yatinm sayesinde sodyum
bikromat iiretiminde kendi olanaklaryla gelistirilen ¢evreyle uyumlu yeni teknolojiye

gecilmis olacaktir.

Cam Elyaf’ta devreye alinan yeni finn ile kapasite ve teknolojide 6nemli
rekabet tstinligi saglanmig, cam elyaf dis pazarlardaki imajm giderek giiglendirerek
“Avrupa’h Uretici” kimligi kazanmustir.

Madencilikte, artan talep paralelinde yeni rezerv arayiglari, yeni iretim
tesislerinin kurulmasi, kalite ve verimlilik artisina y6nelik modernizasyon ¢aligmalar

sirdiiriilmektedir.

Grup, Sisecam’in insan kaynagina verdigi 6nemin de destegiyle kimya, cam

elyaf ve maden alanlanndaki faaliyetlerini yurt iginde ve disinda yeni kéarh

" Sisecam konsolide Faaliyet Raporu, Cam Ev Egyast Grup Bagkan, Alev Yaraman, 1996, s.21
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girisimlerle  zenginlestirmeyi hedeflemekte; gelecegine inang ve giivenle
bakmaktadir®.

5.3.Yeni Ufuklar Projesi

Giiniimiiz dinyasindaki degismeler, iiriin ve teknoloji gelistirmede, lojistikte,
tiretim proseslerinde, pazarlamada, bilgi akisinda ve yonetimde hizhi hareket etmeyi
o6n plana ¢ikarmugtir. Bu giiniin is hayati, iiretimde ve deger yaratma sisteminin bitiin
agsamalarinda seri davranmay gerektirmektedir. Zira, girket yonetiminde yapilanmalar,
yaklagimlar ve anlayiglar izl bir sekilde degismektedir. Degismelerin bir diger
onemli yam, zaman ve mesafe kavramlannin adeta ortadan kalkmis olmasidir.
Giintimiizde insanlar, diinyanin neresinde uretilirse tretilsin, mal ve hizmetleri
kolaylikla tamiyabilmekte ve gerekiyorsa onlara ¢ok kisa bir siirede
ulagabilmektedirler. Kitle haberlesme araglaninin sagladign hizli bilgilenme, seri ve

givenli ulasim imkanlann ile birlesince uluslararasi pazarda rekabet iyice

yogunlagmigtir.

Cam gibi global nitelikte trinleri olan sektorlerde degismelerin izleyicisi
olmak, gelecek icin giivence teskil etmemekte; degismeleri yaratan ve yonlendiren

oncilik gorevini de ustlenmek gerekmektedir.

Sigecam, tirtinlerinin kalitesi yaninda, ulagtign makro bityiiklikler bakimindan
da bir dinyada Sisecam, verimlilifini, rekabet giiciinii arttiracak ve uzun vadeli
gelecegini giivence altina alacak teknolojik yatirimlar ve yeni yapilanmalar igin

gerekli tiim gabayi gostermektedir.

Sisecam toplulugu gelecege hazirlanirken, rekabetin odaginda verimlilik —

esnek organizasyon-kalite-termin ve miisteri odakh ¢aligmamn 6nemini bilmektedir.

Sisecam Toplulugu igin degisen diinyamizda rekabet edebilme giici, her
olgutiin tsttinde yer almaktadir. Yeni Ufuklar Projesi ad1 verilen yeniden yapilanma
projesine bu amagla baglanmugtir. Diinya ile diinya standartlarinda rekabet i¢in ilk
adim zihniyet degisikliidir. Giiniimiiz rekabetinin getirdigi hiz-kalite-termin- en iyi

7 Sisecam konsolide Faaliyet Raporu, Kimyasallar Grup Bagkam Giilsim Azeri, 1996, 5.23
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hizmet anlayijina ulagtiracak bakis agis1 kazamlmahdir. Sisecam’in  yapi
degisikliginden beklentisi; givenilir, bagimsiz, hizli ve dogru kararlar alan sirketler
grubu imajim giiglendirmektir.

2000’li yillara hazirlamrken Sisecam Toplulugu, hedeflerine ulasmak igin
1993 yilinda baglaulan insan ve orgit, uretim, lojistik, gelistirme pazarlama,
enformasyon konularinda yeniden yapilanma projesi “Yeni Ufuklar” galigmalarina
agirlik verilmistir. Yeni ufuklar projesinin bagarisim saglam temellere oturtmak igin
ingiliz PA Consulting Group’un destegi alinmigtir. PA Consulting Group Uzmanlan
diinyanmn ilk 1000 global girketlerin pek ¢oguna teknoloji gelistirme orgiit gelistirme

ve danigsmanlik hizmetleri vermektedir.

Diinya cam endistrisinde rekabetin yogunlastifn bir donemde, Sisecam
Toplulugu tiretimde, satislarda, verimlilikte, kalitede, miisteri hizmetlerinde kendini
stirekli gelistirerek, bagimsiz gelisme ¢izgisini siirdiirebilen az sayidaki kuruluglardan
birisidir.  Sisecam Toplulugu, kendisini gelecefe hazirlayacak gelismelerin
bilincindedir. Bu bilingle insan kaynagindan, gevrenin yarattigi firsat ve tehditlere

kadar uzanan her konuda gerekli hazirliklari yapmaktadir”.

5.3.1.Yeni Ufuklar Projesi’nin Amaclari

Yeni ufuklar projerinde amag; kiigik sirketin duyarliligini, giivenilirligini,
sadeligini, gevikligini buyiik bir sirketin giiciiyle, kaynaklariyla ve etkinlikleriyle
birlestirmektir. Bu Jisecam’in 2000°1i yillar stratejisidir.

Bu proje temelde sirketin yapisim degistirmeyi ve sirket kiltiiriinii yéniden
canlandirmayr amaglamaktadir. Yeniden canlanacak kiltir, mikemmele ulagmaya
odaklanmali, girisken, giivenilir, canli ve bagimsiz sirket imajt yansitmalidir. Hizli ve
esnek hareket edebilen, kendine yonelik talebi, yiiksek kalitede hizmet anlayisiyla
karsilayabilen bir girket goriinimii kazandinlmaktadir. Sisecam’t diinya dev cam

kuruluglarinin higbirinden asag kalmayan bir kurulus yapmak hedeflenmektedir™.

™ Sisecam Faaliyet Raporu, Istanbul 1993, 5.3
% Sisecam Toplulugu Dergisi, Istanbul, Ocak —Subat 1994,
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Yeni Ufuklar Projesinin bir difer 6énemli amaci da; ortaklann, toplulukla is

yapanlarin ve ¢aliganlann yararlarin arttirmaktir.

Bu proje kapsamindaki uygulamalarda klasik yontemlerin otesine gegecek
isleyise dinamizm kazandiran, pazarnn itici gii¢ oldugu bir ortam yaratan, yénetimde
hiz ve etkinligi arttiran, giniin kosullarina uygun kurum kilturii olusturan, deger

yaratma ve performansa dayanan bir yaklagim benimsemigtir.

Sisecam’in uluslararasi arenada varlifim korumasi ve gelistirmesi siirekli
bityimesine baglidir. Bu noktadan hareketle biiyiim stratejisi kapsaminda ortak
yatim, sirket satin alma stratejik igbirlikleri yapilacak alanlann ve firmalann
saptanmasi gerekmektedir. Topluluk 1996 yilinda bir yandan dogrudan iiretim,
yatinm etkinliklerini yiiriitirken 6te yandan da gerekli aragtirmalanni yaparak,

projeler iireterek gok 6nemli adimlar atmugtir.

Orgiit Geligtirme programlan, insan kaynagini gelistirecek egitim politikas:,
saglikh bityiimenin ardindaki temel gii¢ olan finansman politikasi, §isecam’n tilkenin
ozel kesiminde 6ncii oldugu kurumsal Ar-Ge etkinlikleri, iz ve esnekligi dikkate alan
yonetim oOrgiitlenmesinde rakiplerinden o6nemli farkhiliklar yaratacak o6nlemleri,

2000°1i yillar vizyonu baglaminda yeniden dizenlenmigtir®'.

Sisecam Toplulugunun Faaliyetleri sadece iretim ve satiglarda bagany:
hedefleyen dar bir alanla sinirli olmayip, kurumun i¢ kaynaklarim etkin bir sekilde
konsolide ederek, yenilik yaratma insiyatifini en ust diizeye ¢ikararak, rakiplerinden

bir adim 6nde olma amacina yoneliktir.

Bu proje ile niteliksel bityiime hedefleri saptanarak, yeni ufuklara agilmak igin.
gelecek 6n plana alinmaktadir. Sisecam Toplulugu niteliksel gelismeye gereken 6nemi
vermigtir. Bu baglamda isgi saghgs ve is glivenlifi konusunda alt yapilan
giiclendirilmigtir. Bunun sonucunda kaza adetleri ve kayip is giinlerinde 6nemli

azalma saglanmugtir.

8 Sisecam Konsolide Faaliyet Rapory, 5.3
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T. SiSK VI CAM FABRIKALARI A.S.
KAZA SIKLIK ORANLARI
1997 - 1998 (2 AY) MUKAYESESI
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Sekil 44: T-Sise ve Cam Fabrikalan A.S. Kaza Siklik Oranlart 1997-1998 (2
Ay) Mukayesesi

Sisecam toplulugu, yonetimini yeniden yapilandirarak, orgitsel gelisme
saglayarak, uzun vadeli gelisme stratejisinin  pargalarin  olan yatinmlarim

gergeklestirerek, 2000’1 yillarda Kkapasitesini iki katina ¢ikaracak ¢alismalar

yuritmektedir.

5.3.2.Yeni Ufuklar Projesi’nin Odak Noktalar:
Hayalleri dusiinceye, diisiinceyi projeye, projeyi yatirima yonelik kullanarak

zenginlik yaratmak 6nemlidir.

Yasadiffimiz diinyanin kosullan oylesine bilyitk bir hizla degismektedir ki,
orgitlerinde saghkh bir gelecek yaratabilimeleri igin bu degismelere adapte olabilecek

sekilde gelistirilmeleri gerekmektedir.

Sisecam Toplulugu igin degisen dinyamizda rekabet edebilme gicii, her

olgutiin dstiinde yer almaktadir. Diinya ile diinya standartiarinda rekabet igin ilk adim
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zihniyet degisikligidir. Sisecam’in bunu gergeklestirmek igin baslattig1 projenin odak
noktalan soyledir :

5.3.2.1.insan Kaynaklan

insan kayna@ niteliginin, rekabet giiciinii ve gelistirme potansiyelini dogrudan
etkilediginin bilinci ile hareket eden ve tiim fonksiyonlarinda rekabette en unsur olan
kalite hedeflerini, insan kaynag ile gergeklestiren Sisecam, her diizeydeki ¢alisanim

gelistirerek degisimlere adaptasyon saglamay1 amag olarak benimsemektedir®.

Istihdam : 1995 ve 1996 yillarinda iiretime alinan tesislerde 2500 kisiye yeni ig
imkani yaratilarak, 1996 yil1 sonunda istihdam edilen kisi sayis1 14.483’e ulasmstir.
1997 yilinda yeni yatirimlann tamamlanmasiyla bu rakam 15.137’ye yiikselmisgtir.

Egitim : Insan ve sermaye kaynaklarmin iretim siirecinde etkin kullammin

saglamaya yonelik egitim ¢alismalan siirdiriilmistiir.

Ana Sirket Egitim Mudirligi’nin tim topluluk igin 70 farkli konuda
dizenledigi 276 kurs ve seminere 4.621 yonetici ve ¢aligan1 56.826 adam/saat siire ile
katilmigtir. Gruplara bagli kuruluslarinda kendi biinyelerinde diizenledikleri ve
agirlikl: olarak is bag1 egitimi niteligindeki ¢aligmalarla Sigecam’in toplam egitim ve
gelistirme faaliyetleri 826 program ve 11.907 kisilik katihmla 173.528 adam/saate

ulagmugtir.

Toplam g¢alisan sayisina oranla kisi bagina yilda 13 saat olan egitim ve
gelistirme faaliyetleri iginde, Yonetim, Toplam Kalite, Orgitsel ve Bireysel
Gelismeye yonelik egitim programlarimin yamsira ¢apraz fonksiyon egitimleri, insan
kaynaklan yonetim sistemleri ve pazarlama konularinda yeni programlara da yer
verilmistir®™. '

Yeni Ufuklar Projesi kapsaminda olusturulan “Performans Degerlendirme
Sistemi”’ndeki yonetici ve galigan yetkinlikleri (bilgi, beceri ve davramglar) esas
alinarak, hangi yetkinligin gelistirilmesi igin hangi egitim programlarindan ne olgiide

yararlanilabilecegini gosteren “Sisecam Insan Kaynaklan Egitim ve Gelistirme

82 OZHARAR Kemal; Sisecam Personel Midiirii
¥ Sisecam Konsolide Faaliyet Raporu, 1996, 5.13
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Rehberi” hazirlanmig ve tim yoneticilere, insan kaynaginin gelisimine yonelik

alacaklar kararlara 151k tutmasi amaci ile sunulmustur™

Basariin siirekliligi i¢in insan kaynagini stirekli gelistirmenin gerekliligine

inanan Sisecam, siirekli olarak yogun egitim programlan diizenlemektedir.

Pazarlama ve fiiretim gibi farkli, ancak birbiri ile yogun iligkili fonksiyon
alanlaninda hazirlanan “Cam Teknolojisine Giris”, “Ilk Kademe Yéneticileri i¢in Cam
Teknolojisi”, Satig Temsilcisi Gelistirme” tiir egitimlerin yam sira kiginin bireysel
gelisimine ve orgit gelistirmeye katk: saglayan ya da kalite olgusunun teknik ve

beseri yoniine odaklanan egitim programlarnna yer verilmistir.

Bu baglamada “Benchmarking Semineri” diizenlenmistir. Sisecam’in entegre
bir topluluk olmas: nedeniyle bu yoénetimi kendi biinyesinde de basan ile

uygulayabilecegi diisiiniilerek seminerin yayginlastinlmasina karar verilmistir.

Tium sirketin isletme, muhasebe, yurtigi satiglar bolimlerinde caliganlarin
gunliik islemleri sirasinda yapacaklan uygulamalara yardimci olmak ve islerin sorun
onleyici bir bigimde yiiriitilmesini saglamak amaciyla “Temel Hukuk Bilgileri

Semineri” diizenlenmistir.

Tutulabilir tek rekabet avantaji rakiplerinizden daha hizli 6grenme
yeteneginizdir. Sisecam bu konuda yoneticilerini bilinglendirmek amaciyla “Ogrenen

Organizasyonlar Semineri” diizenlenmistir85 .

“Grid Semineri” diizenlenmigtir. Bir orgiit gelistirme teknidi olan Grid’in en
Oonemli adimi, fonksiyonel takimlarda isbirliginin gelistirilmesi i¢in gereken etkili
takim galigmasi becerilerinin kazanilmasina yoneliktir. Katilimcilar daha 6nce kendi’
kademelerine uygun Grid seminerine katilmig girketin ayni fonksiyon takiminda yer
alan kisilerdir. Ug giin siireli bu programa katilan yonetici bir sonraki takim kurma
¢aligmasinin lideri olarak ayn: siirece bir kere daha katilmakta ve bu zincirleme bir

sirayla devam etmektedir. Egitim Mudirliigi, bu programi tepe yoneticilerinin

% YUCESOY Deniz; Sigecam Egitim Uzmamn
8 Sigecam Toplulugu Dergisi, Mart-Nisan 1997 5.23.24
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tamamu birinci adimdaki Grid seminerine katilmis sirketlere 6nermektedir. Boylece
sitkete o6zel Organizasyon Gelistirme Programlan baglatma olanagt ortaya
cikabilmektedir.

-Bilgisayarli ofis otomasyonu g¢éziimlerinin geligtirilmesi ve isletilmesinden
sorumlu Bilgisayar Destek Hizmetleri Midiirliigii, en 6nemli kaynak olan ¢aligsanlarin
olanaklarin olanaklar konusunda bilgilendirmeleri ve bilgisayar programlarinin
kullanim1 konularinda egitilmelerine biliyik 6nem vermektedir. “Bilgisayar
Egitimleri” her kullaniciya aga bagh bir bilgisayar verilen, 6gretmen bilgisayarini
perdeye yansitan sunug cihazlannin kullanildign bilgisayar egitim salonlarinda

verilmigtir.

Egitimin en Onemli amaci, misgterilerin beklentilerini, ¢alisanlann ortak

katilimi ve katkisiyla, siirekli gelisme igin tam ve eksiklik olarak karsilamaktadir®™.

Isci Saglifi ve Is Giivenligi : Is¢i Saghg ve Is Giivenligi konusunda yillardir

yuritiilen planh ¢aligmalanin sonucunda olusturulan 14 saghk biriminde 25 igyeri

hekimi ile 43 saglik teknisyeni gérev yapmaktadur.
1989°da 2.224 olan i kazasi1 sayis1 1996 yilinda 442’ye dugmiistiir.
1989°da 19.569 olan kay1p is giinii say1st 1996’da 8.071°¢ inmistir.

Bu veriler, Sisecam’in galiganlarina verdigi 6nemin gostergesidir.

5.3.2.2.Teknoloji Uretme:

Ileri teknoloji cad-cam ve CNC tezgahlan kullanilarak cam sanayinin ihtiyaci
olan tretim makineleri ve kaliplarin yanisira savunma sanayiine yonelik ekipman ve
parcalarin Uretimi gergeklestirilmigtir. Bunlarin iginde en 6nemlisi, cam ev egyasi’
tiriinlerine yonelik tiretim hatti tizerinde otomatik tiretimin temel makineleri olan pres
uifleme sekillendirme ve agiz kesme makinelerinin iiretimidir.

5.3.2.3.Teknoloji Transferi:

Teknik yeteneklerin pazarlanmasi kapsaminda gesitli iilkelerden alman igbirligi

talepleri degerlendirilmis, teklif verme g¢aligmalari sirdirilmustir. Sisecam’in

% Sisecam Toplulugu Dergisi, Mart-Nisan 1998, .23
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teknolojik birikiminden yararlanmak iizere Misir’daki Middle East Glass firmasi’nin
Cam Ambalaj tesisi igin teknik anlagma imzalanmig inceleme galismas: yapilarak
kismi firin tamirine karar verilmigtir.

5.3.2.4.Teknik Bilgi Degisimi

Bilimsel ve teknolojik birikimin uluslararasi boyutta gelistirilmesi amaciyla
Uluslararasi Cam Komisyonu'nun (ICG) Teknik Komitesi’ndeki faaliyetlere devam
edildi. Gelisen teknolojilerin biinyeye aktarilmasi amaciyla, topluluk dist teknik
yardim gereksinimleri, mevcut teknik yardim anlagmalan ile saglanmaya ¢aligilirken,
mevcut teknolojik birikimin, yurtdiginda degerlendirilmesi amaciyla g¢aligmalar
sirrdiiriilerek 6zellikle Bagimsiz Devletler Toplulugu’na mensup cumhuriyetlerde,
Ortadogu iilkelerinde ve Zimbabwe’de cam iiretim imkanlarinin gelistirilmesi, mevcut
tesislerin modernizasyonu ve yeni iiretim tesisleri kurulmasi yoniindeki ¢aligmalara
agirlik verildi.

5.3.2.5.0tomasyon

Uretimde otomasyon faaliyetlerinin yayginlagtiriimasi ile ilgili olarak radyo
frekansli barcode’lu cihazlarla tretim takibi faaliyeti gesitli tesislerde baglatildi.
Pazarlama girketlerinin miigterilerle entegrasyonuna imkan saglamaya uygun donamim
yapilan olusturuldu.

5.3.2.6.Toplam Kalite

Toplam Kalite Faaliyetlerinin 6nemli unsuru olan Hedeflerle Yonetim
Sistematigi’nin topluluk kuruluslarinda uygulamalarn gerceklestirildi®’.

5.3.2.7.Aragtirma-Gelistirme

Geligen teknoloji ve giderek artan yogun rekabet ortaminda gerekli olan iiretim
kalitesi, verimlilii ve iirin g¢esitliliginin arttirnlmasi amaciyla AR-GE ¢alismalan.
hizlandinlarak siirdirildia. Camda kimyasal-fiziksel analiz, hammaddelerin
standardizasyonu, kritik 6lgii-kontrol aygitlannin denetim ve kalibrasyonu, cam
kalitesinin gelistirilmesine yonelik ve firn tasarimlarini yonlendirmek {izere fiziksel
model, cam kap sekillendirme konusuna 11k tutmak iizere de matematiksel model

calismalarina devam edildi. Mevcut tesislerin  dinya  standartlarindaki

¥ Sigecam Faaliyet Raporu, 1993, 5.5
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prodiiktivitelerde ¢aligmalari hedeflenerek; proses geligtirme, iiriin zenginlestirme
faaliyetleni siirdiiriildii.

5.3.2.8.Cevre

“Uretim siirecinde, tirlinde ve hizmette ¢evreye saygi ve duyarlhilif1 6n planda
tutmak” seklinde belirlenmis temel politika geregince, enerji ve su tiketimleri
azaltilarak, dogal kaynaklarin korunmasina devam edildi. 50.000 ton kink cam
islenerek yeniden tiretime kazandinilirken, sisecam % 30’luk geri doniis orani ile AT
tlkeleri ortalamasini korudu ¢evrenin korunmasi ve gevre Kirliliginin 6nlenmesi
konusunda Istanbul Ticaret Odasinca Topluluga verilen Cevre odili, saglamlan
bagarilanin kamtidir.

5.3.2.9.Miisteri Odakhihk

Sisecam’da baglatilan yeniden yapilanma siireci sayesinde iretim odakli
yapidan Pazar odakli yapiya gegilmistir. Misteri odakli olmanin anlami, diinyanin
neresinde olursa olsun rakipleri asan degerler yaratmaktir. Yeni ufuklar projesinde,
temel dayanafin misteri odakli olmas: bir subjektif tercih degil, cafimizin dayattig
objektif bir zorunluluktur. Sisecam gibi iiriinlerinin yansina yakin bir bélimiini
uluslararas1 pazarlara sunan bir kurulusta, misteri odaklilik hayati 6neme sahiptir.
Genel midiirinden, tesisin giris kapistm denetleyen gorevlisine kadar, herkesin

migteri odakli olmanin ortak bilincini tagimasi bagarinin temelidir.

Sisecam misteri odakli olmamn bilinciyle miigterilerinin 6zel taleplerini de
yerine getirmektedir. Omegin, Japonya kiigitk boyutlarda cam triinleri talep ettigi igin
sisecam, Japonya’mn bu istegini karsilamaya yonelik olarak 6zel kesim hatt
olusturmustur™,

5.3.2.10.Takim Calismasi

Orgiit ve insan ana projesi kapsaminda baslatilan iyilestirme ¢aligmalarinin
sonuglarina gore, proje gruplan yiiksek bir dinamizm ile Topkap1 Fabrikasi’na yilda
yaklagtk 10 milyar TL gibi 6nemli sayilacak bir tasarruf imkam saglamustir.

Sonuglanan ¢aligmalarla elde edilen kazanimlarin para olarak ifadesi:

8 BOZKURT Riistd; Sisecam Genel Sekreter
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-Makine hatalarimin zamaninda belirlenerek giderilmesi amaciyla, alinan
numunelerin atilmasimn 6nlenmesiyle geri kazanilan 1,1 milyon adet sise karsilig

olarak 2.2 milyar TL yillik getiri.

-Makine iticilerinde yapilan tasanim degisikligi sonucu, sise devrilmelerinin
onlenmesiyle geri kazanilan yaklagik 310 bin adet sige kargilif1 olarak 200 milyon TL
yillik getiri.

-Stacker duruglarindan kaynaklanan tiretim kayiplarinin kismen giderilmesiyle

tasarruf edilen yaklagik 9 saatlik durusun karsilif1 olarak 1,5 milyar TL yillik getiri.

-Kaliplann hizla sokiiliip takilmalarim saglamak amaciyla gelistirilen aparatin
kullamlmas: sonucu bir makinede yaklagik 70 adet kalip yaralanmasinin 6nlenmesiyle

650 milyon TL yillik getiri.

-Kullamlmaz haldeki tahta paletlerin tamir edilerek geri kazimilmasiyla ilk
etapta 4.5 milyar TL getiri.

-Paletlerin ambalajlandift polietilen malzemenin yerine daha ucuz bir

alternatifin kullanilmasiyla yaklagik 250 milyon TL yillik getiri.

-Tava paletlerinin arasina konulan oluklu mukavva malzemenin yerine daha
ucuz bir alternatifin kullanilmasiyla 650 milyon TL yillik getiri. Boylece toplam 9.95

milyar TL/y1l degerinde kaybin geri kazamilmasi imkam saglanmistir.

-Aynica insan sagliinin korunmasi ve ig kazalarmin Onlenmesi amaciyla
koruyucu malzeme kullammu yayginlagtinlarak ve surekliligi saglanarak degeri

gelecekte hissedilecek bir bagka onemli kazanim daha ortaya konmustur.

-Her nevi hurda malzemenin daha uygun bir sekilde stoklanmasi ve
degerlendirilmesi sonucunda hurda satiglarindan elde edilecek olan gelirin katlanarak

arttinlmasi kayda deger bir sonugtur.

Gruplar ¢aligmalanm siirdirditkge diger konularda ortaya ¢ikacak onerilerin de
uygulamaya gegirilmesiyle hem firsatlar kazamima dontgecek, hem de proje

gruplarinda goérev alanlar kazanan takimin bir ferdi olarak basaniya katkida
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bulunduklar i¢in motivasyon ortami gelisecektir. Basanl bir diinya girketi kiiltiriiniin
olugmasi saglanacaktir®.

5.3.2.11.Stratejik Isbirlikleri

Sisecam Toplulugu World Class Organizasyon olma amacina yonelik olarak
Yeni ufuklar projesi kapsaminda yaptigt degisikliklere, uluslararas: igbirliklerine

oncelik vererek devam etmektedir.

-Bulgaristan’daki Sodi Fabrikasi, Belgikali Solvay Firmasi ile birlikte satin
alinmigtir. % 20 oraminda ortak olunan bu fabrikanin 1 milyon ton/y1l soda tiretiminin
250 bin tonu sisecam tarafindan pazarlanacaktir. Cam iretimi ve Mersin’deki soda
tesisleri agisindan stratejik 6nemi sahip olan bu ortaklik i¢in 32 milyon dolar yatirim

yapilmigtir.

-Almanya’da taninmig bir marka imajina sahip olan Schott ile HORECA
sektorii denilen (hotel-restaurant) pazarn igin cam ev esyast iiretmeye yonelik % 50
oraninda bir ortaklik anlagmasi imzalanmgtir. Eskigehir’de temeli atilan tesiste toplam

66 milyon dolarlik yatinm yapilacaktir.

-Alman Mitras firmasi ile cam elyafinda son iiriin Giretimini gelistirecek olan

ortak yatinm anlagmasi imzalanmigtir.

Sisecam Toplulugunun kurdugu ortakliklarda, partnerleri konularinda en iyi
sirketlerdir. Ortakliklar sinerji yaratmaya yoneliktir. Sisecam, ortaklann giict ile kendi
toplulugunun giicii arasinda bir sinerji yaratmaktadar.

Yurt i¢i yatinmlar ve uluslararas: igbirlikler, pazardaki giicii koruyup
gelistirecek, daha rekabetgi olmayi saglayarak uzun dénemli gelecegi giivence altina.

alacak girisgimlerdir®.

5.3.3.Sisecam’1n “2000 Vizyonu”

Sisecam,

e 2000’li yillarda cirosunu dolar bazinda ikiye katlamay1,

% Sisecam Toplulugu Dergisi, Eyliil-Ekim 1994, 5.10
* Sisecam Toplulugu Dergisi, Mart-Nisan 1998, 5.2-4
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e Cirosunun % 10’unu, yurtdigindaki faaliyetlerinden saglamay,

e (Cam, Kimya, metal sanayilerindeki faaliyetlerini tamamlayan ve sinerji

yaratan yeni alanlara girmeyi,

e Hayati cografyasinda kendine yonelik tehditleri en aza indiren énlemleri

almay,
e Insan kaynagim gelistirmeye yénelik yatinmlanin arttirmayz,
¢ Finansman gilictinii arttirmayi,
e Kurumsallagmis Ar-Ge ¢alismalarnim daha da giiglendirmeyi,

e Yonetim anlayisinda, 6rgiit yapisinda olusturdugu degismeyi pekistirmeyi,

orgiitsel gelisme saglamayi hedeflemektedir’’.

Sisecam’1n en temel misyonu; miisterilerinin, tedarikg¢ilerinin, ¢aliganlaninin ve

hissedarlarinin yararlarim ve gikarlarim artirmaktir.

Sigecam toplulugu “ 2000 Vizyonu” ile gelecege emin adimlarla ilerlemekte ve

World Class Organizasyon 6zelligi gostermektedir.

?! Sisecam Toplulugu Dergisi, Mart-Nisan 1997, 5.23
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5.4.Anket Caligmasi
Kapsam

Anket; Sisecam Holding’in Egitim, Arastirma Gelistirme, Insan Kaynaklari,

Halkla iliskiler ve Pazarlama B6liimii Sorumlularma yonelik olarak yapilmigtir.

Anketin  ilk bolimiinde, genel olarak yeniden yapilanma hakkindaki
degerlendirmeler yapilmistir. Ikinci bolimde ise, yeni organizasyon modelleri ve

orgiit gelistirme faktorleri hakkindaki degerlendirmelere yer verilmistir.
Yontem

Anket ¢alismasinda; kapali uglu, agik uglu ve goktan segmeli sorular ile faktor

bazinda degerlendirmeler yer almaktadir.

Bo6lim bazinda ve topluluk g¢apinda degerlendirmeler yapilmig, ayrintih

tablolarla agtklanmus, istatistiki sonuglar sunulmugtur.

Bulgular
GENEL OLARAK YENIDEN YAPILANMA HAKKINDAKI DEGERLENDIRMELER
1- Bolumiiniizde bir yeniden yapilanma projesi uygulanmakta midir?

a) Evet b) Hayir

SECENEKLER a) b)

BOLUMLER

Egitim

Ar-Ge

Insan Kaynaklar

Halkla Iligkiler

Pazarlama

b | M| X

TOPLAM

ORAN % 100

Bitin boliimlerde yeniden yapilanma projesi uygulanmaktadir. Yeniden

yapilanma siiresi Topluluk Capinda yaganmaktadir.



2- Boluminiizde uygulanan yeniden

yapilanma

degerlendirme uygundur? Litfen belirtiniz.

a) Teknoloji Agirhiklh

b) Insan Kaynaklari Agirlikhi

c) Pazarlama Agirlikly
d) Diger (Litfen belirtiniz)
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projesi hakkinda hangi

SECENEKLER | a) b) o | a4
BOLUMLER
Egitim X X X X Enformasyon
Ar-Ge X X Yeni Is Tanimlan- Geligtirme
Insan Kaynaklan X X | Enformasyon
Halkla Iliskiler X X | Enformasyon
Pazarlama X X
TOPLAM 2 4 2
ORAN % 40 80 40

Proje; % 80 oraninda Insan Kaynaklar Agirliklidir. % 40 oraminda da teknoloji

ve pazarlama alanlaninda etkinlik gostermektedir. Ayrica enformasyon, gelistirme,

yeni ig tamimlar ile ilgili olarak galigmalar strdiirillmektedir.

3- Yeniden yapilanma projesinin uygulama siirecinde herhangi bir aksama veya
revizyon ihtiyaci ortaya gikti m1?

a)Evet b)Kismen c) Hayir

SECENEKLER

BOLUMLER

Egitim

Ar-Ge

Insan Kaynaklari

Halkla Iligkiler

Pazarlama

TOPLAM

VN I I ST B A

ORAN %

100
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Bolumlerin hepsinde, projenin uygulama siirecinde kismen aksama ve

revizyon ihtiyaci ortaya ¢ikmistir,

4- Boliminiizde degisime zorlayan i¢ ve dig gigler nelerdir ? Litfen kisaca

agiklayinz.

Béliimler, agik uclu olarak yoneltilen bu soru igin topluluk ¢apinda bir

degerlendirme yapmislardir.

Globallesme, artan rekabet, lizli ve esnek davranma zorunlulugu, miisteri ve
pazara odaklanma, gelistirme-iretim-pazarlama fonksiyonlar1 arasinda etkin igbirligi
gerekliligi, insan kaynaginmin potansiyelinden daha iyi yararlanma arzusu nedeniyle
topluluk, teknolojik ve mali agidan ustiinliide sahipken, basarinin siirekliligini

saglamak i¢in proaktif davranmak istenmistir.

5- Bolimiiniizde uygulanan degisim programini desteklemek amaciyla, ¢alisanlarin

tutum ve davraniglarini degistirmeye yonelik programlar uyguluyor musunuz?

a) Evet b) Hayir

SECENEKLER a) b)

BOLUMLER

Egitim

Ar-Ge

Insan Kaynaklan
Halkla Iligkiler

Pazarlama

TOPLAM

A R AR

ORAN % 100

Bes bolume gore yapilan degerlendirmeye gore % 100 oraminda galisanlann

tutum ve davraniglanim degistirmeye yonelik programlar uygulanmaktadir.

. 6- Bolimuniizde c¢alisanlara igletme i¢i egitimlerden hangisi ya da hangileri
verilmektedir ? Liitfen belirtiniz.
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a) Yonetici gozetiminde egitim
b) Yetki gécerimi yoluyla egitim
¢) Monitor aracihifiyla egitim

d) Staj yoluyla egitim

e) Is degistirme (rotasyon)

f) Ise aligtirma (oryantasyon)

SECENEKLER | a) b) o d) €) f)
BOLUMLER
Egitim X X X
Ar-Ge X X X X
Insan Kaynaklan X X X
Halkla iligkiler X X X
Pazarlama X X X
TOPLAM 5 1 5 5
ORAN % 100 20 100 100

Isletme ici egitimlerden % 100 oraminda Yonetici gézetiminde egitim, staj yoluyla
egitim ve ise alisghrma (Oryantasyon) yontemi uygulanmaktadir. % 20 oraninda da
yetki gocerimi yoluyla egitim verilmektedir. Monitdr aracilifiyla egitim, bagl
kuruluslardaki fabrikalarda verildigi igin anket sonuglan yer almamgtir. Iy degistirme

(rotasyon) yontemi uygulanmamaktadir.

7- Bolumiiniizde ¢aliganlara igletme disi egitimlerden hangisi ya da hangileri

verilmektedir? Liitfen belirtiniz.

a) Tartigmali konferans
b) Seminer

¢) Kurs

d) Gezi- gozlem

e) Omnek olay yontemi
f) Isletme oyunu yéntemi



SECENEKLER| 2) | b | o | & | & | § |

BOLUMLER

Egitim X X X X

Ar-Ge X X X X

Insan Kaynaklan X X X

Halkla Hliskiler X X X X

Pazarlama X X X X

TOPLAM 5 5 5 4

ORAN % 100 20 80
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Isletme dis1 egitimlerden; % 100 oraminda tartigmali konferans seminer ve kurs

yontemi, % 80 oraninda da gezi gozlem yontemi uygulanmaktadir.

Omnek olay ve isletme oyunu yontemi ile ilgili herhangi bir uygulama yoktur.

8- Degisim Programinmiz, organizasyonel yapiyr yalinlastirma yoniinde (basamak

sayisim azaltmak gibi) hedefler iceriyor mu? Litfen belirtiniz.

a) Evet

b) Kismen

¢) Hayir

SECENEKLER

BOLUMLER

Egitim

Ar-Ge

Insan Kaynaklart

Halkla Iligkiler

Pazarlama

TOPLAM

(P B I B B

ORAN %

100

Degisim programi kismen organizasyonel yapiyr yalinlagtirma yéniinde

hedefler icermektedir.
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9- Organizasyonel yapiyr yalinlagtirma yoéniindeki hedefler, hangi o6rgitsel kademe

iizerinde yogunlasiyor?
a) Altkademe
b) Orta kademe

c) Ust kademe

d) Hepsi
SECENEKLER | a) b) ) d)

BOLUMLER

Egitim X X

Ar-Ge

Insan Kaynaklan X X

Halkla Iliskiler X

Pazarlama X X

TOPLAM 3 4

ORAN % 60 80

% 80 oraninda orta kademe,
yogunlasmaktadir.

% 60 oraninda alt kademe iizerinde

Ust kademe tizerinde ise yogunlagma yoktur.

10- Bu tiir bir diizenlemeye neden ihtiya¢ duydunuz?

a) Isglicii verimliligini arttirmak

b) Genel giderleri diigiirmek

c) Imalat maliyetlerini diisiirmek

d) Teslim siiresini (termin) kisaltmak

e) Diger (Litfen belirtiniz)
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SECENEKLER | 2) b) c) d) e)

BOLUMLER

Egitim X X

Ar-Ge X X

Insan Kaynaklan X X: | lletisimi
Kuvvetlendirmek

Halkla Digkiler X: | Kurum igi ve dist
bilgi akigim
yalinlagtirmak

Pazarlama X X X

TOPLAM 2 2 2

ORAN % 40 40 40 40

Bu diizenleme % 40 oraninda genel giderler ile imalat maliyetlerini diigiirmek,
teslim siresini (termin) kisaltmak ve isgiicii verimligini  arttirmak amaciyla
kullanilmaktadir.

Aynca, kurum igi ve digi bilgi akigimi yalinlagtirmak ve iletisimi

kuvvetlendirmek i¢in de bu diizenlemeye ihtiyag duyulmustur.

11-Bilgi isleme siirecinin (MIS) etkenligi y6niinden bir adim atildi m1? Uygulama

hakkinda liitfen kisaca bilgi veriniz.

Bolumler, agtk uglu olarak yoneltilen bu soru igin topluluk ¢apinda bir

degerlendirme yapmiglardir.

Sigecam, genis bir intranet aina sahip olup, bilgisayar donanimi konusunda ciddi

yatinnmlar yapmaktadir.

Aynca siirekli kullanici egitimleri ile teknik donamimin kullamm etkinligi
arttinlmaya ¢alisgiimaktadir.

Enformasyonel sistemlerinin yazilim gelistirme ¢alismalan da hemen her
fonksiyonel alamyla ilgili olarak yogun bigimde siirdiirilmektedir. Aynca Sisecam’in
internet’te Web sayfasi bulunmaktadir.
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YENI ORGANIZASYON MODELLERI VE ORGUT GELISTIRME

FAKTORLERI HAKKINDAKI DEGERLENDIRMELER
Prj: Proje olarak mevcut, ama heniiz uygulamaya koymadik
Uyg: Bu alanda etkin bir uygulama sahibiyiz.
FAKTOR -1. ORGUT GELISTIRME TEKNIKLERI
1) Amaglara gére yonetim
2) Is gelistirme
3) Is zenginlestirme
4) Esnek galigma saatleri
5) Kalite gemberleri
6) Orgiit ve siire¢ danismanhig
7) Duyarlilik egitimi

8) Yonetim kafesi (Grid yaklasimi)

KRITERLER | 1) 2) 3) 4) 5) 6) 7) 8)
BOLUMLER
Egitim Pr. Uyg. Uye. Uyg.
Ar-Ge Pr. Prj. Uyg. Prj.
Insan Kaynaklan Uye. |Uys. |Uysg. Uyg. Uyg. -
Halkla ligkiler Uys.
Pazarlama Uyz. Uyg. Uyg. P1j.
TOPLAM (PROJE) 1 1 1 2
ORAN % 20 20 20 40
TOPAM (UYGULAMA) 1 1 2 2 5 2
ORAN % 20 20 40 40 100 40
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Amaglara gore yonetim, ig genisletme ve is zenginlestirme teknikleri % 20
oramnda, yonetim kafesi (Grid Yaklagimi) ise % 40 oraminda proje agamasindadir.

Kalite Cemberleri, bagh kuruluslardaki bazi isletmelerde uygulandif1 igin

anket sonuglarinda yer almamagtir.

Orgiit ve Siireg Danismanlign % 100, is zenginlestirme —esnek ¢alisma saatleri-
grid yaklagimi % 40, amaglara gore yonetim ve i genisletme teknikleri ise % 20
oraninda etkin bir sekilde uygulanmaktadir. Duyarlilik egitimi ile ilgili herhangi bir
uygulama yoktur.

FAKTOR -2 YALIN ORGANIZASYONLARIN ORTAYA CIKARDIGI
YENI DEGERLER

1) Tium galisanlari, miigteri tatminini saglama hedefine yoneltme
2) Agik bilgi akigina izin veren bir yapilanma

3) Takim ¢aligmasi

4) Siirekli gelisme anlayiginin tiim organizasyona benimsetilmesi

5) Organizasyonel 6grenmenin tesvik edilmesi, desteklenmesi

KRITERLER| 1) 2) 3) 4) 3)
BOLUMLER
Egitim Prj.  |Uyg. |Uys. Pf. | Uys.
Ar-Ge Pg. |Uyg. |Uys |Uys Prj.
Insan Kaynaklan Uys. Uye.
Halkla iliskiler Uyg. |Uyg. |Uyz.
Pazarlama Uyg. Uyg.
TOPLAM (PROJE) 2 1 1
ORAN % 40 20 20

e ——————tte v e’

TOPAM (UYGULAMA) 3 3 5 1 1
ORAN % 60 60 100 20 20
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1. Kriter % 40, 4.ve 5. Kriterler % 20 oraninda proje asamasindadir. 3.kriter %
100, l.ve 2kriterler % 60, 4.ve 5.kriterler % 20 oraminda etkin bir sekilde
uygulanmaktadir.

FAKTOR -3 ILETISIM TEKNOLOJISININ ANAHTAR ELEMANLARI
1) Modern iletisim ve bilgi akis sistemleri kurulmaktadir

2) Herkesin rahatlikla kullanabildigi bilgi ve veri tabam sistemleri

kurulmahdir.
3) Bilginin ¢alisanlar tarafindan paylasilmas: saglanmaktadir.

4) Her alanda birim performansin sirekli gelistirilmesi hedefi, tim

organizasyona iletilmektedir.

KRITERLER| 1) | 2) 3) 4)
BOLUMLER
Egitim Prj. Pr. Prj. Uyse.
Ar-Ge Uyg. Uye. P1j. P
insan Kaynaklan Use.
Halkla ligkiler Uyg. Uyg. | Uye
Pazarlama Uyg. Pg.
TOPLAM (PROJE) 1 1 2 2
ORAN % 20 20 40 40
TOPAM (UYGULAMA) 2 1 2 3
ORAN % 40 20 40 60

1.ve 2 kriterler % 20, 3.ve 4.kriterler % 40 oraninda proje olarak mevcuttur.

2 kriter % 20, 1.ve 3 kriterler % 40, 4 kriter ise % 60 oraninda etkin olarak
uygulanmaktadir.

FAKTOR -4 YARATICI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

1) Sorunlann problemlerin ve bilginin paylagiimasi saglanmaktadir
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2) Siirekli egitim verilmektedir.
3) Caliganlann katilimi saglanmakta ve dneri sistemi uygulanmaktadir.

4) Yetki ve sorumluluklarla donatilmis ¢ok fonksiyonlu takimlar
kurulmaktadir.

5) Performansa gére ige alma iicretleme ve terfi gergeklestirilmektedir.

6) Etkin takdir ve 6diillendirme sistemleri kurulmaktadir.

KRITERLER | 1) 2) 3) 4) 5) 6)
BOLUMLER
Egitim Prj. Uysg. Uyg. Uyg. Prj.
Ar-Ge Pg. Uyg. Pr. Uyg.
Insan Kaynaklan Uyg. | Uye P4j. |Uyg. | Uys Prj.
Halkla Iligkiter Uyg. | Uys.
Pazarlama Uys.
TOPLAM (PROJE) 2 2 2
ORAN % 40 40 40
TOPAM (UYGULAMA) 2 5 4 2
ORAN % 40 100 80 20

lile 3.ve 6.kriterler % 40 oraninda proje olarak mevcuttur. 1.ve 5.kriterler

% 40, 4.kriter % 80, 2 kriter % 100 oraninda etkin bir sekilde uygulanmaktadir.

FAKTOR-5 ODULLENDIRME SISTEMI

1) Basanyla sonuglanan biitiin davraniglar ve hareketler takdir edilir.

2) Caliganlarin baganlan tiim organizasyona duyurulmaktadir.

3) Odiller, basaridan hemen sonra, vakit gegirmeden verilir.

4) Performans ile 6dillendirme arasindaki iligki personele iyi bir sekilde
anlatilmaktadir.
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KRITERLER | 1) 2) 3) 4)
BOLUMLER
Egitim Prj. P,
Ar-Ge
Insan Kaynaklari Uyg. |Uys. Uys.
Halkla Iligkiler Uyg. Prj.
Pazarlama Pr.
TOPLAM (PROJE) 1 3
ORAN % 20 60
TOPAM (UYGULAMA) | 1 2 1
ORAN % 20 40 20

1 kriter % 20, 4.kriter % 60 oraninda proje olarak mevcuttur. 3 kriterle ilgili
bir proje ve uygulama yoktur. 1.ve 4 kriter % 20, 2 kriter ise % 40 oraninda etkin bir
sekilde uygulanmélétadlr.

FAKTOR-6 SUREKLI GELISME

1) Gelisme hedeflerinin belirlenmesi amaciyla Benchmarking tekniginden

yararlanilmaktadir.

2) Isin 6zelliklerine uygun olarak prosesler yeniden yapilandirilmaktadur.

3) Yenilikler ve gelistirici 6neriler 6diillendirme ile tesvik edilmektedir.

KRITERLER | 1) 2) 3)
BOLUMLER
Egitim P |Uyg
Ar-Ge Pj. |Uys |Uyss.
Insan Kaynaklan Prj. Uyg. |Uyg.
Halkla Higkiler Uyg. | Uys.
Pazarlama Pg. | Uyg.
TOPLAM (PROJE) 5
ORAN % 100
TOPAM (UYGULAMA) 5 2
ORAN % 100 40




147

Benchmarking Teknigi % 100 oraninda proje olarak mevcuttur. Degisim
mithendisligi % 100, yenilliklerin ve gelistirici onerilerin ddillendirme ile tegvik
edilmesi ise % 40 oramnda etkin bir sekilde uygulanmaktadir.

FAKTOR-7 WORLD CLASS ORGANIZASYONLARIN KARAKTERISTIKLERI
1) Miisteri odakli olmaya bityitk 6nem verilmektedir

2) Sirekli olarak diger igletmelerle ortakliklar kurulmaktadir

KRITERLER| 1) 2)
BOLUMLER
Egitim Uyg. | Uye.
Ar-Ge Uys. | Uys
Insan Kaynaklar Uygs. | Uys.
Halkla Iligkiler Uyg. | Uys.
Pazarlama Uyg. | Use.
TOPAM (UYGULAMA) 5 5
ORAN % 100 100

Mugsteri Odakhilik ve Stratejik isbirlikleri alanlarinda % 100 oraninda etkin bir

uygulama mevcuttur.

Proje olarak mevcut, ancak heniiz uygulama yapilmayan alanlar, Sisecam
egitim programlan ile siirekli olarak tim ¢alisanlara anlatilmaya ve benimsetilmeye
caligilmaktadir. Kavramlarin uygulama iginde hayata gegirilmesi ise halen devam

eden bir siiregtir.
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Degisim nedeniyle, yillardan beri kullanilan profesyonel yonetim yaklagimlan
yetersiz kalmaktadir. Evrensellik yerine durumsallik, duraganlik yerine hareketlilik,
katihk yerine esneklik, bitiinliikk yerine modilarizm, somutluk yerine sembolizm
gegmektedir. Hersey degisirken hi¢ kuskusuz orgitler de degismektedir. Orgiitler arast
iligkiler, orgiit i¢indeki yasam bigimi de degismektedir. Yapidaki hiyerarsinin
azalmakta oldugunu, yapilarin basiklagmakta oldugunu goérmekteyiz. Rutin ve
tekrarlanan fonksiyonel ¢abalarin yerini; proses odakli ¢aligmalarin, projelerle
yonetim anlayisinin aldifim farketmekteyiz. Kontrole dayanan kiiltliriin yerine glivene
dayanan girisim anlayisimin yerlestifini gormekteyiz. Denetleyen ve emreden
yoOneticinin yerine; kolaylagtiran, yetistiren, yonlendiren, yardimci olan antrenérler

gelmektedir.

Yeni Yonetim Teknikleri, degisimin istesinden gelebilmek i¢in gereklidir. Bu
teknikler ile girketler daha atak, yenilik¢i ve esnek bir yapiya kavusturulabilir. Artik
en iyi yoneticiler, bu hizli degisim iginde bilineni degil, degisimin getirecei
bilinmeyeni tahmin ederek, onu yonetenler ve orgiitsel gelismeyi saglayanlar

arasindan ¢ikiyor.

1990’i  yillarin hakim g¢evresel degismeleri olarak ortaya ¢ikan
globallesme,demokratiklesme, insan haklan, bilgi isleme haberlesme teknolojisindeki
gelismeler ve nihayet artan rekabet, siirekli Orgiit Geligtirme siirecini kullanarak yeni

organizasyon modellerine gegisi hem zorunlu hale getirmis hem de kolaylagtirmigtir.

Esas olan organizasyonun saglikli yasamasi ve gelismesidir. Bunun,
gerceklesmesi tiim igletme faaliyetlerinin gevre kosullarina adapte olmas: sayesinde
miimkiin olur.

Giinimiizde isletmelerin yap1 ve isleyislerini 6nemli 6lgide etkileyen g
gelisme vardir.

Bunlardan birincisi, haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki gelismedir.
Ozellikle bilgisayarlardaki ve uydu teknolojisindeki gelismeler ve son yillarin en
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onemli gelismesi Internet sayesinde, haberlesmede mesafe kavrami ortadan kalkms,
herkes her bilgiye istedigi zaman ulagabilir hale gelmistir. Bu durum en basta
organizasyonlarda hiyerargik farklilik, iletigim, yonetim alam ve kariyer planlamasi

gibi kavramlan etkilemigtir.

Yonetim diigiincesi ve organizasyon yapilan Uzerinde derin etkisi olan ikinci
gelisme; global rekabet, ulusal simrlarin anlamim yitirmesi ve globallesme gibi
gelismeler olmustur. Hammadde temininden pazarlamaya, para ve personel
tedarikinden rakiplerin kim olduguna kadar, tiim isletmeler artik diinya diizeyinde
diiginmek ve karar vermek zorundadir. Bu durum bir yandan isletmeleri etkinlik
kriterlerini yeniden gozden gecirmeye, bir yandan da degismelere hemen cevap
verebilecek esnek organizasyon yapilari olusturmaya zorlamigtir. Nitekim stratejik
birlikler olusturma, dis kaynaklardan yararlanma, joint-venture’lar ve network
organizasyonlar,mf';{%ﬁﬁ?a ¢ikigi, isi yapan ile karar vereni birbirine yaklastirma

(kiigiilme ve kademe azaltma) bu gelismelerin sonucudur denilebilir.

Nihayet tigiincii gelisme; insan haklar, insani degerler, kisilik kavrami, insanin
her seyden 6nemli bir varlik olarak ortaya ¢ikmasi, genel olarak efitim ve yagsam
diizeyinin yiikselmis olmasi, ig alternatiflerinin ve pazarhk gii¢lerinin artmig olmasi ve
insan kaynaklarindan ve onlarin yaraticilifindan daha fazla yararlanma konusundaki
gelismeler olmugtur. Bu gelismeler yonetim siireglerini ve organizasyonlarin
yapilandinlmalanimi koklin gekilde etkilemistir. Ekip (takim) caligmasi, personeli
gliglendirme, bilgi kullanma ve yaratici olma, sifir hiyerarsi gibi uygulamalar bu

gelismelerin sonucudur.

2000’li willarin global rekabet ortaminda Orgiit Gelistirme g¢abasing
uygulayarak yeni organizasyon modellerine gegen firmalar rekabet avantaj

kazanacaklardir. World Class olamayan firmalar ise elimine olacaktir.

Isletmeler yeni organizasyon modellerini ve yeni yonetim tekniklerini kendi
yapilarina adapte etmeli, degismeli, gelismeli ve World Class organizasyonlar
olmahdirlar. Tum bu sireglerde Orgiit Gelistirme Yénetim Modeli ve Tekniklerini
kullanmalani gerekmektedir. Orgiit Geligtirme sayesinde 6rgiitler, degisimin geregi
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olarak geligtirmekte, dolayisiyla yeni organizasyon modelleri i¢in gerekli olan 6rgiitsel
iklim ve sartlar saglanmakta, béjllece verimli, etken, rekabetgi World Class

organizasyonlar yaratilmaktadir.
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EK: Anket Formu

YENi ORGANIZASYON MODELLERI
ACISINDAN
ORGUT GELISTIRME’NIN
ANALIZINE
YONELIK BIR ANKET CALISMASI

LFIRMA BiLGILERI

FIRMANIN ADI:

KURULUS TARIHI:

FAALIYETTE BULUNDUGU ENDUSTRI KOLU:
CALISAN PERSONEL SAYISI:

SERMAYESI:

ILCEVAPLANDIRAN KiSi HAKKINDAKI BILGILER
CALISTIGINIZ DEPARTMAN:
FIRMADAKI GOREVINIZ:
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Elinizde bulunan anket; Orgiit Gelistirme, Yalin Organizasyon, Ogrenen

Organizasyon ve World Class Organizasyonlan irdelemektedir.

Arastirma bulgulan, Yeni Organizasyon Modelleri Agisindan  Orgiit
Gelistirme’nin Analizini konu alan bir yiiksek lisans tezinin uygulama boliimiinde savi

desteklemek amaciyla kullanilacaktir.

Anket sorularimi cevaplayan kisinin, holding departman ydneticisi

pozisyonunda yer almasi 6nem tasimaktadir.

Ilgi gosterdiginiz ve zaman ayirdifimz igin tesekkiir ederiz.

ULUDAG UNIVERSITESI
ISLETME ANABILIM DALI
YONETIM VE ORGANIZASYON BILIM DALI
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GENEL OLARAK YENIDEN YAPILANMA HAKKINDAKI BILGILER

Bu kisimda, boliimiiniize iligskin degerlendirmenizi litfen kisaca belirtiniz.
1- Bolimiiniizde bir yeniden yapilanma projesi uygulanmakta midir?

a) Evet b) Hayir

2- Bolumiiniizde uygulanan yeniden yapilanma projesi hakkinda hangi

degerlendirme uygundur? Litfen belirtiniz.
a) Teknoloji Agirlikh
b) Insan Kaynaklan Agirlikli
c) Pazarlama Agirlikli

d) Diger (Liitfen belirtiniz.)

3- Yeniden yapilanma projesinin uygulama siirecinde herhangi bir aksama veya

revizyon ihtiyaci ortaya ¢ikti mi1? Litfen belirtiniz.

a) Evet b) Kismen c) Hayir

4- Boluminiizii degisime zorlayan i¢ ve dig gigler nelerdir? Litfen kisaca

agiklayimiz.
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5- Bélimiiniizde uygulanan degisim programim desteklemek amaciyla, ¢alisanlanin

tutum ve davramglarnim degistirmeye yonelik programlar uyguluyor musunuz?

a) Evet b) Hayir

6- Boluminiizde c¢alisanlara isletme igi egitimlerden hangisi ya da hangileri

verilmektedir? Litfen belirtiniz.

a)Yoénetici gézetiminde egitim d) Staj yoluyla egitim
b)Yetki gégerimi yoluyla egitim e) Is degistirme (rotasyon)
¢) Monitor araciligiyla egitim f) Ise alistirma (oryantasyon)

7- Bolumiiniizde ¢aliganlara isletme dis1 egitimlerden hangisi ya da hangileri

verilmektedir? Liitfen belirtiniz.

a) Tartigmali konferans d) Gezi-gozlem
b) Seminer ¢) Ornek olay yontemi
¢) Kurs f) Isletme oyunu yonetimi

8- Degisim Programimiz, organizasyonel yapiyr yalinlastirma yoniinde (basamak

sayisini azaltmak gibi) hedefler igeriyor mu? Liitfen belirtiniz.

a) Evet b) Kismen ¢) Hayir



161

9- Organizasyonel yapiy1 yalinlagtirma yoniindeki hedefler, hangi orgiitsel kademe

tizerinde yogunlagtyor?
a) Alt kademe ¢) Ust kademe
b) Orta kademe d) Hepsi

10- Bu tir bir dizenlemeye neden ihtiyag duydunuz? Liitfen belirtiniz.
a) Caligan say1sim azaltmak (isgiicii verimliligini arttirmak)
b) Genel giderleri diigiirmek
¢) Imalat maliyetlerini diisiirmek

d) Teslim siiresini (Termin) kisaltmak

11-Bilgi isleme strecinin (MIS) etkenligi yoniinde bir adim atldi mi? Uygulama
hakkinda litfen kisaca bilgi veriniz.



YENI ORGANIZASYON MODELLERI VE ORGUT GELISTIRME

FAKTORLERI HAKKINDAKI DEGERLENDIRME

Bu kisimda, uygun olan degerlendirmeleri lutfen isaretleyiniz.
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BU PROJE OLARAK | BU ALANDA
ALANDA | MEVCUT, AMA | ETKIN BIR
BIR . HENUZ UYGULAMA
AKTORLER SORULAR PROJEMIZ | UYGULAMAYA | SAHIBIiYIiZ
YOK KOYMADIK
1) Amaglara Gore Yoénetim
2) Is Genisletme
3) Is Zenginlestirme
AKTOR-1 4) Esnek Caligma Saatleri
RGUT X )
ELISTIRME 5) Kalite Cemberleri
SKNIKLERI | 6y Orgiit ve Siireg Danismanlig
7) Duyarlilik Egitimi (T-Gruplan)
8) Yonetim Kafesi (Grid Yaklagim)
AKTOR-2 1) Tiim ¢aliganlari, miigteri tatminini
ALIN saglama hedefine yoneltme
RGANIZAS- |2) Agik bilgi akigina izin veren bir
ONLARIN yapilanma
RTAYA 3) Takim galigmas
[KARDIGI .
ENi 4) Surekli gelisme anlayiginin tim
EGERLER |organizasyona benimsetilmesi

5) Organizasyonel O6grenmenin
tesvik edilmesi, desteklenmesi
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BU PROJE OLARAK |BU ALANDA
ALANDA | MEVCUT, AMA | ETKIN BIR
BIR . HENUZ UYGULAMA
'AKTORLER SORULAR PROJEMIZ | UYGULAMAYA | SAHIBIYIZ
YOK KOYMADIK
AKTOR-3 1)Modern iletisim ve bilgi akis
ETISIM sistemleri kurulmaktadir.
EKNOLOJISI |2) Herkesin rahathkla kullanabildigi
IN bilgi ve veri tabam sistemleri
NAHTAR kurulmaktadir
LEMANLARI
3) Bilginin ¢ahganlar tarafindan
paylagilmasi saglanmaktadir
4) Her alanda birim performansin
stirekli geligtirilmesi hedefi, tim
organizasyona iletilmektedir.
AKTOR-4 1) Sorunlarin, problemlerin ve
ARATICI bilginin paylagiimasi
VSAN saglanmaktadir.
AYNAK . . .
2) Stirekli egitim verilmektedir.
ARI
‘ONETIM 3) Caligsanlann katihimi saglanmakta

ve Oneri sistemi uygulanmaktadir

4) Yetki ve sorumluluklarla
donatilmig ¢ok fonksiyonlu takimlar
kurulmaktadir.

5) Performansa gore ise alma-
tcretleme ve terfi
gergeklestirilmektedir.

6) Etkili takdir ve odiillendirme
sistemleri kurulmaktadir.
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BU PROJE OLARAK | BU ALANDA
ALANDA | MEVCUT, AMA | ETKIN BIR
BIR . HENUZ UYGULAMA
"AKTORLER SORULAR PROJEMIZ | UYGULAMAYA | SAHIBIYiZ
YOK KOYMADIK
AKTOR-5 1) Basanyla sonuglanan bitiin
DULLENDIR |davramglar ve hareketler takdir
[E SISTEMI |edilir.
2) Calganlarin  bagarth  tim
organizasyona duyurulmaktadir.
3) Odiiller, basanidan hemen sonra, |
vakit gegirmeden verilir.
4) Performans ile odillendirme
arasindaki iligki personele iyi bir
sekilde anlatilmaktadir.
AKTOR-6 1) Gelisme hedeflerin belirlenmesi
UREKLI amaciyla Benchmarking tekniginden
ELISME yararlanilmaktadir.
2) Isin ozelliklerine uygun olarak
prosesler yeniden
yapilandirmaktadir. (Degisim
mithendisligi gibi)
3) Yenilikler ve gelistirici Oneriler
odillendirme ile tegvik edilmektedir.
AKTOR-7 1) Migteri odakli olmayt biyik
/ORLD o6nem verilmektedir.
LASS o .
RGANiZASY |2) Strekli olarak diger isletmelerle
NLARIN ortakliklar kurulmaktadr.
ARAKTERL

RI




