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OZET

Cagimizin en belirgin szelliklerinden birisi; stirekli ve hizli bir degisim
‘siireci icinde bulunmasidir. Orgiitler, gevresinde yagadiklari bu hizhi
degisime gerekli uyumu saglayarak; hayatta kalabilme ve biiytime gabasi
vermektedirler. Siiphesiz bu cabalar, belirli bir plan ve program dahilinde
gerceklestirildikleri zaman daha etkin ve verimli olacaktir. Orgiit gelistirme,
davranis bilimlerinin bilgi yapisi kullarularak; orgit icinde belli degisim ve
gelismelerin olugturulmasi stirecidir. Orglit gelistirme (OG), yapmun en
Snemli bir unsuru olan insanla ilgili olan orgiit igindeki degisiklikleri
planlayarak, ¢alisma kosullarinin ve iggdren davranislarimin kalitesini

yikselterek; orgiitiin genel bagari diizeyini artirmay1 hedeflemektedir.

Bu calismada; OG konusu ve yapisal degisim stratejileri, uygulamadan

secilen bir drnek kurulus ile birlikte incelenmektedir.

Birinci bolimde; OG kavramy, OG ile ilgili kavramlar, yapisal ogeleri,
OG streci ve amaclart belirtilerek; OG nin kuramsal bir analizi

yapimaktadir.

ikinci bolimde; yapisal degisim stratejilerine deginilerek, OG ile

baglanust kurulmaya caligiimaktadir.

Uciinct bolamde ise; SARAR Giyim ve Tekstil Sanayii A.S/deki
yapisal degisim stratejilerinin OG agisindan incelenmesi ve

degerlendirilmesi yer almaktadir.




ABSTRACT

One of the most evident characteristics of today is being in continuous
and fast changeable period. Organizations try to stay a live and develop by
adaptating themselves to fast change that they have in their environment.
Of course these efforts will be more effective and productive if they are
realized in a determined plan and program. Organization development is a
formation period for some changes and developments, by using knowledge
structure of the behavioral sciences in an organization. Organization
development (OD) targets general success of the organization by planning
changes in the organization related to human which is one of the most
important elements of the structure, improving work conditions and

employees’ behavior quality.

In this study, subject and structural change strategies of OD are

examinated with an sample firm selected from practice.

In the first chapter, a theoretic analysis is made by stating OD concepts

related with OD. structural elements, and OD period and aims.

In the second chapter, we tried to mention structural change strategies
and relate it with OD.

And in the third chapter, we tried to examine and evaluate structural
change strategies in SARAR Giyim ve Tekstil Sanayii A.S. points of view of
OD.
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GIRIS

Tktisadi yagamin dinamikligi geregi isletmelerin de -tipki birer canh
organizma gibi- bliyimeye, degismeye yonelmek zorunda olduklari bir
gercektir. Niifus artigi, yeni teknik bulug ve gelismeler, enflasyonist baskilar,
gelir diizeyindeki artislar ve zevklerdeki degismeler gibi dogal, teknik,
ekonomik ve sosyal gelisme ve degismelerin gerek miktar, gerekse nitelik
olarak yeni gereksinimlere yol actiklar: bilinmektedir. Cesitlilik gosteren
gereksinimlerin giderilmesi igin var olan isletmelerin de bu degisim ve
gelismelere kendilerini hazirlamalar1 gerekmektedir. Aksi halde
durumundan memnun olup, gelecek igin hazirliklar yapmak yerine giinliik
rutin islerin yiirtitiilmesindeki rahatlifi tercih eden isletmeler, acimasiz
rekabet kogullar: karsinda ayakta kalamaz yok olup giderler ya da gelisigiizel
ve planlanmamig bir biiylimeye maruz kalirlar. Bu tiir isletmeler ise;
bityimenin getirecegi glicliiklere katlanacaklar, fakat biiyiik bir olasilikla

nimetlerden olmas: gerekenin ¢ok altinda yararlanabileceklerdir.

Buna kargilik gevrenin gelisen ve degisen isteklerini degerlendirip,
kendini bu yonde hazirlayan bir isletme, firsatlari arastirmak ve
zamanlamasini yapmak, celisen amaglarini en iyi bir bigimde
uyumlagtirmak, mevcut ve olabilecek tehlikelere kars: gerekli dnlemleri
zamaninda almak, var olan zayif noktalarimi belirleyerek, sahip olunan
glclii noktalar: en etkin ve verimli bir bicimde degerlendirmek, mevcut ve

ileride olusabilecek firsatlar1 zamaninda belirleyerek bu firsatlardan en iyi



bir bicimde istifade etmek, kisaca; degisimi planlayarak orgiitsel yapisim
degistirmek suretiyle bliylimenin ve gelismenin avantajlarindan en akilc
bir bigimde yararlanma olanagini bulacaktir. Iste bu ve benzeri nedenler
isletmelerin, bliytime ve degigmelerini bir stratejiye baglamalar1 geregini

ortaya koymaktadir.

Degigsimlere ayak uydurabilmenin en etkili bir yolu olan orgit
gelistirme, cok genis kapsamli bir kavram olmakla birlikte, bir¢ok
stratejinin, Orgiitiin sosyal gelisim stireci i¢in kullanilmasini ifade eder. Bu
arac stratejilerin genel amacy, bir biitiin olarak drgiit igindeki bireylerin ve
gruplarin basarisimi artirarak, orghtiin etkinlik- ve verimliligini

yikseltmektir.

Bu calismada, orglitiin genel performansini, etkinlik ve saghginm
artirmay1 amaclayan orgiit gelistirme ile bu amaglarin gerceklestirilmesine
aracibk eden yapisal degisim stratejilerine deginilerek, uygulamadan bir

isletme ile birlikte incelenmektedir.

Calismanin birinci bodlimiinde; orgit gelistirmenin tanimi, ilgili
oldugu kavramlar, temel unsurlari, drgiit gelistirme programirun uygulama

siireci ve amaglarindan bahsedilmektedir.

Tkinci boéliimde; i¢ ve dis etmenlerin &rgiitsel yap: iizerindeki etkilerine
deginilerek yapisal degisim kavrami fizerinde durulmaktadir. Yapisal
degisim ve oOrgit gelistirme baglantilari, amaclari dogrultusunda
incelenmektedir. Orgtitsel yapiy: etkileyen énemli unsurlar olarak; yonetim
kuiltiirii, teknoloji ve insan kaynaklari stratejilerinin yapisal degisim
alanlari ve stratejilerini belirlemedeki onemleri {izerinde durulmakta ve

bunlarin brgﬁt gelistirmeyle olan baglantilar1 incelenmektedir.

Uciincii bsliimde ise; uygulamadan bir érnek olarak segilen Sarar
Giyim ve Tekstil Sanayii A.S.deki yapisal degisim stratejilerinin orgiit
gelistirme agisindan bir incelemesi ve degerlendirmesi yapumaktadir. Sarar

bir tekstil isletmesi olmas: bakimindan Gumriik Birligine girdigimiz su



giinlerde, Avrupa Birligi iilkeleriyle rekabet gansi olan ve ayni zamanda
tekstil diinyasinda yaganan degisimlerden en fazla etkilenen bir igletmedir.
Sarar heniiz oniki yillik bir kurulus mazisi olmasina ragmen Avrupa’min
sayili iilkelerine o6nemli miktarlarda trin ihra¢ eden bir isletme
konumundadir. Bu boliitmde, once Sarar hakkinda genel bir tanitim
yapilmakta, faaliyetlerinden soz edilmekte ve yonetim-organizasyon yapisi
hakkinda bilgiler verilmektedir. Ikinci bolimde kuramsal olarak incelenen
yapisal degisim stratejileri ve bu stratejilerin orgit gelistirme ile olan
baglantis1 Sarar tizerinde uygulamali olarak analiz edilmektedir. Bu
boliimde ayrica; Sarar'in orgiit gelistirme konusunda ytrattaga cabalarda
olumlu ve eksik yonleri belirtilerek, ¢6ziim oOnerilerinde bulunulmaya

caligilmaktadir.



Birinci Boliim

ORGUT GELISTIRMENIN KURAMSAL ANALIZI

Orgiitler, i¢cinde bulunduklar: ortamda tek basina duran soyutlanmig
yapilar degillerdir. Aksine, bulunduklari ortam ve cevreden yogun bir
bicimde etkilenirler. Bu yiizden orgiitler, yasamlarim etkili bir bigimde
stirdiirebilmek icin, cevrelerindeki ve biinyelerindeki degisimleri stirekli
izlemek, yorumlamak ve bu degigimlere uygun olarak yapi, siireg ve
yontemlerinde gerekli degisiklikleri gerceklestirmek zorundadirlar.
Degisime olumlu yonde uyum cabasi, bagka bir ifadeyle; gelisme, orgltler

icin kaginilmaz bir zorunluluk olarak ortaya cgkmaktadir.

Calismamizin Birinci Bolimi ile, -orgiitler icin son derece yagsamsal
bir onem arzeden Orgiit Gelistirme (OG)'den bahsetmeden once-, orgiitleme

kavramina deginmek istiyoruz.
I.  ORGUTLEME KAVRAMI

nsan, sonsuz ihtiyaglari olan bir varlik olmasina ragmen, kapasitesi
bunlar: tek bagina karsilamaya yetecek diizeyde degildir. Insanlar bagkalarina
muhtac olduklari icin toplum halinde yagarlar ve siirekli olarak

birbirlerinin gereksiminlerini kargilarlar.



“Agir bir kanepeyi bir tek is¢i kaldiramayacag: i¢in bir baskasiun
yardimina ihtiyaq duyacaktir. Kanepenin apartmanin girisinden tigtincii
katina taginmasi gerekiyorsa; en az iki kisiye ihtiya¢ duyulacak, ancak iki
kiginin bulunmasi yeterli olmayacaktir. Kanepenin ti¢lincii kata ¢ikariimas:
igin nasil taginacagina karar vermek gerekir. Té§1ma isinin en az emekle ve
en kisa zamanda nasil yapilacaginin, kanepenin iki ucundan nasil
tutulacagimin iyi bir bicimde belirlenmesi gerekmektedir”). Boylelikle
toplumu olugturan insanlar, belki de bilmeyerek iyi bir bigimde
Orgiitlenmig, ihtiyaclarini kargilikli gidermis olmaktadirlar.

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilabilecegi gibi; orgttler insan
gereksinimleri sonucu ortaya ¢ikmig yapilardir?. Insanin istek ve
ihtiyaglarinin simirsiz olmasi ve dogasi geregi fizyolojik ve psikolojik olarak
yetersizlifi nedeniyle bu gereksinimleri tek basina karsilayamamasi
orglitlerin olusmasina neden olmustur. Chris Argyris orgiitlerin olusum
nedenlerinden sdz ederken; Orgilitlerin “ancak, toplumsal olarak
ulagilabilecek amaclara en iyi bir bicimde cevap verebilmek igin
kurulduklarim” belirtmektedir3.

Organizasyon kavramu farkh iki anlamda kullanilabilir. Birincisi; bir
yapi, iskelet, dnceden planlanmisg iliskiler toplulugu anlamina gelen
organizasyondur. Ikinci anlamda ise; organizasyon, bu yapimin
olusturulmas: siirecini ve bir dizi faaliyeti organize etme iglevini ifade
edebilir. Hatta organizasyon terimine bir tigiincii anlam da ytklenebilir. Bu
anlamda organizasyon, toplumdaki difer varliklar arasinda sosyal bir sistem
olarak algilanan bir isimdir. Ornegin; Tirk Tarih Kurumu toplumdaki diger
orgiitler icinde, kendine 6zgti amaglari, 6zellikleri ve kaynaklan olan sosyal
bir sistemdir®. Bu ¢aligmada esas alimacak “orgiit” ise bir mal ya da hizmet
lreten “isletme” anlamindadir.

inan OZALP, Yonetim ve Organizasyon, C. I (Eskigehir: 1995), ss. 167-168.
Hayri ULGEN, igletmelerde Organizasyon Ilkeleri ve Uygulamas, B. 2, (Istanbul: LU. Isletme
Fak. Ya. No. 258, {sletme Tktisad1 Enst. Ya. No. 151, 1993), 5. 9.

OZALP, s. 167; Ayrica bkz. Chris ARGYRIS, Integrating the Individual and the Organization,
{New York: John Wiley and Sons, Inc., 1964), s. 35.

Tamer KOGEL, Isletme Yoneticiligi: Yonetici Geligtirme, Organizasyon ve Davrang, B. 4,
(stanbul: 1993), s. 15.



Organizasyon konusunda bilim adamlan tarafindan yapilan pek ¢ok
tanumu literatiirde gormek miimkiindiir. Organizasyonu ilk olarak, yonetim
biliminin kurucusu sayilan Henri Fayol, isletmeyi faaliyetlerini yerine
getirebilmesi icin gerekli olan donanim, sermaye, personel gibi maddi ve
beseri unsurlarla donatmak olarak tanimlamigtir®.

Ancak, Fayol'un taruminda yer alan bu faktorlerle gelisigiizel donanan
bir igletmenin iyi bir 6rgiit yapisina sahip oldugu sodylenemez. Bu nedenle,
isletmenin iyi organize olabilmesi igin, gerekli araclarin timiiniin en diisiik
maliyet, en yiiksek verim ve en fazla tatmini saglayacak bigimde uyumiu
olarak diizenlenmesi gerekir®.

Organizasyon ile ilgili gelistirilen bir baska tanim da soyledir:
“Orgiitleme, bir drgiit olusturmak veya orgiitiin etkili olarak galisabilmesi
icin segilen igler, kisiler veya bireyler arasinda yetki iligkilerinin kurulmas:
faaliyetlerinin tiimiidiir. Bagka bir deyisle orgiitleme; isletmenin 6rgitsel
yapisini olugturma, genel isletme sistemini alt birimlere ayirma ve alt

birimleri ayni amag etrafinda diizenli bir bicimde birbirine baglamadur”’.

Gilinfimiiz insam, siirekli degisen ve gelisen bir evrende yasamaktadir.
Insanoglu dogdugu ve ozellikle okula bagladigt andan itibaren kendisini bir
¢ok orgiit icinde bulmakta, onlarin toplumsal ve kiiltiirel etkisi altinda
bitytimektedir. Insanlar c¢alistiklar: yerlerden, bos zamanlarini
degerlendirdikleri yerlere kadar pek ¢ok orgiitiin tiyesi durumundadirlar.
Bireyler {iyesi bulunduklar orgiit icindeki kisisel rollerinin bilincindedirler.
Bu nedenle drgiitlerin bireysel ve toplumsal yasant izerine etkileri oldukga
biiyiiktiir.

Orgiitler, yasamlarimi stirdiirebilmeleri igin, siyasal, teknolojik,
ekonomik, kiiltiirel, titketici davranislarindaki degismeler vb. etmenlere
(bkz. Sekil 1.1) karsi kendilerini geligtirmeleri ve yenilemeleri
gerekmektedir. Ginimizde pek ¢ok tepe yoneticisi bu gercegin farkina

> ULGEN,s.6.

% flker BIRDAL-Nilgiin AYDEMIR, Yonetim Teorileri, ({stanbul: 1992), s. 45.

7" ilhan ERDOGAN, “Yeniden Orgitleme (Reorganizasyon) Catigmalarina Karst Tutumlar”,
Organizasyon Dergisi, C.1,S. 3 (1976), 5. 39.



vararak, tiim calisanlarin davramug ve c¢alisma yontemlerine kokla bir
degisim getirme gayreti icinde bulunmaktadirlar®.

Sekil1.1
Orgiitsel Cevre

Hukamet

Musteriler Hissedartar

ORGANIZASYON

Tedarikgiler Sendikalar

Rakipler

Kaynak: Donald F. HARVEY-Donald R. BROWN, An Experimential Approach to
Organization Development, 3rd ed., (New Jersey:Prentice-Hall International, Inc.,
1988), s. 2.

. ORGUT GELISTIRME (OG) KAVRAMI

OG’'nin yeni bir disiplin olmasi, literatiirde farkli bigimlerde
tanumlanmasina neden olmustur’. W.G. Bennis, OG'yi; orgutlerde
degismeye bir cevap (tepki) olarak orgtitiin sahip oldugu inang, davransg,
deger ve yapisii degistirmek amaciyla kullarulan karmagik bir egitim
stratejisi olarak tanimlamaktadir!®.

8 {LGEN, ss. 165-166.

9 Birol BUMIN, Orgiit Geligtirme, ALT.LA. Ya. No. 125, s. 18; Ayrica bkz. Paul R. LAWRENCE -
Jay W. LORSCH, Developing Organizations: Diagnosis and Action, (Mass.: Addison-Wesley
Pub. Co., 1969), 5. 4.

10 OmerDINGER, Orgiit Geligtirme: Teori, Uygulama ve Teknikler, (Istanbul: Timag Basim 1992),
s. 13; Ayrica bkz. W.G. BENNIS, Organizational Development: It's Nature, Origins and
Prospects, (Mass.: Addison-Wesley Pub. Co., 1969), 5. 2.
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Diger bir tamumda da OG'nin kiiltiir boyutu izerinde durulmustur.
French ve Bell’in olu@tui‘duklan bu tanim ise; OG, “orgut kaltirini,
ozellikle bicimsel takimlara 6nem vererek -etkin ve katilimli bir bicimde
yoneterek Orgiittin sorun ¢dzme ve kendini yenileme siireclerini, degisim
ajanlari yardimiyla eylem arastirmasini kapsayan uygulamali davranig
bilimleri kuram ve teknolojisini kullanarak- gelistirmek igin olusturulan
uzun siireli bir cabadir”1.

R. Beckhard'da; OG’yi “planli, 6rgiit genelinde ve tst yonetim
tarafindan yonetilen, orgiitsel etkinlik ve sagligini artirmak amaciyla,
davramg bilimleri bilgilerini kullanarak, orgiit stirecine yapilan planh
miidahale ¢abalarinin tiimiidiir”'2 bigiminde tanimlamaktadir.

Gerek konunun ¢ok genis kapsamli olmasi, gerekse yazarlarin kigisel
egilimleri ve konuya degisik agilardan yaklagimlarindan dolayi, OG
tanimlarinda farkhliklar gozlenmektedir. Ancak OG'nin gesitli yonlerine
agirbik vermelerine ragmen, bu tarumlarin hepsinin; tizerinde durdugu bazi
ortak noktalar bulunmaktadir. Bunlar; OG'nin bir degisme siireci olduguy,
siireklilik gosterdigi, Orgitiin etkinlik ve saglhigim gelistirmeye yonelik
oldugu, orgiitii bir biitin olarak ele aldifi, orgiit iiyelerinin tutum ve
davramglarimi degistirmesinden dolay: orgtit kalturiinti etkiledigi; yaps,
teknoloji ve siirecler arasindaki iliskileri diizenledigi, davranis bilimlerine
ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisim gorevlisinden yararlandigi gibi

hususlardair.

Biitin bu ortak noktalar gozoniinde bulundurularak OG §u bicimde
tanimlanabilir: “Orgiit gelistirme, tiim orgiit sisteminin etkinlik ve saghigin
artirmak igin davrang bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir
degisim gorevlisinin yardimiyla, o6rgiit tyelerinin inang, tutum ve
davraniglarini degistirmeye, dolayisiyla kiiltiir, yapi, stire¢ ve teknoloji
arasindaki iligkileri diizenlemeye yonelik planli bir degisikligi baglatma ve

1 BUMIN, s. 20; Ayrica bkz. Wendell L. FRENCH-Cecil H. Jr. BELL, Organization Development:
Behavioral Science Interventions for Organization Improvement, 2nd ed., (Englewood:
Prentice Hali, 1978), s. 15.

12 Richard BECKHARD, Organization Development: Strategies and Models, (Mass.: Addison
Wesley Pub. Co., 1969),5.9.
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gelistirme cabasidir”13.

Guniimiizde OG’nin o6neminin anlasilmasi sonucu, bu isi
profesyonelce yapan danismanlik sirketlerinin ortaya c¢tkmasina neden
olmustur. Diger yandan, orgiitler kendi yonetici ve uzmanlarini OG
yaklagimlar: konusunda egitmeye baslamiglardir. Bu bigimde her iki
yontem de kullarularak orgiitlerin kendi sorunlarin saptamalari, ¢6zum

onerilerinde bulunmalar: saglanmalidir.
M. ORGUT GELISTIRME ILE ILGILI KAVRAMLAR
A. Yenilik Yapma

Yenilik Yapma, orgiitlerde degisme ve gelismeyle birlikte ortaya
cikmaktadir. Yenilik Yapma; yalin bir ifadeyle, bir fikrin bulus asamasindan
uygulamaya kadar gotiriilmesi siirecidir'®. Yenilik faaliyetinde {i¢ asama

vardir!?:

- Yeni bir fikrin dogusu,
- Bu fikrin kabul edilmesi,

- Kabul edilen fikrin uygulanmasi.

Sozgelisi, isletmenin bliytmesiyle birlikte, orgiitsel yapida yeni
boliimlerin olusturulmas: fikri dogabilir. Sonra bu fikir benimsenip, kabul
edilir ve yeni bolumlerin kurulup faaliyete gegmesiyle biiytimeye temel

tegkil edecek yenilik hareketi tamamlanmus olur.

Yenilik bir degisim stirecidir. Ancak buradan her degisimin bir yenilik
oldugu dislincesi cikarilmamalidir. Zaten amag; degisimin sinirsiz
boyutlar1 karsisinda, stirekli degismek degil, strekli yenilenmek

olmalidir'®. Yenilikle ortaya ¢ikan degisim orijinaldir yani; o zamana kadar

13 DINCER, s. 16.
14 DINGER, s. 6.
15 f{nan OZALP, isletmelerin Biiyiimesinde Ortaya Cikan Organizasyon Sorunlari, (Adana:
ITIA Yayin, 1975), ss. 36-37.

Sumru TUMER, “igletmeterde Yenilik Galigmalar fle Gorevli Bolumierin Organizasyon Igindeki
Yeri”, Verimlilik Dergisi, 5. 1 (Ocak-Subat-Mart 1595), 5.25.

16
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hi¢ bu nitelikte bir degisme olmamugtir ve bu degisim, sistemin amaglarim
daha etkin ve ekonomik bir bicimde gergeklestirmeye yonelmistir.

Isletmeleri yenilige sevk eden giidii ve etmenler; cevre kosullari, sahip
oldugu mali gii¢ ve ydnetim politikast ile dogrudan ilgilidir!”. Bu tiir
yenilige, teknolojik olmayan yenilikler ya da 6rgiit yenileme ad: verilir.

Bilindii gibi, toplumlar ve orglitler yasamlarinda dogma, gelisme ve
yok olma donemlerini yasayarak gegirirler. Isletmeler tipki dogadaki canli
varliklar gibi cevre kosullarinun etkisiyle dogal secime tabi olurlar. Bu se¢im
sonucunda gevreye uyum saglayabilenler bir bagka ifadeyle; 6rgtt yapilari,
icinde bulunduklari gevre kosullarimin o6zelliklerine, kullandiklar:
teknolojiye ve biiytikliikklerine gore ayarlayabilen isletmeler hayatta kalarak
faaliyetlerini siirdiirebilmektedirler'®. Bir orgiit, cevresinde yasanan
yeniliklere uyum saglayabildigi ve yapisiu bu dogruituda degistirip
geligtirdigi olciide OG faaliyetlerine yakinlasmis sayilir.

B. Orgiitsel Biiyiime

Bitytime, Orglitlerin kurulmasindan olgunluk sathasina ulagsmasina
kadar gegirdigi asamalardaki gelismeleri icine alan bir siirectir!®. Biiytime,
hacim artigini veya sayisal bir artigi ifade eder. Ornegin, satis ve ihracat
miktarlarinda hacim itibariyla bir artis meydana geldigi taktirde, bu bir
biiyiime isareti sayilir. Ancak her sayisal gelisme sonucunda kesin bir
biiylimeden bahsedilemez. Sayisal bir gelisme gerekli bir koguldur, fakat
hi¢bir zaman tek bagina yeterli bir kosul sayilamaz. O halde yeterli bir
bliylimeden bahsedebilmek icin niteliksel gelismeler de gereklidir. Bu tiir
gelismeler isletme yapisiru olusturan insani ve maddi faktorlerin niteliksel
olarak daha iyi bir hale getirilmesini ve verimlili§ini artirmasini

gerektirir??.

17 Erol EREN, i§letme1erde Yenilik Politikasi: Kuram ve Uygulamada Yenilik, (Istanbul:
[stanbul Universitesi isletme Fak. Ya. No. 127, 1982), ss. 17-18.

18 KOGEL, & 249.

19 DINCER, s.7.

20 Erol EREN, “Igletmede Bityiime Amact ve Olgimi”, Sevk ve Idare Dergisi, S. 110 (Ekim 1977), 5.19.
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Biyiime planli bir degisme ve gelisme faaliyetidir?l. Gelisme,
biiyiimeyi de igine alan genis kapsamh bir kavramdir. Biiyime eski
amaglarin daha etkili bir bicimde elde edilmesini saglarken, gelisme orgiit
amaglarinu degistiren politikalara iliskin kararlari kapsar. Bagka bir deyisle;
yeni kaynaklardan olusan, orijinal bilesimleri ve yeni amaglan icerir. Kisaca
daha dar kapsaml olan biiytime, belirli bir gelisme asamas: iginde yer alir ve
bu agama iginde en fazla giktiy1 elde etmeyi amaglar?2,

C. Orgiitsel Degisim

Genel anlamda degisme kavrami, belirli bir durum temel alinmak
suretiyle sdzkonusu durumda mevdana gelelecek farklilasma biciminde

tanamlanabilir?3.

Orgiitsel degisim, drgiit ityeleri ve alt sistemleri arasindaki iliski
kaliplarinda, bunlarnin orgiitle, orgiitiin de dis gevre ile etkilesiminde
olusabilecek planli ya da plansiz her tiirlti degisikligi ifade eder. Bu anlamda
orgiitsel degisme, yaratialik, yenilik yapma, Orgiitsel biiylime, yonetim
gelistirme gibi kavramlarin téimiinii igine alabilecek derecede genis

kapsamlidir?4.

Orgiit, siireklilifini saglayabilmek i¢in gevresinde meydana gelen
degisikliklere uyum saglamak zorundadir. Cevrede olugabilecek herhangi
bir degisiklik drgiitiin sahip oldugu dengeyi bozacak ve yeni bir dengenin
olusturulmasini gerekli kilacaktir. Bu nedenle orgiitsel degisimin konusu
cevre kosullarina uygun yeni stratejilerin belirlenmesi, uygulanmas: ve

yuriitulmesi ile ilgilidir. Bu gabalar, genei olarak, geleneksel degisim ve

21 HZALP, isletmelerin Bilyiimesinde..., 5. 21.

22 DINCER, s. 8.

23 Tung DEMIRBILEK, “Orgiitsel Degisimin Orgiit Yasamindaki Yeri ve Onemi-Hizmet Sektorinde Bir
Uygulama”, Verimlilik Dergisi, S. 1 (1992), s. 105.

24 MehmetSAGLAM, Orgiitsel Degisme, (Ankara: TODAIE Ya. No. 185, 1979), s. 61.
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planli degisim olmak tizere iki grupta incelenebilir?:

Geleneksel yaklasim, orgiitsel degisimi, orgiitiin bir veya birkag
unsuruyla ilgili olarak goriir ve konuyu cevresiyle birlikte orgiit genelini
ilgilendiren bir olay olarak incelemez. Bilimin giicinit 6n planda tutan bu
degisim yonetimi, genel dugiince ve bilimsel ilkelerin yayilmasini
saglamak, yonetimi etkin kurmay kadrolari ile desteklemek ve danigmanlik
politikasina yer vermek gibi amaglara yonelmigtir?®. Orgiitsel degisim daha
¢ok uzun vadeli ve teoride kalan bir degisimdir. Bu nedenle cevre
kogullarindaki degismelere uyum saglamak igin pek ¢ok giiglitklerle
kargilasmak dogaldur.

Planli degisim, ilk kez Kurt Lewin tarafindan ortaya atilmigtir ve hem
kuramsal hem de pratik oOzelliklere sahiptir. Bu tiir degisme
uygulamalarinda genellikle bir davranis bilimcisi olan degisim gorevlisi,
alica1 sistemin sorunlarina saglam ve gecerli bilgileri uygulayarak ¢dztm

yollar1 dnermeye caligir?’.

Bir bagka acidan orgiitsel degisim, evrim niteligindeki degismeler ve
devrim niteligindeki degismeler olmak {izere iki grupta incelenebilir??;
Evrim niteligindeki degisme daha c¢ok kendiliginden, midahale
edilmeksizin olusan degismedir. Orgiitler de tipk: biyolojik organizmalar
gibi kendi iginde, 6len hiicrelerin yerine yenilerini koyarak devamliliklarin:
saglarlar. Bu tiir degismede oOrgiitiin eskimesi ve uyumda ge¢ kalmasi
sozkonusudur. Devrim niteligindeki degisim ise; bilin¢li ve isteyerek
yapilir. Bu tir degismede orgiitiin cevreye uyumu kolaydir ve orgiitiin

timini kapsar.

25 DINGER, s.9; Ayrica bkz. Warren G. BENNIS-K.D. BENNE-R. CHIN, The Planning of Change,

(NewYork: Holt Reinhart and Winston Inc., 1968), s. 14; Ayrica bkz. Semra ARIKAN, “Degisim

Onderligi”, Verimlilik Dergisi, S. 2 (1994), s. 140.

Vahdet AYDIN, Isletme Organizasyonundaki Geligmeler, B.2, (Ankara: Ankara Universitesi

SBF. Ya. No. 269, 1973), 5. 137.

27 DINGER, ss. 9-10; Ayrica bkz. Warren G. BENNIS, Changing Organization, (New York:
McGraw-Hill Book Co., 1966), s. 14.

28 DINCER, s. 10, ayrica bkz.Lary E. GREINER, “Patterns of Organizational Change”, Harvard
Business Review, (June 1967) ss. 119-122.

26
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D. Yonetim Gelistirme

Yonetim gelistirme kavramurun, II. Dinya Savast yillarinda, savas
sanayiinin yoneticilere gereksinim duymas:1 lzerine ortaya ¢iktig
belirtilmektedir?®. Yonetim Gelistirme, orgiitin etkili bir bicimde
yonetilmesine yonelik planli bir dgrenim siireci, ya da 6grenmek ig¢in
gosterilen planli gabalarin timudir’®. Orgiitte yonetim gelistirme;
yetigtirme, danigsma-rehberlik, iste rotasyon, antrenorlik, ticretli izinlilik ve

kariyer planiama gibi bir dizi etkinligi kapsar®'.

Yonetim gelistirmenin amaci; yoneticinin bilinen ve gizli kalmig
biitiin potansiyelinden etkin ve verimli bir bicimde yararlanmaktir.
Yoénetim gelistirme veya yonetici yetigtirme olarak adlandirilan calismalarin
yonetim yapisindan gok yoneticiye yonelik olmast bazi bilim adamlarinn
yonetim geligtirme ve yonetici geligtirmeyi birbirine egdeger kavramlar

olarak degerlendirmelerine neden olmustur®2.

Yonetici gelistirme olarak adlandirilan faaliyet, kapsam bakimindan
yonetici yetistirmeden farklidir. Yonetici geligtirmenin amacy; yonetim
bilgisini uygulayan profesyonel bir yoneticiye basarisinu etkileyen unsurlar:
belirleyebilme, onlar1 gorebilme, degerleyebilme ve gerekli davranigi
gosterebilme yetenegini kazandirmaktir. Bu yoni ile kigiseldir ve bu

faaliyetlerin orgiit tarafindan diizenlenmesi beklenmez. Zaten her yonetici

29 Burhan AYKAC, “Yonetimin lyilestirilmesi ve Orgiitsel Degisim”, Amme Idaresi Dergisi, C1X,S.1

(Nisan 1980), 5. 97; Ayrica bkz. HJ. CHRUDEN-Arthur W. SHERMAN, Personunel Management,
5th ed., (Cincinati: South-Western Pub. Co., 1976), s. 198.

30 Zeki AKSAN, “Yonetim Gelistirme”, 1.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, C.1X, S.1 (Nisan 1980), 5.109;
Ayrica bkz. H.C. BETTIGNIES, “Management Development: The International Perspective”,
Management Development and Traiining Handbook, (N.Y.: McGraw-Hiil Book Co., 1973),
s. 12.

31 Ali BALCH, (")rgiitsel Gelisme, (Ankara: Personel Egitim Merkezi Yaym No. 18,1995), s.7.

32 AYKAG,s.97.
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diizenli olarak kendini bu konularda gelistirmek zorundadir’3. Oysa
yonetim geligtirme, insan unsurunun gizli kalmis yeteneklerinin ortaya
¢tkarilmas: ve mevcut yeteneklerinin geligtirilmesine buytk onem
vermekle birlikte, orgiitiin tim calisma sistemini hedef almasi; 6rgiit yapisi,
isleyigi, kaynak ve yontemlerin daha rasyonel yonetimi bakimindan
yonetici gelistirme kavramindan farkli bir anlam kazanmasina neden
olmaktadir. Ayrica her iki kavram da gerek uygulanan yontemler ve

planlar, gerekse kapsam bakimindan biiyiik farkliliklar gosteririer34.

OG ve ybnetim geligtirmenin temelinde en etkin bireyin “dgrenen
kisi” oldugu varsayim vardir. Baska bir deyisle; stirekli isgérme, bilgi ve
becerileri gelistirme yetenegi olanlar en etkin bireylerdir. Yonetim
gelistirme geleneksel olarak bireysel ydnetici diizeyinde yapilir. Ornegin;
yOnetici seminerine katilmak {izere tepe yoneticileri isierinden gecici olarak
ayribirlar. Bu bir yetistirme laboratuvar: olabilir, ya da yonetici bir
iiniversitede gece kurslarina devam edebilir veya yoneticiler personel
bolumiintin organize ettigi seminerlere katilabilirler. Goruldiagi gibi,
yonetim gelistirme 6zde birey diizeyinde yonetici davranigim gelistirmeyi
amaglar, 6zel bir yonetici grubunu konu edinir. Dolayisiyla OG'nin bir alt

sistemi konumundadir3®.

Yukarida kisaca agiklanmaya calisilan yenilik yapma, orgiitsel biaylime,
orgiitsel degisim ve yonetim gelistirme gibi kavramlar OG kavram ile
yakindan ilgilidir. Yenilik yapma genel anlamiyla yeni fikir, yontem ve
tekniklerin orgiitierde uygulamaya konulmas: siirecidir. Orgiitsel biiytime
ise; orglitli olusturan yapi, amag, teknoloji, insan vb. unsurlardaki hacim

artisinu ifade eder.

Orgiitsel degisim ise; yenilik yapma ve 6rgiitsel biiytimeyi icine alan

daha genig bir kavramdir. Bu nedenle her yenilik yapma ve orgiitsel

33 KOGEL, s. 30.
34 AYKAG, s.97.
35 BALCLs.7.
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bityiime faaliyeti bir degisiklik olarak nitelendirilebilir. Fakat planli ya da
plansiz olusabilecek bir degisiklik her zaman yenilik veya biiyiime olarak

degerlendirilemez’®.

Yonetim gelistirme/Yonetici gelistirme faaliyetleri bir orgiitteki isleri
yerine getirebilecek personeli temin etmeyi amaglar. Orguitin biiytme ve
gelismesine paralel olarak ihtiya¢ duyulacak vasiflardaki personeli
yetistirmeyi hedefler. Bir butin olarak orgit etkinligini artirmay1
hedefleyen OG ile bu noktada ayrilmaktadirlar®’.

Orgiitlerin stirekli de§isen gcevre kosullarinda varliklarini
stirdiirebilmeleri icin yenilik yapma, bilyiime ve degisme cabalarina énem
vermeleri gerekmektedir. Tium bu c¢abalar, bir orgiitiin kaynak ve
kapasitesini etkin ve verimli bir bicimde kullanmasim saglar. Anulan biitin
bu cabalarin teknik ve sosyal olmak tizere iki yoni vardir. Bu cabalann
teknik yoniint, ig ve gorevlerin dnceden belirlenmis bir yonteme gore
yerine getirilen fiziksel kisimlarinda, dl¢iilebilir veya gorilebilir somut
degisiklikler olusturur. Sosyal yoni ise; bu degigikliklerden etkilenen
bireyler ve bu bireylerin karsilikl1 birbirleriyle olan etkilesimleri ile ilgilidir.
Orgiit geligtirme ¢abalari, bu degisikliklerin sosyal boyutunu olugturur.
Bunun igin orgiit tiyelerinin inang, tutum ve davranislarimi degistirmek,
birbirleriyle daha etkin haberlesmelerini saglamak, sorunlari daha agik bir
bicimde tartigabilecekleri ortamu olusturmak, amaglart daha acik ve
anlagilabilir hale getirmek, bireyler arasindaki igbirligini gelistirmek orgut
gelistirme cabalarmun temel amaglarindandir®®. Dolayistyla OG, yukarida
bahsettigimiz her bir kavramla etkilesim halindedir. Orgiitte gozlenen bir
yenilik, biiyiime veya degisiklik OG’yi zorunlu kilabilecegi gibi, OG
caligmalar1 da herhangi bir degisiklik ihtiyacim dogurabilir.

36 DINCER,s.12.
37 KOCEL, s. 26.
38 DINCER,s.13.
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IV. ORGUT GELISTIRMENIN YAPISAL OGELERI

OG caligmalan orgiitsel etkinlik ve verimliligin artirilmasina yonelik
sistematik bir faaliyet stireci olarak {i¢ temel 6geye dayarur. Bir bagka deyisle;
OG ¢abalarinin anlagilmasi ve hedeflenen noktaya ulagmas: igin plank
degisim, orgiitsel dgrenme ve OG damgmanhify (Degisim gorevliligi)

unsurlar: son derece yasamsal bir énem tasumaktadir.
A. Planh Degisim

Modern igletme yoneticileri defisen cevre faktorleri karsisinda,
Orgiitsel degisimin devamli ve ka¢imilmaz oldugunun farkina varmiglardir.
Yoneticiler bunun kaynak ve zaman kaybina yol acabilecek ve cogu kez
orgiit bakimindan arzulanmayan sonuglar dogurabilecek bir bicimde
kendiliginden gerceklesmesini beklemek yerine, onu planlamak suretiyle

orgiitiin gelismesine yardima bir stire¢ haline getirmek istemislerdir.

Bunun sonucu olarak, giintimiizde, Orgiitsel degisimde planlama,
hedeflenen degisikliklerin hizli, emin ve etkili bir tarzda uygulanmasi,
denetlenmesi ve istikrara kavugturulmasinda, yoneticiler ve sosyal
bilimciler tarafindan basvurulan onemli bir ara¢ haline gelmistir. Planh
degisim yonteminin gintmiizde bu kadar yaygin kullanilmasinin
nedenleri arasinda; orgiitsel sorunlarin bir uzman sosyal bilimcinin
yardimini gerektirecek oranda karmasik hale gelmesi ve davranig
bilimlerinin sz konusu sorunlarin ¢oziimiinde basarili bir bigcimde

kullanilmas: sayilabilir®®.

Bu gelismelerin 15181 altinda, planli oOrgiitsel degisim; degisim
gorevliligini, bir danisan sistemi ve damisan sistemin sorunlarina bilimsel
bilginin uygulanmasinda bu iki tarafin gonalli igbirligini iceren bir slireg

biciminde tarmumlanabilir®?.

39 M. Serif SIMSEK, Teknolojik Degisim ve Yonetim Sorunlari, (Erzurum: Ataturk Universitesi
Ya. No. 539, isletme Fak. Ya. No. 71, Arastirma Serisi No. 49, 1978) s. 82.

40 Tanil KILING, “Orgit Gelistirmenin Temel Ogeleri ve Orgiit Geligtirme Sareci”, 1.U. Igletme
Fakiiltesi Dergisi, C. XVIlI, S. 2 (Kasim 1989), ss. 39-40.
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Yukaridaki tanimdan yola ¢ikilarak planli degisimin ozelliklerini su
bi¢cimde belirtmek mumkindir: planli degisim orgiitsel etkinlik diizeyini
artirarak bu diizeyde tutmayi amaclayan uzun siireli bir degisim
programudir. Sorun ¢ozme ve gelistirme programlari i¢in bilingli, amacgh
acik bir karan icermektedir. Orgiitteki degisiklikler, ahc sistemin kisi, grup,
Orgiit veya toplum olmasina bakilmaksizin tamamina uygulanabilir.
Genellikle, degisme sorunlariyla ilgili verileri kullanma ve ©zel teknikleri
uygulama yetenegine sahip bir degisim gorevlisi kullanmay:
gerektirmektedir. Degigim gorevlisi ve alici sistem arasinda gii¢ paylasimui
ve igbirli§ini gerektirir. Degisikligi yirttebilmek igin bilimsel bilgi ve

verilerden yararlanmaya galisir.

Planh degisim, OG konusundaki kuram ve uygulama, bilgi ve eylem
arasinda onemli bir koprii gorevini tistlenmektedir. Bu nedenle planl

degismeyi 6zelliklerinden daha ¢ok uygulama siireci sekillendirir®!.

Glntumiize kadar bu konuda yapilan calismalar, planli degisim
yaratmada i¢ modelin geligtirilmis oldugunu gostermektedir*2. Bunlar;
denge, organik ve gelistici degisim modelleridir.

a. Denge Modeli

Kurulan biitin orgtitler belirli amaglara ulagmay: hedefler ve bu
dogrultuda faaliyet gosterirler. Denge modeli bu faaliyet ya da gorev igin
harcanan g¢aba ve enerjiye ters yonde etkide bulunan bir kuvvetler

sisteminin varhigim kabul eder*>.

Bu zit giigler, orgiit icinde degismeyi destekleyip kolaylastiran itici
glicler (para, tiiketici davraruglari, rekabet vb.) ile degismeye karg: olan
siurlayia (direng, aligkanlik, kayitsizlik, araglari kullanmada dikkatsizlik)
gliclerdir.

41
42

Omer PEKER, Yonetimi Gelistirmenin Siirekliligi, (Ankara: TODAIE Ya. No. 258, 1995), s. 206.
AYDIN, s. 140.

43 AYDIN, s. 140; Ayrica bkz. R CHIN, “The Utility of System Modals and Developmental Methods for
Practicioners”, The Planning of Change, Ed. W.G. BENNIS ve digerleri, (N.Y.: McGraw-Hill
Book Co., 1962), ss. 204-205.
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Bu iki gli¢ arasinda bir denge mevcuttur ve bu dengenin herhangi bir
nedenle bozulmas: halinde olusan gerginlikler, kendilerini sosyal yapida da
hissettireceklerdir. Bu durumda denge modelinde izlenecek degisme
mekanizmasinin temel amac, orgiitiin sosyal yapisinda ortaya gikip gelisme
egilimi gosteren ve igletmede hem iiretim seviyesinin diigmesine hem de
varolan dengenin bozulmasina yol acan kayg: ve giivensizliklerin, birey ve
gruplar arasindaki diigmanca davramglarin, statii ve rol ¢atigmalarmin ve
haberlesme yontemlerindeki bozukluklarin diizeltilmesi olacaktir**.

Orgiitiin sosyal yapisinda meydana gelen aksakliklarin kisa zamanda
giderilememesi durumunda, bunlarin yaratacag: kaygilar sosyal yapida bir
savunma mekanizmasimin kurulmasina neden olacaktir. Bu savunma
halinin, “sosyal degisime kars: olan ve oOrgiitlere bilingsiz olarak baglanmug
insan gruplarinin direnmesi seklinde ele alinmasi durumunda daha iyi
anlasilacaktir. Zira degisim, derin ve kokliu endigelere karsi olusmus olan
mevcut sosyal savunma mekanizmasinu tehdit eder”43.

Burada onemli olan, orgut diyelerinin degisim gorevlisine kars:
duyduklar: kugku ve hognutsuzluktur. Bu durum denge modelinde sdyle
coziimlenebilir: Bir degisim gorevlisi olarak sosyal bilimcinin temel amaa,
bitiin orglt iyelerinin diistincelerini acitkga ifade edebildigi bir ortamin

olusturulmasina yardunc olmaktir.

'Olu§turulan bu ortam, orgiit igindeki fonksiyonel bozukluklarin ve
sosyal yapidaki gerginliklerin samimi bir bi¢cimde, gecikmeden su yiiziine
cikmalarimi saglamas: bakimindan biiyitk bir énem tagir*®. Burada degisim
gorevlisi dinleyen, aragtiran, veri toplayan, karsilastirma yapan ve ulagtif
sonuglar: yetkililere aktaran kisidir. O gorevinin gereklerini yerine
getirebilmek igin adeta bir psikiyatrist roliinii oynar. Zira denge modelinde
degisimin bagari sansi, degisim gorevlisinin niifuz etme, anlama
kapasitesine, igbirligini saglama yetenegine ve ikna giicine bagh

goriinmektedir?’.

44 PEKER, s. 206.

45 SIMSEK, s. 87.

46 SiMSEK, ss. 87-88.

47 AYDIN, s. 141’den C. SOFER, The Origination from Within, (London: Tawistock, 1961), s. 9.
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b. Organik Degisim Modeli

Organik degisim modeli, 6rgiitleri birer mekanizma olarak kabul eden
mekanik Orgiit anlayisiin hizla degigen i¢ ve dis cevre kogullariyla baga
¢ikmada yetersiz kaldif1 noktasindan hareket eder. Personel arasinda gok
grup iyeligi 6n plandadir. Yetki ve sorumluluklarin devredilmeleri yerine
paylagilmalar1 kavrami agirhk tasimaktadir. Bu durumun dogal sonucuy,
fikir ayriliklarinin problem ¢dzme tekniklerine gore halledilmelerinin
onem kazanmasidir®®.

Mekanik orgtitler, genelde; degisen cevre kosullarina uyum saglamayi
benimsemeyen, disariya kapal, tutucu insanlardan olusmaktadir. Bu orgiit
yapisinda gorevlerde uzmanlasmaya 6nem verilmigtir. Bunun bir belirtisi
olarak orgiit {iyelerinde monotonluk sonucu olugan bir gevseme, isten
tatmin olamama gibi olumsuzluklar gézlenmektedir. Yonetim karmagik bir
hiyerarsi olarak algilamir; haberler belirli kanallardan stzulerek st
kanallara; emir ve talimatlar da yine ayru basamaklardan gecerek en alt
basamaklara kadar inmektedir. YOnetimde kararlar iist yoneticiler
tarafindan alinmaktadir. Astlar bu siirecte sdz sahibi degildir®?.

Mekanik oOrgiitlerin biitiin bu olumsuzluklanim bertaraf edebilecek,
stirekli degisen cevre kosullarina bagariyla uyum saglayabilecek bir drgiit
sistemine ihtiya¢ vardir. Bu sistem, organik orgiittiir’’. Bir bakima
mekanik orgiitlerin tersi olan organik orgiitler, kararlarin alt kademe orgiit
iiyelerince de alinabildigi, yo6netimin hiyerarsik bir yap: olarak
algilanmadify, orgiit {iyeleri arasinda dikey haberlesmeden ¢ok yatay ve
capraz haberlesmenin oldugu, ayrintih ve “dar” gorev tamumlarn yerine “ig
genigletmesi”ne dayanan sistemin esas alindigi yapiardir>!. Bu 6rgiitteki
ortak sorumluluk anlayisy; bir yandan bireyler arasinda goklu grup iyeligini
desteklerken, diger yandan da orgiitte ¢ikma olasilifi olan cegithi

uyusmazhklarin baski, kavga yerine; pazarhk ya da sorun ¢bzme

48 AYDIN, s. 142,
49

50
51

EREN, Yonetim ve Organizasyon..., s. 57.
DINCER, 5. 35.
OZALP, s. 342.
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tekniklerine gore halledilmesi prensibinin yerlesmesini saglar’Z. Bu
modelde amag, organik sistemin ozelliklerine gore; kendi kendine

yenilenen bir degismenin istenmesidir.
c. Gelistirici Degisim Modeli

Bu model organik degisim modeliyle pek gok noktalarda benzerlik
gostermektedir. Aralarindaki en 6nemli fark insan unsuruna bakig tarzinda
ve degisim dinamiginde goriinmektedir. Gelistirici degisim modelini
savunanlar; insana ve onun yaratict giicine biiyiik given duyarlar. Bu
nedenle, orgiitte bir degisim baglatmak, onlara gore; Orgiit ilyelerinin tutum
ve davranslarinda, onlarin deger yargilar: sisteminde degisim meydana

getirmekle olur’3.

Bu model Chris Argyris’in biiyiitk bir anonim girket merkezinde
uyguladis degisim programlarindan elde ettifi aragtirma sonuglarina
dayanir. Argyris'e gore; bugiin modern sayilan igletmelerde dahi agirlik,
orgiitlerin amaclarina yonelen akilcr faktorler, yonetimin deger vargilari
{izerinde toplamir. Insan unsurunun meydana getirdigi sosyal doku ve bu
arada bireyin beklentileri, kendi kendilerini geceklestirmeleri, geregi gibi
dikkate alinmaz’4.

Argyris'e gore gore Orgiitlerin gogunda kargilagilan bu tir olumsuzluklarin
devam edip gitmesi; orgiitte bireyler ve gruplararasi etkinligin giderek
azalmasi sorununu doguran olumsuz gelismelere neden olur. Geligtirici
degisme modeline gore, yukarida belirtilen olumsuz sonuglarin belirgin

hale geldigi orgiitlerde degisme kacinilmaz bir durum alir>>.

52 giMSEK, s. 90.
53 AYDIN, s. 145; Ayrica bkz. D. CARTWRIGHT-A. ZANDER, Group Dynamics, B. 2, (New York:
Row Peterson and Co., 1962), s. 29.

AYDIN, s. 145; Ayrica bkz. C. ARGYRIS, Interpersonal Competence and Organizational
Effectiveness, (Homewood, Ill.: The Dorsey Pr., 1962), $5.219-261.

55 DINCER s. 36.

54
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Argyris'e gore bu modelin hedefi, orgtitte kisilerarast yetki durumuna
genislik ve esneklik kazandirmaktir. Bu ise; birinci planda 6rgiitte yonetici
pozisyonundaki kigilerin deger yargilarim1 degistirmek suretiyle drgiitsel

iligkileri gergek bir temele oturtmak big¢iminde olur.

Buraya kadar yapilan agiklamalardan da anlagilabilecegi gibi degisim
gercekten ¢ok 6nemli ve radikal bir silirectir. Planli degisim konusunda ele
alinan {i¢ degisim modelinde; benzerliklerin, ayrilan noktalardan daha fazla
oldugu sovlenebilir. Ancak dikkat edilirse; her modelin, degisikligin bir
yoninit agiklamaya ¢alistigy goritir. Gintimiizde bu modellerden; organik
ve geligtirici degisme modellerini birlikte ele alarak yorumlayan "KAIZEN”
modelini gormekteyiz. Japon dilinde KAIZEN'in sbézciik anlami

“iyilegtirme”dir.

Yazar Masaaki Imai, “KAIZEN: Japonya'min Rekabetteki Basarisinun
Anahtar1” adh kitabinda; KAIZEN stratejisinin Japon yonetiminde bash
bagina en onemli bir kavram ve Japonya'nin rekabetteki basarisinin
anahtar1 oldugunu ifade etmektedir. KAIZEN genel anlamda, kademeli ve
stirekli iyilestirme faaliyetleri ile standartlari stirekli gelistirmek ve
gelistirilen standard: her defasinda asmak demektir. Bir is yerinde
uygulandiginda, yoneticiler ve iggdren dahil olmak tizere bitin orgut

{iyelerini iceren stirekli iyilesmelerdir’®.

Planli degisimin gerceklestirilebilmesi i¢in ¢oztlme, degisme, hareket,
yeniden dondurma gereklidir. Degisim, sirurlayic gliglerin toplamu ile itici
gliclerin toplami arasinda bir dengesizlik varoldugu zaman olusur. Boyle bir
dengesizlik davrams kalibin: ¢ozer (¢ozuilme), diizen degisir ve bu degisim
karsit gticler dengeyi olusturana dek stirer. Dengesizlik durumu bir giiciin
Oneminin, yoniniin degisimiyvle ya da veni bir glicin eklenmesiyle
olugabilir. Lewin’e gore degisimin stirdiriilebilmesi igin {i¢ asamaya gerek
duyulur. Birinci agama, varolan durumun ¢oz{ilmesi , ikinci agsama, yeni bir
davramig kalibina yonelme veya hareket etme ve en sonunda da yeni

davraniglarin benimsendigi ve siireklilik kazandig: donma asamasidir.

56 Masaaki IMAI, KAIZEN: Japonya’min Rekabetteki Bagarisimin Sirm, (Istanbul: BRISA, 1994),
ss. 3-21.
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Ornek olarak, igletmede yoneticilerin baskilariyla bir aragtirma yapilabilir.
Fakat, bu konuya yoneticilerin ilgisi azahnca, genellikle eski davranig
kaliplarina doniiliir. Burada istenen ve gergeklesen bir degisimin nasil
stirdtrtaldiagit sorusunun cevaplandiritmas: gerekir. Degisimden etkilenen
kisilerin, yoneticiler kadar bu degisimi benimsemedikleri soylenebilir.
Ctinkii, yonetici baskilar1 ortadan kalktiginda davrarus kalib: eski bigimine
donmistiir. Degisim stratejisi olugturulurken degisim siireci gozetilmelidir.
Kurt Lewin, degisim siirecinin birey ve grup bagarisinia iligkin
¢ozlimlemesinde ii¢ asama Onermistir. Daha yiiksek diizeyde bir grup
bagarisina yonelik bir degisim ¢ogu kez kisa dmiirli olmaktadir. Kisa siire
sonra grup yasami eski diizeyine gelmektedir. Bu grup basarisina iligskin
planli bir degisim amacimin farkli bir diizeye ulagmak olarak
tanimlanmasinin anlamli olmadigimi gosterir. Amag saptanirken yeni
basar1 diizeyindeki siireklilik veya istenilen siireklilik belirlenmelidir. Bu
nedenle, bagarili bir degisim gimdiki diizeyin ¢oziilmesiyeni diizeye hareket
ve grup yasamimin yeni diizeyde dondurmaktan olusan ii¢ agamayi
kapsar®”.

Kurt Lewin'in geligtirdigi ti¢ asamali degisme siireci, Lippitt, Watson
ve Westley tarafindan bege ¢ikarilarak; planh degisim siirecine genel bir
model boyutu verilmistir’®:

- Degisim ihtiyaciu gelistirmek (¢oz{ilme),

- Degisim iliskilerinin olusturulmas:,

- Degisime yonelmek (hareket),

- Degisimi genellestirmek ve dengelemek (tekrar dondurma),

- lliskileri sona erdirmek.

David A. Kolb ve Alan L. Frohman Lippit, Watson ve Westley’in
yukarida belirtilen modelini biitiinlestirerek daha sistematik bir bigime
doniistitrmiislerdir. Geligtirilen Planli Degisim Stire¢ Modeli 6n galisma,
teshis, planlama, harekete gecme, degerlendirme ve bitirme agamalarindan
olugsmaktadir (bkz. Sekil 1.2):

57 BUMIN, s. 41; Ayrica bkz. Gordon L. LIPPITT, Organizational Renewal, (New Jersey: Prentice-
Hall Inc.,1969), 5. 129.

38 BUMIN, Orgiit Geligtirme..., 5. 45.

22



a. On Calisma (Scouting): Bu agsamada ne alia sistem ne de degisim
gorevlisi birlikte cahigma taraftaridir. Her biri digeriyle ilgili baz1 6n bilgileri
bulmak igin, potansiyel iligkileri arastirmada ozgtirdir. Aliaa sistem,
sorunlarini ¢ozmek igin kaynaklari arastirir. Degisim gorevlisinin alici
sistemle birlikte calismaya davet edilmesine, alici sistemin, degisim
gorevlisinin yardimec: olabilecegi durumu kavramasi temel teskil
etmektedir®.

Sekil 1.2
Planh Degisim Siireci

On Calisma

> Girig

@ Tani (Teshis)

Y

Planlama -

y
Harekete Gegme @

)\

Degerlendirme

Bitirme

Kaynak: KOLB-FROHMAN, s. 53.

59 David A. KOLB-Alan L. FROHMAN, “An Organization Development Approach to Consulting”,
Sloan Management Review, C. X1}, 5.1 (Gaz 1970), s. 54.
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b. Girig (Entry): Giris noktas1 secildikten sonra, degisim gorevlisi ve
alia sistem, giris noktas: temsilcisi ile bir s6zlesme olusturmaya basglarlar.
Sozlesmede, uygulanacak planli degisim sirecinin nasil basariya ulasacagt
tammlanacakhr. Uzerinde durulan nokta, alicr sistem ve degisim gorevlisi
beklentilerinin, siirekli bir bi¢cimde paylasildig: ve her iki tarafin yapacag:
yardimlarin kabul gorecegidir. Etkili calisma iligskisinin gelistirilmesi igin
beklentiler iizerinde anlasmaya varilan on alani Mark Frohman soyle
listelemektedir: 1) Degisim gorevlisi ve alici sistemin projeye yonelik
amaclary, 2) Sorunun genel tamimi (iligkiler gelistikge tekrar
tanimlanmalidir), 3) Sorunun tim sistemle iligkisi, 4) Soruna
uygulanabilecek alici sistem kaynak ve becerileri, 5) Soruna uygulanabilecek
degisim gorevlisi kaynak ve becerileri, 6) Soruna genel yaklagim bigimi, 7)
Degisim gorevlisi/alici sistem iligkisinin dogas:, 8) Aliai sistem igin
beklenen yararlar, 9) Degisim gorevlisi icin beklenen yararlar ve 10) Bir
tarafin digerini etkileme yetenegi. Goriisme siirecindeki en 6nemli sorun,
degisim gorevlisinin etkili calisabilmesi igin gerekli olan etkileme giictinii
kazanmasidir®.

c. Tani (Teshis) (Diagnosis): Alici sistem, degisim gorevlisinin
ihtiyaglarimin karsilanmasina yardimc: olur ve onun teghis siirecine
katilimina olanak saglar. Degisim gorevlisi alici sistemin hissettigi sorunlar
teghis etmeye baglar®l. Orgiit sorunlariyla ilgili bilgi ve veriler toplandiktan
sonra, eger belirlenen sorunla alic: sistemin hissetti§i sorun arasinda bir
farkhilik gortilmiiyorsa; yani degisim gorevlisinin dzellikleri alici sistem igin
gincelligini hala koruyorsa, bir sonraki agamaya gecilir. Asamalarin
herhangi birinde uyusmazlik goriilmesi durumunda, sozlesmeyi yeniden

godzden gecirmekte yarar vardir®?.

d. Planlama (Planning): Degisim planlarimin alici sistemle strekli
isbirligi saglanarak olusturulmasi gerekir. Bu planlarin, alici sistemin
gereksinimlerine uygun anlasilip, uygulanabilecek bir bigimde

olusturulmas: gerekmektedir®3. Tani1 agamasinda elde edilen bilgi ve

60 KOLB-FROHMAN, ss. 55-56.
61 KOLB-FROHMAN, s. 56.
62 PEKER, ss. 209-210.

63 KOLB-FROHMAN, s. 57.
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veriler, degisim igin varolan secenekler incelenir. Degisim amaglar1 agik ve
net olarak belirlendikten sonra alternatif ¢oziim yollann ve degisme
stratejileri olusturulur. Uygun goriilen strateji segilir ve yapilmasi gereken
faaliyetler siralanir. Bu arada degisime karsi olusan tepki ve direng

degerlemeye alinarak onlarin giderilmesi {izerinde durulur.

e. Harekete Gecme (Action): Planlama asamasinda gelistirilen en iyi
strateji burada uygulamaya konur. Eger 6nceki dort asama iyi ¢alisiyorsa;
harekete gecme asamasinin da ptriizsiizce devam etmemesi igin herhangi
bir neden yoktur. Bu agamada goriilen sorunlarin kdkeninde &nceki
agsamalarda ¢ozlimlenmeyen nedenler yatmaktadir. Bunlar, anahtar kisi
veya gruplarin giris asamasina katilmamalari, sistemin gerekli bir bicimde
teshis edilememesi ve planlama asamasinda harekete gecmenin sonuglarin:
tahmin edememek olabilir®%. Astlarin degisime kargi olan tepki ve
direncleri, onlarin planlama asamasinda siirece katilmalarina olanak
saglanarak azaltilabilir. Bu noktada ikincil problemlerin ¢ogu, olas1 ¢oztim

yollar1 dnerilerek giderilmeye caligilir®>.

f. Degerlendirme (Evaluation): Degisiklik yapildiktan sonra olugan
yeni davranis bigimlerinin kisilerle butiinlesmesi beklenir. Aralarinda
gerekli denge saglandiktan sonra planlama agamasinda belirtilen amaglara
gore bir degerlendirme yapilir®®. Degerlendirme sonucunda elde edilen
veriler beklenen durumdan farkli ise; yeniden planlama asamasina
doniilerek tekrar eylem planlamas: yapilmasina ve belki de ahiai sistemle
bagka bir sozlesme yapmak fizere yeniden giris asamasina doniilmesine

neden olur®’.

g. Bitirme (Termination): Degisim gorevlisi ve alic1 sistem arasindaki
iliski bu asamada son bulur. iliski bagar1 veya baganisizlikla sonuglanabilir.

Ancak her iki taraf iliskinin devam: konusunda aralarinda yeniden bir

64 KOLB-FROHMAN, s. 60.
65 KOLB-FROHMAN, s. 61.
66 DINCER, 5. 38.

67 KOLB-FROHMAN, s. 61.
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sozlesme yapabilirler®8. Bagarisizlik durumu her iki taraf igin de onemlidir.

Alia sistem bu ige zaman ve para yatirmig ve pek ¢ok risk almigtir.
Degisim gorevlisi de pek ¢ok soz ve teminat vermigtir. Bagarisizhk durumu
degisim gorevlisinin profesyonel sohretine golge diistirebilecektir®. Bu
actklamalardan da anlasilacagi gibi, planhi degisim, OG kuram ve

uygulamalarinin temel alindi$1 6nemli bir siiregtir.

Planli degisim, bilingli olmasi ve Onceden belirlenen amaglara
yonelmesi nedeniyle degisimin diger yontem ve tekniklerinden ayrilir. Bu
unsur bireyden gruba, orgiite ve topluma kadar uzanabilen her tirli sosyal

biinyeye uygulanabilir.

OG, siirekli geligen bir ¢evrede orgiitiin fonksiyonlarin yenileme ve
gelistirme yolu olarak, orgiit tyeleri hakkinda aragtirma, bulgulari
kullanma ihtiyacim1 duyar. Bu noktada ayni misyonu paylagmas:
bakimindan OG ve planh degisim sanki eg anlamliymus gibi goriinebilir.
Ancak OG, sadece planh degisim’den ibaret degildir. OG, planli degisimi de
icine alan kapsaml bir siirectir. Planli de§isim stireci, her biri bir onceki
asamaya bagh olarak kurulan bir eylemler dizisi ve degismeyi baglatma,

yiiriitme, kabul ettirme ve stirdiirme siirecinde yararli bir yontemdir”®.
B. Orgiitsel Ogrenme
Genel olarak “dgrenme, yaganti {irint ve nisbeten kaha izli davrarug

degismesi” olarak tanimlanabilir. Bu tamimdan su g 6nemli sonucu

cikarmak miimkiindiir”!:

- Orenme sonucunda; davranslarda, olumlu ya da olumsuz

degismeler goriilir,

68 PEKER, s. 210.

69 KOLB-FROHMAN, 5. 62.

70 DINCER, ss. 38-39.

7V PEKER,s. 215; Ayrica bkz. Clifford L. MORGAN, A Brief Introduction to Psychology, (New York:
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- Davrarus degisiklikleri deneyim ve egitim sonucu olusur,

- Ogrenme sonucu olusan davramg degisiklikleri stireklilik gosterir.

Ogrenme, gozle goriillemeyen ancak gozlenebilen davraniglarla
hitkkmedilebilen psikolojik bir siire¢ ve soyut bir kavramdir’2. Ogrenmenin

gergeklesebilmesi icin’3;

- Onceden hig bilinmeyen bir seyin kavramlarla ifade edilerek, bilinir
duruma getirilmesi,

~ Onceden yapilamayan bir seyi yapabilme davranis ve becerisinin
kazaniimasi,

- Iki bilinenin yeni bir bilgi, beceri ve davranis bic¢iminde
birlestirilmesi (sentez),

- Yeni bilgi, beceri, kavram veya davrams biitiintiniin kullanilmas: ve
uygulanmasy,

- Sahip olunan bilgi, beceri ve davramsin anlagilmas: ve/veya

uygulanmasi gerekir.

Insanlar 6grenme yoluyla pek g¢ok aligkanliklar kazarirlar. Ancak
bunlarin uygulanmasinda 6grenme tek bagina yeterli bir unsur degildir.
Ogrenmenin uygulama agsamasina gelebilmesi igin giidi, diirtii, duygu ve

gereksinim gibi bir takim giiclere daha ihtiyag vardir’.

Orgiitlerde gozlenen degisme ve gelismelerin bircogu 6grenmeye
dayanir. Orgiit iiyeleri, degisim cevre kosullarinda siirekli olarak orgiit
hakkindaki diigiince ve duygularini yeniledikleri gibi, uygulanan kuram ve
sistemlerde de degisiklik yaparlar. Bu noktada orgiitsel 6grenmeden stz
edilir. Orgiitsel 6grenme ile kigisel 6grenme arasinda siki bir iligki soz
konusudur. Ancak kigisel 6grenme, orgiitsel 6§renmenin gerceklesmesi igin
zorunlu fakat yeterli bir kogul degildir”>.

72 DINCER, 5. 45.
73 PEKER, s. 215.
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Orgiitlerde egitim fonksiyonunu yerine getiren yoneticilerin 6grenme
kuram: iizerine agirhk vermelerine gerek vardir. Egitim yoneticileri
program yaparken tartistiklar1 bir¢ok etmen iizerinde karar vermek

zorundadirlar. Bunlar:
a. Ogrenme Tecriibesinden Beklenen Sonuglar:

Beklenen sonuglar orgiit yapisimn karmagikhigini 6grenmeden, basit,
elle yapilan is becerilerini 6grenmeye kadar uzanabilir. Egitim
programlarini yapan yoneticiler farkh egitim sonuglarim elde etmeyi
amaglarlar. Ornegin; maliyetleri en aza indirmek, verimliligi en st simira
cikarmak; moral ve motivasyonu yiikseltmek bu amaglar arasinda

sayilabilir’®.

b. Ogrenme Yerleri:

Universite modelinde siniflar, kiitiiphaneler vb. 6grenme yerleri
olarak ayrilmustir. Diger bir ifadeyle; laboratuvar modelinde sosyal ¢evrenin
timi ogrenmek icin tahsis edilmistir. Her insan kendine saglanan
gereksinim duydugu bilgiyle ve potansiyel &grenme deneyimiyle
karsilagir””.

c. Ogrenme Yontemleri:

Giinlitk okumadan, yogun kigisel iliskiler laboratuvarlarina kadar
uzayan genig bir 6grenme alam vardir Konferans, panel, sempozyum, is
gelistirme, rotasyon, seminer vb.). '

d. Gruplama:

Egitilenleri birli, ikili, iclii, begli, sekizli bicimlerde veya cinsiyetlerine,

76 BUMIN, Orgiit Gelistirme..., s5. 82-83.
77 Newton MARGULIES-Anthony P. RAIA, Organizational Development: Values, Process, and
Technology, (New Delhi: Tata McGraw-Hill Book Co. Ltd., 1975), 5. 60.
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tecritbelerine, yaglarina, egitim diizeylerine godre gruplamak
miimkiindiir’8. Orgiitsel 6grenme, Orgiit hakkindaki fikirleri yeniden
incelemek icin gerekli olan degisiklikler konusunda ayrintili agiklamalar
yapan bir kavramdir. Orglitsel 6grenmeden sdz edebilmek, iiyelerin
yetkilendirilmeleri ve grubun ortak kararlari i¢in yeni kurallar:
gelistirmeleri demektir. Orgiit {iyeleri, drgiitiin kullanilmakta olan davrarnig
modellerindeki aksakliklari ortaya ¢ikarip, bunlar1 gidererek i¢ ve dis
degisikliklere cevap veren bir degisim gorevlisi gibi hareket ettikleri zaman
orgiitsel ogrenmeden bahsetmek miimkiin olur’. En basit drgiitsel
dgrenme “hata diizeltme” biciminde ortaya ¢ikar ve tek yonli bir 6grenme

niteligi tasir.

Tek yonlit ogrenme, orgit tiyelerinin i¢ ve dig Orgiitsel gevredeki
degismelere yant vermek igin hatalan goriip, orgiitiin; uygulanmakta olan
davranig kuramlarinin temel Ozelliklerini koruyarak bu hatalar:
diizeltmeleridir. Bu tiir 6grenmede tek yonlii bir etki-tepki séz konusudur.
Bu durumda kisi hatay: hisseder ve orgiitsel kurallarin icindeki strateji ve
varsayimlari biraz degistirerek hataya yarut verir. Orgiit iiyesinin bu konuda

etkili olup-olmamasi 6grenme basarisinun ol¢listinii etkiler.

Orgiitsel 6grenme tek yonlit olabilecegi gibi iki yonli de
olabilmektedir. ki yonlii 6grenmede sezilen hata, daha etkili ve anlagilabilir
yeni kurallarin gelistirilmesine neden olmalidir.

Ogrenmenin en zor ve karmagik bic¢imi ise; 6grenmeyi dgrenmedir.
Ogrenmeyi 6grenme, bireylerin yeni distinceler iiretme giig ve yeterliligini
yansitan bir olgudur ve konusunu orgiitiin davranis diinyas ile yetenekler
arasindaki etkilesim olugturur. Bu durumda orgiit tyeleri 6grenme igin
gerekli olan sartlari ve ortam: da dgrenirler. Ofrenme oncesi ortam ve
kosullar: arastinirlar ve daha 6nce ne ogrendiklerini, orgiitsel 6grenmenin
kisimlarini, 6grenmeyi hizlandiran ve engelleyen etmenleri kesfederler.
Ogrenme igin yeni stratejiler tesbit ederler ve bunlari uygularur hale

getirerek degerlendirmeler ve genellemeler yaparlar®.

78 MARGULIES-RAIA, s. 97.
79 DINGER,s. 47.
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Kisaca 6zetlemek gerekirse; dgrenme, bir kigi, grup veya orgiitiin yeni
davrarniglar edinmesinde temel bir faktordiir. Buradaki anlamiyla 6grenme,
birey, grup veya orgiitiin ¢evresinde meydana gelen degismeler sonucunda
ortaya ¢ikar. Onceden kazamlmis olan bilgi, beceri, tutum ve davrams
kahiplari, degisen gevre kosullari kargisinda ortaya ¢ikan yeni yapi, siireg ve
faaliyetlerle uyum ic¢inde olmayabilir. Yeni diistince, yéntem ve tekniklerin
olugmasi, uygulanmas: hem kiginin hem de “sosyal bir 63renme sistemi”®!

olarak orgiitlerin 6§renmesiyle gergeklesebilecektir.
C. Danismanlik

Ingiltere Yonetim Damigsmanlar Enstitiisii'niin benimsedigi tanimda;
danigsmanlik, “Politika, organizasyon, prosediir, metod vb. ile ilgili
problemleri aragtirmak ve tanimlamak, uygun ¢6ztimler gelistirmek ve bu
¢oztimleri uygulamakta yardimcai olmak (gibi) islevleri yerine getiren
“bagimsiz” ve “kalifiye” elemanlar”8? tarafindan verilen hizmet bi¢iminde

belirtilmistir.

Lary Greiner ve Robert Metzgar da damismanlify; 6zel olarak egitilen
tecrtibeli ve nitelikli elemanlar tarafindan kuruluglara tarafsiz ve bagimsiz
olarak oneri niteliginde hizmetler vermek, alici sistemde karsilasilan
yonetim problemlerini tanimlamak ve bunlari analiz ederek problemlere
¢ozim yollar1 onermek, istenildiginde onerilen ¢6ztm yollarini

uygulamaya yardim etmek biciminde tarumlamiglardir®3.

OG cabalarimun temel aldigi danismanlik tarzi, genel anlamda ele
alinan danismanhiktan farklilik gostermekte ve literatiirde “degisim
gorevliligi (Change agent)” bigiminde yer almaktadir. Genel anlamdaki
danismanlikta, darugman kendisine damigan sisteme (alici sistem: birey,

grup va da orgiit) giderek bir sorunu analiz eder, daha sonra teghisini ve

81 PEKER, s. 217; Ayrica bkz. Newton MARGULIES-John WALLACE, Organizational Change:
Techniques and Applications, (Glenuiew: Scott, Foresman and Co., 1973), s. 44.
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alinacak énlemleri iceren bir rapor yazarak gorevini tamamlamig olur. Oysa
ki, degigim gorevlisi rapor vazmaktan ok, genellikle varolan sorunlarin
¢oziimii tizerinde ¢alisan, orgutun varhifim strdirmesi ve blyldyup
gelismesine yardimc olan bir anahtar kisi olarak calismaktadir. Aym
zamanda degigim gorevlisi genel anlamdaki egitim danigmanindan farkh
olarak, bireysel basarimin 6l¢limii, gereksinim analizleri yapma, kurs ve
seminerler diizenleme ve yiriitme, alict sistemin egitim elemanlarim

egitme gibi rol ve sorumluluklara da sahiptir®4.

Degisim gorevlisinin temel amag ve gorevleri, aha sistem sorunlarim
arastirmak, tanimlamak, gesitli ¢doztim yollart dnermek ve en uygun ¢6zim
yollariru belirlemek ve sorunun ortadan kaldiriimasinda rol alip igletme
etkinlik ve verimlilifini gelistirerek alic1 sistemin karhili§in
giiclendirmektir®>. Degisim gorevlisi uygulamali davramig bilimleri

konusunda yetismis ve deneyimli bir bireydir.

Orgiitlerin geligtirilmesi i¢in damgsmanlik siirecinde bircok modelden
sozedilebilir. Burada, kisaca; “Bilgi veya Uzmanlik Satin Alma Modeli,

Doktor-Hasta Modeli ve Siireg¢ Danigmanlig1 Modeli” {izerinde durulacaktir.
a. Bilgi veya Uzmanlik Satin Alma Modeli:

Herhangi bir sorun kargisinda damisan sistemin degisim gorevlisinden
yardim talebinde bulunmas: bu modelin temelini olusturur. Degisim
gorevlisi bu durum kargisinda, érgutiin ne tiir bir yardima ihtiyag
duydugunu belirleyerek, onun yardim talebini kargilamak igin devreye

girer.

Alic1 sistem iginde yonetici veya bir grup, bilmek istedigi bir gseyi veya
yapilmasin istedigi bir faaliyeti tanimlar. Alici sistem bu tiir gereksinimleri

kargilayacak kapasitesinin tiikendiginin farkina vardifi zaman bir

84 KILING, s. 35; Ayrica bkz. Scott B. PARRY-John R. RIBBIN, “Using Outside Training Consultants”,
Training and Development Handbook, 2nd ed., (N.Y.: McGraw-Hill Book Co., 1976), 5. 29.
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danismana bagvuracaktir.

Ornegin; yonetici, biitin birimlerde etkin bir bigcimde kullanilabilecek
bilgisayar prdgrarmm yazdirabilmeyi, isletmenin hukuki uygulamalarinda
yardima olabilmek igin uygulama kurslar1 verebilmeyi, yeni bir binanin
mimari yapisini tasarimlamayi, miisteri grubunun arzu ve isteklerini
bilmeyi veya yeni tiretece§i iiriinlerin pazar olanaklarinin ne oldugunu

ogrenmeyi isteyebilir®®. Bu 6rnekleri ¢ogaltmak miimkiindiir (bkz. EK:1).

Al sistemden degisim gorevlisine gelen mesajin 6zt “Sorunum
budur, ¢6zim isinin bana maliyetinin ne olacaginu soyleyebilir misiniz?”
olacaktir. Psikolojik olarak bu mesaj “ Litfen, iginde bulundugumuz
sorunlara ¢oztim yollar: bularak, bu yiki benim omuzlarimdan alir
musiniz?” bicimindedir. Bu yiikiin paylasilmasi, ahc sistemin rahatlamasim
ve orgiitiin difer konulari tizerine yogunlagabilmesini saglayacaktur.
Bilgisine giivenen degisim gorevlisi, bu agamada sorunla karg: karsiya
gelmistir. Eger degisim gorevlisinin onerdigi ¢dzim yollart Orgit
sorunlarini ¢dzemiyorsa veya bilgi geri dontisii yararsiz oluyorsa; bu
durumda degisim gorevlisi kolaylikla kinanabilir. Bu modelin etkili

calisabilmesi i¢in asagidaki kogullarin saglanmas: gerekmektedir:

-Alia sistemin soruniarinu dogru olarak teghis etmesi,

- Alia sistemin, degisim godrevlisinin kapasitesini dogru olarak
belirlemesi,

- Alic sistemin sorunu ve satin alacagt uzmantik veya bilgiyi degisim
gorevlisine dogru olarak iletmesi,

- Alia sistemin, elde edilen bilgi veya hizmetin olasi sonuglarini
onceden diigiinerek kabul etmesi bu modelin basarisimi olusturacak

kosullardir8’.

86 Edgar H. SCHEIN, Process Consultation: Lessons for Managers, C. Il (USA: Addison- Wesley
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b. Doktor- Hasta Modeli:

Fiziksel bir sorun karsisinda doktor isteyen bir hasta gibi orgit
'yoneticisi orgiit icindeki problemleri teghis igin degisim gorevlisinden
yardim talep eder. Alici sistem, degisim gorevlisine kargilagtii sorunlan
veya basarisinin dustiigti birimleri belirttir ve ondan sorunlar ¢dzmesini

ister8s.

Bu modelin etkili bir bi¢cimde ¢aligabilmesi, alia sistemin- tipki doktor-
hasta iligkilerinde oldugu gibi- gerekli bilgiyi gizlemeden veya abartmadan,
goniillit olarak vermesine ve degisim gorevlisine glivenip, sunulan regeteyi
uygulamasina baghdir®®. Burada de§isim gorevlisi ile alici sistem arasinda
kargilikli giivene dayanan bir yakinlik kurulmali ve degisim gorevlisi kolay

anlasilip kabul edilebilecek tiirden ¢oziimler dnermelidir.
c. Siire¢ Damismanhigr Modeli:

Stire¢ danigsmanlifi, yonetsel analiz ve calisma grup faaliyetlerini
iceren, yaygimn olarak kullanilan bir OG teknigidir®’. Degisim gorevlisi,
orgiit siiregleri konusunda uzmandir. Orgiitte islerin iyi gitmedigini
farkeden yoneticiye, kendi cevresinde meydana gelen olaylar1 sezme,
anlama ve onlar iizerinde iglem yapma konusunda yardim eder ve bu
yeterliligin geligtirilmesi ile ilgilenir. Bu yardimlar arasinda drgiitiin is akas
sistemini diizenlemek, orgiit {iyeleri arasindaki bigimsel ve bigimsel

olmayan iligkileri ayarlayarak iletisim kanallarini gelistirmek sayilabilir.

Stire¢ damigmanlif, alic1 sistemin gevresinde olusan stire¢ olaylarinm
sezmesine, anlamasina ve gerekeni yapmasina yardimc: olan bir
damismanlik faaliyetidir. Bu modelde insan iligkilerine yonelik olarak
calisan uzmanlar, kisi ve grup iligkilerine agirhik verirler; goreve yonelik

degillerdir. Burada amag, orgiit tyelerinin sorunlarini teshis etme ve

88 BUMIN, Orgiit Gelistirme..., 5. 67.
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¢ozmeyle ilgilidir’l.

Edgar H. Schein’e gore siire¢ damugmanligirun esaslari;.alici sistemin
sorunlarla birlikte yasamaya ahisti1 icin genellikle orgiitteki aksakliklari
farketmedigi, sorunlarin teghisi i¢in 6zel yardima gereksinim duydugu
bicimindedir. Alici sistem ne tir bir yardim alabilecegini ve degisim
gorevlisinin, ihtiyag duyulabilecek ne tir bir yardim saglayacagin
bilmemektedir. Bu konuda danigan sisteme yapilabilecek en bitytik iyilik,

iglerine yarayabilecek yardim tiiriinii 6grenmelerini saglamak olacaktir®2.

Yoneticilerin orgita gelistirme arzular:i vardir, fakat neyin nasil
gelistirilecegi konusunda yardima ihtiyag¢ duyarlar. Orgiitler, ancak kendi
glicli ve zayif yonlerini teghis etmeyi 6grendikleri zaman etkin olurlar.
Hicbir orglitsel yapt mitkemmel degildir. Degisim gorevlisinin orgit
kiltirinii 6grenebilmesi ve glivenilir ¢dztim yollart Onerebilmesi igin
uzun ve yorucu c¢ahismalar yapmas: gerekmektedir. Bu nedernle orgiit
kiiltiirtinti ok iyi bilen orgut tyeleriyle calismak zorundadir. Alic1 sistemin
sorununu kendi bagina gérmeyi 6grenmesi gerekmektedir. Ancak bu yolla
teghis ve ¢6ztm yollarina tam katdim saglanabilir. Degisim gorevlisi, ahic
sistemin yeni secenekleri diiglinmesini saglar. Bu seceneklere iligkin

kararlar alia sistem tarafindan verilmektedir.

Degisim gorevlisi, sorunun teghisinde ve aha sistem ile etkin yardim
edici iligkilerin olusmasinda deneyimli olmalidir®3. Degisim gorevlisi,
darugan sisteme, cevresinde, kendinde ve gevresi ile bagkalari arasinda neler
olduguna iligkin anlayis1 vermeye calisir. Burada Oncelikle gozetilmesi ve
Ogrenilmesi gereken nokta, orgiitte farkli bicimlerde gorilen insan
eylemleridir. Degisim gorevlisi, birey, kisileraras1 diizeydeki siireglerde
uzmandir. Orgiitteki sorun teknik bir bilgiyi gerektirse dahi, orgiti
olusturan farkh islevler insanlarin etkilesimine gerek duyarlar. Insana

iligkin siirecler ne denli iyi anlagilir ve teshis edilirse; teknik sorunlara

91 BUMIN, Orgiit Geligtirme .., s. 68; Ayrica bkz. Edgar SCHEIN, Process Consultation: It's Role
In Organization Development, (Mass.: Addison- Wesley Pub. Co., 1969), ss. 3-9.

92 BUMIN, Orgiit Geligtirme..., . 68.
93 BUMIN, Orgiit Gelistirme..., s. 68.



¢oziim bulma olanag1 da o olglide artar. Bu durumda degisim gorevlisi

genellikle sosyal bilim uygulamacisidir.

Siire¢ darigmanhigi modelinin 6zt-bir Cin Atasézinde belirtildigi gibi-
Karnmi acikan bir insana balik vererek, onun yalnizca bir kere doymasina
yardimcr olmak degil, ona balik tutmay: ogreterek omiir boyu aghgini
gidermesini saglamaktir®.

V. ORGUT GELISTIRME SURECI

OG cabalar cesitli agamalardan olugan ve kendini stirekli yenileyebilen
bir siireci kapsar. Toplumun kiiltiirel yapisi, 6rgitiin yapisi, ¢oziilecek
sorunlarin ozellikleri, programu yiirtitecek degisim gorevlisinin olaya
yaklagimy, tecriibe ve yetenegi gibi etmenler OG siire¢ agamalarinin cegitli
yazarlarca farkli sekil ve safhalarda ele alinip, incelemelerine neden

olmustur?>.

OG, faaliyet araghrmasindan yararlanan, darugmanlik siirecini izleyen
ve deneyimsel dgrenmeyi hedefleyen bir ¢aba olarak kendine 6zgii bir siirece
sahiptir. Konuyu aydinlatma agisindan bu siireg, temelde; sekiz agamada
incelenebilir (bkz. Sekil 1.3).

A. Degisim Gereksiniminin Farkedilmesi ve Saptanmasi

OG siireci genel olarak, orgiitiin degigtirilmesi ve geligtiriimesiyle ilgili
birtakim gereksinimlerin hissedilmesiyle baglar. Degisim ihtiyact genellikle
su dort yolla kendisini hissettirir”:

- Degisme potansiyeline sahip olan bir orgiitin, mevcut durumdan
hognut olmamas: ve iginde bulunulan durumun olumsuzluguna

inanmast,

94 PEKER, s. 221. ‘
95 Siikrit OZEN, “Yonetimi Gelistirmede Bir Yaklasim: Orgiit Geligtirme”, Amme Idaresi Dergisi,
C. XXIV, S. 4 (Aralik 1991), s. 95.

96 KILING, 5.42; Ayrica bkz. R. LIPPITT-J. WATSON-B. WESTLEY, The Dynamics of Planned

Change, (New York: Harcourt, Brace and World Inc., 1988), ss. 73-74.
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- Mevcut durum ve olmas: gereken durum arasindaki uyumsuzlugun
tatminsizlige yol agmasi,

- Cevreden gelen, toplumsal beklentiler, yeni teknolojik ve psikolojik
gelismelerin avantajlarindan yararlanmay: gerekli kilan rekabetgi
baskilar gibi etmenlerin, érgiitii davrans degistirmeye zorlamas,

- Bliyiime ve gelisme giidiisii gibi baz: i¢sel gerekliliklerin degisime
yonelik baski yaratmasi.

Bu A§amada onemli olan bir husus, degisim ihtiyacimi kimin
hissedecegidir. Ideal olan durum, damgan sistemin sorununu ya da
yetersizligini kendisinin hissetmesidir. Ancak, genellikle danigsan sistem
kendi sorununu teghis becerisinden yoksundur. Bu durum, &zellikle
sorunun insan iligkileri alamnda olmas: halinde daha da gegerli olmaktadir.
Bu gibi durumlarda, ya bir dis degisim gorevlisinin sorunu farkederek
yardim dnermesi ya da damgan sistemle degisim gorevlisinin ayr ayr1 baglh

oldugu bir {iglincit tarafin, bu iki tarafi bir araya getirmesi gerekir®”.

B. Degisim Gorevlisinin (Orgiit Gelistirme Uzmani) Devreye Girmesi
ve i1k Miidahalesi

OG programinun ikinci agsamasini, bir degisim gorevlisinin devreye
girmesi ve orgiite miidahalesi olugturmaktadir®®. Orgiitsel degisim karari
verildikten sonra, uygulamamnn kime yaphinlacagi onemli bir sorun olarak
ortaya ¢tkmaktadir. Zira bu ¢alismalarin bagarilmas: kolay bir is degildir;
gegerli Orgiitsel yapiya iligkin bilgilerin soru formlar: ve goriigmeler yoluyla
alinmasi, hedeflenen amaglara ulasmaya olanak saglayan gesitli araglarin
belirlenmesi, orgiit semalarimin gelistirilmesi ve yonetmeliklerin

hazirlanmasi zaman, beceri ve uzmanhk gerektiren bir igtir®®.

97 KILING, ss. 43-44; Ayrica bkz. Stephen R. JENKS, “An Action Research Approach to
Organizational Change”, ed. W. BURKE-H.A. HORNSTEIN, The Social Technology of
Organizational Development, (La Jolla, Cal.: University Associates Inc.,, 1972), s. 256.

98 Donald F. HARVEY-Donald R. BROWN, An Experimential Approach to Organization
Development, 3rd ed., (New Jersey: Prentice-Hall Int.Inc., 1988), s. 44.

99 ULGEN, s. 182.
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Bir degisim gorevlisinde bulunmas1 gerekli dzelliklerin tanimlanmas:
oldukca gii¢ olmakla birlikte, bu kisilerde aramilan genel nitelikleri su
bigimde Ozetlenebilir. Degisim gorevlisi istiin bir ¢oziimleme yetenegine
sahip olmali, aymi zamanda sorunlari hizla kavrayabilmeli, kisisel
davraniglarla ilgili yeterli bilgi ve Onsezi sahibi olmalidir. Isletmenin
faaliyetleri, 6zellikle teknolojisi, is iligkileri ile davrans sistemi hakkinda
tam ve kesin bilgiye sahip olmalidir. Isletme iginde karsit gruplar kargisinda
tarafsiz davranabilmeli ve bu gruplarin gercek sorunlarin:
anlayabilmelidir1%0,

Degisim gorevlisi kusursuz bir bellek kapasitesine sahip olmali, bu
yetenegini 6zellikle goriigmelerde az not tutarak kullanmali, goriisiilen kisi
veya gruplarn olumsuz etkilememelidir. Personelle arasindaki mesafeyi;
saygly1 azaltmayacak oranda acik tutarken, herkesin kendisine rahatga
acilmast icin dostca ve anlagilir bir tavir takinmahdir. Isletmenin amagclar:
ile uyumlu bir orgiitsel yapinin kurulmasinda yararlamilacak kuramsal
diigiince ve temel ilkelerde on yargili olmamahdir. Orgiitleme kuramini
¢ok iyi bilmelidir. Hizli bir bicimde caligsabilmeli ancak; acelesi olan

(sitkismig) izlenimi vermemelidir!®l.

Yukarida belirttigimiz niteliklerin téimtne sahip bir uzmanin
bulunmas: oldukga gtictiir. Bu nedenle; gorevin, anilan niteliklerden en

¢oguna sahip olan uzman ya da uzman grubuna verilmesi en idealidir.

Degisim gorevlisi, i¢ degisim gorevlisi adi verilen yonetici veya
Orgatin diger Uyelerinden birisi ya da dis degisim gorevlisi ad1 verilen,

orgut disindan bir uzman olabilir.

OG cabalarin: yiiriitmek igin 8rgiit iginden, gerekli egitimi almus,
yetenekli bir kisi secilebilir. Bu durumda, degisim gorevlisinin Orgiit

problemlerini iyi bilmesi, calisanlar: tarumas: ve maliyetin daha disiik

100 ayri ULGEN, “Orgatsel Degisim”, Organizasyon: I.U. Igletme Fakiiltesi Yonetim ve
Organizasyon Dergisi, Yil: 2, S. 5 (1977), s. 36.
101 GEN, “Orgutsel Degigim” ..., s. 36.
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olmasi gibi avantajlar1 s6z konusudur. Ancak isletme i¢i catigmalara yabana
olmadig: ve tarafsiz kalamayacag diisiincesi ile kendisine tam ve gercekci
bir bilgi verilemeyebilir veya subjektif bir degerlendirme stz konusu
olabilir!02,

Orgiit icinden bir kiginin bu gérevi tistlenmesinin galigsanlar tarafindan
hafife alinabilecegi diistincesiyle, 6rgiit disindan gorevlendirilecek bir
degisim gorevlisinin daha etkili olabilecegi savunulabilir. Disaridan segilen
bir uzmanin, drgit kiltariinden bagimsiz olmasi nedeniyle daha rasyonel
kararlar verebilmesi, muhtemelen konusunda ¢ok iyi bir egitim almuig
olmast gibi avantajlarinin yamnda; 6rgiite maliyetinin fazla olmasi, orgiit
hakkindaki bilgileri toplayabilmesi igin belirli stireye ihtiyaciun olmasi gibi
dezavantajlar: da bulunmaktadir!®3.

Yukaridaki agiklamalardan her iki segenegin de birbirlerine kargt tistiin
ve eksik yanlariuin bulundugu gorildlmektedir. Ulgen, yazisinda, buradaki
¢ikis noktasimi soyle belirtmektedir: “Bu ortak sorumluluk séz konusu
islevin gerek isletme ici ve gerekse isletme digi uzmanlar: bir araya getiren
grup calismasidir. Bu tiir bir ¢calismada temel sorumluluk yine de igletme
dig1 uzmanlardadir. Bu uzman, tarafsizlifin ve gorgiilerin 6nemli oldugu
durumlarda tim yiikii iistlenmelidir. Ote yandan, isletme i¢i uzmanlar
araciligiyla; digerlerinin igletmeyi anlamalar1 kolaylasmig olur. Bu arada,
igletme digt uzmanlarimin yetenekleri gelistirilmis, gorgtleri artirilmig
olacaktir. Bu secenegin diger bir yarar1 da; isletme icinde degisim
¢aligmalarinin nasil yuritilldagini bilen uzman personel yetigtirilmesidir.
Ote yandan; igletme yonetimi de giivenilir ve yetenekli bir personelinin bu
calismalara katilmakta olusuna giivenerek, yapilan ¢alismay: daha ¢ok
destekleyecek ve calisgma grubuna daha genis hareket etme olanag:
saglanacaktir!%4.

OG stirekli bir faaliyettir. Degisim gorevlisinin goérevini tamamlayip

isletmeden ayrilmasi durumunda; bu siireq dig degisim gorevlisiyle

102 piNCER, s. 105.
103 (LGEN, “Orgiitsel Degisim” .., 5. 37.
104 ¢ GEN, “Orgiitsel Degisim”..., 5. 39.
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ortaklasa caligan orgiit i¢i uzmanlarla devam ettirilebilir. Yine de OG
cabalarinda; belirli periyodlarla (6rnegin; iki yilda bir olmak tizere) dig
degisim gorevlisinden yararlanmamnin, ¢alismanin etkinlik ve verimliligi

tizerinde 6nemli yararlarinun olabilecegine inanmaktayiz.

Degigim gorevlisi belirlendikten sonra, “uzmanin hangi noktada
sisteme miidahale edecegine ve roliinlin ne olacagina karar vermesi
gerekmektedir. Sozgelimi; degisim gorevlisi {ist yonetiminin onayiyla araya
girebilir veya hem alt diizeydeki 6rgiit tiyelerinin destegiyle hem de onlarin
destegi olmadan érgiite miidahale edebilir!9°.

105 HARVEY-BROWN, s.44.
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Sekil 1.3
Orgiit Gelistirme Siirecinin Agamalan

Kaynak : HARVEY-BROWN, s. 43.
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C. Degisim Gérevlisi-Alia Sistem Iligkisinin Gelistirilmesi

OG programimmin bagarisi, degisim gorevlisi ve damsan sistem
arasindaki etkilesimin iyi olmasina baghidir. Bu agsamada, degisim gorevlisi
ve orgiit arasinda OG programinin amaci, kullanilacak yodntemler,
yogunlagilacak alanlar, katilimcilarin tstlenecegi roller ve beklenen
sonuglar {izerinde bir anlagmaya varilir. Titm OG siireci igin zorunlu olan
kargilikli giiven esasina dayals, igten ve diiriist bir iligskinin olugturulmas:

bu agamada gerceklestirilir!%6.
D. Orgiitle ilgili Verilerin Toplanmasi

OG modelinin veri toplama siireci, érgiitte (veya orgiitiin alt
sistemlerinde) en belirgin bir faaliyettir. Bu nedenle veri toplama islevi,
OG’de ikili rol oynamaktadir. Birinci rolii, drgiitin kendi yontemlerini ve
bunlarin bagarisini nasil etkiledigini daha iyi anlayabilmek igin temel
kaideler saglamasidir. Orgiitsel sorunlann etkin olarak ¢dziimiine dnciilitk
eden, bagaryla ilgili gercek bilgilerin, duygularin ve algilarin paylagilmas:
kendi kendini degerleme siirecinin baglangicidir. Tkinci rolii ise; orgiitiin,
verilerin toplanmas: ve paylasiimasinda temel amag olan orgiitsel sisteme
miidahalesidir!%’. Veri toplama 6rgiitiin siireclerini daha iyi tarumasina ve
bunlarin drgiit bagarisim nasil etkiledigini anlamasina yardima olur!%®. Bu
siirecin orgitler agisindan oldukga 6nem tagimasina ragmen, ¢ogunlukla
ihmal edildigi gozlenmektedir. Bu nedenle, verinin kendisi ve toplanma

yontemleri cok dikkatli olarak planlanmali ve uygulanmalidir!%?.

Bu agsamada degisim gorevlisi ve damisan sistem, gonulli isbirligi
icinde, danisan sistem iiyelerinin duygu ve goriislerindeki eksik ve yanlig
yonlerin ortaya konulmas: ve bunlarin giderilerek, sorun ¢6ztm

islemlerinin hizlandirilmas: amaciyla veri toplamaya baslarlar. Danigan

106 KiLING, 5. 44.

107 Newton MARGULIES-Anthony P. RAIA, Organizational Development: Values, Process, and
Technology, (New Delhi: Tata McGraw-Hill Book Co. Ltd., 1975), s. 130.

108 guMIN, s. 93.
109 MARGULIES-RAIA, 5. 130.
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sistemle ilgili toplanan veriler agsagida belirtilen sirayla elde edilir!0:

= Amaclarin tanimlanmasi,

- Verilerin toplanacag: kaynaklarin verilmesi,

- Veri toplama usiil ve yontemlerinin secilmesi,
- Verilerin toplanmas;,

- Toplanan verilerin analizi,

- Veri toplama faaliyetlerinin analizi ve degerlendirilmesi.

Biitin bu calismalar yapilirken, hangi tir bilgi ve verilerin ne tiir
kaynaklardan, hangi usiil ve yontemlerle kimler tarafindan toplanacagt ve

veri toplama siiresinin belirlenmesi dikkat edilmesi gereken noktalardir!!l.

Veri toplama asamasimin bir onemli bolimii de “geribildirim”dir.
Geribildirim, 6zellikle, verilerin degisim gorevlisi ya da figlincii tarafga
toplanmas1 durumlarinda 6nem kazanir. Cinki OG ile ilgili stratejik
kararlarin alinmasinda danisan sistemle paylasilacak verinin igerik ve
miktari, verilerin sunulug tarzi, veriyi kimin geri bildirecegi, geribildirimin

yer ve zamani ¢ok 6nemli bir rol oynar!!2.
E. Tan: (Teshis) ve Geribildirim

OG cabalarinin saglikli bir bicimde yiriitillebilmesi igin, 6rgiitiin
bigimsel (yapi, yontem) ve bigimsel olmayan (insan) yonlerini agikliga
kavusturacak, bagka bir deyigle, drgiitiin isleyisi, ¢alisanlarin nitelikleri,
duygulari, inanglari, ortak degerleri ve gelistirilmesi gereken olgular
hakkinda ayrintih bilgilerin elde edilmesi gerekmektedir!!3. Bu agamada

orgiit tyeleriyle dogrudan goriisme, anket, gozlem ve orgiitigi-dis:

110 (ILING, 5. 44.
111 piNCER, s. 66.
112 kNG, s. 4.

13 OZEN, s. 96; Ayrica bkz. T. VACINO-J. RABIN, “Organizational Development”, Contemporary
Public Administration, ed. R. PATTENAUDE-R. PARK, (New York: Harcourt Brace Joyaoyich,
1981), s. 109.
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haberlesmede kullanilan cesitli dokiimanlarin incelenmesi gibi yoéntemler

kullanilir.

Daha sonra darugan sistem ve degisim gorevlisinin ortaklasa, sorun
alanlar1 ve nedensel iligkileri belirleyerek veri analizine yonelmeleri

gerekir. Bu noktada gu sorulara cevap ararur!!4

- Sorun ya da sorunlar nelerdir?
- Sorun ya da sorunlarm giderilmesiyle neler degismis olacaktir?

- Beklenen sonuclar nelerdir ve bunlar nasil degerlendirilecektir?

Bu sorulara alinan yamtlarin orgiitsel etkinlik ve verimlilik agisindan
degerlendirilmesi gerekmektedir. Aragtirma sonucunda elde edilen bu
bulgular, drglitii daha iyi anlayabilmek ve sorunlari tanimlayabilmek igin
iiyelere geri bildirilir.

Teshis agsamasi, OG siirecinin onemli bir adimini olusturur.
Sorunlarin hatal ya da yanhs teghis edilmesi, OG programinin maliyetini
artirabilecegi gibi, bagarisiz olmasina da neden olabilmektedir1>.

F. Eylem (Faaliyet) Plan1 ve Stratejilerin Belirlenmesi

Bu safhada teghis asamasinda Onerilen degisikliklerin uygulanmas:

icin gerekli onlemler alirur. Bunlar:

a. Eylem Plani Yapma: Sistemi uygulamak icin bir eylem plam
gelistirmeye gerek vardir. Bu plan zaman programlarim1 ve sistemin

bagarisim degerleyecek esaslar icermelidir? 6.

114 KNG, s. 45; Ayrica bkz. J.L. GIBSON - J.M. IVANCEVICH - J.H. DONNELLY, Organizations,
4th ed., (Texas: Business Pub. Inc., 1982), s. 538.

115 1qLING, s. 45.

116 girol BUMIN, Igletmelerde Amaclara ve Sonuclara Gore Yonetim Sistemi Yoluyla Orgiitsel

Geligim, (Ankara: AITIA Ya. No. 82, 1974), s. 176.
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b . Kullanilacak Miidahale Teknigi ya da Yontemini Belirleme: Istenen
iyilestirme degismeleri saglamak tlzere, de§isim gorevlisinin
yardimahginda uygun miidahale teknifi segilir. Burada dikkat edilmesi
gereken nokta, hazir ¢dziimlere ve yaygin midahale tekniklerine
yonelmemektir. Teknigin seciminde sorunun o&zellikleri ve Orgiitiin

kendine 6zgli durumu gozéniine ahnmalidirt!?.

Orgiitlerde birbirinden farkh pekgok sorunla karsilagilabilecegi icin ok
gesitli miidahale teknigi geligtirilmistir. Bu alanda aragtirdifimiz
calismalarin tiimiinde, yazarlar; miidahale tekniklerini kendilerine gore ve
digerlerinden farkli bir bicimde simiflandirmuglardir.

Sozgelimi; Wendell L. French ve Cecil H. Bell OG miidahalelerini
simflandirirken, birey-grup ve gorev-siire¢ boyutunu ele almaktadir!1® (bkz.
Tablo 1.1).

117 PEKER, s. 234.
118 wendell L. FRENCH-Cecil H. BELL, Jr., Organization Development: Behavioral Science
Interventions for Organization Improvement, 2nd. ed., (Englewood.: Prentice-Hall, 1978), s. 110.
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Tablo 1.1

OG Miidahalelerinin Bagimsiz iki Boyutlu Olarak Simiflandiriimast:

Birey-Grup ve Gorev-Siireg

Birey-Grup Boyutu

Birey Odakli

Grup Odakh

-Rol Analiz Teknigi

-Egitim Teknik Araclar ve Karar Alma,
Problem Cozme, Amag Belirleme ve
Planlama

-0G Olcegi (1. asama)

Gorevy Odakh

-Tekno-Yapisal Degigimier

-Tutum Aragtirmas! ve Geri Besleme
-Yuziestirme Toplantifan

-Takim Kurma Oturumlari
-Gruplararasi Faaliyetler

Degisim

-T-Gruplan (yabanci}

-3. Taraf Arabuluculugu
-0OG Olgegi (1. asama)
-Batincil OG

-Karsthikh Etkilesim Analizi

Sireg Odakli

g -is Zenginlestirmenin Bazi Bicimierive | -OG Olgegi (2. 3. asama)

s Amagclara Gore Yonetim (AGY) -Sosyo-Teknik Sistemierin Bazi Bigimleri
s

i)
3

i -Yagam Planlama -Tutum Aragtirmast ve Geribesieme

§ -Bireylere Rehberlik ve Danigmanhk -Takim Kurma Oturumlarn
:(3 Yoluyla Yaptlan Siire¢ Damgmanhdt { -Gruplararasi Faaliyetier

-Egitim:Grup Dinamikleri, Planh -Sire¢ Danigmanhig

-T-Gruplart (aile)
-OG Olgegi (2.3. agama)
-Batiincdl OG

Kaynak : FRENCH-BELL, s. 110

Omer Dinger ise; “Orglit Gelistirme” adh kitabinda; orgiitsel sorunlara
yvapilan midahaleleri, sorunlarin 6zellik ve kapsamlarina gbre; yap1 ve
siire¢ boyutunu orgiit sisteminin tiimiine veya alt sistemlerine yonelik
olarak ele almaktadir (bkz. Tablo 1.2).
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Tablo 1.2

Miidahale Tekniklerinin Siniflandirilmasi

ORGUT SISTEMI ORGUTUN ALT SISTEMLERI
-Durumsalhk Yaklagimi, )
Y | -Matriks Orggtler, -is Dizaym Teknikleri,
A | -Sosyo-Teknik Sistemier, -Karar Merkezleri,
P | -Tali (Colleteral) Orgatier, -Esnek Galisma Saatleri,
} | -Amaclara Gore Yonetim, -Degeirlendirme Teknikleri,
-Kazang Paylasma Planlars.
-Gruplararas! Takim Kurma,
Gruplar | _Gyrgit Problemlerini Yansitma
Teknigi.
-Ydnetim Tarzini Geligtirme N N
Olgei, -Stre¢ Dantgmanhd,
S | -Tutum Aragtirmalan ve Geri Gru -Rol Gorigme,
()| Besleme, i kgeﬁ -Rol Analiz Teknigi,
R | -Orgiit Problemlerini Teghis ® -Takim Kurma,
E Toplantist, -OG'ye Gestalt Yakiasimi.
-R. Likert ve Sistem 4 Yaklagimi,
G -Calisma Hayatinin Kalitesinin -Etkilesim Analizi,
Geligtiriimesi, o -Duyarlik Egitimi,
Kalite Cemberleri. Kigi- -Minazara Gruplari,
lerarasi | -Hayat ve Kariyer Planiama,
Higk- Karsihkh iliskiler Analizi,
ler -Arabuima Teknigi,
-Stres Yonetimi,
-Emeklitik Programlar.

Kaynak: DINCER, Orgiit Geligtirme...,s. 89.

Ivancevich, Donnelly ve Gibson “Managing for Performance” isimli
kitaplarinda OG tekniklerini, temelde orgiitiin yapi, begeri ve teknoloji
unsurlarina gore siiflandirmaktadir (bkz. Sekil 1.4).
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Sekil 1.4
Degigim Stratejileri

Degisimi Prog. Beklenen
Tiirt Senuglar

15 Basitlegtirme Geligsme:
- . Zenginlegtime i
Yapisal Defisim | ilgTamm]an If(;-:,lln
Bolitmlere I
Ayrma Bagan
Y
Degisim
latic
Baglaticis: e _ Geligme:
Da sal Degisi DuKBIYSalilﬂlg %gl;:ln T
e > vranig $1m — 1 thgkiler 7| Tutum
Yonetici / Analizt Kendini Farketme
Problem Cozme
- igi -
Gorevlisi
N\
Gelisme:
- . g Kitle Uretimai Verimlilik
! Teknolojik Defisin %1 Oiomasvon > Ci‘?:
Kalite

Kaynak: John M. IVANCEVICH-James H. DONNELLY-James L. GIBSON, Managing for
Performance:An Introduction to Process of Managing, (Plano, Texas:Business Pub.
Inc.,1983), s. 525.

Orgiitte kargilagilan problemin ¢6ziimiinde saptanan stratejilerden
hangisinin veya hangilerinin kullanilacag1, ancak sorunun ana kaynagmin
teshisinden sonra belirlenebilir. Orgiit problemlerinin yer alabilecegi
alanlar: belirlemede kolaylik saglamas: agisindan orgiit, bir buzdagina
benzetilebilir (bkz. Sekil 1.5). Bir buzdagimn su seviyesinin altinda ve
fistinde kalan kisimlari vardir. Suyun iistiinde kalan goriinen kisim,
orgiitiin rasyonel ve yapiyla ilgili yonelimlerini, gortinmeyen suyun altinda
kalan kisim ise; siire¢ ve davramglariyla ilgili yonelimleri belirtir!?®. OG

cabalarin: yiriitenler (degisim gorevlisi), rgiitiin yalmz goriinen dgelerine

119 7 Nuray NISANCI, “Orgiit Gelistirme Stireci igerisinde Bagar: Degerlemenin Yeri ve Onemi”,
Atatiirk Universitesi 1.I.B.F. Dergisi, C. X, S. 3-4 (1994), 5. 226.
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yonelirlerse; yanilacaklar ve biitiinit goéremedikleri icin gelistirdikleri

stratejiler de siirh olacaktir. Diger yandan bu gorevliler, drgiiti -gorinen

ve gdriinmeyen kisumlariyla birlikte- bir biittin olarak ele alirlarsa; caba ve

dikkatlerini, eski bagarilarina, simdiki durumlara ve gelecekteki planlarina

yoneltebilirler!20.

Problem teghis edildikten sonra, problemin kaynagimn derinligine

gore degisik stratejiler uygulanabilir. Hatta bir problemin ¢6zéimiinde,
kendisi ile ilgili degiskenlere de miidahale etmek gerekebilir. O zaman bir

yerine ayni anda birka¢ strateji birden uygulanabilir. Stratejiler

uygulanirken problemle ilintili deg§igkenlerin de goz
bulundurulmas: gerekmektedir!?!.

Sekil 1.5
Orgiitsel Buzdag:

icimsel (Goritnen) Yonl

Amaglar
Teknoloji
Yap1
Politikalar ve Usiifler
Urtinler .
Finansal Kaynaklar

————?

Bicimsel Olmayan (Goriinmeyen) Yonler
————————————— Bigimsel ve
Bigimsel
Olmayan
Sistemler
Hakkinda

- mm men me e apar g mm— —— o —

Degerler
Bigimsel Olmayan Etkilegimler
Grup Normlan

Kaynak: FRENCH-BELL, s. 16.

120 Birol BUMIN, Orgiit Geligtirme, (Ankara: ALT.I.A. Ya. No. 123, 1979), 5. 24.
121 NisANCI, s.227.
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¢. Sorumlulart Belirleme: Yapilan miudahale plani ve belirlenen
miidahale teknigine gore programin yiriitiilmesinden sorumlu olacak
elemanlar belirlenir.

d. Karg1 Fikirleri Degerlendirme ve Miidahale: Programin kapsami
belirlendikten sonra, degisiklik calismalar1 son kez gozden gecirilir,
degisiklige karg: olan fikirler degerlendirilir ve olasi direnigler igin gerekli
Onlemler alimr. Bu noktada diren¢ mutlaka ortadan kaldiriimas: gereken
bir husus olarak gorilmemeli, bagarisizlik i¢in bir uyar: biciminde
diisiniilmelidir. Bu nedenle, direnigler olabildigince agiga c¢ikarilarak
giderilmeye calisiimalidir!?2.

G. Belirlenen Faaliyet Plani ve Stratejilerin izlenmesi, Gézden

Gegirilmesi ve Degisimin Istikrara Kavusturulmasi

Faaliyet programinin yiriitiilmesinden sonra, ortaya gkan sonuclarin
izlenmesi ve degisimin istikrara kavugturulmas: 6n plana ¢ikar. Bu asama,
degigim stratejilerinin etkinliginin degerlendirilmesi ile ilgilidir!?3. OG
cabalari, genelde, davramgsal degisimi temel aldiklar: i¢in, sonuglarin
degerlendirilmesi ve olciilmesi fen bilimlerindeki agiklik ve kesinlikten
uzaktir. Kald1 ki, orgiitlerin biiytik bir kismy, bir grubun ya da bir 6rgiitiin
etkinliginin nasil degerlendirilecegi konusunda yeterli diizeyde bilgiye sahip

bulunmamaktadirlar!?4.

Bu noktadan yola gkilarak, OG programlarinin etkin bir bigimde
degerlendirilmesinde, tahmini program sonucglarimin darnigan sistem
tarafindan Onceden belirlenmesi, degerlemeye yonelik o6l¢iimlerin
sistemlerde uygulama oncesi ve sonrasi yapilmas: gibi faktorlerin oldukga
yardimcr olacag: sOylenebilir. Ayrica, saglanan verilerin uygunlugu,

toplanma yontemi ve siiresi de degerlemeye temel olusturan faktorler

122 Tacettin KARAER, “Orgiitlerde Degisime Karg: Direng”, Verimlilik Dergisi, S. 4 (1990), ss. 142-
143.

123 HARVEY-BROWN, s. 47.

124 KILING, s. 45; Ayrica bkz. Jennings PARTIN, Current Perspective in Organization

Development, (Mass.: Addison-Westley Pub. Co., 1973), 5. 73.

49



arasinda distiniidebilirl2>,
H. Geribildirim ve Degerlendirme

Degigim programinin hedef olarak saptanan alanlardaki ve tim orgiit
tizerindeki etkilerini belirlemek i¢in veri toplama c¢abalari siirdiiriilerek
Orgtitsel degisimler gozlenir. Elde edilen veriler; ilgili grup ve bireylere,
cabalarinda gerekli diizeltmeleri yapmalar icin geri bildirilir!26,

Geribildirim, ¢evreden ihtiyac duyulan verilerin toplanmasi, bunlarin
1s1ginda gerekli degisikliklerin yapilmas: ve bu degisikliklerin sonug ve
etkilerinin degerlendirilmesidir. Geribildirim ve haberlegsme sistemlerinin
etkinligi, degisim stirecinin titmiinii etkiler'?”. Onceden tahmin
edilemeyen sapmalarin meydana geldigi yerde alinan ilk geribildirim, etkin
ve dogru bir kontrol icin temel tegkil eder.

Geribildirim, OG stireci icindeki degisim ihtiyacimn veya girdilerdeki
degisimi, temel planlarda yahut orijinal standartlardaki degisim olasilifini
ve burada olugan sapmalar1 gosterir (bkz. Sekil 1.6).

Uygulama sonuglariin gdzden gecirilmesi ve geribildirim yoluyla elde
edilen verilerin degerlendirilmesinden sonra, OG'nin siirekli bir faaliyet
olmas: ozellifinden dolay:, arzu edilen sonuglarin gerceklesmesi veya
gerceklesmemesi durumlarinda gelistirme gabalari sona ermeyecektir. OG
programunun sonucunda arzu edilen durum gerceklesmis olsa bile, stirekli
degisen cevre kogullarimin etkisi altinda bulunan orgiite yeniden bilgi
toplanarak teghis ve ¢oztimler sunulabilir. Ancak 6nceki programin
goOrevini tamamlayip, gecerlilifini yitirmesiyle danisan sistemle degisim
gorevlisi arasindaki iligki tedricen azalarak, zamanla sona erer. Bu durumda

eger damusan sistem yenileme kapasitesini artinp, kendi kendine yeterli

125 1LING, 5. 46.

126 Thomas VACINO-Jack RABIN (Cev. Tacettin KARAER-Sitkrit OZEN), “Orgiit Geligtirme”,
Verimlilik Dergisi, S. 3 (1991), s. 80.

127 {jku DICLE-L. Atilla DICLE, “Orgitsel Degisim”, Verimlilik Dergisi, C. II, S. 3 (Nisan-Haziran
1973), 5. 694.
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olmaya yonelirse; taraflar arasindaki iliskinin sona ermesi daha rahat ve
kolay olacaktir'?®, OG programinin sonunda beklenilen durum
olusmamigsa; ortada bir problemin varlig:i s6z konusudur. Elde edilen
sonuglar OG programimun bagarisiz olduunu gostermektedir. Bu durumda;
programin baglangic noktasina tekrar doniiliir ve basarisizlik nedenleri
belirlenmeye gahsihr. Degisimin kalici kilinmas: ise; degisim faaliyetlerinin
uygulama alani ve uygulama yontemlerinin geligtirilmesi; tim o6rgiit
tiyelerinin bu konuda egitilmesi ya da orgiitte yeni olusan davranisi
benimsetmeye yonelik bir 6diil-ceza sisteminin olugturulmasiyla
gerceklestirilebilir!2°.

Buraya kadar sekiz agamada kisaca ele alinip, incelenmeye cahgilan OG
stirecinin her bir agamas) programin iglerligi agisindan son derece dnemlidir

ve diger agamalarla siirekli etkilesim ve iligki icindedir139,

OG siirecini yukarida belirttigimiz siraya sadik kalinarak uygulamak
her zaman miimkiin olmayabilir. Zira OG dongtsel bir siirectir. Orgiitte
istenen bir degisimin saglanamamas: ya da olumsuz bir geribesleme siireg
icindeki herhangi bir noktadan yeni bir degisim hareketinin baglamasina
neden olacaktir. Yine de ilk defa yapilan OG programlarinda sozii edilen,
sekiz asamal: stirecin sirasiyla ve diizenli olarak izlenmesi son derece yararh
olacaktir.

128 DINCER, ss. 69-70.
129 KNG, s.46.
130 x11ING, . 46.
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Sekil 1.6

Kontrol Sisteminde Geribildirim

Plani - »| Clktiiar
- - ™ antar Stireg (Sonuglar)
* A
]
| {y
I
Girdiler Kontrol
tandartl
Standartlar (Kaynaklar) | Sistemi
i
t i !
] | !
| 1 | 4

GERIBILDIRIM

— — — » Dizeltici Degigiklikler (degisiklikier, gézden gegirmeler vb.)

Kaynak: G.A. COLE, Management, Theory and Practice, 2nd. ed., (Guernsey:DP Pub. Ltd.,
Hants, 1988), s. 248.

V. ORGUT GELISTIRMENIN AMACLARI

OG, orgiitiin 6zel ya da genel amaclarim gerceklestirebilmek igin
planlanabilir. Orgiitiin 6zel amaclari, genellikle, planlama zamaninda
orgiitiin kargilagtig1 belirli sorunlarin ¢6zimd ile ilgilidir ve bu nedenle de
icinde bulunulan duruma gore orgiitten orgite farklibklar gosterirler.
OG'nin genel amaclar: da -tipki 6zel amagclari gibi- i¢inde bulunulan
kosullara bagh olarak degismektedir. Ancak, OG'nin biitiin orgiitler igin
ortak sayilabilecek amaglariun bilim adamlar tarafindan, iizerinde fikir
birligine varilarak saptanmas: miimkindar!3l. En genis anlamuyla OG'nin
amaci, insan kaynaklarimin digitnce ve davramglarint kendi calisma
orgiitiine yeniden yoneltmek ve dolayisiyla hem verimlili§i hem de

etkinligi artirarak orgiitin hayatta kalmasini, devamun, bliyimesini ve

131 pjcLE, Ulka. Atilla, s. 684.
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gelismesini saglamaktir!32.

OG amaclan genel olarak bes kategoride incelenebilir. Bunlar; orgiit
biitiinline yonelik amaglar, verimliligi artirma amaci, etkililik ve etkinlik
amaci, bigimsel olmayan orgiitii isletme amaclar dogrultusunda kullanmak

ve yenilik yaratma amacidir.
A. OG’ nin Orgiit Biitiiniine Yonelik Amaclart
a. Orgiitiin Insan Unsuruna Yonelik Amaglar::

Orgiit degisen cevre kosullarmda ayakta kalarak, rakipleriyle etkin bir
bicimde rekabet edebilmesi icin ikincil bir amag¢ olan insan unsuruna
yonelik amaglara ulagmasi gerekmektedir. Bunlar: bireyin, kendi davranig
ve duygularimn kendisini nasil etkiledigini daha iyi farketmesini saglamak,
bireyin orgiit igindeki kendi roltinii, grup ve orgiit dinamiklerini ve
degisme siirecini daha iyi anlamasim saglamak, bireyin astlari, aymn
dtizeydeki caligma arkadaslari ve tistleriyle daha saghkl iligkiler kurmasim
saglayarak, yetenek ve kapasitesini artirmak, bireyin kendi kendini kontrol
etme ve yonlendirme yeteneklerini gelistirmek, bireylerde iclerine kapanma
yerine acikhil, rekabet yerine igbirli§ini ve bagkalarina baglanmak yerine
bagimsizligy saglayacak davraruslar gelistirmek, onlara bu yonde yeni deger
yargilari kazandirmak ve eski tutum ve davramslarini ayni yonde
degistirmek biciminde belirtilebilir!33.

Bu amaclar arasinda ayrica; orgiit Gyeleri arasinda kargilikli destek ve
giiveni artirmak, orgiitte goriinmeyen sorunlarn ortaya gikararak, bunlan
hem grup iginde hem de gruplar arasinda tartigarak ¢oziime kavusturmak,
herhangi bir mevkiye ait otoriteyi bilgi ve beceriyle giiclendirmek,
haberlegsme kanallarinu siirekli acik tutarak; yatay, dikey ve ¢apraz olarak
haberlesmenin daha yeterli hale gelmesini saglamak, calisma grubunda,
orgiit amaglarinin benimsenmesini saglamak, planlama ve uygulama

agamalarinda birey ve grup sorumlulugunu artirmak, sik sik ortaya ¢ikan

132 picLE, Ulko-l. Atilla, s. 684.
133 DINGER, s. 25.
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sorunlara kalici ve etkili ¢oztimler bularak, orgut icinde agik bir sorun

¢ozme iklimi olusturmak!34 biciminde belirtilebilir.
b. Orgiitiin Yapisal Unsurlarina Yonelik OG Amaglaru:

Gintimiizde, toplumbilimciler 6rgiitsel yapidaki hiyerarsik katihifi en
aza indirmek i¢in ¢aba harcamaktadirlar. Bugiin hiyerarsi fikri oldukca sert
tepkilere neden olmaktadir. Hiyerarsik orglitlerin yerine serbest piyasa
prensiplerine dayandirilan orgiit bicimlerinin getirilmesi istenmektedir. Bu
tiir orglitlerde katilmali karar alma ile serbest ve agik haberlegme
gelistirilmeye, orglitteki otoriter ve hiyerarsik iliskiler en aza indirilmeye
catismanin kacimilmaz bir orgit stireci oldugu kabul edilerek, bunlarn
acilen ele alinip yonetildigi bir calisma ortaminin olusturulmasina
calisiimaktadirl3,

Orgiit gelistirmenin bu alanda gerceklestirmeye cahstigi diger bir amag
da orgiitlerde birbirleriyle yakin iligkileri bulunan proje, takim ya da ekip
yonetimi, amaclara gore yonetim planlama-biitceleme sistemi gibi

diiglinceleri uygulama alanina koymaktr!3,

Ayrica bu amaclar arasinda, 6diil ve tegvik sistemlerine hem bireyleri
gelistirecek ve glidileyecek, hem de orgiitiin temel islevlerini yerine
getirebilecek bir kimlik kazandirmak sayilabilir.

c. Orgiitiin Teknolojik Unsurlarina Yonelik OG Amaglari:

Bu alanda s6zii edilebilecek amaclarin baginda yeni gelistirilen cegitli
yontemlerin, makinalarin, araglarin ve malzemelerin orgiitlerde
kullannmina olanak saglamak gelmektedir. Bilgi islem sistemleri ile
bilgisayarlarin ~ orgiitlerde  kullamilmasi bu tiir  defigimin  giizel

134 DiCLE, Ulkii-l. Atilla, s. 685.
135 DINGER, s. 26.
136 piCLE, Ulkii-1. Atilla, s. 685.



orneklerindendir!?’. Isletmeler Ar-Ge bélimlerini kurarak veya gelistirerek
teknolojideki son yenilikleri izleyerek, uygulama olanaklarim gelistirmeye
cahismaktadirlar.

B. OG’nin Verimliligi Artirma Amac

Giintimtizde verimlilik, bagarinin, degismenin, rekabetin en 6nemli
Ogesi, Olctisti ve belirleyicisi olmustur. En basit bi¢imiyle verimlilik, en az
girdiyle en ¢ok ciktinin elde edilmesi veya belli bir trtin miktarimun
mimkiin oldufunca en az kaynak kullanilarak saglanmasi anlamim
tagimaktadir.

Verimlilik kavrami, her giin artan bir bicimde kaliteye -¢iktinun,
girdinin ve siirecin kalitesi- baglanmaktadir. Kilit 6nemdeki bir 6ge de
isgticinin, yonetimin ve ¢alisma kogsullarimin kalitesidir. Genellikle,
verimlilik artis1 ile calisma yasami kalitesindeki iyilesmenin birbirine
paralel gittigi kabul edilmektedir. Bu baglamda, verimlilik sosyal ve
ekonomik kavramlarla birlikte ele alinmaldir. Calisanlarin ise kars:
tutumlar: ve bagariary amaclarimm planlanmasi, siireclerin uygulanmasma
katilimlarinin saglanmas: ve verimlilikten dogan kazanclarin
paylasilmastyla iyilegtirilebilir!38.

Isletme verimliligi, isgOrenlerin bireysel bagarilarinin toplamina
esittir!3%. Eger isletmeler teknolojik, begeri ve finansal kaynaklarim akilct
kullanirlarsa, ekonomik davranmanin saglayacag: olanaklardan
yararlanmig olurlar. Boyle bir olanaktan yararlanmak, isletmelerin
verimliligini yiikselteceginden rekabet giiciinii de artiracaktir. Rekabet
glciniin artmas: da dig ¢evre bakimindan igletmelere olumlu etkileri
beraberinde getirecektir!49,

137 DICLE, Ulkid. Atilla, s. 686.
138 yoseph PROKOPENKO (Cev. Olcay BAYKAL-Nevda ATALAY-Erdemir FIDAN, Verimlilik
Yonetimi: Uygulamals El Kitabs, (Ankara: MPM Yay. No. 476, 1992), s. 5.

139 Meral ASIKOGLU, “Gidiileme Teorileri ve Verimlilik iliskisi”, Anadolu Universitesi 1IBF
Yallzgy, 1991, s. 100.

140 Al; AKDEMIR, Isletme Bilimine Giris, (Kiitahya: 1994), s. 36.
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OG’nin verimlilik agisindan da biyiikk onemi vardir. Orgiit icinde
meydana gelen bireysel ve gruplararas: catigmalar, igbirlii ruhunun
bulunmamas1 ve yeniliklere uyum saglayamama durumlarinda, en az
girdiyle en fazla ciktinin elde edilmesi zorlasacaktir. Cinkii ¢atigmalar
bireysel ve grup ihmallerini de beraberinde getirir. Igbirli§i ruhunun
bulunmayisi, orgiitsel faaliyetleri her kademede etkileyebilir. Yeniliklere
uyum saglayamama ise; verimlilifi daha da artiracak teknolojik veya
bilimsel gelismelerin uzaginda kalmak anlamina gelir ki, bu da orgiitiin
rakiplerine oranla daha verimsiz g¢aligmasina neden olur. Orgiitsel
verimlili§in siirekli olmasi isteniyorsa; o orgiitte yenilik kaginulmaz

olacaktirl4l,

Taklitten gok yenilik, statii geregi otoriteden ¢ok yetenek ve bilgi geregi
otorite, goriinmeyen sorunlan gortiniir hale getirip ¢6zmek; rollerin daha
iyi kavranmasim saglamak, ozkontrolii gelistirmek gibi yararlar saglayan
OG, bu ve benzeri yararlariyla, dogrudan olmasa bile, girdilerden en verimli
bir bigimde yararlanma stirecini de geligtirmis olacaktir. Zaten OG'ye yabana
kalan bir drgitiin entropiyi (bir sistemde faaliyetlerin bozulmasi, dengenin
kaybolmasi, karisikhik ve aksamalarin belirmesi ve sonunda sistem
faaliyetlerinin durmas: yoniindeki egilim) hizlandiracag: agiktir. Entropinin
hizlanmasi demek, 6rgiitsel yasamin tehlikeye girmesi demektir. Boyle bir
tehlike s6z konusu iken, verimlilikten beklendigi gibi s6z etmek miimkiin
olamayacaktir!42.

C. OG’nin Etkililik ve Ftkinlik Amac

Etkililik, amaclar1 gergeklestirme derecesi olarak tanimlanabilir!43,
Etkililik gerceklesen sonuglarin oranlanmasiyla elde edilir. Etkinlik veya
etkenlik, yararli ¢ikti saglamak igin kaynaklarin ne olgiide etkili
kullanildigin1 ifade eder. Kisaca dofru iglerin yapilmas: olarak
tarumlanabilir!4. Amagclara ulagmak etkinlik olarak belirtilebilir. Orgiitiin

141 Nurullah GENG, “Orgut Geligtirmenin Verimlilik ve Etkinlik Agisindan Degerlendirilmesi ve

Baglica Orgitt Geligtirme Teknikleri”, Atatiirk Universitesi IIBF Dergisi, C. X, S. 3-4, (1994),s.
366.

142 pROKOPENKO, ss. 75-76.

143 pROKOPENKO, s. 6.

144 HURLEY-COLAKOGLY, s. 4.
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amaglarini gergeklestirmesi ancak bireylerin etkili olarak katkisiyla
saglanabilir. Bireysel performansin yiiksekligi Orgiitsel amaglarin
gerceklesme oramimu belirler. Bu agidan da orgiitsel amagclarin bireyin kendi
amaclarina da hizmet ettigine inanmasi gerekir. Bu nedenle, 6rgiit iginde
bireysel ve oOrgiitsel amaclarin uyumlastirilarak her bireyin oOrgiutsel

etkinlife katkida bulunmas: saglanmalidir!#°.

Dinamik girdilerle dinamik c¢iktilar arasindaki iligkiyi betimleyen
verimlilik, orgiitsel etkinligin belli bagsh unsurlarindan biri oldugu igin,
OG’nin verimliligi artirmasi anlamimna gelecektir. Ancak, OG'nin etkinligi
artirmasi, yalmizca verimliligi artirmasindan kaynaklanmamaktadir.
Etkinligin artmas: icin orgiitiin ¢evre kosullarina cevap verebilecek bir
bi¢imde biiylimesi de gerekmektedir. Daha tnce de belirtildigi gibi biiytime,
aym: zamanda gelistirmenin de sirurlan iginde yer almaktadir. Bu nedenle,
gelistirme, etkinlik ve etkenligi birbirlerinden kesin sinurlarla ayirmak

miimkiin olamamaktadirl46,

D. OG’nin Bicimsel Olmayan Orgiitii Isletme Amagclani Dogrultusunda

Kullanma Amaa

Orgiitler birer sosyo-teknik sistemdir. Sosyal ve teknik yapilari olan bu
sistemleri, “kiiltiir denizi”nde yiizen buzdagma benzetebiliriz. Orgiitlerin su
yiizinde kalan; “goriinen” kisimlarinin sahip oldugu kiltturel yap: ile
“goriinmeyen” kisimlarin sahip oldugu kiiltiirel yap1 birbirinden oldukca
farkhidir. Buzdagimin goriinen kismi bicimsel orgiitii olugturur ve akla ilk
olarak gelen yapilardar!4’.

Orgiitleme siireci sonunda ortaya gikan bigimsel yaps, 6nceden bilingli
olarak ve belirli bir amag dogrultusunda olusturulan iligkiler toplulugunu
ifade eder. Bicimsel orgiitler orgiit diizenleyicileri tarafindan olusturulan,

hukuksal bir dayanag: olan ve yonetici-yonetilen iligkilerinin orgiit semasi

145 Gines BERBEROGLU, “Orgiitsel Etkinlik”, Eskigehir A.U. 1iBF Dergisi, C. Ill, S. 1 (Haziran
1985), s. 130.

146 GENC, s. 366.
147 5ZALP, Yénetim ve Organizasyon... s. 234.
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ile gosterildigi yapilardir. Bicimsel 6geler; politika, kural, genydntem,
malzeme ve hiyerarsik otoriteden olugmaktadir. Buzdaginin gériinmeyen
kismi, bir bagka deyisle; bicimsel olmayan yapi, duygu, tutum ve

davraniglan kapsamaktadir!48.

Bigimsel olmayan orgitler, kendilifinden dogal olarak, onceden
planlanmayan ve herhangi bir hukuksal dayanag: olmayan bir yapiy: ifade
eder. Bigcimsel olmayan orgiitler, genellikle, insanlarin bagkalariyla bir arada
olma istegine dayanan toplumsal giidiilere ve bicimsel 6rgiit amaglarn
disinda bir amacin benimsenmemesi veya bigimsel orgiit tyelerinden
bazilarinin diigiince ve davranis olarak bicimsel orgiit kurallarina ters
diismelerine bagh olarak olusurlar. Orgiit iiyeleri, belirli bir yéreden olma,
ortak ¢ikarlar, ayni meslekten olma ve bagka 6zel nedenlerle bigimsel

olmayan orgiitii olugtururlar!4®.

Bicimsel olmayan orgiitler, iiyeleri tarafindan arzu edilen birtakim
islevlere sahip olduklar i¢in dogarlar ve wvarhiklarimi stirdiiriirler. Bu
iglevlerden biri de grubun benimsedigi kilttirel degerlerin korunmasi ve
stirdtrtlmesidir. Bu islev belirli bir yasam tarzinin sturdiiriilmesine ve
grubun birlik ve biitinliigiinin korunmasma yardima olur. Ikind bir iglev
de; sosyal doyum saglamaktir. Bicimsel olmayan orgiitler kisiye takdir, statii
ve digerleri ile etkilesim olanag) verir. Bicimsel olmayan orgiitlerin ticiincii
bir iglevi de iletisimdir. Uyelerinin gereksinimlerini karsilamak ve onlari,
kendilerini etkileyebilecek olaylardan haberdar edebilmek amaciyla, orgiit,
kendine 6zgii iletisim sistemleri ve kanallar1 gelistirecektir. Dordiincii islev
ise; bagkalarimin davramglarimu etkileyecek veya diizenleyecek olan sosyal
denetimdir. Bu denetim icsel ve digsal olmak iizere iki cesittir. icsel denetim
Orgiit lyelerine yonelik olup, onlarin 6rgiitin yagsam tarzina uymalarin
saglamaya cahgir. Ornegin, bir igletmede isine papyon takarak gelen bir
isgoren, calisma arkadaglarimin, kendisinin bu hareketine karg: alaya tavir
aldiklarim1 hissederse; papyon takmanin grubun zevkleriyle ters dastiigiine

inanacak ve isyerinde papyon takmaktan vazgegecektir. Digsal denetim ise;

148 guMIN, Orgiit Geligtirme...,s.7.
149 57ALP, Yonetim ve Organizasyon..., 5. 236.
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grup disinda bulunan yonetim, sendikalar ve diger gruplara yoneliktir!>0.

Klasik yonetim kuram ve uygulayicilan gitidiisel faaliyetleri ihmal
etmigler, insanlarin caligmalarini, faaliyetlerini ve konulara yaklagimlarini
orgiitiin kat: kurallan icinde ©nemsiz bir faktér oldugu varsayiminda
bulunmuslardir. Insanlarin daha etkin ve verimli calisabilmeleri igin
fiziksel kosullarin iyi olmasinin yeterli olacagini ve giidiileme
faktorlerinden yalnizca biri olan gelir elde etme giidiisit tizerinde
durmuglardir’!. Fakat, bu goériigiin ne kadar hatali oldufu pek ¢ok
nedenlerden dtiira bicimsel olmayan oOrgiitiin, bicimsel orgiite yararlar
sagladigi ve olmamas: durumunda bicimsel orgiit yapisinda ciddi
glcliiklerin ortaya cikabilecegi kamisi giintimiiz modern yonetim kuram ve
uygulamacilan tarafindan yaygin olarak dile getirilmektedir!®2.

Yoneticiler bigimsel olmayan o6rgitlerle ¢ok yakindan ilgilenmek
zorundadirlar. Orgiitleme ¢alismalari sirasinda, kimlerin nerede yer alacagi
ve iggorenin kiiltiirel 6zelliklerine gore olusturacaklar: hareket yonlerinin
bilinmesi gerekir. Deger yargilar: bigimsel organizasyona uyum saglayan ve
orgiit amacglarina ters diigen inanglari olmayan kiltirlerden gelen
bireylerin, hangi birimlere ne sekilde yerlestirilecegi kararlagtiriimalidir.
Bicimsel olmayan orgiit yapisinin kurulmasini kismen de olsa
diizenleyebilen yonetici, orgiitlemede bagarili olabilecektir. Bigimsel
olmayan orgiitiin diizenlenmesi ve kontrolid ise, gesitli boliimleri
olugsturacak personelin kiiltiir birliginin olugturulmas: ve grup

kiiltirlerinin ozelliklerinin bilinmesiyle saglanabilir!53.

Yonetici, bicimsel olmayan orgiitleri, basinda bulundugu orgitiin
amagclart dogrultusunda ¢alistirabilirse; basari oramu artar. Bu nedenle
yonetici, orgiit icindeki gruplagmalari yakindan izlemeli, onlarin

egilimlerini 8grenmek igin ¢aba gostermelidir. Bicimsel olmayan orgutleri,

150 eith DAVIS (Cev. Kemal TOSUN), igletmede Insan Davramsg:: Orgiitsel Davrams, (Istanbul:

1.U. Yay. No. 3028, Isletme Fak. Yay. No. 136, Isletme Iktisad1 Yay. No. 57, 1982), ss. 365-366.
OZALP, Yonetim ve Organizasyon..., ss. 235-236.

152 Herbert G, HICKS-C. Ray GULLET (Cev. Besim BAYKAL), Organizasyonlar: Teori ve Davramg,
(Istanbul: LI.T.1.A. Isletme Bil. Enst. Yay. No.1, Genel Isletme Dizisi No.1, 1981), 5.88.

153 fihan ERDOGAN, isletmelerde Davranus, (istanbul: Isletme Fak. Ya. No.242, 1991), 55.200-201.
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onlara kars1 gosterecegi ilgi ve yakinlik sayesinde, ¢aligmalarindan her
zaman haberdar olarak, bicimsel amaglar dogrultusunda kullanabilirse;
yonetici bagarili olabilecektir. Aksi durumda, orgutiin gergek yonetimi,
bicimsel olmayan orglitlerin eline gegecektir. Boyle bir durum orgiit icin son
derece tehlikelidir. Bu durumda igler biiylik olctide aksayacak ve orgiit

tiyeleri arasinda huzur ve koordinasyon bozulacaktir'?4.

OG agik sistem yaklasimi gergevesinde ele alinip incelendigi zaman,
orgitiin “godriinen” boyutunda gergeklesmesi istenilen degisimlerin,
“goriinmeyen” boyutunda -islevsel yollarla- birtakim degismeler baglatildig:

gorillmektedir. Ayri degigimin ters yonde de olugmasi miimkindir!®.

Sonug olarak; OG orgiitiin goériinen ve gortinmeyen kisimlar:
arasindaki uyumu artiran, yaratialik ve isbirligi icin gerekli enerjiyi serbest
birakan, agik bir stratejidir. OG siirecinin temelinde; 6rgiit tyelerinin, drgit
kiiltiirtint tamimalarina yardim etmek ve orgiitiin bulundugu durumdan

olmasi gereken duruma yonelmesine destek olmak bulunmaktadir.
E. OG’nin Yenilik Yaratma Amaa

Yenilik isletme o6rgiitii iginde kurulacak 6zel birimlerin faaliyetleri
sonucunda gelistirildigi kadar, drgiitleraras: ¢alisma ve faaliyetlerden de
kaynaklanan bir siirectir. Diger bir deyimle, isletmelerin ortak arastirma ve
gelistirme birimleri ile ulusal veya uluslararas: arastirma orgiitlerinin

faaliyetlerinden kaynaklanmaktadir.

Yenilik yapma, isletmelerin insan kaynaklari, teknolojileri, finansal
yapilar:, yonetim kultirii ve orgiit yapilarini kismen veya tamamen
degistirmek olduguna gore, onu OG'nin amaglart arasinda degerlendirmek
gerekir. Burada hedeflenen, ciddi yenilik aragtirmalar1 yapmak, birden ¢ok
secenek iireterek bunlan degerlendirmek, aralarindan en etkili ve verimli

olanimi se¢mektir. Ancak bu temel faaliyet yaninda, yenilik stirecini

154 Nuri TORTOP, Yonetim Biliminin Temel ilkeleri, (Ankara: TODAIE, 1990), ss. 80-81.
155 BUMIN, Orgiit Geligtirme...,s. 7.
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destekleyici onemli degiskenler olarak, isletmedeki teknik potansiyel, birey
ve grup davranslan, orgiitsel yapinun yeniligi kolaylagtiricr 6zellikleri gibi i¢
etmenlerin yaninda; pazarin yenilie hazir olma durumu, hitkiimetin
yenilik faaliyetlerini kolaylastirici ve destekleyici ¢alismalari, yasal
diizenlemeler ve tlkenin teknik ve kiiltiurel duzeyi gibi parametreleri de
belirtmekte yarar vardir!56.

Biitiin bu agiklamalardan da anlagilabilecegi gibi, OG amaglariin hepsi
yenilik yaratma amacinda toplanmaktadir. Bu nedenle o&rgiitlerin
kendilerini yenileyebilme yeteneklerinin gelistirilmesi, OG'nin temel hedefi
olmaktadir. Bu yetenek, bir yandan orgtitlerde plansiz degismeleri ve hatta

krizi onlerken, diger yandan da kriz durumundan kurtulmay: saglayacaktir.
F. OG’nin Biiyiime Amact

Biiyime, tretim ve satiglarda goriilen sayisal artislart gerektirdigi gibi,
kivamli (optimal) isletme iriligine ulagtirmak yoluyla dretim
maliyetlerinin en aza indirilmesini de saglamaktadir. Bunlarin yaninda
biiyiime, igletmenin yapisinda niteliksel degismelere temel teskil ederek,
isletmenin trtin farklilastirmaya yoneltilmesine ve c¢alisanlarin yeni

durumlara uyum saglayabilmesi icin egitilmesini gerekli kilmaktadir!®7.

Orgiitleri biiyiimeye sevk eden en onemli neden igletme biiytkluga ile
ilgilidir. Canlt varhklar i¢in biiytime kagimulmaz bir faaliyet olmaktadir.
Biiyiimeyen, yerinde sayan bir orgiit yapis: isletme icin olumsuz sonuglar
dogurur. Ancak orgutler dinamizm iginde olduklar1 siirece ve biiyiime
yolunda agamalar kaydettikge basari cizgisine ulagabilirler'®. O halde
orgiitlerin hem dogal hem de miidahaleli bir bicimde biyiimeyi

hedeflemeleri ka¢milmaz bir zorunluluktur.

Isletme karhilifinin artirilmasi, hammadde, sermaye, insan ve

yonetimle ilgili kaynaklarin verimli kullanilmasi, isletmenin dig

156 EREN, igletmelerde Yenilik Politikast..., s. 195.

157 Erol EREN, isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim, C. 1, B.3, (Istanbul: sletme Fak. Ya. No.
234, Isletme iktisad: Enstitiisii Ya. No. 127,1990), s. 88.

158 57ALP, igletmelerin Biiyiimesinde Ortaya Cikan...,s.9.
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cevresinde meydana gelen ekonomik, toplumsal, teknolojik vb.
degisiklikler, rakip isletme sayisindaki artislar gibi amag¢ ve etmenler
orgiitlerde biiytime ihtiyacini dogurmaktadir!>®,

Isletmelerde biiyiime amaci, drgiitiin cevreden gelen baskilara kars:
koyma ve c¢evreye daha iyi uyumunu ve isletme pazarlarinin
gelistirilmesine daha iyi cevap vermesini saglar. Béylece, isletme bir rekabet
ortaminda bulunan diger isletmelerle miicadele ederek, amacina ulagma
olanagiru elde eder.

Biiylime amac saptamanun diger bir yarart da; isletmeye basit veya
diisiniilmemis bir bliyiimeyi goze almaktan ¢ok, yeni hedefleri ve bu
hedeflerin gerektirdifi yeni bir isletme boyutunu gézdéniinde tutarak,
miicadeleye girme ve gelisme firsat1 arastirma olanagini vermesidir.

Belirli bir pazar ve rekabet karsisinda faaliyette bulunan bir igletme,
asgari bir boyutu elinde bulundurmadif taktirde, rakiplerden gelecek olas:
ataklara karg1 koyamayacaktir. Burada biiyime amac: ile givenlik amacinn
birbirleriyle catigtiklar1 goze carpmaktadir. Ornegin; rekabette en azindan
ticinciiliifli ele gegirmek veya faaliyette bulunulan pazarin %10'unu ele
gecirmek gibi saptanmis rakamlar isletmenin pazarlarda soz sahibi
olabilmesi ve rekabete karsi koyabilmesi icin belirli bir biiytiklii§e erismesi

gerektigini gdstermektedir!60.

159 o7ALP, isletmelerin Biiyiimesinde Ortaya Cikan..., ss. 11-16..
160 EREN, isletmelerde Stratejik..., ss. 88-89.
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fkinci Bolim

YAPISAL DEGISIM STRATEJIiLERI

I.  DEGISIM KAVRAMI

Evrenin bir biitiin olarak siirekli bir olus ve degisim iginde oldugu ¢ok
eski gaglérda birgok disiiniir tarafindan dile getirilmistir. Milattan beg yiiz
yil dnce Herakleitos evrende hicbir nesnenin ayni kalmadigini, stirekli bir
degisim icine girdigini ve farkli bicimlere doniistigiint belirtmistir. i1k
sunusta herkes tarafindan benimsenen bu varsayim, sonralan biyiik
tepkiler almigtir. Ozellikle Elea okulu ve onun temsilcisi Zenon, degisimin
olanaksizhgini savunmustur. Bu tartigmalar uzun yillar siiriip gitmigtir!6™.
Bu tartismalarin gintimiizde ulastif1 son asama John Dewey tarafindan su
bigimde ozetlenmigtir: “Hareket nasil fiziksel bir gercekse; degisme de
toplumsal bir gergektir”. Heraklius'un da belirttigi gibi; diinyada degismeyen
tek sey degisimin kendisidir!62.

Icinde bulundugumuz yiizyil, degisim ¢ag: olarak adlandirimaktadir.

161 pyat CELEBIOGLU, Davramis Agisindan Orgiitsel Degisim, (Istanbul:1.U. Ya. No. 3008, Isletme
Fakiiltesi Ya. No. 133, 1982), s. 1.

162 \ehmet ALIC, Genel Liselerde Orgiitsel Degisme ihtiyaci: Eskisehir'de Bir Uygulama,
(Eskisehir: Anadolu Universitesi Ya. No. 382, Egitim Fakiiltesi Ya. No. 15, 1990), s. 2.
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Stirekli olarak degisen teknolojik, sosyal, ekonomik ve siyasal yapilar,
Orgiitler tizerinde, degisim yoniinde gevreye uyum ig¢in bir bask: yaratmakta,
sosyo-teknik sistemlerin yapi, insan, amag¢ ve siireclerinde de gerekli
degisikliklerin yapilmasini zorlamaktadir. Bundan da o6teye, bugtniin
orgiitleri bagartya ulagabilmek igin ig ve dﬁnya.pazannda rekabet edebilmek,
yaratici, yenilik¢i ve degisimci olmak, gevrelerindeki degisim siirecini
etkilemek zorundadirlar. Igte bu bask: ve zorunlulugun bir sonucu olarak,
orgiitlerin yap1 ve igleyisinde énemli bazi degisme ve gelismeler olmustur,
olmaktadir ve olacaktir!®3.

Degisim kavramina; a. hareket, yer degistirme, bir durumdan diger bir
duruma gecis veya bir davrarusta meydana gelen farklilasma, b. gelisme,
biiyiime, kalkinma, c.geleneklerin, kaliplasmis eski diigince sistemlerinin
ve atalardan kalma yasanti bicimlerinin terkedilmesi, d. daha yiiksek bir
verimlilik ve etkinlik derecesinin gergeklestirilmesi, vb. anlamlar
yiiklenebilmektedir. Tanumlarda da goruldiagt gibi degisim evrenseldir;
biitiin toplumsal sistemler icin kaginilmaz bir olaydir ve stireklilik
gostermektedirl®4, Toplumlarin ve onlan olugturan drgiitlerin varliklarin
siirdiirerek giinimiize gelmelerinin tek nedeni degisime ayak

uydurmalaridir.

Orgiitler, icinde bulunduklan toplumsal ¢evrenin birer pargasidirlar.
Calismamizda da stirekli vurgulandif: gibi, cevrelerinde olusan siirekli
degismeler orgiitleri, Orglitlerdeki degismeler de cevreyi degismeye
zorlarlar. Degisikligin bazilar1 olumlu olabilir. Orgiitte diigitk verimlilik
veya etkinlige yol acan geleneksel veya eskimis yontemlerin, fikirlerin,
davramglarin, iligkilerin, malzeme ve makinalarin terk edilerek yerlerine
daha verimli ve etkin olan yenilerinin alinmas: suretiyle 6rgiitiin
gelistirilmesi saglanir. Burada degisimden hangi birimlerin, bireylerin ve
iligkilerin etkilenecegi degisim olmadan kestirilerek bir plan, program
dahilinde istenilen dogrultuda yonlendirilir. Boylece degisim kontrol altina

alinmis olur.

163 pPEKER,s. 1.
164 DiCLE, Ulkidl. Atilla, ss. 670-671.



Degisikligin bazilar1 da olumsuz olabilir. Bu durumda orgitiin
verimlilik ve etkinliginde bir azalma hatta orgiitiin dagilmas: gibi olumsuz
sonuclarla da kargilagilabilir. Orgiitlerde degisme olgusu Onceden
kestirilemedigi, bir plana baglanmadigi, denetim altina alinmadig:
durumlarda orgiit i¢i catismalar, yarigmalar, bireysel amaclarin érgiit
amaglarinin oniine geg¢mesi vb. olumsuzluklar gorilebilir. Bu durum

sonugcta 6rgiitiin zayiflamasina neden olur.

Orgiitlerde degisiklikler hi¢ bir plan ve programa tabi olmadan,
ihtiyaglarin zorlamastyla kendiliginden ortaya cikabilirler. Ancak, kendi
haline veya olaylarin dogal akisina terkedilmis orgiitsel degisimin de her
zaman olumsuz sonuglar dogurmast miimkindir. Iste bu nedenle
glinlimiiz toplum bilimcileri ve yoneticileri drgiitlerde degisim sitirecini
olabildigince denetim altina almaya ve planlamaya caligmaktadirlari®>.

II. STRATEJI KAVRAMI

Isletmecilik literatiriinde strateji, kelime kokeni bakimindan iki
kaynaga dayanmaktadir. Bunlardan ilki; Latince yol, ¢izgi veya yatak
anlamina gelen “stratum” kelimesidir. Digeri ise; eski Yunanh General
Strategos’un adidir. Turkgede ise; strateji siirme, gotiirme, gonderme ve
gitme anlamlarinda kullanilmaktadir. Strateji askeri alanda bliytik 6énem
tasimakta, savunma ve hiicum yoniinden askeri amaglar: etkin ve verimli
bir bicimde gergeklestirebilmenin bir gostergesi olmaktadir!6®.

Uzun yillar askeri bir kavram olarak karsimiza ¢ikan strateji bu alanda;
digmanin sahip oldugu giigleri analiz ederek, uygun bir genel plan
olusturmak, yapilacak hareket ve manevralar1 zaman igerisinde
diizenlemek olarak tarumlanmaktadir!®”.

165 DICLE, Ulk-L. Atilla, s. 671.

166 jnan OZALP ve digerleri, “Isletme Stratejisi, Yapis1 ve Gevresi Arasindaki Iligkilerin Incelenmesi”,
Eskigehir A.U. 1.1.B.F. Dergisi, C. VII, S. 1 (Haziran 1989). s. 382; Ayrica bkz. EREN,
[sletmelerde Stratejik...,s. 3.

167 N, Derya SERBETCI, Gelecegi Planlama ve Kontrol Aract Olarak Stratejik Yonetim
Siirecinde Cegitlendirme Stratejilerinin Saptanmasi, Basilmams Yitksek Lisans Tezi,
(Eskigehir: Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1993), s. 5.
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Strateji ig diinyasi literatiirinde 20. asrin ilk yarisinda yer almaya
baglamigtir. Digiiniirler burada stratejiyi birey ekonomisi agisindan ele
almakta, bireysel faydayr maksimum kilmaya calisan iki oyuncunun
rasyonel davramslarini bigimsel ve sistematik bir sekilde acgitklamaktadirlar.
Burada oyun tam belirlilik kosullarinda oynanmaktadir. Ekonomik ve
sosyal alanlarda bu varsayimin gegerlilifinden s6z etmenin miimkiin
olmamasina ragmen, “Oyun Kurami”min uygulamalar tizerindeki direkt,
ekonomik programlamalar {izerindeki dolayl etkileri kii¢iimsenemeyecek
olciilerde olmustur!8,

Isletmecilik agisindan strateji kavrami, orgiit tarafindan amaclar: ve
misyonu gergeklestirmedeki asamalari tanumlamak igin kullamilmaktadir.
Strateji, isletmenin wuzun doénemli amaclarini ve misyonunu
gerceklestirme, bir isletme icin uygulanabilir alternatifleri degerlendirme ve
bunlar arasindan en etkin ve verimli olanlar1 se¢me siirecidir'®®. Bir baska
tanimda “strateji, bir isletmenin uzun donem hedef ve amaglarinin
belirlenmesi, bu amaclara ulastiracak yollarin segilmesi ve gerekli
kaynaklarin ayrilmas: siireci olarak tamimlanmaktadir”!70. isletmeler
belirledikleri stratejiler aracilifiyla, cevreleriyle olan iliskilerini
diizenleyerek amaclartm1 ve bu amagclar1 gerceklegtirmede yararlanacaklar:
araclari, faaliyetlerini yiirtitmede uygulayacaklan politikalar net bir bigimde
ortaya koymus olurlar.

Yukarida verilen tanimlardan da anlagilacag: gibi, bir stratejide en az
dort degisken bulunmaktadur:

a. Amaglar ve Hedefler:
Amaclar, orgiitiin gerceklestirmek istedigi biiyiikliigti, calisma alan ve

yontemlerini tanumlayan genel agiklamalardir. Hedefler ise; daha ayrintilt
bilgi veren, genellikle sayisal belli siiregleri gosteren amaglardir.

168
169

EREN, isletmelerde Stratejik..., ss. 6-7.

Ali AKDEMIR, AT igletmeleriyle Biitiinlesmede Teknolojinin Stratejik Yonetimi, (Eskisehir:
Anadolu Universitesi Ya. No. 555, Kiitahya I.L.B.F. No. 8, 1992), 5. 139.

170 &7ALP ve digerler, s. 382.
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b. Kaynaklar:

Orgﬁtiin elinde bulundurdugu, edinecegi, gelistirecegi ve elden
cikaracagi maddi, maddi olmayan ve beseri varliklarin timiini

gOstermektedir.
c. Alternatif Stratejiler:

Orgiitleri amag ve hedeflerine ulagtiracak kaynak kullanimini gosteren
birbirinden farkli yollardir!71.,

d. Kaynaklarin Stratejilere Ayrilmasi:

Saptanan stratejilerin uygulanabilmesi igin hangi kaynaklarin ne

zaman ve ne miktarda ayrilacagi konusunda verilecek kararlardir!?2.

OG programlarinda ¢ok sik kullamilan strateji kavrami, davranig
bilimcilerinin “eylem arastirma modeli”ne dayanmaktadir. Tezimizin
birinci boliimiinde de belirtildigi gibi; bu model, igletme i¢i veya digindan
gorevlendirilen degisim gorevlisi ve alia1 sistemin; veri toplama, veri
tizerinde tartisma ve planlamaya iligkin ayrintili konularda birlikte
calismalarini ifade etmektedir.

Buraya kadar olan agiklamalarimizi kisaca dzetlersek; siirekli degigen
ve rekabete dayali ekonomik bir ortamda strateji, her seyden 6nce, yeniligi,
ilerlemeyi ve isletmenin siirekli olarak cevreye uyum saglamasin
gergeklestirerek meydana gelen degisiklikleri kontrol altina alan ve boylece
OG programinin ilk agamalarindan baglayarak son agamasina kadar etkin bir
bicimde iglemesine yardimc olan yonetsel bir aractir.

171 gera OZBASAR, “Organizasyonlarda Yapi-Strateji Dengesi Nasil Kurulabilir”, istanbul
Universitesi i§letme Fakiiltesi Dergisi, C. VII], S. 2 (Kasimn 1979), 5.157.

172 57ALP ve digerleri, s. 383.
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sistemi gerektirmesi dogaldir. Uretim birimlerindeki degisiklik, giderek
orglit bitinitine yansiyacak ve yapisal degisim siireci, biitiiniin
esgidiimiinii saglayan yonetim alt sistemleriyle birlikte tamamlanmis
olacaktir. Yeni kosullarda 6rgiit icindeki haberlesme kanallar: ve karar alma
noktalar: yéniden olusacak ve yetki-sorumluluklar yeniden
paylagilacaktirl74.

Bu galigmada siirekli vurgulandig: gibi, birey olarak insan ve onun bir
pargast oldugu gruplar, orgtitler ve kiltiir gibi toplumsal sistemler zamana
paralel olarak stirekli degisim gecirmektedirler. Sosyal bilimler cergevesi
icinde yer alan biitlin disiplinler toplumsal sistemlerin degisimi {izerinde
hemfikir olmakta ve toplumsal degisimin mutlak oldugunu kabul

etmektedirler.

Orgiitler, pargas: bulundukiar: toplumsal sistemlerdeki degisimlere
uyum saglarlar. Uyum igin de§ismenin disindaki orgiitsel degisme,
tretimin maksimizasyonu igin gerceklestirilen degisme biciminde
belirtilebilir. Bu degisme, tezimizin Birinci Bdlimiinde de ele alip
inceledigimiz “planh degisim”dir. Bu degisimin amaci; drgiitsel etkinlik ve
verimliligin artirilmasina yodnelik olarak, tiretimin maksimizasyonunu
saglamaktir. Bu degisimi iki bsliimde ele ahp incelemek miimkiindiir!”>:

Birincisi; orgiitte gerceklestirilen “planli yapisal degisim”dir.
Teknolojideki son gelismelerden de yararlanmak suretiyle; orgiitiin
kurumsallagma veya farklilagma yoluyla bitytimesi, orgiit yapistrun hem
dikey hem de yatay diizlemlerde giderek yeni unsurlar kazanmasi, orgiit
icindeki karar alma noktalarinin hem dikey hem de yatay olarak
farklilasmas: ve yer degistirmesi gibi unsurlar 6rgitiin yapisal degisimini
olugtururlar. Bu tiir degigimler orgiitiin iist diizeylerindeki karar merkezleri
tarafindan basglatilir ve sirdiiriiliirler. Amacglari daha akila bir
orgiitlenmeye gitme, maliyetlerin en aza indirilmesi ve iiretimin artirilmas:

olan bu degisimler, bagarili olabilmek i¢in drgiitiin insan unsurundaki

174 Gmer BOZKURT, “Orgittsel Degigmenin Goriinimleri Konusunda Bir Not”, Amme Idaresi
Dergisi, C. VI, S. 4 (Aralik 1973), ss. 42-43.
175 BOZKURT, s. 47.
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degisimlerle paralel gitmek zorundadir. Iste bu noktada planh degisimin,
ozellikle katilanlarin psikolojik boyutlarim1 kapsayan ikinci bir yéni
(davrarugsal degisim) ortaya gikmaktadir. Burada, bireylerin énemli orgiitsel
kararlara katilma, tiretime katilma gibi davraniglar1 giidiilleme ve

ozendirme yoluyla degistirilmek istenmektedir.

Yukaridaki a¢iklamalardan da anlasilacag: gibi, yapi-teknoloji ve insan
unsurlan orgiitsel sistemin ayrilmaz bir parcasini olustururlar. Bu unsurlar
orgiitsel sistem iginde birbirleriyle siirekli etkilesim halinde bulunurlar.
Sistem yaklagimina gore, bu unsurlar kesin gizgilerle birbirinden ayirmak
olanaksizdir. “Ornegin OG'nin konusu, érgiitsel yapiy1 degistirmek suretiyle
insan davramiglarimin degistirilebilecegi varsayimuna dayamlarak ele
alinabilecegi gibi; Chris Argyris tarafindan savunulan, 6rgiit yapisi ve
amaclarim: gergeklestirme yontemlerindeki degisimi, insan davranislarim
degistirerek saglama varsayimindan hareket eden gériigler de vardir. Orgiit
icindeki degisimi, yapisal-teknolojik ve davranigsal degisim biciminde
ayirima gitmenin ana amacy; OG konusunun sistematik bir diizeyde

incelenebilmesini saglamaktir!76.

Geleneksel orgiit kuramina gore, yapisal defisim, orgiitiin bigimsel
yapisini ve ast-ust iligkilerini degistirmek suretiyle verimlilik ve etkinligi
artirmak anlamina gelmektedir!’”’. Bu kuram “Diizenin saglanmasi ve
korunmasi, disiplin ve yetki sistemi gibi degerler {izerinde duran geleneksel
yaklasimcilara kargin, bazi yazarlar insan davraniglarinin 8rgit yapisinun
olusumunda onemli bir yeri oldugunu savunmuglardir. Insan iligkileri
yaklagim: olarak da bilinen Yeni Geleneksel Orgiit Kuramu bigimsel orgiit
yapisinin yaninda kendili§inden olugsan bigimsel olmayan bir yapimin

oldugunu ortaya koymustur”178,

176 Gencay SAYLAN, “Orgiitsel Degisim”, Amme Idaresi Dergisi, C. 1, 5. 2 (Eyiiil 1968),  s.61.
177 john M. IVANCEVICH-James H. DONNELLY-James L. GIBSON, Managing for Performance: An

Introduction to the Process of Managing, (Plano, Texas: Business Publications, Inc., 1983), ss.
517-518.

178 5ZALP ve digerleri, ss. 389-390.
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Guniimiizde gecerli olan Modern Yonetim Yaklasimina (Sistem ve

Durumsallik Yaklagimi) gére bir tanim gelistirmek istersek;

Yapisal degigim; orgiitsel yap: iginde yetki ve sorumluluklari yeniden
duzenlemek, emir-komuta sistemini ve denetim alanin1 yeniden
belirlemek, haberlegsme kanallarinu iyilegtirmek, bicimsel olmayan yapiy,
diger bir ifadeyle; insan davraniglarimi degistirip o6rgtut amaglan
dogrultusunda yonlendirmek ve bunlar arasinda etkili bir esgiidim
saglayarak, orgiitsel yapiy: etkileyen i¢ ve dis etmenlerle basa gikmak
suretiyle orglitiin etkinlik ve verimlili§ini artirmak igin girisilen gabalarn

tiimudiir.

Tamimdan da anlasilacag: gibi, “6rgiitin amaglarina ulagmass,
hedeflerini gerceklestirmesi acgisindan g¢aliganiarin bu hedefleri
benimsemesi ve bu konuda olumlu davraniglarda bulunmas: 6nemlidir.
Iste, orgiitsel yap: icerisinde yapilacak degisikliklerle, calisanlarin tegvik
edilecegi ve onlarda gorevlere kargsi olumlu davranig bigimlerinin

yaratilacag diistiniilmektedir”17°.

Yapisal degisim, damigsan sistemin yaptifi isin fiziksel ve teknik
cevresini, etkilesim modellerini, sorumluluklan ve gorevleri defistirmeye
yonelik cabalardir. Yapisal degisimi gerceklestirebilmek igin, bireye ve gruba
yonelik degisik stratejiler geligtirilmigtir!80. Iggiictintin etkinligini ve
calisma Ya§am1mn insancillagtirilmasimi hedefleyen bu stratejiler, tezimizin
“Yapisal Degisim Alanlari ve Stratejileri” kisminda ac¢iklanmaya
calisilacaktir. Burada konuya daha genel agidan bakilarak, cesitli yazarlar
tarafindan farkli bigcimlerde olusturulmus kavramlardani®! birini tercih
etme yerine “Yapisal Degisim Stratejileri” kavrami kullanilacaktir. Bu
kavram ister bireysel ya da yapisal; isterse yatay ya da dikey olsun, OG’de
yapisal tiim degisim stratejilerini igerecek kapsamdadir.

179
180

SAYLAN, s. 62.

Mustafa ATES, "Orgiit Geligtirmede Yapisal Miidahale Teknikleri”, Verimlilik Dergisi, C. XVIL, 5.
4 (Aralik 1988), s. 111.

Ayrintih bilgi igin bkz. ATES, ss. 109-111; Zeki ADAL, “Gagdag Orgiitlerde Is Yapilandirma
Teknikleri” Organizasyon, Y. 3, S. 10 (Haziran 1982), ss. 27-39.
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IV. ORGUTSEL YAPIYI ETKILEYEN DEGISKENLER

Orgiitler sahip olduklar: dinamik yap: geregi, siirekli bir degisim ve
gelisim iginde olmak zorundadirlar. Orgiitleri kusatan i¢ ve dis cevre
faktorlerinin yarattifi etkiler, kurulus asamasinda yeterli goriilen 6rgiit
yapilarin1 belirli bir zaman siireci sonunda yetersiz hale
doniistiirebilmektedir! 82,

A. Isletme ici Etkenler
1. Biiyiime:

OG'yi gerekli kilan i¢ faktorlerden belki de en 6nemlisi, isletmenin
yapisinda meydana gelen biiytimedir. Bitytime canli varhiklar i¢in ne kadar

dogal bir olay ise; érgiitler i¢in de o kadar kaginulmazdir!83.

Isletmelerin yildan yila biyiiyiip daha kompleks bir hale gelmesi
sonucu boltimler arasindaki iglevsel denge bozulmaktadir'®% Bu da
isletmenin sosyo-teknik yapisinda degisiklik yapmasim gerektirmektedir.
Cunkd buyiime, igletmenin yerine getirdigi fonksiyonlar arasinda dengeyi
bozabilmektedir. Bu durum kargisinda isletme, yasamim stirdiirebilmek
icin kendini degigen kogullara adapte etmek zorunda kalmaktadir!®>.

Biytme igletmelere pek cok yarar sagladig1 gibi, bazi sorunlari da
beraberinde getirebilmektedir. Biiyyiime sonucunda orgiit yapisinda ortaya

cikabilecek bu sorunlardan bazilar sunlardir:

182 jnhan OZALP-Nurhan SAKAR-Giirkan HASIT, “Reorganizasyonun igletmenin Devamlihgin

Saglayicar Bir Sureg Olarak Kullanilmas: ve Eskigehir'de Faaliyet Gosteren Isletmelerde
Reorganizasyon Ile iigili Yapilan Galigma ve Uygulama Sonuglarr”, Eskigehir A.U. I1.B.F. Dergisi,
C. X, 5. 1-2 (1992), s. 133.

OZALP, Inan-SAKAR, Nurhan-HASIT, Girkan, s. 137.

ULGEN, Isletmelerde Organizasyon..., s. 174.

185 &zaLp, inan-SAKAR, Nurhan-HASIT, Girkan, s. 137.
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a. Denetim Alanimin Geniglemesiyle Ortaya Cikan Sorunlar:

Biiyliyen igletmelerin orgiit yapilarinda ortaya c¢ikan degisme,
yoneticilerin gorev ve sorumluluklarinda degisiklie yol agabilmektedir.
Isletmedeki biiyiime faaliyeti yoneticilerin denetim alanini genisletmekle,
onlarin denetim alani {izerindeki egemenliklerini azaltabilmektedir.
Bunun disinda, denetim alaninin genislemesi, yodneticinin ¢aligsma
kapasitesini azaltabilecegi gibi, orgtitteki dikey iligkilerin yaminda gapraz
iligkilerin de artmasina neden olabilmektedir!8¢.

b. Yetki Devrinden Kaynaklanan Sorunlar:

Biiyiime sonucu, yoneticiler yetkilerinin bir kisminmi devretmek
durumunda kalmaktadirlar. Yetki devrederken yoneticilerin karsilastiklar:
sorunlar gunlardir:

aa. Yonetici Ile Iigili Sorunlar'®7:

- Baz1 yonetilerin “en iyi ben bilirim ve yaparim” inancinda olmalar,

- Yoneticilerin genelde, plan, program ve hareket kullanimim
hazirlayip, astlara duyurmaktan kaginmalarr,

- Yoneticilerin astlar hakkinda yeterli bilgiye sahip olamamalar ve
onlara yeterince glivenilmemesi,

~ Yoneticilerin tehlikeye atilma korkusu,

- Yoneticilerin isletme icindeki o©nemlerinin azalacag: ve

otoritelerinin sarsilacag korkusu.

Yukaridaki maddelerden de anlagilabilecegi gibi, isletmelerin bitytimesi
sonucu, yoneticilerin yetki devrinde kargilagtiklari en o6nemli sorun

“yonetici psikolojisi“nden kaynaklanan kaygilardir.

186 OZALP, Inan-SAKAR, Nurhan-HASIT, Giirkan, ss. 137-139.

187 EREN, Yonetim ve Organizasyon..., s. 156; Ayrica bkz. Donald H. WEISS (Cev. Fatmagiil
BERKTAY), Bagartls Ekip Nasil Yaratilir, C. 15, (Istanbul: Cep Yonetim Dizisi: 15, 1993) 5.27.
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bb. Astlardan Kaynaklanan Sorunlar:

Biiytime ile birlikte orgtit yapistnin hiyerarsik basamaklarinda
meydana gelen artis, astlar1 birden fazla iiste karst hesap verme durumunda
birakabilmektedir. Bu durum yetki devredilen astin verilen goérevi tam
anlamiyla yapamamasina neden olabilmektedir.

cc. Denetim Sorunu:

Isletmede biiyiime sonucu, tist yoneticiler tarafindan astlara
devredilecek yetkinin, ¢ok kisa siirede ve genis kapsamda devredilmesi,
astlarin denetimini zorlagtirabilecektir.

c. Yonetim Biciminin Seciminde Ortaya Cikabilecek Sorunlar:

Isletmelerin biiylimeye baglamasiyla birlikte orgiit yapilarinda 6neml
degisiklikler olmakta, ve bu degigikliklerin etkisiyle igletmenin merkezi bir
sistemle yonetilmesi olanaksiz bir hale gelmektedir.

Daha 6nce, merkezi sistemin bir geregi olarak ilgili tiim kararlar st
yonetimce alinirken, biiyime sonucunda alt kademelerin de kararlara
katilmalar1 bir zorunluluk haline gelmektedir.

Isletmelerin hiyerarsik basamaklarinda biiyime sonucu meydana
gelen artig, haberlesme kanallarinin uzayarak kararlarin zamaninda
iletilememesine ve haberlesme sonucu olusan giderlerin artmasina neden
olabilmektedir. Isletmelerin biyityerek gesitli bolgelerde faaliyet gostermeye
karar vermesi de merkezi yapiy: yetersiz hale getirmektedir.

Yukarida biiylime sonucu ortaya ¢iktigi belirtilen sorunlar, merkezi
orgiit yapisinin devam etmesi durumunda orgiit ici catisma ve bozukluklart
artiracak ve orgit yapisint galisamaz bir hale getirebilecektir. Orgiitlerde
kesinlikle istenmeyen bu durumun ortaya ¢itkmasina olanak vermemek

icin orgiitsel yapiy: gelistirerek merkezkag bir yap: olugturulabilmektedir.

74




2. Kullamlan Uretim Tekniginin Degigmesi:

Kullanilan tretim teknigi orgiit yapisini etkileyen 6nemli bir isletme
ici degiskendir. Yeni {iretim tekniklerini benimsemek, igsletme icindeki
boliim ve gruplarin ¢alisma, amag ve bigimlerini etkileyen teknik olgular:
kabul etmek, igletme organizasyonunda degisiklife neden olacaktir!88.
Ornegin; tiretiminde robotlar1 kullanmaya baglayan bir otomobil
fabrikasimin, tiretim bolimiinde calisan personel sayisi, -eskiye oranla-

azalacak ve bolumiin yapisinda degismeler meydana gelecektir.
3. Yonetim Yapisinda Meydana Gelen Degismeler:

Isletmenin yénetim yapisinda gorillen degismelerin en &nemlisi;
isletme sahipleri ve st diizey yoneticilerin degismesidir. Ayrica miitesebbis
ve/veya yoneticilerin tutum ve deger yargilarinda gozlenen degismeler de
orgiitsel yapinin degismesine neden olabilmektedir!®®.

Yonetici personelin degismesinden sonra yeni yoneticiler, -6zellikle
yeni {ist diizey yoneticileri- 6rgiit yapisiru degistirme egilimindedirler. Boyle
bir arzunun nedeni, varolan yapiun yeni yoneticinin yonetsel uygulamasi
icin elverigli olmamas: olabilecegi gibi, yapilacak degisiklikten sonra
islevlerin daha etkili olarak yerine getirebilecegi diisiincesi de
olabilmektedir!®?. Ornegin; merkeziyetci bir orgiit yapisina éa.hip olan bir
isletmeye, demokratik bir kisilie sahip bir yoOneticinin geligi, igletmenin
orgilitsel yapisinda adémi merkeziyetcilige dayanan bir yonetim anlayigiun
uygulamaya konulmasina neden clabilmektedir.

Ote yandan yonetim anlayisindaki yeni gelismeler dogrultusunda
patron yonetici modelinden, profesyonel yonetici modeline gecis de orgiitsel

yapida gelismelere neden olabilmektedir!”1.

188 ERDOGAN, s. 40.

189 5ZALP, inan-SAKAR, Nurhan-HASIT, Giirkan, s. 137.

190 ERDOGAN, s. 41.

191 zeyyat SABUNCUOGLU, Orgiitsel Psikoloji, (Bursa: 1995), 5. 172.

75



4. Orgiitsel Eksikliklerin Belirgin ve Rahatsiz Edici Bir Diizeye

Ulagmasi:

Isletmedeki orgiitsel eksikliklerin belirgin ve rahatsiz edici bir diizeye
ulagsmasi da, orgiitsel yapiun degismesini gerekli kilmaktadir. Bir ¢ok
isletmede goriilen ortak orgiitsel eksiklikleri su bigimde 6zetleyebiliriz!%2:
Karar vermede ve uygulamada yavaslifin gozlenmesi, stk ve onemli
hatalarin olusmasi, bazi karar verme yetkilerinin, bu karardan etkilenen

iglerle ilgili bilgi sahibi olmayan yoneticilere verilmesi bigimindedir.

Ayrica, yetersiz iletisim, igletmenin gesitli iglevlerinde dar bogazlarin
olmasi, karar vermenin asir1 merkezkaglagtirilmas: sonucu yonetim
politikasinda tek diizeni korumak amacyla agiri merkezcil karar verme,
yiiksek yonetici devir luzi, devamsizhk ve hastahk olaylarn ¢oklugu, tam
kapasiteyle calisamama, fazla is yukii, sinirlilik hali ve memnuniyetsizlik,
uzun donem plan ve aragtirmalarinin yetersizligi, yeni fikirler tiretememe,
bolumleraras: ¢atismalar ve kisilik catigmalari, gesitli boliimlerin birbirine
yanhs baglanmasi ve dengelenmesi, yiiriitme ve darugsma organlar arasinda
catismalar, denetim alarmimin agir1 genislemesi, yetersiz denetim, sonuglarin
(feedback) tam alinamamasi, emirlerin geregince uygulanmamasi, kurul
cahgmalarmin etkisiz ve verimsiz ge¢mesi, amaglarin agik ve belirgin bir

bicimde olmamas: 6rgiitsel eksiklikler arasinda sayilabilir.

Yukarida belirtilen Orgiitsel eksiklikleri ortadan kaldirmak ve
cevredeki degisime uyum saglamak amaciyla, her yonetici bilingli bir

orglitsel degisim ¢abasina girmek zorundadar.
5. Sosyal Yapida Meydana Gelen Degisme ve Gelismeler:

Isletmenin sosyal yapisindaki degisme ve gelismeler de orgiitsel yapiy:
etkilemektedir. Igletmenin sosyal bir yap: kazanmasi, igletme igi kiltiirel
yapimnin olugmasma baghdir. Orgiit kiiltirii, orgiitiin ¢aligma bigimini ve

etkinliklerinin sonucunu etkileyen, belirli insan topluluklarinca

192 (JLGEN, isletmelerde Organizasyon..., s. 176.
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olugturulan kurallar, inanglar, degerler, adetler ve bireyleraras: diger iligki
sonuglarmn biitinii!®® olarak tamumlanabilir. Cevre kogullarmmn etkisiyle
orgiit kurallar1 ve davramis standartlari zamanla, isletmenin kiiltiirel
yapisina uygun olarak degismeler gostecektir. Bu degismeler orgiitsel
iligkileri etkileyerek, belirli orgat kurallar1 ve iligkiler sisteminin yeniden

diizenlenmesine yol agacaktir.
B. Isletme Dis1 Etkenler
1. Sosyo- Kiiltiirel Degisim:

Niifus miktar:, niifus artis orani, kentlesme egilimleri, okuma-yazma
orani, {iniversite ve yiiksekokul sayilar1 ve bu okullardan mezun sayisi,
niifus piramidinin yapisi vb. hususlar soyo-kiiltiirel ¢evre kosullarini
olusturmaktadir!®4.

Orgiitler icinde bulunduklar: toplumsal sistemin birer parcasidirlar!®°.
Toplumsal bir sistemin yapis1 ile o sistemi olusturan orgiitlerin yapzisi
arasinda yogun bir etkilesim vardir. Bu etkilesim, toplumdaki ¢esitli
degisme egilimi cabalar1 ya da degismeye karst gelistirilen direnmeler
sonucu ortaya ¢ikmaktadir!®®. Toplumsal degisim, toplumu olugturan
bireylerin iligkilerinde, yerlesmis tutum ve davranislarinda, toplumsal
kurumlarda ve bunlarin isleyisinde godzlenen degismeler bigiminde

tanimlanabilir.

193 Mehmet SISMAN, Orgiit Kiiltiirii: Eskigehir {1 Merkezindeki Ilkokullarda Bir Aragtirma,

(Eskisehir: Anadolu Universitesi Ya. No. 732, Egitim Fak. Ya. No. 39, 1994), s. 59.

194 gro) EREN, “Degisim Yonetimi”, 1985 Yil: Seminerleri, (Istanbul: Turkiye Metal Sanayicileri

Sendikasi, Egitim Kitaplan Dizisi: 9, 1986), 5. 134.
195

196

Ayse ONCU, Orgiit Sosyolojisi, (Ankara: Sosyal Bilimler Dernegi Yaymlari, 1976),  s. 41.

Emre KONGAR, Toplumsal Degisme Kuramlan ve Tiirkiye Gergegi, (Istanbul: Remzi Kitabevi,
1981), 5. 275.
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Toplum, kendi iginde olugan orgiit yapiarmmi degisik bigimlerde
etkilemektedir. Bu etkilesim su bigimlerde gergeklesebilir'®”: Toplum
oncelikle, toplumu olugturan bireylerin niteliklerini belirleyerek 6rgiitleri
etkilemektedir. Her ne kadar orgiitsel yapi, kendisini olugturan bireylerin
kigisel niteliklerinin aritmetik toplamindan farkli bir birlegsim olustursa da,
bu yapirun, bireylerin sahip oldugu niteliklerin tiimiinden arindirilmas:
olanaksizdir. Bu nedenle bireysel niteliklerin en dnemli belirleyicilerinden
biri olan, toplumsal yapi, orgiit yapisinin da ardinda yatan en 6nemli

unsurlardan biridir.

Toplum, sahip oldugu tretim bi¢cimi ve buna bagh olan, tiretim ve
miilkiyet iligkileri yoluyla odrgiit yapilarini dolaysiz olarak belirlemektedir.
Ornegin; derebeylik iligkilerinin egemen oldugu bir toplumdaki 6rgiit
yapilaniyla, kapitalist bir toplumdaki 6rgiit yapilar arasinda buiyiik farklar
bulunmas: gibi. Orgiit yapilarini belirlemede toplumun ulagsmis oldugu
teknolojik diizey de etkili olmaktadir. Aym tretim bigimine sahip, fakat
farkhi teknolojiyi kullanan toplumlardaki 6rgiit yapilarinuin da birbirinden
farkli olaca@1 bir gercektir. “Hizla degisen teknolojinin de yardimiyla,
isletmelerde alt diizeyi olusturan nitelikli ve niteliksiz is¢ilerin (mavi
yakalilar), orta diizeydeki satig, muhasebe vb. yonetim isgorenine olan
(beyaz yakalilar) oram: da beyaz yakalilar yararina artmaktadir”. Teknoloji,
ayni zamanda, yonetim ve haberlesmede kullamlan araglar yoluyla da

orgiitsel yapiy: etkilemektedir.

Yasal diizenlemeler de, orgiitsel yapiy: etkileyen énemli bir aractir.
Insan iligkilerini diizenleyen hukuk kurallar: igletme faaliyetlerini de
diizenlemektedir. Dolaylh olmakla birlikte, toplumun siyasal diizeni, bir
olgiide orgiitsel yapiyt big¢imlendirmektedir. Se¢men oniinde gercgek
seceneklerin bulundugu bir demokrasi ile, sermaye simifimin veya iggi
sinifinin diktatérlugis hi¢ kuskusuz birbirinden farkl: i¢ ayn orgiitsel yapi1
meydana getirecektir. Toplumun demografik ve ekolojik kosullan1 da 6rgiit
yapisint etkilemektedir. Niifus miktart ve yogunlufu, yas ve cinsiyet

dagilimi gibi unsurlarin yaninda, insan-doga iligkisinin belirlendigi fiziksel

197 KONGAR, ss. 275-276.
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cevre de toplumdan topluma degistigi olcide farkh 6rgiit yapilarma neden
olmaktadir. “Ko6ysel yorelerden kentlere akin ve artan kent niifusu,
beraberinde begeri ve sosyal sorunlari getirerek, isgliciiniin yapisini
degistirmigtir. Ornegin, hizli kentlegme 'niiffusun egitim diizeyini
ylikseltirken, isgiiciiniin yas ortalamasinu duistirmektedir. Bugiin yoneticiler
daha bilingli, egitilmis geng isci kutlesiyle kars: karsiyadirlar. Daha geng,'
hareketli ve egitilmis isglictintin “kendi istedigini yapmak” arzusu artmakta
ve hatta bazen igletme icin tehlikeli boyutlara ulagsmaktadir. Calisanlar
ozerklik, kigisel doyum ve 6zgurliik gibi degerlere paradan daha ¢ok tnem
vermektedirler. Bu durum yalmz alt kademe igin degil, orta kademe

yoneticisi veya iggoreni icin de gegerlidir.”198

Yukarida da belirtildigi gibi; toplumsal yasam bicimlerinde goriilen
degismeler, isletmeleri; toplumdaki sosyo-kiiltiirel degismeleri saptayarak,
orgit yapilarimu yeni kogullara gore diizenlemek zorunda birakmaktadir.

2. Ekonomik Degisim:

Giinimiiziin en 6nemli sorunlarindan biri olan ekonomik c¢evre
kosullarindaki hizh degisim, orgutleri yapisal degisime zorlayan diger bir
onemli etkendir. Tktisadi yasamin bir pargasi olan igletmeler, bir yandan
tiretilen mal ve hizmetlerin arz ve talep durumw, tedarik, tiretim ve siiriim
gibi pazar kosullar1 ve bunlarda goriilen dalgalanmalar, diger yandan
ekonomik egilimler ve ozellikle hiikiimetlerin almis oldugu ekonomik
karar ve politikalardan etkilenirler. Ulusal ekonomik g¢evre kosullarinin
yani sira; ekonomik biiytime ve uluslararasi ekonomik cevre kosullarinin
da dikkate alinmasinda biiyiik yararlar vardir.

Kiiresellesmenin gelismesine paralel olarak, ulusal ve uluslararasi
ekonomik gevre kogullari gseklinde yapilan bu ayrim, giniimiizde artik

dnemini yitirmeye baglamgtir!®?.

198 pLGEN, isletmelerde Organizasyon..., s. 170.
199 Melih BAS, “Isletmelerde Strdiiriilebilir Bityiime”, Tekstil Igveren, S. 191 (Eylil 1995), s. 24.
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GSMH veya benzeri bir biiyime gostergesindeki degismeler, para arz1
faiz haddinde meydana gelen artma ya da azalmalar ve bunlara bagl olarak
izlenecek ekonomik politikalar da orgiitleri degisime yonelten ekonomik
etkenlerdendir2%0.

Liberal ya da kapitalist bir ekonomide, isletme yoneticisine oldukga
fazla gorev diigmektedir; ¢linkii, liretim, pazarlama ve finansmana iligskin
tim kararlar kendi girigkenliklerine birakilmigtir. Migteri ve tiiketiciler
istedikleri mali istedikleri yerden almakta tamamen ozgiirdtirler. Bu
ekonomilerde rekabet biiytik dnem tasidigindan, pazarin iyi taminmas: ve
gelismelerin yakindan takibi, rakip isletmelerin hareket tarzlarimin énceden
sezilmesi, dolayisiyla ekonomik cevreye iligkin ayrintili verilere sahip
olunmas1 gerekmektedir. Bu durumda liberal ekonomideki orgutlerde
gorillen degisim, kisa ve uzun donemli plan, program ve stratejilerin
belirlenmesinde gorev alan, {iretimde verimlilik ve etkinli§i artiran,
isletmenin ticari alanda adim: duyurmasinda igbirli§i yapan organlarin
gogalmas1 ve cesitlenmesi ydonindedir. Merkezcil ya da toplumcu bir
ekonomik sistemin egemen oldugu ekonomilerde ise; emredici ve
merkezcil plana siki sikiya bagl bir kamu kurulusunda bu degisim, baskic:
ve merkezcil niteliklerde bir 6rgiitsel yapiya yonelik olacaktir??l.

Cagdas ekonominin bir geregi olan karma ekonomik diizenlerde de,
ekonominin gereksinimlerini karsilayacak dogrultuda bir orgtitsel
degisimin olmas: kagimilmazdir. Ornegin; tam rekabet piyasasinda goriilen
yalin pazar degis-tokusuna veya fiyat artinnmina dayali pazarlama
yonteminin; yerini oligopollesme stirecinde reklamcilik, tekelcilik
siirecinde ise; 0zendirici ve kurumsal halkla iligkiler alacaktir. Bu da

isletmenin, érgiitsel yapisinda degisiklige gitmesini zorunlu kilacaktir?02.

Isletmeler biiyiiyerek uluslararasi bir boyuta ulagabilmektedirler.

Ulasilan bu boyut, isletmelerin uluslararas: piyasalarda rekabet sorunuyla

200 jhan OZALP, “Isletme Yonetiminde Cevre ve Teknoloji Faktoriniin Durumsallik Agsindan
incelenmesi”, Eskisehir A.U. I.1.B.F. Dergisi, C. V, S. 1 (Haziran 1987), s. 18.

201 CELEBIOGLU, ss. 77-78.
202 (JLGEN, isletmelerde Organizasyon..., s. 171.
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karsilagmalarina neden olmaktadir. Ulusal smirlar igindeki faaliyetlere
yonelik bir orgiit yapisi, isletmenin -farklh ekonomik ortamlarda-
uluslararasi etkinliklerini yiirtitmesini yetersiz kilmaktadir. Bu durumda;
isletmenin, uluslararasi kosullarin gereklerine uygun bir 6rgiit yapis:

gelistirmesi bir zorunluluk olarak ortaya gikmaktadir?®3.
3. Teknolojik Degisim:

Teknoloji, genel anlamiyla; insanin yagadif1 ortami kendisine daha
yararlhh bir duruma getirmek amaciyla sahip oldugu ve kullandig:
tekniklerin tiimi?% biciminde tanimlanmaktadir. Orgiit agisindan
bakildiginda ise; teknoloji, isletmede orgiitsel amaclarin gerceklestirebilmesi
i¢in, gerekli faaliyetler yerine getirilirken kullanilan teknik bilgi, siireg,

makina ve arag-gereclerin tiimiidiir2%® bigiminde tanimlanabilir.

Orgiitler cevrelerinden belirli girdiler (bilgi, mal, birey) alarak bunlan
kendi iclerinde bir degisimden gecirir ve tekrar gevreye c¢ikt: olarak
verirler?%. Bu degisim siirecinin cesitli asamalarinda kullamlan hammadde
ve malzemenin nitelikleri, iiretilen ve miisteriye satilan #rianiin
Ozellikleri, tiretim iglevini olugturan stirecler ve bunlara ait bilgiler, iretim
stirecini destekleyen alt yapilarin 6zellikleri, {iretim ara¢ ve gereglerinim
tasarim bilgisi, pazarlarin kontrolii icin uygulanan yontemlerin timii bir

sistem olarak orgiitiin teknolojik alt yapisim olusturmaktadir.

Isletmenin Orgiitsel yapisi ve igleyiginin ¢esitli yonleri kullamilan
teknoloji ile yakindan iligkilidir. Orgiitler arasi teknoloji farklari, iggiictiniin

yetenek ve beceri diizeyinde, isboliimiinde, yonetsel yapida, ¢ahsanlar arasi

203 jnan OZALP-Galten EREN-Hiilya OCAL, “Gok Uluslu Igletmelerin Organizasyon Yapilar: ve
TUSAS Ugak Motorlart Sanayi A.S. Ornegi”, (Der.) Inan OZALP, Uluslararas: Isletmecilik:
Secme Yazilar, (Eskisehir: Anadolu Universitesi Ya. No. 849, L.LB.F. Ya. No. 105, 1995), s. 59.

Isit Mendes PEKDEMIR, “Isletmelerde Yenilik Galigmalari ve Teknolojik Gelisim”, 1.U. Isletme
Fakiiltesi Dergisi, C. XVIL, S. 2 (Kasim 1989), s. 112.

Omer DINGER, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasy, B. 2, (Istanbul: Timag Basim Tic. ve San.,
1992), s. 107.

Enver OZKALP-Zeyyat SABUNCUOGLU, Orgiitlerde Davramsg, C. 2, (Eskisehir: Anadolu
Universitesi Acikogretim Fakiltesi Yaymlan No. 40, 1995), 5.198.
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grup iligkilerinde ve giderek orgiit {iyelerinin alg: ve tutumlarinda agik bir

bicimde goriinmektedir???.

Guntimiizde gozlenen hizh degi§me1er kargisinda, isletmeler yeni mal
ve hizmetler ile pazar paylarimi koruyup artirmak zorundadirlar. Bu yiizden
Ar-Ge faaliyetleri igletmelerin onemli bir fonksiyonu haline gelmistir. Bu
boéliimiin gorevi; mahin kalitesini yiikseltmek, triinlerde yenilige gitmek,
trtintin kullanilig biciminde degigiklik yaratmak, kisaca; titketici istek ve
gereksinimleri dogrultusunda kaliteli mal tiretmektir208.

Ote yandan teknolojik ge1i§me yaninda iiretim birimlerinde oldugu
kadar, igletmenin yonetim birimlerinde hizli bir gelismeyi saglayan
otomasyon bu birimleri farklilastirdif: gibi, aralarindaki mevcut iligkileri de
degistirerek orgiitsel yapiy: bityitk oranda etkilemektedir?%?.

Sonug¢ olarak, teknolojik degisim, biitiin yonleriyle olmasa bile,
orgiitsel degisimi gerceklestirmede en biiyiik etkendir. Giintimiiz elektronik
sanayiinde goriilen, -adeta takibi miimkiin olmayan- degigsim ve gelismeler
sonucu tiretilen elektronik aygitlarin (bilgisayar, robot) isletmelere

girmesiyle, bu durum daha belirgin bir boyut kazanmugtir.

Yukarida da belirtmeye cahistifimiz gibi, isletmenin i¢ ve dig gevre
kosullari, Orgiit yapisi tizerinde etkili olmakta ve onu degisime
zorlamaktadir. Bu nedenle, orgiitsel yapimin siirekli de§isen cgevre
kogullarina uyum saglamasina yardimct olacak bir bicimde esnek olarak
hazirlanmasi, giintimiiz 6rgiitlerinde iizerinde 6nemle durulan bir husus
olmugtur. Guniimiizde artik, karar vermenin yalmizca resmi yetkiyi
kullananlara ait oldugu, orgiitsel yapimin esnek olmadifi ve bir tek
odiillendirme sisteminin hakim oldugu kapali bir kaltiirden; karar
vermenin yetenek, bilgi ve uzmanhifa bagh oldufu, orgiit tiyelerinin
tercihlerinin dikkate alindigi ve 6rgiit yapisimin ¢evre kosullarina gore

ayarlanabilen bir esneklik tagidig acik bir kiiltiire dogru gelismeler oldugu

207 BNCU, s.63.
208 OZALP, “Igletme Yonetiminde Cevre ve Teknoloji Faktoriinin...”, s. 18.
209 (LGEN, isletmelerde Organizasyon..., s. 173.
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goriilmektedir?10,

OG programlar, orgiitlerin biitiin bu gelismelere ayak uydurabilmeleri
icin oldukca iyi bir potansiyel gii¢ olmaktadir. Orgiit yapisini gelistirme
yolunda birgok strateji geligtirilmis bulunmaktadir. Bu stratejiler, orgit
cahiganlarinin fiziksel ve teknik cevresi iizerinde yogunlagarak daha iyi bir

calisma ortaminin saglanmasina katkida bulunmaktadar.
V. YAPISAL DEGISIM VE ORGUT GELISTIRME BAGLANTILARI

Yapisal degisim, damsan sistemi, diger bir ifadeyle orgiitiin yurtittigi
igin fiziksel ve teknik c¢evresini, etkilesim modellerini, gorev ve
sorumluluklari, degisen gevre kogullar1 dogrultusunda gelistirmeye yonelik
cabalardir.

Yukaridaki ifadeden de anlagilabilecegi gibi; yapisal degisim, yapiy: bir
sistem olarak degerlendirmekte ve biitiinti olusturan unsurlarin
birbirleriyle olan iligkilerine énem vermektedir. Burada acik bir sistem
olarak degerlendirilen orgiit, siirekli olarak dig gevre kogullariyla etkilesim
halinde bulunmakta, aradaki dengenin siireklilifini saglayabilmek veya
dengeyi olusturabilmek i¢in bu parametreler dogrultusunda, kendi icindeki
degisimi gerceklestirme yoluna gitmektedir.

OG'de orgiit biitiniintin gelistirilmesini hedefleyen, orgiitii acik bir
sistem olarak ele alan ve durumsallik yaklagimina gore, ¢evre
kosullarindaki degismeleri dikkate alan sistemli ¢abalardan olugsmaktadir.

Her iki ¢aba da planlt bir degisimi amaclamaktadir. Degisim gorevlisi,
cevre kogullarin: da dikkate alarak, yapilmasi gereken degisimleri bir plan
dahilinde olusturur. Dolayisiyla bu degisim devrim niteligindedir.

OG insan unsurunu 6n planda tutarak; orgitiin bu en 6nemli

unsurunun ¢ikarlan dogrultusunda, 6rgiit biitiiniinii geligtirme yolundaki

210 DINCER, Orgiit Geligtirme..., s. 118.
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gabalariru gerceklestirmeyi amaglamaktadir. Ciinkii, insanlar orgiitler igin
degil, orgiitler insanlar i¢in vardir ve temel amaclar1 onlara hizmet

etmektir.

Yapisal degigim, amacma ulagabilmek icin bireye ve gruba yonelik
cesitli teknikler gelistirmistir. Geligtirilen ig genigletme, is zenginlestirme, is
basitlegtirme, is rotasyonu,‘ esnek calisma saatleri, serbest calisma gruplar:
gibi teknikler, isgiicinin etkinli§ini ve c¢alisma yasaminin

insancillastiriimasimi amaclamaktadir?!l.

Yapisal degisim ve OG; ¢alismanin birinci boéliimiinde deginilen
“Orgiitiin Yapisal Unsurlarina Yoénelik Amaglari”’n gerceklestirilmesini

hedeflemekte ve bu dogrultuda faaliyet gostermektedirler.

Yapisal degisim; orgiitiin yonetim kilttart, teknoloji ve insan
unsurlarim1 gelistirmeye yonelik cesitli stratejiler gelistirmektedir. OG de
amacina ulasabilme yolunda, bu strateji ve tekniklerden azami surette

yararlanmaktadir.

Yapisal degigim ve OG, buraya kadar yapilan agklama ve tarumlardan
da anlasilabilecegi gibi orgiit biitiiniinde degisim saglayarak; Griiniin,
isglictiniin, yonetim ve c¢alisma kogullarinin kalitesini artirmayi, diger bir
deyigle, verimlilii saglamay: hedeflemektedirler. Bu ise, iggbrenin igle ilgili
tutum ve bagarillarinin; amaglarin planlanmasi, stire¢ uygulamalarina
katilimlarimin saglanmas:i ve verimlilikten dogan kazanglarin

paylasilmasiyla iyilestirilebilecegine inanmalarindan kaynaklanmaktadir.

Yapisal degisim ve OG’nin diger bir amaa da; orgiit ¢alisanlarinin
performanslarinu yiikselterek, orgit etkinligine katkida bulunmalarini

saglamaktir.

211 ATES, s 111
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VI. YAPISAL DEGISIM ALANLARI VE STRATEJILERI

Guntimtz bilgi caginda gerek orgltlerin ve gerekse yoneticilerin
saghkl bir bilgi sistemine gereksinimleri vardir. Yoneticiler 6rgiit iginde ya
da dis diinyada, yapisal ya da konjonktirel her tiirlii degisimden hizh ve
dogru olarak bilgi alabilmelidir. Bilgi toplumunda 6rgiitlerin bilgiye dayal
duruma gelmeleri, bilgisayar ve haberlesme araglarinin gelismesi ve
biitiinlesmesi, robot teknolojisinin tretime katilmasi 6rgiit yapisini
degisiklige ugratmaktadir?’2. Yukarida belirtilen degisim ve gelismeler
karsisinda, “yapisal degisimi” gerceklestirebilmek igin; “Yapisal Degisim

Alanlar ve Stratejileri”nin belirlenmesi gerekmektedir.

Yapisal de§isim orgiitii bir biitiin olarak ele alip incelemektedir. Biitiin
olarak gelistirilmesi gereken orgiuit unsurlariniy;, “yonetim kaltiara”,
“teknoloji” ve “insan kaynaklar1” tegkil etmektedir. Bu nedenle calismada
“Yapisal Degisim Alanlan1 ve Stratejileri”; “Yonetim Kilttirti Stratejisi”,
“Teknolojik Degisim Stratejisi” ve “Insan Kaynaklari Stratejisi” biciminde

ele alimip incelenecektir.
A. Yonetim Kiiltiirii Stratejisi

Yonetim kiiltiirii yonetsel bagarilar1 saglamada 6nemli bir stratejik
faktér olmakla birlikte, teknoloji ve insan kaynaklari gibi stratejik

unsurlarin basarilarinda da etkili olan bir unsurdur.

Yonetim kisaca; amaclara ulasma yolunda baskalar1 vasitasiyla
isgbrmek olarak tarumlanmaktadir. Bir bagka tarumlamaya gore; orgiitsel
amagclar: gerceklestirme yolunda; planlama, orgiitleme, kadrolama,
yonlendirme ve kontrol etmeye iligkin bilgi, teori, kavram, model ve
yaklagimlarin etkin ve verimli bir bicimde uygulamaya goétiirilme siirecine
yonetim denir?13.

212 fsmail TURKMEN, “Bilgi Toplumuna Gegig Siirecinde Igletme Yoneticilerinin Yetersizlesmesi”,
Verimlilik Dergisi, S. 4 (Ekim-Kasim-Aralik 1995), s. 77.
213 AKDEMIR, igletme Bilimine...,s. 16.
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Yonetime iligkin kuram, model ve kavramlarin etkin ve verimli bir
bicimde uygulanmasinin dogrudan ilgili oldugu konunun ad: ydnetim
kiiltiirtdiir. Isletmelerde hangi tiir yonetim kiiltiiriiniin uygulanabilecegi
ve bunun igletme verimlilifini nasil etkileyebilecegi konusu hem teoride

hem de uygulamada tartisma konusudur?'4,

Cagimizda gecerli olan yonetsel uygulamalarin bir¢ogu yonetim
kuramundaki gelismelere dayanmaktadir?!>. Yonetsel diiglincenin kdkenini
incelemek, gegmiste nerede oldugumuzu, simdi nerede bulundugumuzu
ve gelecekte nerelere ulagmak istediimizi belirlemek bakimindan oldukcga

onemlidir.

Orgiitsel yapiy1 etkileyen isletme iginde ve igletme diginda olugan
degisimler, yonetim kilturti ve felsefesinde de degigim ve gelismelere
neden olmaktadir. Yonetim Bilimi tarihine baktifimiz zaman, bu slirecin
geleneksel (klasik) yonetim yaklastmindan, degisim-adaptasyon yaklagimina
dogru bir gelisim gosterdigini gormekteyiz (bkz. Sekil 2.1).

Sekil 2.1
Yonetim ve Organizasyon Kuramlarinin
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Kaynak: KOCEL, s. 110.

214 AKDEMIR, Isletme Bilimine..., s. 16.
215 Halil CAN, Organizasyon ve Yonetim, (Ankara: Adim Yaynalik, 1991), 5. 39.
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Tarihin baglangicindan 19. ytizyildaki endiistri devrimine kadar,
yonetim ve organizasyon faaliyetleri, ¢ogunlukla toprak, din ve askerlik
tizerinde yogunluk kazarurken, kismen de kiigiik kent ekonomilerinin ufak
is birimlerinde kendini gostermistir. Endiistri devrimi oncesi, gerek tilke
nifuslarimun azlii, gerekse yalmizca miigteri talebi ile simirli, siparige
dayanan az sayidaki Giretim bi¢imi kent ve toplum ekonomilerinde etkinlik
ve verimlilik gibi kavramlarin on plana ¢itkmasina olanak vermemigtir. 19.
ylizytin en énemli ve carpicl gelismesi olan endiistri devrimi, yonetim ve
organizasyon kavramu ile ilgili faaliyetlerin, daha 6nceden pek bilinmeyen
kamu kuruluslari, is¢i sendikalan, sosyal giivenlik ve saglik kuruluglari,
kent ekonomilerinin biiytik isletme ve {iretim birimleri gibi ¢ok farklh
alanlara dogru yaygmlik kazanmasma neden olmugtur?1é.

19. ylizyilda yasanan endiistrilesme ve kentlesme, kitle firetimi ve
tiketimi, yogun bir sirketlesme ve Orgiitlenme, istihdam edilecek
insanlarda genel bir egitim ve kiiltir diizeyi dustklugtu gibi birbirini
tamamlayan ozellikler, orgtitlerde kendi kogullarina ve mantifina uygun
bir ydnetim kiiltiriintin olusmasina yol ag¢mustir. Bu dénemin sonunda
olusan klasik yonetim yaklagimimin onciileri; Weber, Fayol ve Taylor'dur.
Klasik teori rasyonellik, ekonomik insan, ig, gorev, diizen, disiplin ve

merkezi otorite gibi kavramlar iizerinde 6nemle durmugtur?!’.

20. yuzyilin baglarinda, endiisriyel bat1 toplumlarinda, siyasal partiler,
dernekler, kooperatifler gibi yeni oOrgiitlenme bicimlerinin olugmasi,
orgiitlerde de demokratik yonetim kilttiriniin gerceklesmesine neden
olmugtur. Boylece Hawthorne ve Harwood aragtirmalar: ile baglayip, gok
sayidaki sanayi-universite igbirligine dayah olarak gergeklestirilen diger
galigmalarin sonucunda, neo-klasik y6netim ve orgiit teorisi ya da begeri

iligkiler ad:i verilen bagka bir yaklasim dogmustur. Bu yaklagim; insan

216 Feyzullah EROCLU, “Geleneksel Yonetim Anlagigindan Modern Yonetim Yaklagimina Gegis
Sirecinde Orgiit Gelistirme”, Atatiirk Universitesi I. I. B. F. Dergisi, C. X, S. 3-4 (1994), ss. 241-
243. _

Atilla BARANSEL, Cagdag Diigiincenin Evrimi Klasik ve Neo-Klasik Yometim ve Orgiit
Teorileri, C. [, B. 3, (Istanbul: Isletme Fak. Ya. No. 257, igletme Iktisadi Enstitiisit Ya. No. 150, 1993),
s. 115.
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davraniglari, gruplar, sosyal insan, kararlara katilma, informal
organizasyon, Onderlik, orgiitlerde degisme ve gelisme, tatmin ve

motivasyon gibi degerleri yiikseltmistir®!8.

1950’li yillarin sonunda, sistem ve durumsallik kavramlarinin,
yonetim ve Orgiit faaliyetlerinin ¢6ztumlenmesinde kullanilmaya
baslanmasindan sonra, karmagik ve ac¢ik bir sosyal sistem olarak orgiitlerin,
i¢ ve dis etmenlere kars: birtakim degismelere ugramas: bakimindan fazlaca
duyarh olduklart anlagilmigtir. Modern ydnetim yaklagimi yapiya agirlik
veren klasik teorinin ve insana agirlik veren neo-klasik yaklagimin bir
sentezi olarak karsimiza gckmaktadir?!®.

Orgiitlerde uygulanabilecek iki tiir yéneﬁm-kﬁltﬁrﬁnden stzedilebilir.
Bunlardan birincisi; otokratik yonetim kiiltiri (yaklagimi), digeri ise;
demokratik yonetim kiiltiirii/ katibma yonetim kulturadir.

Bu yo6netim yaklasimlarindan hangisinin benimsenecegi konusunda
cok gesitli kriterler ve degerlendirmeler bulunmaktadir. Baz1 kaynaklarda;
yoneticilerin yonetim kulttirtine ve astlarin egitim kiltiirine gore
farklihiklar gosterecegi tartisilirken, bazilarinda ise; isletmelerin tiretim
yontemi ve teknolojisine gore belirlenip-uygulanmasi gerektigini

savunurlar.

Siiphesiz yodnetim kiiltiirii genel kiiltirden (toplum kiltiiri)
etkilenmektedir. Ulusal bir isletmenin ¢ok uluslu bir isletme yapisina

gectiginde; yonetim felsefesinde farklilagsmalar gozlenmektedir.

Ali Akdemir kitabinda; segilen yonetim kiltiiriintin, yonetim
yaklasimlari igerisinden hangisinin olacag: konusunda yararlamlabilecek iki
objektif kriterden s6zetmektedir. Bunlardan birincisi demokrasi, digeri ise;
verimliliktir. Yonetim kiilttrit demokratik bir temele dayamyor ve diger

yaklasimlara gore verimlilifi daha fazla saghyorsa; belirlenen yOnetim

218 KOCEL, s. 143.
219 »zaLP,s. 110.

88

Aty e



yaklagimu en akilel bir yonetim kiiltiiriidiir yargisi gelistirilebilir?20.

Yukarida belirtigimiz yonetim kiltiirlerinin 6zelliklerini su bicimde
Ozetleyebiliriz:

Otokratik yonetim kalttirti, fonksiyonel bir orgiit yapisini
gerektirmektedir. Klasik orgiit kuramcilarinin savundugu bu orgiit yapiss,
icinde bulundugumuz ytizyilin baglarinda klasik orgit ilkelerinin etkisiyle
olusmugtur??,

Isboliimii, yonetim birligi, yetki ve sorumluluk, merkezilesme,
hiyerarsi, komuta birligi, isin parcalara boliinmesi, denetim alaninin
daraltilmas1 gibi Taylor ve Fayol'un yodnetimle ilgili ilkelerinin etkisiyle
bicimlenen geleneksel 6rgiit yapisi, yukaridan agagiya uzanan hiyerargik
(basamaksal), otoriter, merkeziyetci ve yazili kurallara dayanan bir iligkiler
sistemidir. Haberlesme yukandan aga@ dogru akmaktadir ve bicimseldir.
Her alt kademe bir iistten emir almaktadir. Yetki, genellikle 6rgiitiin en st
kademelerinde birkag yoneticinin tekelinde toplanmugstir ve onlarin istegine
bagh olarak alt kademelere gocerilebilir. Hat iligkilerinin on plana ¢iktifi bu
tiir orglitlerde, uzman bilgi ve kurmay iliskilere gereken Onem
verilmemektedir. Kararlarin merkezlesmesi ile uzaktan yonetim egemendir
ve astlarin ydnetimle ilgili kararlara katilmalar1 s6z konusu degildir??.
Boyle bir orgiit yapist Sekil 2.2'deki gibi gosterilebilir.

Sekil 2.2
Geleneksel Orgiit Yapist

MUDUR
MUDOR YARDIMCIS) MUDUR Y ARDIMCIS MUDUR Y ARDIMCIS
URETIM FINANSMAN SATIS

I—'_L[Jr—‘——lr—]—LL

Kaynak: PEKER, s. 71.

220 AKDEMIR, isletme Bilimine..., s. 16.
221 pEKER, s. 71.
222 CELEBIOGLU, s. 84.
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Bu orgiit yapisinin avantaj ve dezavantajlarini su bigimde
belirtebiliriz;

Avantajlari;; her fonksiyonda (liretim, satig, finans, personel vb.),
politika ve faaliyetlerin ¢ok iyi bir bicimde koordine olmasi, bu yapida;
enerjik, kararli ve girigken bir kisilifin yonettigi giiclii bir genel yonetimin
bulunmasi nedeniyle yonetimin daha etkin olmasi, ¢ahsanlarin, isletmenin
kargilastifr sorunlarin ttmiin{i, kendi fonksiyonlar: agisindan gérme
imkanina sahip olmasi nedeniyle; islerini ¢ok iyi bilen fonksiyonel
uzmanlarin yetismesine olanak tanimasi ve bunun &rgiite maliyetinin
diisitk olmas: biciminde belirtilebilir?23,

Dezavantajlan ise; yalmizca kendi fonksiyonlarindan sorumlu tutulan
bolim yoneticileri difer fonksiyonlardan sorumlu tutulmadiklan igin
kendi 6zel noktasindan bagkalarina 6nem vermeme egiliminde olmalar:
nedeniyle orgiitii bir biittin olarak ele alip-degerlendirememektedirler.
Bolum yoneticilerinin gesitli goriis noktalarint bir araya getirmek ve
bitiinlestirmek igin genel yonetimin ¢ok biiyiik sentez giicii gostermesi
zorunlulugu ortaya c¢ikmaktadir. Bu da tepe yoneticisinin zaman ve
becerisinin ¢ofunu ya da timitnt bu ig i¢in kullanmasina neden
olmaktadir??4,

Burada bolitm yoneticileri ve ekip elemanlar, birbirleriyle siki bir
igbirligine girecek nitelikte kimseler olmak zorundadirlar. Aksi taktirde;
bolim yOneticisinin tek basina yonetmesi durumu ortaya c¢ikabilir.
Isletmenin boyutlan iyice genisledigi zaman, otoritenin merkezilesmeye

yonelmesi bircok komuta problemini ortaya gikarmaktadir.

Bu yapmun tek gelisme olanag), cesitli fonksiyonlarin kademelesme
sirasindaki basamaklarin ¢ogaltilmasidir. Orgiitiin bu bigimde biiyiimesi,
orgiit semas: iizerinde, gesitli boliim pramitlerinin yukaridan agagiya dogru

uzamasi big¢iminde olur. Bu da; prosediirlerin agirlagsmasi, otorite

223 G PEDRAGLIO (Gev. Sitheyl GURBASKAN), Isletmelerde Organizasyon, (Istanbul: 1972), s. 25.
224 KOGEL, s. 119.
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devresinin uzamasi, koordinasyonun yeterli ve etkili olamamas: ve tepe ile
taban arasindaki haberlegsmenin afirlagmas: gibi ptriizleri dogurur.
Agrrlagan ve battallagan igletme, sonunda hareket edemeyecek duruma gelir
ve felce ugrar?2>.

Otokratik yonetim kiltiirinde merkeziyetcilik anlayisi hakimdir.
Kigiik ve orta olgekli igletmeler bakimindan merkezilesmenin tagidig:
avantajlar inkar edilemez. Merkezilesmede genellikle bir patron y®dnetici
biitiin faaliyetlerin komutasimi elinde tutar ve igletmenin ¢ok sayida ve
nitelikli bir “kurmay heyeti”ne sahip olacak giicii yoktur. Boyutlarinin
miitevazi olmasi, haber ve emirlerin yayilmasini engellemez. Genellikle
tirtinlerinin gegitlenme zinciri, yodnetimin cegitli pazarlann yakindan
izlemesini engelleyecek kadar geligmig‘ degildir. Bayiik bir isletmede
merkezilesme, s6z konusu isletme agir sanayi dalinda ve basit bir pazar
yapisinda calisiyorsa veya i¢ durum kotliyse ve yonetimin tek elde
toplanmasini, ayrica kokla reformlar: gerektiriyorsa; yararh bir sistem
olabilir.

GE'nin eski genel yoneticisi Charles E. Wilson biiytik bir isletmenin
fonksiyonel boliimlere dayanan yapisini elestirerek, merkezilegmenin
sakincalarini su bicimde belirtmektedir: Merkezilesme igletmede bir
hareketsizlik yaraticisidir, asamalarin uzamasina neden olur, zaman

kaybina neden olur, maliyeti yiiksek olan biirokrasi iglemlerini gogaltir.

Fonksiyonel yapilar ayrica, ¢alisanlarin saglam ve bagimsiz bir bicimde
akil yiriaitmelerini engeller, kisisel yetenekleri azaltir, sorumluluk
anlayisini uyusturur, orgiit butéintint ilgilendiren politika ve konularin
kavranmasin: engeller, ¢ogunlukla kimseyi hognut etmeyen uzlasmali
kararlar alinmasma neden olur??®.

Otokratik yonetim kultariinin genel hatlari yukarida kisaca
incelenmistir. Caligmada; ikinci olarak ele alinacak yaklasim; katilimcl
yonetim kultirtidiir.

225 PEDRAGLIO, ss. 30-31.
226 PEDRAGLIO, s. 48.
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Yonetimin tagidigy; insanaillik, bireycilik, iki yonli siireg, yaraticilik,
haberlesmeye dayanma, akilalik, sanat, grup, amag, igbirligi, hiyerarsi,
isbolimii, uzmanlagma, evrensellik ve demokrasi gibi 6nemli nitelikleri
vardir??’.

Isletme yonetiminin demokratiklesme siirecinin ulagtif1 en son asama
calisanlarin y6netime katilmasidir. Bu sistemin uygulanmasinda giidiilen
amag, bir yandan igletmelerin etkinlik ve verimlilik diizeyini yiikseltmek,
diger yandan galisanlar: sosyo-psikolojik doyuma yoneltmektir.

Katihm, bireylerin kendilerini grup amaclarina katkida bulunmaya ve
onlar igin sorumluluk paylagmaya 6zendiren bir grup ortaminin igine
zihinsel ve duygusal agdan icerilmeleri??® olarak tamimlanabilir.

Bir bagka yazar da, katihmi, sdz konusu katihmcilarin katilabilecekleri
ancak tiim olarak ele geciremeyecekleri ve gecirmemeleri gereken karar
verme sistemine iligkin bir siire¢, faaliyet veya karar verme sistemi olarak
tarumlamaktadir?2%,

Yonetime katilma bir bakima yetkinin paylasilmas: anlamina
gelmektedir. Bir isletmede ahnan stratejik ve politik kararlar, isletmede
bulunan herkesi etkileyecektir. Dolayisiyla iggorenlerin kaderlerini
yakindan ilgilendiren bu kararlara katilmalar:1 ve boylelikle kendi
yonetimlerine yon vermeleri, demokratik ve dogal bir olgu olarak
gorillmektedir?3.

Endiistriyel demokrasi, yonetime oldugu kadar, kara katilmay1 ve 6z-

yonetimi de ic¢ine alan genis bir kavramdir. Bir {ilkenin siyasal

227 jnal Cem ASKUN, Yonetim (Ders Notlar), (Eskigehir: EITIA Yayini, 1975), s. 2.
228 pAvIS, s. 184.

229 CF. LAMMERS (Gev. Tomris SOMAY), “Organizasyonlarda ki Demokratikiesme Kavramu:
Ozyonetim ve Katilma’, I.U. Igletme Fakiiltesi Yonetim ve Organizasyon Dergisi, Yil: 2, S. 7
(1978), s. 79.

230 Zeyyat SABUNCUOCLU, Endiistriyel Davramglar, (Bursa: Bursa LT.LA. [sletme Fak, Ya. No. 10,
1982), s. 218.
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demokrasisinin yeri ne derece onemli ise; igletmelerin yonetiminde de
endiistriyel demokrasi o 6lciide dnem tagir. Isletme yonetimine yeni bir
bakis acisi kazandiran endiistriyel demokrasi, otokratik yonetimden
demokratik yonetime dogru hizli bir akimu simgelemektedir?3l.

Yonetime katilmanin avantajlarim1 kisaca dokuz bashik altinda

toplamak miimkiindiir:232

~Demokratik Yonetim: Demokratik siireg; Orgiitsel kararlarin
alinmasina belirli oranda ya da esit dlglide oy veya s6z hakki yoluyla
katilmay:1 gerektirir.

=Verimlilik Artigi: Isletmedeki kararlari sadece uygulayan pasif bir
varbk olmaktan kurtularak aymi zamanda kararlarin alinmasina katilan
isgdren daha istekli ve verimli bir bi¢cimde ¢ahsir. Cogu kez isletmede
maliyetler diismekte, savurganlik azalmakta, personel devir oram,
devamsizlik en diusiik diizeye inmekte ve genelde verimlilikte artma
gozlenmektedir.

~Degisikligi Benimseme: Isgorenler genellikle degisime tepki
gostermektedirler. Oysa degisim karari yonetici-isgoren ortaklig: ve isbirligi
ile alinirsa; isgorenlerin bizzat katildiklar1 degisim kararina direnme
olasihig1 zayiflamakta, tersine kararlar1 uygulama istegi ve isi benimseme

egilimi artmaktadir.

=[letisim Kolayli§i: Kararlara katilan isgoren, yoneticilerle siki bir
diyalog icinde bulunmas: nedeniyle iletisim engelleri bliytik 6lciide ortadan
kalkmaktadir. Yonetime katilma ¢ogu kez ortak calismayi zorunlu kildig:
icin, kargilikli bilgi alig-verisi, tartisma ve sonunda anlagma saglanmakta ve
dolayisiyla iletisim kolaylagsmaktadir.

=Kararlarin Etkinligi: Birden fazla kisinin ortaklasa aldig kararlar her
zaman tek kiginin aldig: kararlardan daha etkilidir. Bir sorunun birden fazla

kigi tarafindan biitiin boyutlariyla tartisilmas: en etkin ¢6ziimleri olanakli
kilmaktadar.

231 37ZKALP-SABUNCUOGLU, ss. 285-286.

232 Zeyyat SABUNCUOGLU, Personel ve insan Kaynaklar Yénetimi, C. II, (Eskigehir: Anadolu
Universitesi Ya. No. 831, AOF Ya. No. 440, 1994), ss. 197-199.
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=Denetim Kolayligi: Denetimin amaci; yapilan uygulamanin daha
onceden alinan kararlara uygunlugunu arastirmaktir. Eger kararlar:
alanlarla, onlar1 uygulayanlar ayru kigilerse; islerde aksamalar dogal olarak
pek goriilmeyecek, boylelikle denetimin iglevi de biiyiik dl¢ide ortadan
kalkacaktir. Eger alinan kararlar hedeflenen amaclarla uyum saglamiyorsa;
bunlarin giderilmesi icin yine ortak tavir ve kararlar alinabilecektir.

-Caligma Barisi: Iggdrenin yoOnetime etkin bir bi¢imde katildig:
isletmelerde; isci hareketleri, isi aksatma, yavaslatma ve grev gibi orgiit
agisindan olumsuz uygulamalara daha az rastlanmaktadir. Isveren igin
calisma bariginu saglamak bir amacg ise, yonetime katilma da bu amaca
ulagmak i¢in etkili bir arag olmaktadir.

~Calisma Mutlulugu: Gelisen teknolojinin carklar1 arasinda sikisip
kalan ve ezilen iggoren, kendisine ¢ikis yollar1 aramaktadir. Katilimc:
yo6netim iggorenin kaybolan kisiligini tekrar bulmasina yardima
olmaktadir. Boylelikle isgoren, her zaman bagkalar: tarafindan yonetilme
yerine; birlikte yonetim uygulamas: icinde yeni bir kigilik kazanmakta ve
kendini bulma noktasina gelmektedir. Bu durumda isgdren, kendisini
orgiitiin bir pargas: olarak gormekte ve kisisel amacglarim 6rgiit amaclan ile
biitinlegtirmektedir. Cagdas isletmelerin 6zlemini duydugu bu tabloyu
katihma yonetim kultiirti saglamaktadar.

Yonetime katilmanin bu tir avantajlariin yaminda dezavantajlari da
bulunmaktadir. Bunlar igverenlerin ve isgorenlerin elegtirileri olmak tizere
iki grupta toplanabilir?33;

=Isverenlerin Elestirileri: Yonetime katilmaya kars: ilk ve en &nemli
elestiri igverenlerden gelmektedir. Katilimci yonetimi ilke olarak
benimseyen igverenler bile, bunun nasil uygulanacag konusunda kugsku
duymaktadirlar. Bazi igverenler yonetime katilma ile milkiyet haklarinun
ellerinden alinacagini diigtinerek bu kiiltiire kars: ¢tkmaktadirlar. Halbuki
yonetime katilan isgoren sermayeye degil, kararlara ortak olmaktadur.

[sgorenin her konuda bilgi ve deneyime sahip olmadifi, ayrica
yonetime katilma siireci icinde zaman ve ekonomik kayiplarin s6z konusu

233 5ZKALP-SABUNCUOGLU, s. 288.
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olabilecegi dogrudur. Ancak katilmann iggdrenin ¢alisma istegini, ise ilgi,
orgiite baghlik ve inan¢ duygusunu gelistirdigi genelde kabul edilen bir
gergektir.

Bazi igverenler yil sonunda ortaya ¢ikan zararlardan iggorenin
etkilenmedigini bu yiikiin kendilerinde oldugunu bundan dolay: iggorene
yonetime katilma hakkimin verilmemesinden yana oldugunu ifade ederler.
Halbuki aym ¢at: altinda kader birli§i yapan ve ortak karalar alan isgoren,
orgiitin kotliye gitmesinden en az isveren kadar etkilenmekte ve riski
paylasmaktadir. Kendini 6rgiitiin bir parcas: gibi géren isgdrenden bunun
tersini beklemek ona yapilabilecek en biiytik haksizlik olacaktir.

Isletmeleri bagariya bilgili, yetenekli ve uzman elemanlar ulagtirir.
Ozellikle modern yonetim ayr bir egitim diizeyi gerektirmektedir. Genelde,
alt basamaklarda gorev alan isgoren yeterli egitim alamadig: icin yonetsel
bilgiden yoksundur. Ornegin; ekonomik ve teknik kararlarda isgérenin bilgi
ve kapasitesi cogu kez yetersiz kalmaktadir. Bu sorun iggorenin etkili egitim
programlarina katilarak, gerekli bilgi ve beceriyi elde etmesi sonucu ortadan
kalkabilecektir.

-Isgorenlerin Elestirileri: Bazi sendikalar yonetime katilmayi,
igsgorenleri isveren safina ¢eken, sendikadan uzaklagtirmay1 amaglayan,
isveren lehine ve iggoren aleyhine c¢alisan bir yontem olarak
degerlendirmektedirler. Halbuki, isletmelere demokratik bir hava getiren,
isgbreni tiretim ve yodnetimde stz sahibi olmasina imkan saglamay:
amaglayan katillmecr yonetim kiiltirlt olmaktadir. Bundan dolays,
sendikalarin yonetime katilmanin karsisinda degil, bilakis yaminda yer
almalar1 gerektigi savunulabilir?34.

Bir goriige gore; calisanlarin yodnetime katilmasi onun etkinligini
oldugu kadar sorumlulugunu da artirmaktadir. Bu goriis kismen dogru
olmakla birlikte, unutulan yonii, isgdrenin sorumluluk almaktan saruldif:
gibi her zaman kag¢madigi, aksine sorumluluk alarak kisiligini
karutlamaktan mutlu oldugudur.

Bir bagka goriis de; isgdrenlerin ydnetim sorumlulugu almalar: toplu

sozlesmelerde pazarlik giiglerini engelleyebilecegi tizerinedir. Halbuki, isci

234 7KALP-SABUNCUOGLU, s. 289.
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temsilcileri, bu pazarlikta; isletmenin ekonomik ve sosyal giiclinii, tretim
maliyetlerini ve igletmenin tiretim olanaklarini yakindan tamirlar. Bu

durumda toplu goriigmelerin daha gergekgi diizeyde olacagi sdylenebilir?3.

Katilima yonetim kilttirti insan davranis: iizerinde olumlu etkiler
yarattif1 yapilan deney ve uygulama sonuglarindan anlagilmaktadir. Bugiin
artik bagkalarmin planladif: bir isin emredici bir bigimde yuriitiilmesini
istemek insanlar: giidillememektedir. Isgoren tizerindeki baski siddetinin
artirilmasi, siki bir denetimin saglanmas: gibi 6nlemlerin onlarin
verimlilifini artirmayaca@1 aksine motivasyonlarimi diisiirerek kaytarma

olanaklar1 aramalarina neden olacag: sdylenebilir?36.

Batili endiistri toplumlarinda da olmakla beraber, Tiirkiye gibi
gelismekte olan toplumlarda, hentiz biiyiik degisimler ve dontgtimler
baglaminda anlaml bir yénelimin yasandif1 sdylenemez. Bu bakimdan en
fazla da geleneksel ve otokratik yonetim kiltiiriine sahip orgiitlerde olmak
tizere, gelismekte olan toplumlarin biitiin yonetim ve orgiitsel yapilarinda
bir tikanmighik goriilmektedir. Ayrica yonetim ve orgiit faaliyetlerinin
gerceklesmesi sirasinda da glnitimiizdeki hizli degismelerin orgiitler
tizerindeki ¢ok yonlii etkileri yliztinden, yonetim ve ﬁrgﬁt yaklagimlarinda
onemli olgiide idealistlik durumdan wuzaklasmanin oldugu

gozlenmektedir?37.

Yukarida belirtmeye calistifimiz yonetim kiltiirlerinden her birinin
gesitli kogullarda ve gesitli kisiler icin en uygun oldugunu belirtmekte yarar
gormekteyiz. Ashinda pek c¢ok isletmenin belirli bir yonetim bi¢imi olmasina
ragmen, biiytime sirasinda, gesitli is alanlarinda gesitli karisimlan: kullanma
ihtivact duyulabilecektir. Her igletmenin yonetim kiltirii ayr1 ayr

incelenecek kadar karmagik bir yap: sergilemektedir.

235 5ZKALP-SABUNCUOGLU, ss. 288-289.
236 AKDEMIR, “Katilima Yonetim Kiiltirinin...”, ss. 136-137.
237 EROGLU, s. 247.
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Amag, igletmeyi farkhi béliimlere ve bagimsiz fonksiyonlara ayirirken,
genig bir takim ruhunu yaratmak ise; benimsenebilecek en uygun ydnetim
kitltiirii kattlima yonetimdir. “OG siireci sonunda meydana getirilen yeni
yap, genellikle katiimci, merkezi olmayan, genis bir denetim alaruna sahip,
kendi planlamasini yapan ve iglerini tarumlayan gruplardan olusmasiyla
karakterize edilmektedir?38”. Diger yandan isgdren basarisi, etkin bir
bicimde kontrol edilmek isteniyorsa ve iiriinde farklilasmaya gidilmiyorsa;
emir-komuta zinciri ve direktifler kendini gostermeli ve otokratik yonetim

kiiltiirii benimsenmelidir?3°.
B. Teknolojik Degisim Stratejisi

Cagimizin en onemli dzelliklerinden biri, bilim ve teknigin simdiye
kadar gortilmemis bir hizla gelismekte olmasidir. Gergekten, ileri iiretim
tekniklerini benimseme geregi hemen her iilkede kendini gostermekte, bu

da gagmmzin “teknoloji ¢ag1” olarak nitelendirilmesine neden olmaktadar.

Giuiniimiizde gozlenen teknojik gelismenin sanayilesmenin itici giicii
oldugu artik toplumun biitiin kesimlerinde tartismasiz kabul edilmektedir.
Verimlilik artiglarina dayali uzun donem biiytimenin teknolojik gelismeye
bagh oldugunun farkina varan sanayi ve bilim diinyas1 bag dondiiriicii bir
hizla gelisen teknolojik degismelere ayak uydurmaya g¢alismakta, bu
degisikliklerin calisma yasami, istihdam, egitim, mesleki ve teknik egitim
gibi alanlardaki etkilerini aragtirmaktadir?4®. Gintimiiz sanayi aleminde
onemli olan, bir iilkenin ve o iilkedeki tiim isletmelerin teknolojik
gelismelere ve onun saglayacag: yeniliklere kars1 duyarl: olmalaridir. Zira
gelisen teknoloji, igletmelerin daha az maliyetle caligmalarina neden olarak,
onlarmn rekabet edebilme olanaklarini artirmakta ve dolayisiyla bagarili bir

bi¢cimde yasamlarin stirdiirebilmelerine imkan tarumaktadir.

238 ERENCH-BELL, s. 21.

239 Colin GRAY (Cev. Meri¢ CAGIRGAN), Bityiime Yonetimi, (fstanbul: Epsilon Yaymaiik Hizm. Tic.
San. Ltd. Sti., 1990), s. 183.

Yildinm MIZRAK, “Teknolojik Degismelerin Caligma Hayatina ve Egitime Etkisi”, Iktisat Isletme
ve Finans, Yil: 7, S. 74 (May1s 1992), s. 44.
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Isletmeler bakimindan bu denli dneme sahip teknoloji dinamik bir
siirece sahiptir. Bu nedenle, bir isletme degisim politikasina gore; teknolojik
bakimdan daha iyi ve daha etkin olanini se¢me ve {iretimine uyarlama
zorunlulugunda olmalidir?4.

Isletmelerde teknolojinin kazanilmas: iki yolla olmaktadir. Bunlardan
birincisi; “teknoloji gelistirilmesi” veya “teknoloji {iretimi”, digeri ise;

“teknoloji transferi”dir.

Teknoloji geligtirilmesinin, sistematik bir egitime tabi tutulmaksizin,
bilgilerini cevrelerinin verdi§i gorgliden alan kisiler tarafindan da
gerceklestirildigi gozlenmektedir. Fakat onemli gelismeler genellikle iyi
egitilmis kimselerin birbirini tamamlayan gayretleri ile saglanmaktadar.
Teknoloji gelistirme faaliyetinin bir cesit alt yapiya gereksinimi vardir. Bu
alt yapiy1; cevrede mevcut teknoloji ve sanayi, e§itilmis insanlar, kitap,
dergi, isletme argivleri ve ¢aliganlarda birikmis bilgiler olugturur?42,

Insanlar genellikle gevrelerinin degerlendirebilecekleri caligmalara
yonelirler. Bu yiizden gevrenin yetenekli kigilerde, ¢alisma istegini

uyandirmasi gerekmektedir.

Belirli olctide teknik bilgi birikimine, bilimsel yetenek ve aragtiricihia
sahip insanlar teknoloji gelistirme faaliyetinin en onemli alt yapisim

olustururlar. Bunun saglanmas: ise stirekli bir egitim siirecini gerektirir.

Mevcut bilgileri kullanma becerisi uygulama sirasinda gergeklegir. Bu
nedenle endiistriyel acidan gelismis tilkkelerde teknoloji gelistirme faaliyeti
daha bagarih olmakta ve egitim ve sanayi kurumlari arasinda belirli bir
diizeyde igbirligini gerekli kilmaktadir.

241 EREN, Isletmelerde Yenilik Politikast..., s. 130.

242 Orhan ISIK, “Teknoloji Uretimi, Teknoloji Transferi”, Omek Sanayici {Prof. Dr. Orhan) ISIK,
(Ankara: Ankara Sanayi Odas1 Ya. No. 33, ?), s. 129.
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Teknolojinin geligtirilmesi bireylerle, igletmelerle ve {iniversitelerle
saglanmaktadir?43. Bireylerin amatdr ve profesyonel kisisel cabalarn
teknolojinin gelismesine ©®nemli katkilarda bulunur. Bu insanlar
desteklendikleri taktirde daha verimli ¢aligmalar sergilerler.

Teknolojiyi gelistirme faaliyetlerinin en Onemli miisterisi
isletmelerdir. Igletmeler aymi zamanda gelistirilen teknolojinin son testinin

yapidig yerlerdir.

Igletmeler, kendileri igin yasamsal bir 6nem arz eden teknoloji
gelistirmesi ile yakindan ilgilenirler. Igletmelerin bu ilgileri; kisi, Ar-Ge
orgiitleri ve tniversiteler tarafindan geligtirilen teknolojiyi satin
almak/siparis vermek ve desteklemek, kendi biinyelerinde olusturduklar
Ar-Ge boluimlerinde bizzat geligtirme caligmalar1 yapmak bigiminde
olabilir?44,

Universitelerin egitim amacimin yaninda, bilimsel arastirmalar
yapmak ve bunu ¢evreye aktarmak gibi amaci da vardir. Universite bu
ikinci hedefini gerceklestirebilmek igin ¢evresine aktardifi bilgilerin
kullanilmasina da katilmak durumundadir. Bu nedenle iilkemizde ve
bitiin gelismis tlkelerde tniversite-sanayi igbirliginin kurulmasi ve
stirdiirillmesine 6zen gosterilmektedir. Boylece hem arastirma i¢in onemli
bir potansiyel yaratilmakta hem de igletme ve aragtirmada kullarulabilecek
elemanlarin bu islere uyum saglayabilecek nitelikte yetigmesi

saglanmaktadir.

Isletmelerin kendi olanaklariyla teknoloji gelistirmeleri, kurduklar:
Ar-Ge bélimleri ile olmaktadir. Bu birimler oncelikle, isletmenin mamiil
ve iiretim siirecinin gelistirilmesinden sorumludur. Bir mamiiliin
gelistirilmesi tiiketicilerin istek ve ihtiyaclarina gore diizenlenecegi igin
pazarlama bolumiiyle koordineli bir bicimde yapilmalidir. Bu agidan

isletmenin Ar-Ge stratejileri iiretim ve pazarlama boliimlerinin

243 11K, 5. 130.
244 151K 5. 131.
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stratejilerinin ortak alaminda yer almaktadir. Bu agidan Ar-Ge faaliyetleri
ozel bir uygulamaya yonelik olabilir. Belirli bir hedefe yonelik aragtirmalar
isletmenin bekledigi sonuglara dogrudan hizmet eder. Ozel hedeflere
yonelik arastirmalar temel ve uygulamali olabilir. Ancak isletmenin rekabet
durumunu iyilestirmesi icin dis ¢evrede hizla meydana gelen degisiklikleri
yakalayabilmek i¢gin genel ve bilgiye doniik araghrmalar da yapilmahidir?4.

Ar-Ge faaliyetleri pazara yonelik bir politika izleyebilir. Yapilacak
degisikliklerde tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarini temel alabilir. Ancak bu
teknolojik arastirmalar yapilmayaca§: anlamina gelmemektedir. Burada
kastedilen, yapilacak teknolojik degisikliklerin pazar dogrultusunda
yapumasidir. Teknolojiye yonelik arastirmalarda ise; dogrudan yeni bir
teknoloji 6n plana grkmaktadir246.

Ar-Ge faaliyetleri tiim igletme icin merkezi bir yerden yiiritiilebilecegi
gibi, gereken boliimlere yetki devredilerek her bir bélim kendi gelistirme

plamim ytritebilir.

Isletmelerde Ar-Ge bolimiinii kurmak ve devamini saglamak,
maliyeti yiiksek bir faaliyettir. Bu b6liim uzman personel ve gelismis bir
donanim gerektirmektedir. Bu nedenle igletmeler, Ar-Ge bolumiini
olustururken, mevcut kaynaklarimin yeterli olup-olmadigini analiz etmek
zorundadir. Eger kaynaklar yeterli degilse ve isletme icin daha uygun
olacaksa; arastirmalan orgiit disindan konusunda uzmanlagnmug aragtirma
birimlerine yaptirabilir?4’.

Isletmelerde teknolojinin kazanilmasimun bir diger yolu da teknoloji
transferidir. Teknoloji transferi, iiretim yodntem ve araglarindaki
yeniliklerin dis tilkelerden iilke igerisine getirilmesidir. Teknoloji transferi
teknik ve yonetim bilgisinin aktariimasi bigiminde olabilece§i gibi, bilginin

245 DINCER, Stratejik Yonetim..., s. 256.

246 DINGER, Stratejik Yonetim..., s. 256.

247 Ali AKDEMIR, “Teknoloji hracatr”, (Der. Ali AKDEMIR), Global Normlu isletme Yonetimi,
(Kitahya: 1996), s..108.
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icerdigi malzemenin, tasarimlarin ve kapasitenin segimi biciminde de
olabilir?48,

Teknoloji transferi eylemine girmeden Once isletmenin c¢esitli
kogullar: saglayarak belirli stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Bunlar iki
baglik altinda incelenebilir24?:

A. Isletme Bakimindan Kosullar:

~Isletme Yonetimince Teknolojinin Biitin Eleman ve Unsurlarinin
Kavranmilmasi: Teknoloji transferinin etkinligi herseyden Once
teknolojinin temel elemanlarimin kavranmasina baghdir. Teknolojiyle
birlikte asgari caligtirma bilgilerinin yaninda, gereksinim duyulan diger
bilgilerin de getirilen teknolojiyle saglanmas: gerekir. Teknoloji transferiyle
birlikte hammadde, mamiil sartnameleri, kontrol yontemleri, montaj

semalari igletme bakim yonergeleri 6grenilmelidir.

-Ayn: nitelik ve Bigimdeki Rakip Teknolojilerin Tam ve Dogru
Olarak Belirlenmesi: Ayni tirtinti ve f{iretim siirecini gerceklestiren ve
birbirlerine rakip olan teknolojileri tam ve dogru olarak belirlemek ve
gelismeleri yakindan izlemek gerekir. Bu konu maliyetlerin diigtirilmesi

bakimindan 6nemlidir.

~Isletmelerin Etkin Bir Pazarlik Potansiyeline Sahip Olmasi: Teknoloji
transferinin isletme ve genel anlamda ekonomiye katkis: biyik olgiide
transferi gergeklestiren isletmenin pazarlik - giicine baglidir. Pazarlik
~sirasinda taraflarin kendi yararlarini en st diizeye c¢ikarmayi
amaclayacaklan bir gercektir. Teknolojiyi veren taraf, Gstiinliigti uzun stre
surdiirmek ve en yitksek kazanci saglamak amaciyla eski ve kapali

teknolojiyi yitksek bir bedel karsiliginda vermek isteyecektir®®. Buna

248 Ali AKDEMIR, “Uretim Teknolojisi Seciminde Teknoloji Transferi Karar1 ve Kiimag Ornegi”,

Anadolu Universitesi Kiitahya I. 1. B. F. Yilhgs, (1991), s. 176.
249 AKDEMIR, “Uretim Teknolojisi...”, ss. 176-178.
250 gREN, Isletmelerde Yenilik Politikast..., s. 131.
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kargilik, teknoloji transferi yapan isletme, en ileri teknolojiyi tiim
ayrintilarim1 bilerek ve diisitk bir bedel 6deyerek almaya calisacaktir. Bu
nedenle taraflarin teknolojik bilgi ve deneyimleri, pazarlik yapabilme
becerileri teknoloji transferinin nitelifini belirleyen onemli bir etmen
olmaktadir.

~Igletmelerin Etkin Ar-Ge Kadrolarina Sahip Olmasi: Teknoloji
transferini yapacak isletmenin pazarlik giiciinti ytikseltebilmesi, bilimsel ve
teknik calismalar: yiriiten Ar-Ge boliimiine sahip olmas: ile dogrudan
iligkilidir. Teknolojisini satan isletme kendisine rakip olabilecek bir
igletmeyi saf dig: edebilmek i¢in transfer bedelini diigiirerek o igletmeyi aha
konumuna getirmeyi diigiinebilir. $liphesiz etkin bir Ar-Ge kadrosuna
sahip bir igletme bu tuzaga kolay kolay diigmeyecektir. Isletme igerisinde
orglitlenecek bir Ar-Ge kadrosunun etkinligi -zorunlu hallerde
yapilabilecek- teknoloji transferinin maliyetini dasurdiga gibi, alinan
teknolojinin gereklerinin ne oldugunun bilinmesini, transferini agik bir

paket biciminde yapabilmesini ve ¢6ziimlenebilmesini saglayacaktir.

B. Teknolojinin Niteligi Bakimindan Kogullar:

-Transfer Edilen Teknolojinin En Son Yenilikleri Kapsamas:
Teknoloji satan tlkeler miimkiin oldugu kadar eski ve kendileri igin teknik
ve ekonomik dmiirlerini yitirmis teknolojileri satmak isterler. Ulke icinde
rakiplere istlinlitk saglayabilmek ve diinya piyasalarinda s6z sahibi
olabilmek icin en yeni teknolojilerin segilmesi zorunludur. Bu nedenle

alinacak teknolojinin en son yenilikleri kapsamast gerekmektedir.

-Teknolojinin Isietme Yapisina Uyarlanabilmesi: Teknoloji
transferinin etkinlii, her seyden 6nce teknolojinin temel elemanlarinin
kavranmasina baghdir. Bunun sonucunda alinan teknolojinin endiistriyel
yapiya uygunlugunun saglanmas:, teknoloji iiretkenligi ve yaraticihina
katk: getirmesi beklenebilir.
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~Transfer Edilen Teknolojinin Uretim Verimliligini Olumlu Yonde
Etkilemesi: Alinan teknoloji, tretimin fiziksel nitelik, nicelik
verimliligini, tiretim girdilerinin yapisimi, bilesim ve niteligini isletmenin

biiyiime ve gelisme amaclarina gdre olumlu olarak etkilemelidir.

Teknoloji satin alan isletmelerin yukarida belirtilen hususlar
gozoniinde bulundurarak akilli ve tedbirli hareket etmeleri gerekmektedir.
Isletmeler diizeyinde yaygin olarak kullanilan teknoloji transferi yollar
patent, teknik bilgi (know-how), marka devri gibi ekonomik degerler
alinarak gerceklestirilen lisans anlagmalari, yabanct sermaye yatinnmlar: ve
makina-techizat ithalatidar.

Isletmeler, teknoloji transferinde yukarida belirtti§imiz yollar
kullanurken gegitli kriterleri gozoniinde bulundurmalar1 gerekmektedir.
Bunlardan birincisi; fayda-maliyet oranidir. Burada, alinacak teknolojinin;
tiretim hacmi artis: ve zaman tasarrufuna, isglicti tasarrufu ve teminine ve
nihayet alinacak teknolojiyle tiretilecek malin igletme yapisina uygun
olmasma ve diger isletmelerle rekabet edebilecek dﬁzeydé kaliteli olmasina
dikkat edilmelidir.

Transfer edilmesi dtisiniilen teknolojinin isletme bakimindan
degerlendirilmesinde yararlamlan diger bir kriter de kullanilabilirliktir.
Gereksinim duyulan teknolojinin bir {ilkenin ya da ¢ok uluslu isletmelerin
monopoliinde olmas: olasidir. Bu durumda s6z konusu teknolojiyi almak
isteyen igletmenin alternatif teknolojiler belirleme ve transfer yollari
arasinda secim yapabilme olanaklan tiimiiyle ortadan kalkmaktadir. Ciinkii
gok uluslu igletmeler yeni ve yiiksek verimlilik saglayan buluglanin: ortak
olmadikga lisans veya bagka bir bigimde satmazlar. Bu durumda teknolojiyi
almalk isteyen igletmenin ¢ok uluslu isletmeyle ortak yatirnm yapmas: tek

secenek olur?3!,

251 51K, 5. 136.
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Uygulamada karsilasilan bir bagska durum da; teknolojisinin
kullanimina lisans veren igletmelerin alici durumundaki igletmelere
ihracat olanagini yasaklanmas: veya sinirlandirmasi yaptirimini
koymasidir. Bu tiir kisitlamalar igletmenin sadece i¢ pazara doniik tiretim
yapmasi ve lretim Olgegini biiyitememesi sonucunu doguracaktir. Alica
konumundaki igletmenin hammadde, yedek parca vb. ara girdiler
bakimindan teknoloji iireten isletmeye baglh kalmasi kogulu getirilmesi
uygulamada karsilagilan bir bagka sorun olarak ortaya c¢ikabilmektedir?52.

Transfer edilecek teknolojinin degerlendirilmesinde teknolojinin
igletme ve iilke kogullarina uygunlugu ve uyarlanabilirligi énemli bir kriter
olmaktadir. Dig iilkelerde ekonomik ve sosyal gevre kogullarindaki bir
isletmede gelistirilen teknolojinin bagka bir tilkedeki isletmenin kogullarina
kolaylikla uyabilmesi beklenemez253,

Mevcut bir teknolojiyi bir igletmenin kendi giicti ile transfer etmesi
icin ¢esitli yollar bulunmaktadir. Bunlar?54

- Isletmenin kendi arsiv ve elemanlarinda biriken tecriibelerden

yararlanarak istenilen teknolojinin transferi,
- Yabanca uzmanlarin kullanilmasi, '

- Uygulacak teknolojinin kullamild:if1 isletmede eleman cahstirarak
eksik bilgilerin tamamlanmasz,

- Endiistri casuslugu yoluyla eksik bilgilerin tamamlanmasi,
- Teknoloji transferine yardima: olabilecek siparisler vermek,

- Fuar ve fabrika ziyaretlerinin yapilmasa.

Bagkalarmin gelistirdigi teknolojiyi aktarmak igin bu kadar cesitli
olanaklarin bulunmasi, isletmeleri kendi teknolojilerini geligtirmeye
ihtiyag olmadig fikrine kaptirmamahidir. Unutulmamalidir ki; teknoloji

tretimi icin c¢aba harcamis, sorunlari analiz etmis, olanaklari tamimisg

252 AKDEMIR, “Uretim Teknolojisi...”, s. 184.
253  AKDEMIR, “Uretim Teknolojisi...”, s. 184.
254 151K, 5. 136.
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kafalara sahip olmayanlar, teknoloji satin alinmasi ve teknoloji taklidinde

btiytik dl¢lide bagansizlifa adaydirlar.

Sonug olarak, teknoloji -0zellikle giintimiizde- son derece hizli gelisen
bir olgudur. Bu gelismelere siirekli uyum saglayabilen ve teknolojiyi kendi
gayretleriyle gelistirme cabasinda olan isletmeler, rekabet avantajini siirekli
olarak elinde bulunduracaklardir.

C. Insan Kaynaklan Stratejisi

Teknolojik gelismenin doruga ulastif1 glintimiizde, isletmeler ayakta
kalabilmek ic¢in yasam savagsi vermektedirler. Bu miicadelede isletmeler, bir
yandan var olan fiziksel kaynaklarin en uygun bir bicimde kullanilmasina
gayret gosterirken, difer yandan da igletmede varolan insan kaynagimn en

etkin ve verimli bi¢imde degerlendirilmesine ¢aba harcamaktadirlar.

Insan siirekli olarak cevreyle etkilesim halinde olan, kararlar alan ve
uygulayan duygusal bir varbiktir. Dolayisiyla 6rgiit basarisinin odak
noktasimi olugturmaktadir. Bilindigi gibi, orgiitler insana hizmet icin vardir.
Bu nedenle insanlan diger tretim faktorlerinden (hammadde, sermaye,
teknoloji ve yonetim) ayri tutarak, degerlendirmek gerekmektedir?>>.
Cunkii diger iretim faktorleri ve kaynaklar insangiicii yaminda sadece
tamamlayict bir unsur olarak yer alirlar?56.

Giiniimiizde “insan kaynaklar1” denilince; yalniz yonetici ya da
girisimcilerin verdigi gérevleri yerine getiren bireyler degil, aym1 zamanda
belirli standartlar: degistiren ve bunun icin yaraticihiklariu 6n plana ¢ikaran
kimseler anlagilmaktadir?®7,

Isgorenlerin 6rgiit igin harcadiklan biitiin bu ¢abalara kargilik, drgiitte
onlara, bu calismalarinin bedelini vermek durumundadir. Orgiitiin hem

kendi amaclarini gergeklestirmek, hem de isgdrenlerin kisisel amaglarina

255 Ramazan GEYLAN, Personel Yonetimi, (Eskigehir: 1995),s. 3.
256 DINGER, Stratejik Yénetim..., s. 150.
257 AKDEMIR, isletme Bilimine..., s. 13.



ulagmalarini saglamak igin cesitli insan kaynaklar stratejilerini gelistirmesi

ve bunlari en etkin bir bicimde uygulamas) gerekmektedir.

Calismanin bu kisminda orgiit tarafindan gergeklestirilmesi gereken
baglica insan kaynaklari stratejilerine deginilecektir.

Belirli bir sira takip etmek gerekirse; bu stratejilerin baginda Isgiicti
(Insangiicii) planlamasiun yapilmas: gelmektedir. Isgiicti planlamasi, “bir
orgitiin amaclarim gergeklestirebilmesi igin gereken insangiicti girdisinin
saglanma ve kullanma yollarimu kararlaghirma siirecidir?>8”.

Isletmelerde iggiicii planlamas: siirekli bir siirectir. Bu yiizden
planlarin siirekli olarak gozden gecirilmesi ve degisen i¢ ve dig kosullara
gore yeniden dlizenlenmesi gerekmektedir. Bu planlarin yapilmasinda iki
temel amag vardir. Bunlardan biri; igsgorenlerin yerlestirilmesi, yer
degistirmesi, yiikseltilmesi icin ydnetimin verecegi kararlar: kolaylagtirarak,
isletmenin insan kaynaginin en verimli bir bicimde kullanilmasini
saglamaktir. Ikincisi ise; igletmenin gelecekteki insangiicii ihtiyacini nitelik
ve nicelik yoniinden kargilayarak orgiitsel kiiltiir diizeyinin yiikseltilmesini
saglamaktir?>9.

Isgiici planlamasinda, yonetici gortiglerine dayanan tahmin
yontemleri, trend analizine dayanan tahmin yontemleri gibi ydontemler
kullanilmaktadar.

Gelecekteki insangiicti talebinin en az hata ile tahmin edilebilmesi igin
planlamacilar, isgiicii envanteri, personel devir orani, devamsizlik oram
gibi araglar1 kullamirlar. Bunlardan isgiicti envanteri; mevcut personelin
say1 ve nitelik olarak 6zelliklerini ortaya g¢ikarir. Personel devir oram ise;
belirli bir faaliyet doneminde isletmeye giren-cikan personel sayisimu ifade

eder. Personel devir orani su bicimde formiile edilebilir:

258 Ibrahim Ethem BASARAN, (")rgiitlerde iggiiren Hizmetlerinin Yonetimi, (Ankara: Ankara
Universitesi Egitim Bilimleri Fak. Ya. No. 139, 1985), s. 60.

259 GEYLAN, s. 26.
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Isten Aynlanlann Toplam

p I Devir O =100
ersonel Devir Oram (%) X ~Ortalama Personel Sayis1

Formiil aylik, t¢ aylik, alti aybk veya yillik gibi belirli periyodlar baz
alabilir. Personel devir oranimin yiksek olmasi, isletmenin personel
politikalarinda hatalar oldugunu ortaya koyar. Ciinkii yetismis personeli
elde tutamamak, ise alisgtirma masraflarirun artmasi demektir. Ayrica insan
kaynaklar: ydnetimi, bu oran yiiksek oldufunda zamammn 6nemli bir

kismini yalmizca personel saglama ve se¢me iglerine ayiracak anlamina
gelmektedir?60,

Devamsizlik orami ise; belirli bir faaliyet déneminde devamsizlik
nedeniyle kaybedilen galisma saatlerinin isletmenin planlanan g¢ahsma

saatlerine boliinmesiyle bulunur.

Kaybedilen Toplam lIsgiicii Saati

D lk O - 100 :
evamsizlik Oram (%) * Planlanan Toplam lIsglicii Saati

Bu oran giin tizerinden de hesaplanir.

Kaybedilen Toplam Giin Sayist
Cahsilan gin + Kaybedilen Gin Sayst

Devamsizlik Orant (Giin) =

Bu oramn saptanmasy, isgiicii kayiplar: da dikkate alinarak gelecekteki
isgiicli talebini belirlemede faydali olmaktadir?61.

Is Analizi; bir isin daha kisa zamanda, daha diisitk maliyetle ve daha
kolay yapilabilmesi amaayla, o ige iliskin bilgilerin toplanmasi, incelenmesi

ve degerlendirilmesi siirecine denilmektedir?62.

260 pgip ORUCU, Modern isletmecilik, (Mugla: Evsen Yaymcilik, 1995), s. 236.
261 GEYLAN, s. 42.
262 BRUCU, s. 234.
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Is analizi, isletme yonetimi agisindan agagidaki igletme siireclerinin

gerceklestirilmesinde 6nemli rol oynamaktadir?®®:

- igletmenin sahip oldugu tiim isgiicinii organize etme ve

biitiinlestirme,
- Personel saglama, segme ve yerlegtirme,
'~ Egitim programlar1 diizenleme,
- Yer degigtirme ve yiikseltme,
- Maas ve ficret yonetimini diizenleme,
- Yakinmalarin giderilmesinin saglama,
- Calisma kogullarinin iyilestirilmesini olanakh kilma,
- Uretim standartlarim saptama.

is analizi siireci, isin kimligini belirleme, soru formu hazirlama ve

bilgi toplama agamalarindan olugmaktadr.

Bir isletmenin yeni insan kaynaklarina gereksinme duymasinin
nedenleri cesitli olmaktadir. Bunlarin baginda; yeni ya da ek yatirimlarin
yapilmas: zorunlulugudur. Bu tiir yatrmlara gogu kez iretimin artirilmasi
geregi neden olur. Uretimin artirilmasina neden olan etmen de miigteri
taleplerinin artmasidir. Bir igletme tiretim artigimin yan sira, bilimsel ve
teknolojik aragtirma programlariu genigletmek ve geligtirmek istediginde
de yeni personele gereksinim duyacaktir. Yeni personel gereksinmesinin
ortaya ¢ikig nedenlerinden biri de organizasyon bi¢iminin
degistirilmesidir?%. Biittin bunlarin yaninda igten ayrima, cikarima,
yiikseltme, tayin, sakathik, olim, emeklilik gibi etmenler de personel

ihtiyacina yol agarlar.

Hangi bigimde olursa olsun, igletme icinde, belirli igler igin yeni
personele gereksininim duyuldugunda, bunun en kisa siire iginde

karsilanmast gerekmektedir. Bu noktada ige alma siireci baglar. Bu siireg

263 Tugray KAYNAK, insan I(a‘ynaklan Planlamas, (Istanbul: Alfa Basim Yaymm Ya. No. 242, Dizi
No. 27, 1996), s. 140.

264 KAYNAK,s.47.
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personel bulma ve personel se¢me olmak tizere iki asamada
gerceklestirilir?63.

Personel bulma iglevi yerine getirilirken izlenebilecek tek ve en iyi yol
yoktur. Bunun nedeni personel bulma iglevinde ¢ok sayida kisitlayicilarin
olmasidir. Burada izlenecek stireg kogsuliara gore degisim gbsterecektir. Yine
de, uygulamada gozlenen ortak bir hareket tarzindan soz etmek
miimkiindir. Sekil 2.3 bu hareket tarzini ortaya koymaktadur.

Sekil 2.3

Personel Bulma Siirea

Iggtich Is Analizi
Planlama ACIK Bilgileri E
= PERSC- NiT_ELiK-
—»| iSLERI P —] D pNEL Li
+ IS + w E - BL~)LM A . PADAY-
Yéneu'ci_len'n BELIRLEME quetjcileﬁn o YONTEMI LAR
Talebi Gorugleri

Kaynak: GEYLAN, s. 75.

Sekil 2.3'de de goriildugii gibi; personel bulma siirecinde 6ncelikle agik
olan isler belirlenir. Hangi isler i¢in aday aranacagini, isgiicti planlar1 ve
bolium yoneticilerinin talepleri belirler. Daha sonra i analizinden agik olan
iglerle ilgili gerekli bilgiler alimir ve yoneticilerden ne tiir eleman istedikleri
ogrenilerek acgik olan iglerin is gerekleri ortaya konur. Is gerekleri personel

bulma yénteminin segiminde dnemli rol oynarlar?6®.

Personel bulma gesitli kaynaklardan yapilir. Bunlar i¢ ve dig kaynaklar
biciminde iki kategoride incelenebilir: I¢ kaynaklar; personel gereksinimi
duyulan mevkiye isletme iginden birisinin atanmasin: ifade eder. Personel
bulma islevinde; o6ncelikle i¢ kaynaklarin g6z oOntine alinmasi:
gerekmektedir. Ciinkii, boyle bir politika caliganlarin terfi olanaklanmn agik
tutulmas: suretiyle, personel tizerinde giidileyici bir etki yapar. Ancak her

zaman i¢ kaynaklarla pefsonel bulma durumu sdz konusu olmayabilir. Bu

265 GEYLAN,s. 74.
266 GEYLAN, s. 75.
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gibi durumlarda dig kaynaklara bagvurulur. Dis kaynaklar ise; bagka
isletmeler, is ve is¢i bulma kurumlari, egitim kurumlari, sendika ve gesitli

meslek Orgiitleri vb. yerlerden olugmaktadir?67.

Personel bulma ¢abalar1 sonucu nitelikli adaylardan olugan bir aday
grubu belirlendikten sonra, sira bu adaylar iginden en uygun olamimn, agik

olan isi yapmak igin segilmesine gelir.

Burada gozoniinde bulundurulmas: gereken temel 6l¢iit; agk olan is
gereklerinin adayin niteliklerine esit olmasidir. Adaylara gesitli yéntemler
uygulanarak, elemeye tabi tutulurlar. Daha sonra ise alinma konusunda ilk

yoneticinin kararma sunulur ve sonugta; en uygun aday ise kabul edilir28.

Burada hangi yontem uygulanirsa uygulansin, unutulmamas: gereken
temel nokta, adama gore isten ziyade, ise gore adam politikasinun
benimsenmesi zorunlulugudur. Personel seciminin dogru yapilmas:
igletme verimlili§ini artirabilecegi gibi, personel devir oraninin diigmesine
de neden olacaktir?%°.

Ister ise almadaki kusurlardan, isterse orgiitteki degigmelerin olsun,
orgiit yonetimi, degisen gevre kosullarinin da etkisiyle belirli bir siire sonra
bilgi, yetenek ve beceri diizeylerinde azalma goriilen iggbrenin oOrgiite
olabilecek zararini ortadan kaldirmak ya da en aza indirmek icin bir karara
ulagmak zorundadir. Bu kararlagtirmada en olumsuz segenek, yetersizligi
goriilen iggdreni isten uzaklastirmak olabilir. Boyle bir karar hem insancil
degil, hem de isletmeye ek mali yiik getirir niteliktedir. Kald: ki yetersizligin
tek sorumlusu iggdren degildir?70.

Bu durumda 6rgiit yonetiminin kararlagtiracag1 en akila yol, iggbrenin
yetigtirilmesidir. Isletmelerde personelin egitim ihtiyaci, personelin

nitelikleri ile yaptig1 isin gerekleri arasindaki dengenin personel aleyhine

267 ORUCU, s. 236.
268 GEYLAN, ss. 83-93.
269 BRUCU, . 237.
270 BASARAN, s. 179.
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bozulmasiyla ortaya ¢ikar. Egitim, personelin niteliklerini igin gerektirdigi
dizeye getirir. Mevcut personel i¢cin zaman zaman gereken bu ¢aba, ise yeni
alinan personel i¢in de kacinilmaz bir zorunluluk haline gelebilir. Ne kadar
isabetli bir se¢im yapilirsa yapilsin, isletmeye yeni alinan bir personelin
kendisinden beklenen performans: gdstermesi zaman alacaktir. Bu zamam
kisaltmak icin birey ise alistirma programina alinir. Program bitiminde
bireyde hala igin gereklerine oranla bir yetersizlik varsa; birey bu sefer de
egitim programina alinir. Bu program bireyin niteliklerinin isin gereklerine
esitleninceye dek sirdiiriiliir?”!.

Egitim ve gelistirme kavramlar: ¢ogunlukla birbirine karigtirilan
kavramlardir. Bu iki kavram arasindaki temel fark amacglarindan
kaynaklanmaktadir. Personel egitiminin amac; bireyin biigi, yetenek ve
beceri diizeyinde degisiklikler yaparak onlarin etkin ve verimli bir bicimde
caligmalarimi saglamaktir. Personel gelistirmenin amaci1 ise; personeli
gelecekte yapacag: islere hazirlamaktir. Gelistirme programina alinan
bireyin yetenek, beceri ve bilgi diizeyi simdiki isini yapmak icin yeterlidir.
Burada amag, uygun personeli gelecekte diigtiniilen igleri yapmak igin
hazirlamaktir. Gelistirme ugragsis1 hi¢ kuskusuz daha 6nce egitim yoluyla
kazamlmus bilgilerin tamamlanmasini veya gelismesini éngormektedir. Bu
nitelikleriyle egitim ve gelistirme kavramlarinin birbirini tamamlayan
kavramlar oldugu goriilmektedir. Bu nedenle bu iki kavram birlestirilerek

personel egitimi adiyla incelenecektir?’2.

Personel egitiminin yararlarini ti¢ ana bashkta toplamak mumkindir.
Bunlar?”3:

A. Isletmeye Sagladigi Yararlar: Bu program, bireylerdeki kar bilincini
yikselterek, isletme karliligina artirir. Tiim boliimlerde, personelin bilgi,
beceri ve yetenek diizeyinin artmasina neden olur. Personelin moral

dizeyini yiikselterek, isgi-isveren iligkilerinin gelismesine ve igletmenin

271 GEYLAN, s. 107.
272 5ABUNCUOGLU, Personel ve Insan..., ss. 160-161.
273 GEYLAN, ss. 121-123.
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saglikli bir bigimde biiyumesine yardimct olur. Bireylerin bilgilerini
artirarak, yonetime katilma iglevini etkin ve verimli hale getirir. Personelin
bilgi, beceri ve yetenek yodniinden eksik olmalarindan kaynaklanan
degisiklige karg: gosterdikleri direnci azaltarak orgiitsel gelismeye yardima

olur.

B. Personele Sagladig: Yararlar: Bireylerde sorumluluk alma, taninma,
terfi gibi gudiileyici degiskenleri kullamima hazir hale getirir. Bireyin
kendine giiven ve basarma duygusunu, sorun ¢dzme yetenegini gelistirir.

Bireyin is tatminini gelistirir ve kariyer gelisimine yardima olur.

C. Diger yararlar: ise; Kisi ve gruplararas: iletigimi artirarak; grup ici
baghiligin yiikselmesini saglar. Kisaca, egitim programi orgtitii calisilacak ve
yaganacak bir yer haline getirir.

Personel egitiminde isletmeden isletmeye defisen ve ayr1 6nem ve
nitelikte uygulanan ¢ok gesitli yontemden soz etmek mtmkiindiir. Bunlar:
isbagi egitim yontemleri ve isdis1 egitim yontemleri bi¢iminde iki baglik
altinda toplayabiliriz?”4: .

Isbag1 egitim; kigiye, gorevlerini yerine getirirken verilen egitimdir.
Burada kigi bir yandan igini yaparken bir yandan da dgrenir. Bu yontem;
yonetici gozetiminde egitim, yetki gogerimi yoluyla egitim, monitor
aracihiiyla egitim, staj yoluyla egitim, rotasyon (i degistirme) yoluyla
egitim, komiteler aracihigiyla egitim, oriyantasyon e§itimi gibi unsurlardan

olusur.

[sdig1 egitim ise; personeli iginin bagindan uzaklastirarak igletme iginde
ya da digsinda gergeklestirilen egitsel cabalardir. Bu ydntem; anlatma,
tartismal: konferanslar, seminerler, is¢i diizeyinde, c¢irak diizeyinde,
monitér diizeyinde, orta ve yiitksek kademe yoOnetici seviyesinde

diizenlenen kurslar?’>, gezi-gozlem, duyarlik egitimi, 6rnek olay yontemi,

274 gSABUNCUOGLU, Personel ve Insan..., ss. 175-190.

275 Ayrmtil bilgi icin bkz. Kemal TOSUN, Igletme Yonetimi : Genel Esaslar, Cl, (Istanbul: 1.0. Ya.
No. 3462, Isletme Fak. Ya. No. 186, Isletme Tktisadi Enstitisii Ya. No. 87, 1987), ss. 421-464.
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rol oynama yontemi, isletme oyunu ydntemi, beklenen sorunlar yontemi,

gorsel-igitsel egitim yontemi gibi unsurlardan olusur.

Isletmenin gelecege doniik, saglam ve tutarli bir insan kaynaklar:
planlamasini gergeklestirebilmesi, tncelikle elinde bulundurdugu i¢ isgiicii
kaynaklarina ve bunlarn siireg icinde etkinliklerinin artirilmasina baghdir.
Bu geregin bilincine varmus olan igletme yonetimi, yukarida da belirttigimiz
gibi; dista ve icte diizenlenecek egitim programlariyla soruna egilmek
zorunlulu§undadir. Bu konuda s6z konusu olacak yaklasim, egitim
gereksinimlerinin dogru ve gecerli bir bicimde saptanmasiyla baglatilir ve
giderek igletmenin kisa, orta ve uzun doénem igin s6z konusu olacak

amaglar1 dogrultusunda bigimlendirilir?”®.

Isletmeler agisindan giderek énemi artan kariyer planlamas: siiregleri,
bir bakima, isletmenin gelecekte de verimli igglici kaynaklarina sahip
olmasi, buna iligkin 6nlemlerin ge¢ kalinmadan alinma g¢abalarini simgeler.
Kariyer planlamasi, bir bakima bir iggdrenin sahip oldugu bilgi, yetenek,
beceri ve giidiilerinin gelistirilmesiyle, ¢alismakta oldugu o6rgit igindeki

ilerleyisinin, ya da somut olarak yiikselmesinin planlanmastdir?”’.

Kariyer planlamasinun yararlarini; ¢alisanlarin kendi yeteneklerini, ilgi
alanlarini, zayif ve giglii taraflarini degerlendirmesi, orgat ici ve digi
. firsatlarin belirlenmesi, kisa, orta ve uzun vadede amaclarin belirlenmesi,
planlarin hazirlanmas: ve uygulanmas: mumkin olur bigiminde

siralayabiliriz.

Ayrica elemanlarin en verimli bir bigimde kullaniulmasi ve igletme
kaynaklarimin amaclara en rasyonel bicimde tahsis edilmesi i¢in gereken
calismalar bu sekilde organize edilmis olmaktadir 278,

276 KAYNAK, s. 15.

277 Nilgitn AYDEMIR, 2000'li Yilara Dogru Ozel Sektdr Iimalat Sanayinde Insan Kaynaklar
Yonetimi ve Kariyer Arayiglar, (Istanbul: TUGIAD, 1995), s. 7.

278  AYDEMIR, s. 30.
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Personel (Bagari) degerleme iglevi, iggdrenin igindeki bagarisini o igin
gereklerine gore degerlendirilmesi stirecidir. Burada gecmige yonelik ve
gelecege doniik degerleme teknikleri kullamilir. Yapilan degerlemeden
sonra sonuglarin personele geri bildirilmesi gerekmektedir. Geri bildirim
olmadan personelin, davranislarimi o6rgiit amaglari dogrultusunda

diizeltmesi beklenemez.

Orgiitte iggorenleri etkileyerek, onlari verimlilik ydnelimli
gidilemek mimkindiir?’®. Bunun igin giidillemede kullanilan baglica
dzendirme araglarindan yararlarulabilir. Isletmelerde kullamilan 6zendirici
araglar baghca g gi'upta incelemek miimkiindiir. Bunlar; sosyo-ekonomik
araclar, orgiitsel ve yonetsel araglar ve psiko-sosyal araclardir?80. Sosyo-
ekonomik araglar arasinda {icret, giivenlik ve maddi-manevi 6diil
sayilabilir, Orgiitsel ve yonetsel araclar ise; egitim ve yiikselme, yonetime ve
kararlara katilma, iletigim, igi cazip kilma, sendikalagma, fiziksel kosullarin
iyilegtirilmesi bi¢cimindedir. Uciincii grupta yer alan 6zendirici araglar psiko-
sosyal araclardan olugsmaktadir. Bunlar; statii, yetki devri, damismanhk
hizmeti, rekabet, sosyal katilimdir. Ayrica; orgiit iginde etkin bir 6diil-ceza
sistemi, disiplin sistemi ve adil bir {icret politikasinin belirlenmesi
gerekmektedir.

Yukarida yapmus oldugumuz acgiklamalar kisaca ozetlersek; insan
kaynaklarimin kalitesini yiikseltebilmek igin; isgiiciiniin etkin bir bigimde
planlanmasi, ig analizlerinin yapilmasi, personel bulma iglevinin rasyonel
bir bigimde gergeklestirilmesi, egitim islevinin ytriitiilmesi, personel bagan
degerleme iglevinin yerine getirilmesi, isgdéren moral ve motivasyonunu
artirici faaliyetlerde bulunulmasi etkin bir {icret politikasinin belirlenmesi,
calisma kogullarinin iyilestirilmesi, etkin bir kariyer gelistirme politikasinin
saptanmasi ve etkin bir disiplin sisteminin olusturulmas: gibi unsurlar

iizerinde dnemle durmaya deger noktalar olarak karsimiza ¢tkmaktadur.

279 Ali AKDEMIR, “Yonetimde Personeli Verimlilik Yonelimli Motiviemek”, (Der. Ali AKDEMIR),
Global Normlu Isletme Ydnetimi, (Kiitahya: 1996), s. 113.

280 paryk SAPANCALI “Cahisanlarin Gudillenmesinde Kullanilan Ozendirici Araclar”, Verimlilik
Dergisi, S. 4, (1993), ss. 59-66.
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VII. YAPISAL DEGISIM STRATEJILERI ILE ORGUT GELISTIRME
BAGLANTISI

Yapisal degisim alanlan, calismamizin onceki kisimlarinda; gevreyle
ve birbirleriyle stirekli etkilesim durumunda bulunan ti¢ unsur halinde
incelenmigtir. Bu unsurlann birinde meydana gelen degisim diger unsurlar
da oOnemli bir bigimde etkilemektedir. Bunlar calismamizin 6nceki
kisimlarinda, yonetim kiltiirii, teknolojik degigsim ve insan kaynaklar
bigiminde ele alinarak ayri ayr stratejiler gelistirilmeye ¢aligiimaktadir.
Tezimizin bu boliimiinde; yapisal degisim stratejileri ile birinci bélimde
belirtilen OG amaglariin baglantisi ele almip incelenmektedir.

A. Yapisal Degisim Stratejileri fle OG Amaglaninin Baglantis:

1. Yonetim Kiltiris fle OG Amaglarinin Baglantis:

Onceki boliimlerden de hatirlanacag gibi, orgiitlerde uygulanmakta
olan iki tiir yonetim kiltiirinden s6z edilmektedir. Bunlardan birincisi;
yetkileri tek merkezde toplayan otokratik yonetim kilturt, digeri ise;
yetkileri miimkiin oldugunca astlara gogermeyi ilke edinen demokratik ya
da katilima yonetim kiltiiridiir.

Otokratik yonetim kiltdriinde; yukaridan agsagi dogru uzanan
hiyerarsik bir diizen vardir. Ust yonetim biitiin yetkileri elinde
bulundurmakta ve yonetimle ilgili btin kararlan1 kendisi almaktadir. Bu
yonetim kiltirinde orgiitteki isler tamamen {ist yoneticinin belirttigi
- bigimde yiiriitiilmekte; iggdrene s6z hakki verilmemektedir. Bu durum da,
isgorenin yaraticilik yeteneginin azalmasina yol agabilmektedir. OG'nin
insan unsuruna vonelik amaglarina baktigimiz zaman; OG, oncelikle
caliganlarin yaraticilik yetenek ve kapasitelerini artirmay: hedefledigini

gormekieyiz.

Otokratik yonetim kiiltiirlinde sermaye insan kaynagindan daha
onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Oysa ki; OG amaglarindan birisi de;

insana insan olarak énem vermektir. Insani yalmzca tiretim unsuru olarak
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gormemek gerekir, ¢link{i insan duygular olan bir varlikfir. Olumlu yonde
motive oldugunda; performansinda Onemli yiikselisler gosterebilen, aksi
durumda ise; drgiit igin ¢ok zararl olabilecek bir potansiyele sahiptir. insam
bir tretim unsuru olarak gérmek, ona bir makine gibi davranmak, isten
kaytaracagi korkusuyla stirekli bask: altinda tutmak insan onuruna
yapiabilecek en biiyiik hakarettir. Oysa insan; tabiati geregi orgiit iginde
onemsendigini sezinledigi zaman verilen gérevi daha iyi bir gekilde yerine
getirebilecek, hatta yapmakta oldugu isi daha da gelistirmeyi diiginebilecek
bir yapidadir.

Otokratik yonetim kultéirtinde; isgéren devir oranimi disiirmenin

miimkiin olamayacagi, dolayisiyla ona verilen egitimin de gereksiz oldugu
gorigli yaygindir.

Isletmede bizce en énemli amag; igsgdrenin kendi amaglariyla orgiitsel
amaglan biitiinlestirmesini saglamaktir. Iyi bilinmelidir ki; isgéren bireysel
amagclarinu orgiitsel amaglarin {izerine gikardig1 zaman igletme bir felakete
stiriiklenebilir. Orgiitte bu tiir istenmeyen olaylarla kargilasilmamas: igin
insan unsuru; sermaye ve diger tiretim faktorlerinin tizerine cikarilmals,

katilim ve yogun egitim programlari uygulanmahdur.

OG'nin érgiitiin yapisal unsurlarina yonelik amaclarini inceledigimiz
zaman, yapisal degisimlerde; oOrgiitler icin organik bir yapinin
hedeflendigini. gormekteyiz. Bilindigi gibi, organik sistemin temelini;
bireylerin 6zel bilgi ve deneyimlerinin iglerine katkida bulunabilecegi,
bireysel iglerde siirekli ayarlamalarin yapilmasi, iglerin sik sik tanimlanmast
gerektigi, dikey haberlesmeden ¢ok yatay haberlesmeye onem verilmesi,
bireyleraras: iligkilerin emir-komutadan ¢ok damgma niteli§inde olmasy,
haberlesme kapsamimun emir ve rapor verme-almadan g¢ok bilgi ahg-
verigine dayandirilmasi, belli konularda uzmanlagma yerine genel
isletmecilik bilgileri, bunlarin cevresel degiskenlerle ve birbirleriyle olan
iligkilerini kurabilme ve sentez yapabilme yeteneklerinin gelistirilmesi,
bireylerin iglerini kendilerine sunulan kurallar cercevesinde degil, tim

orgiit gergegi ve hedeflerinin godz o©niinde tutulmas: bilincinin
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olusturulmasi, tepe yoneticilerinin, mutlaka her geyi en iyi bilen ve bitiin
kararari almaya tam yetkili kigsiler olarak gortlmemesi gercgegi

olusturmaktadir?8l.

Otokratik yonetim kilttirti ise; mekanik orgiit yapilarini
benimsemektedir. Buna gore; gorevlerde uzmanlagsmaya onem verilmelsi,
otorite, kontrol ve haberlesme hiyerargik bir yapiya sahip olmali, orgiitteki
isler tstlerin talimatlari dogrultusunda yapilmali, haberlesme sistemi
yukaridan agagi dogru olmali, astlar siirekli olarak iistlere bagimh olarak
calismaly, haberler belirli kanallardan siiziilerek astlara ulasmah ve yonetim

merkeziyetci bir nitelik tagrmahdar.

OG, orgiitlerdeki ¢atigmanin kaginilmaz bir drgiit siireci oldugunu
kabul ederek, bunlarin acilen ele alimip-yonetildigi bir ¢alisma ortamimin
hazirlanmasini hedeflemektedir. Bu anlayisa gore; yoneticiler gecmigte
yapilmis uygulamalar: taklit etmeleri yerine, yenilik¢i tutumlarimin 6n
plana gikarildif bir kultiiriin yerlegtirilmesi ve ddul-tegvik sistemlerine
hem bireyleri gelistirecek ve giidiileyecek, hem de 6rgiitiin temel iglevierini
yerine getirebilecek bir kimlik kazandirmanin gerekli oldugu

savunulmaktadir.

Otokratik yonetim kiiltiiriy; tipki1 OG gibi, teknolojik degisime onem
vermektedir. Yalniz aralarinda uygulamadan ve orgiitlemeden dogan
farklar bulunmaktadir. Otokratik yonetim kalturi; merkezi Ar-Ge
faaliyetleri tizerine yogunlasmistir. Burada kurallar1 yine tepe yodnetim
belirlemektedir. Bu kiiltiirde, teknolojiyi pazar/miisterinin belirledigine
degil, bilimin ydnlendirdigine inanilmaktadir. Tasarimin zekice olmasi,
gilivenirlilikten ve satig sonrasi bakim ve hizmet vermekten daha

onemlidir.

OG anlayiginda; biitiin faaliyetler (iiretim, personel, bilisim, muhasebe
vb.) potansiyel bir yenilik igindir. Biyiik buluglar kiiclik kivilamlarla

baglamaktadir. Gelismis teknolojiyi kullanarak miisteriye yeni #riinler

281 EREN, Yonetim ve Organizasyon..., 5. 57.
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sunabilmek icin kademe sayisi1 az, daha cabuk yamt verebilen Srgiitler
gerekmektedir. Burada amag; satis sonras: hizmetin de kaliteli bir bigcimde

verilmesidir.

Bilindigi gibi, isletme verimlili§i caliganlarin bireysel bagarilarinin
toplamina egittir. Caliganlarin strekli olarak giidilendigi, calisma
kogullarinin iyilegtirildigi, iggoren gereksinimlerinin tatmin edildigi,
diigiincelerine onem verildigi, stirekli olarak egitim programlar:
uygulandif: bir ortamda kugkusuz verimlilik yiiksek olacaktir. Bunun tam
tersine; iggOrene gereken Onem verilmedigi, onlarin duygu ve
diigtincelerinin goz ardi edildigi, tepe yonetimin belirledigi bir bigimde,
kendi yaraticlik giictinii kullanmadan, bask: altinda ¢ahgilan ortamlarda
ise; verimliligin diigecegi veya siireklilik gosteremeyecegi de bir gercektir.

OG ¢abalari, 6rgiitiin etkinlik ve verimlilifini artirmak icin; taklitten
¢ok yeniligi, statli gere§i otoriteden ¢ok yetenek ve bilgi geregi otoriteyi,
goriinmeyen sorunlari goriintir hale getirip-¢dzmeyi, rollerin daha iyi
anlagilmasim saglamak ve 6zdenetimi gelistirmeyi hedeflemektedir.

Otokratik yonetim kiiltiiri, -Orglitii bir buzdagina benzetirsek- orgiitiin
goriinen kismiyla (bigimsel orgiit), baska bir ifadeyle; 6rgit yapilari, is
tanumlari, bigimsel amaglar, politika ve yanyontemler, teknoloji, finansal
kaynaklar, beceri ve yeteneklerle ilgilenmekte; -suyun altinda kalan-
bi¢imsel olmayan kismu ise; birey ihtiyag ve istekleri, arkadashik iligkileri,
gliven, inang, igbirli§i vb. unsurlar: goz ard: etmektedir.

Halbuki bigimsel olmayan yap: her orgiit iginde bulunmakta ve
Orgiitin amaglarina ulasmadaki etkinlik ve verimlili§i 6nemli dlglide
etkilemektedir. Bicimsel olmayan yapinun ihmal edildigi durumlarda; bu
yapi, orgiite karg: tavir alarak; formel yapinun isleyigini de aksatabilecektir.

Yoneticiyi bir denizciye benzetirsek; denizd (kaptan), rotasin (strateji)
yalruzca kargisinda gortinen buzullara (formel yap1) gore tayin ederse; gemi

buzulun goriinen kismindan (informel yap:) daha biiyiik olan goriinmeyen
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kismuna ¢arpacak, sonugta biiyiik hasarlar olugabilecektir.

OG c¢abalarn, orgiitii bir biitiin olarak ele almakta; orglitiin gériinen ve
goriinmeyen kisitmlari arasindaki uyumu artirmayi, yaraticilik ve isbirligi

icin gerekli enerjiyi serbest birakmay: amaglamaktadir.

Katime: yonetim kiltiiriy;, orgiitii ve igleri etkileyen sorunlarin
¢oztimu icin insan dﬁ§ﬁnceleﬁni birlestiren siireci diizenleme faaliyetinden
olusur. Burada isgdrenler ve yoneticiler hem verimlilik, hem de insan
degerini simgeleyen demokrasi adina, birlikte plan yaparak, bunlar:
uygulama kararlan almaktadirlar?82,

Sonug olarak; OG amaglarinun biiyiik bir ¢ogunlugunu biinyesinde
bulunduran kultiir, katilimc1 yonetim kiltiiriidtir. Hemen her konuda
yalnizca yoneticinin belirleyici oldugu, calisanlarin siki bir bigimde
denetime tabi tutuldugu otokratik yonetim bi¢imi glinimiizde gegerliligini
kaybetmekte ve katillmcr yonetime dogru bir siire¢ yasanmaktadsr.

OG, bir orgiitiin, kendi cevresi ile biitiinlesmesinde ve g¢evresinde
olusan degismelere hizli bir bicimde uyum saglayabilecegi bir esnekli§in
kazandirilmasinda rol oynayan biutiin sitireglerin ve tutumlarin
gelistirilmesi cabalaridir. Bu baglamda OG, teknolojinin yapisinda ve
isgorenlerin kompozisyonunda uygun yonelimlerin ve doniisimlerin
hentiz olmamasina ragmen, biitlin bu hususlarda nisbi bir degigimin
meydana gelmis olmasinin gozardi edilemeyecegi varsayimu {izerine kurulu
bir teknik ve yontemler toplulufudur. Bagka bir ifade ile OG kavramu,
otokrasi ile katilimcaligin, kontrol ihtiyaci ile bagimsizhik ihtiyacinin,
orgitsel etkinlik ile insan mutlulugunun, resmi iletisim ile resmi olmayan
iletisimin ve nihayet, formal érgiit ile informal orgiit anlayiglarimin uygun
bir dozda uyumlagtirnimas: anlamina gelmektedir?83,

282 A}; AKDEMIR, “Katilmali Yonetim ile Verimlilik Gelistirme”, (Der. Ali AKDEMIR), Global
Normlu isletme Yénetimi, (Kiitahya: 1996), s. 92.

283 EROGLU, ss. 249-250.
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II. Teknolojik Degisim Stratejisi lle OG Amaglarinin Baglantis1

OG, dis cevre etmenlerini siirekli olarak dikkate alan bir yaklasimdir.
Teknolojideki degisim ve gelismelerin orgtitsel verimlilik, etkenlik ve
sagligin1 etkileyece§i burada siirekli olarak géz ©Oninde
bulundurulmaktadir. Bu ytizden; teknolojik yeniliklerden en rasyonel bir
bigimde yararlanilarak, érgiit icinde mutlaka bulundurulmas: gereken Ar-
Ge departmanlarinda; orgiitiin kendi teknolojisini geélistirmesi
hedeflenmektedir.

II. Insan Kaynaklar Stratejisi {le OG Amaglarinin Baglantisi

Ozellikle son yillarda insan kaynaklan planlamas: igletmelerde en gok
konugulan ve iizerinde en ¢ok tartisilan bir konu olmustur. Bunun nedeni;
diga acilma siireci orgiitleri icteki rekabetin yani sira, dig {ilke pazarlarinda
da rekabet edebilme zorunlulugu ile kars: kargiya birakmasidir. Orgiit eger,
ucuz yerinde, yeterli ve yetenekli isgiicti istthdam ediyorsa; bu etmenler
drtintin maliyet fiyatim1 agafiya gekebilmesini saglayacak ve séz konusu
{iriine i¢ ve dig pazarlarda rekabet sansim artiracaktir. Iggiici girdisi, bagka
bir ifadeyle; isletme ¢alisarnu, nitelikli, egitimli, yetenekli ve motivasyonu
yiiksek iggorenlerden olusuyorsa; bu durum ayni zamanda kaliteli {iriin
alinmasinu da saglayacaktir. O halde tirtin maliyetinin diisitk olmasi, {irtin
niteliginin yitksek olmasi, temelde biitiin bunlar: gergeklestiren personele
bagimli olacakiir.

OG, biitiin bunlan g6z dniinde bulundurarak; érgiitiin insan unsuruna

biiyiik 6nem vermekte, hedef ve ¢alismalarim bu yonde belirlemektedir.
B. Yapisal Degisim Stratejileri Ile OG Siirecinin Baglantis1

OG, cesitli agsamalardan olusan uzun doénemli orgiitsel iyilestirme
siirecidir. Orgiitlerde fonksiyonel, yapisal, teknik ve kisisel iligkilere sistem
yaklagiminin uygulanmasidir. OG programlari, sorunlarin sistematik bir

bicimde analizine ve tepe yonetimin aktif bir bigimde degisim ¢abalarini
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desteklemesine dayanmaktadir?84,

Calismamizin bu bodlimiinde; yapisal degisim stratejileri (yonetim
kiiltiirii stratejisi, teknolojik degisim stratejisi, insan kaynaklar: stratejisi)

OG siirecini olugturan sekiz asamada incelenmektedir.

Sozgelimi; otokratik yonetim kiiltiiriine sahip, aile bireyleri tarafindan
yonetilen (patron yonetici) bir isletme; belirli bir biiyiikliige ulagtiktan sonra,
rakipleriyle etkin rekabet edebilmek ve pazar payim yiikseltmek igin gaba
gosterebilirler. Fakat gerekli yonetim kiltiiriine sahip olmadiklari igin bu
cabalan orgiitli amaclarina ulagtirmaya yetmeyebilir. Bunun sonucunda;
hatal1 olduklarimi anlayan patron yoneticiler, yonetimi profesyonel
yoneticilere birakarak koselerine (yonetim kurulunda goérev almak)
cekilmek isteyebilirler. Genel mudiir olarak atanan yonetici, orgiitte yasanan
sorunlar1 analiz ederek; kisa stirede mevcut yonetim yapisinin
degistirilmesi gerektigi karusina varacaktir. Burada yoneticinin igletme
sahipleri ile konugsarak; mevcut 6rgiit yapisiyla hedeflenen amaglara (pazar
paymmu yiikseltmek gibi...) ulasmamn mimkiin olmadif:, 6rgiit yapisinin
degistirilmesi gerektigi, insan kaynaklar1 ve teknolojiye onem verilmesi
konusunda onlar1 ikna etmesi séz konusudur. Ctnkii, bagarih bir OG
programi ancak miitegebbis ve iist yonetimin onayiyla gerceklegebilir.
Burada degisim ihtiyac1 kendisini dort yolla hissettirmigtir. Bunlar: degisme
potansiyeline sahip olan bu igletmenin mevcut durumdan hosnut
olmamasi, mevcut durum (otokratik yonetim) ile olmas: gereken durum
(katthma yénetim) arasindaki uyumsuzlugun taminsizlife yol agmasi,
cevreden gelen rekabetci baskilar gibi etmenlerin orglitii davranig
degistirmeye zorlamasi, bliyiime ve gelisme glidiisii gibi bazi igsel

gerekliliklerin degisime yonelik baski yaratmas: bigimindedir.

Sorunu kendisi farkeden bu orgiit bir degisim gorevlisinden yardim
isteyecektir. Degisim gorevlisi orgiit i¢ginden veya digindan segilen bir
uzman olabilir. Fakat burada 6nemli olan kosul, davranig bilimleri

konusunda uzman olmasi ve ¢aligmamizin birinci boéliimiinde

284 HARVEY-BROWN, s. 43.
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bahsettiimiz degisim gorevlisi niteliklerinin ¢oguna sahip olmasi
gerektigidir. Daha 6nce de bahsettiimiz gibi; bizce ideal olani, digaridan
getirilen bir degisim gorevlisiyle &rgiit icinden secilen bir uzmarun birlikte
calismasidir.

Orgiit digindan bir degisim gorevlisiyle anlagilarak, OG calismalarim
yiiriitmek iizere devreye sokulur. Ust yonetimin onayiyla devreye giren
degisim gorevlisi, ilk asamada alt basamaklardaki o6rgiit tiyelerinin
tepkisiyle karsilagabilecektir. Baglatilacak degisim ne kadar isgoren lehine
olursa olsun her yeniligin tepkiyle karsilanmasi dogaldir. Degisim gorevlisi,
burada davranig bilimleri bilgilerini kullanarak, ¢alisanlarin dostlugunu
kazanmasi ve yapilacak degisimin i§g6renl1er i¢in ne kadar yararli olacag
konusunda onlar ikna etmesi gerekmektedhf‘. Ciinkii etkili bir OG programi
ancak, ast ve istlerin etkin katihmayla gergéklegmektedir.

Yonetim ile defisim gorevlisi arasmaaki iligkinin geligtirilmesi OG
programinin bagarisini etkilemektedir. Bu asamada; orgiitle degisim
gorevlisi arasinda OG programinin anilacx, kullanilacak yodntemler,
yogunlagilacak alanlar, katillmailarin ﬁstleniecegi roller, beklenen sonuclar,
bu programin ne kadar siirecegi ve maliyfetim'n ne olacag: iizerinde bir
anlagsmaya varimalidir. |

Degisim gorevlisi Orglit siireclerini daha iyi tanimas: igin verileri kendi
gozlemlerine dayanarak toplamalidir. Daha sonraki agamalarda goriismeler,
anketler, bagsar: kayitlarindan ya‘rarlannjla gibi sistematik yodntemler
kullanilabilir. Veri toplama isleminden sonra, toplantilar yoluyla verilerin
katilimcilara geribildirimi bu stiregte 6nemli bir yer tutmaktadir.

Daha sonra danigan sistem ile degisim gorevlisinin ortaklaga, sorun
alanlarini ve nedensel iliskileri belirleyerek, veri analizine ytnelmeleri
gerekmektedir.Teghis agamasi; OG siirecinin 6nemli bir adimini
olusturmaktadir. Sorunlarin hatali ya da yanlg teghis edilmesi, OG
programinin maliyetini artirabilecegi gibi, basarisizlikla sonuglanmasina da

neden olabilecektir.
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Daha sonraki agamada; sistemi uygulamak igin bir eylem plam
gelistirilir ve istenilen iyilegtirme ve degismeleri saglamak tizere; degisim
gorevlisinin yardimalifinda uygun bir miidahale teknigi secilir. Belirlenen
stratejiler (yonetim kialtiird, insan kaynaklari, teknolojik degisim
stratejileri) cercevesinde segilen miidahaleler teghise verilen bir yamt ve
onun dogrudan bir yansimasidir. Bireysel seviyede yapilan miidahalelere
ornek olarak; isin tamimlanmasi, is zenginlegtirme, egitim, yonetici
gelistirme, calisma kosullarimin iyilestirilmesi, amaglara gore yonetim,
kariyer planlama sayilabilir. Grup diizeyinde miidahalere &rnek olarak;
takim kurma, tutum aragtirmasi vb. verilebilir (bkz. Tablo 1.1). Orgiite
yonelik miidahalelere de 6rnek olarak; orgiitiin yapisini degistirmek, ast-iist
iligkilerini diizenlemek, merkezi otoriteden uzaklagmak ve informal
yapilar olugturmak verilebilir.

Segilen miidahale teknigi ne olursa olsun, damismanin gorevi;
miidahaleyi bagarih kilmak i¢in danisan sisteme beklenen ve beklenmeyen
sonuglar icin yardima olmaktir.

Daha sonraki agama; belirlenen degisim stratejilerinin etkinliginin
degerlendirilmesi ile ilgilidir. OG programlarinin etkin bir bicimde
degerlendirilmesinde, tahmini program sonuclarimin danigsan sistem
tarafindan onceden belirlenmesi, degerlemeye yonelik ol¢timlerin
sistemlerde uygulama oncesi ve sonrasi yapimasi gibi faktorlerin oldukca
yardimc: olacag: sdylenebilir. Ayrica elde edilen verilerin uygunlugu,
toplanma yontemi ve siiresi de degerlemeye temel tegkil eden faktorler
arasinda digtinilebilir. Danisan sistem i¢in onemli olan Orgitiin
standartlarina gore yapilan miidahalelerin bagarih olup-olmadifidir. Bu
standartlara ornek olarak; genelde karin artirilmasi, maliyetlerin diismesi

ve daha yiiksek bir bagarinuin saglanmas: verilebilir.

OG siirecinin son agamasinda; uygulama sonuglar1 gézden gegirilir ve
geribildirim yoluyla elde edilen bilgiler degerlendirilir. Arzu edilen
sonuclara ulasilmigsa; bunun kalici hale getirilmesi zorunludur. Arzu

edilen sonuglar ger¢eklesmemigse; programin baslangi¢ noktasina geri
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doniiliir. Orgiit siirekli degisen ve gelisen dinamik bir cevrede faaliyet
gostermektedir. Bu nedenle 6rgiit igin OG programurnun sona ermesi higbir
zaman sozkonusu degildir. Ancak; onceki programin gorevini tamamlayip,
gegerlilifini yitirmesiyle; damgan sistemle degisim gorevlisi arasindaki iligki
tedricen azalarak, zamanla sona erer. Bu durumda, eger, danisan sistem
yenileme kapasitesini artirip, kendi kendine yeterli olmaya yonelirse;
taraflar arasindaki iligkinin sona ermesi daha rahat ve kolay olabilecektir.
Degisimin kaliai kilinmasi ise; digaridan getirilen bir degisim gorevlisiyle
koordineli ¢aligan orgiit icinden secilen bir uzmamin OG konusunda
kendini geligtirmesi, degisim faaliyetlerinin uygulama alami ve uygulama
yontemlerinin olusturulmasi, tim oOrgiit tyelerinin bu konuda egitilmesi
ya da orgiitte yeni olugan davrams: benimsetmeye yonelik bir 6diil-ceza

sisteminin olusturulmasiyla gerceklestirilebilir.
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Uciincii Bolim

SARAR GIiYiM VE TEKSTIL SANAYII A.S."DEKI
YAPISAL DEGISIM STRATEJILERININ ORGUT GELISTIRME ACISINDAN
INCELENMESI VE DEGERLENDIRILMESI

I.  UYGULAMANIN AMACI

Calismanun uygulamaya yonelik olan bu bolimi, “Yapisal Degisim
Stratejileri” kuramsal gercevesinin Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S."de
uygulamasim saglamay: ve bu stratejilerin verimlilik, etkililik, etkinlik,
yenilik yaratma, bigimsel olmayan orgiit yaratma, orgiitii biitin olarak
gelistirme ve biiyiime agisindan -OG ilkeleri kapsaminda- degerlendirmeyi

amacglamaktadir.
I. UYGULAMANIN KAPSAMI

Uygulama, Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.$."de yapilmistir. Caligma
isletmede iradi olarak segilen 25 kisilik yonetici grubunu kapsamaktadir.
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. UYGULAMANIN YONTEMI

Uygulamada anket yonteminden yararlamilmigtir. Anket, 25 kisilik

yonetici grubuna yonelik olarak hazirlanan 41 ayri sorudan olusmaktadur.

Calismada dénemsel bir degerlendirme yapabilmek igin kronolojiyi
saptamaya yonelik sorular tercih edilmistir. Ayrica, “Yapisal Degisim
Stratejileri”nde verimlilik, etkililik, etkinlik, yenilik yaratma, bi¢imsel
olmayan orgiit yaratma ve biiytime ile ilgili sorular da yer almaktadir (bkz.
EK:3).

IV. ISLETME HAKKINDA BILGILER

Abdurrahman SARAR onderliginde, 1960’11 yillardan bu yana atelye
tiirii dretim {initeleriyle faaliyet gosteren Sarar ailesi olumlu agamalar
sonrasinda 1984 yilinda Sarar Giyim Tekstil San. ve Tic. A.S."yi kurmustur.
49200 m? arazi tizerinde 26.000 m2 kapali kullamm alani bulunan modern
bir fabrikadir. Isletmede toplam 784 kisi ¢aligmaktadir. Fabrika teknolojik
son gelismeleri iceren bir tiretim parkina sahiptir. Teknik donanim ve
makine parki uzman bir kadro tarafindan titizlikle secilmistir ve kaliteli bir
firetimin biitiin gereklerini yerine getirebilecek diizeydedir?8°.

V. ISLETMENIN FAALIYETLERI KONUSUNDA BILGILER

Isletme agagadaki alanlarda faaliyet gostermektedir:

- Sarar Giyim,

- - CCS Giyim,
- Sarar petrol,
- Toyota Plaza,
- Siimerbank,
- Magazalar,

285 SARAR Giyim San. ve Tic. A.§: Tamtim Brosiird, 7, s. 2.

126



- Sarar Sigorta,

- Sarar Spor.

Asgagidaki tablo Sarar giyim ve CCS Giyim'in 1995 yil itibariyle tiretim
miktarini gostermektedir.

Tablo 3.1
Uretim Miktan (1995 Yili itibariyle)

SARAR CC8
alvim @lyiM
I URETIM MIKTARI P URETIM MIKTARI §
URUN (Adet/Vi) URUN (Adet/Gan) &
CEKET 338.000 CEKET 500
PANTALON 260.000 PANTALON 800
YELEK "~ 117.000 YELEK 350
PALTO-PARDESU 5000 SPOR PANTALON 500
KABAN-MONT 5000 KABAN-MONT 500

[sletmeye ait magazalar ve Tiirkiye sathina yayilmis seckin
magazalarda riinlerini satisa sunan Sarar, yillik dretiminin %60'lik
bolimiinti de ihracata ayurmig durumdadar.

Gerek fason?®® olarak yapilan gerekse; Tiirk kumas ve malzemeleri
kullarularak iiretilen iiriinler dig pazarlarda ragbet gormektedir. Thracat
yapilan tulkeler arasinda; Almanya, ingiltere, Hollanda, irlanda, Isvigre,
Kanada, Nijerya, Rusya, A.B.D., Yunanistan ve Macaristan bulunmaktadir.

Isletme Sarar, CCS, SARMEN ve WEXMANN adl kendi markalariyla
iiriniinii pazarlamaktadir. Sarar’in ¢ahsti1 yabana sirketler arasinda, BOSS,
MEXX, NIKBALL, DeLa GROCE, EINHORN gibi isimler sayilabilir.

286 Fason Imalat: Bir yan igletme tarafindan iligkide bulundugu ana isletmeye ait bir mal ya da hizmetin
timiiniin ya da birbdliminiin éretilmesi. (Uretim agamasinda gerekli olan girditerin bir bolimintn
ya da titminin saglanmasi fason Giretim yapan igletme tarafindan ana igletmeden istenebilir. Uriin
ana igletmenin markast ile satiga ¢ikar.), bkz. Biiyiik Larousse Sozlitk ve Ansildopedisi, C. V1,
({stanbul: Interpress Basin ve Yay. A.S., 1986), s. 3988.
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VI. ISLETMENIN YONETIM ve ORGANIZASYON YAPISI
HAKKINDA BILGILER

Sarar, kapsam dig1 ve kapsam ici olmak iizere 784 kigiyi blinyesinde
barindirmaktadir. Kapsam dis1 olanlar, beyaz yakali olarak adlandirilan
memurlary; kapsam ici olanlar ise; mavi yakali dedigimiz iscgilerden
olugmaktadir. Bir aile isletmesi olan Sarar, fonksiyonel orgiit yapisina
sahiptir (bkz. EK 2).

Isletmenin sahiplerinden olan Cemalettin SARAR, aym1 zamanda
Yonetim Kurulu Bagkanhigi gorevini yiiriitmektedir. Isletmenin degisik
alanlarda yapmus oldugu her tiirlti faaliyetle dogrudan iligkisi vardir. Ikinci
kardes Celalettin SARAR ise; daha ¢ok kumas ve malzeme secimi, temini,
sipariglerin alinmasi, migsteri isteklerinin yerine getirilmesi, pazarlama gibi
konularla ilgilenmektedir. Uciincii kardes Sebahattin SARAR ise; mali
konularla (6demeler, ¢ek, senet vb.) ilgilenmektedir. Celalettin ve
Sebahattin SARAR ayn: zamanda yonetim kurulu tyesidirler. Yonetim
Kurulu, Genel Midiir, Miidiirler, Mithendisler, Usta ve Ustabaslar
yonetim basamaklarini olugtururlar.

Sarar’da haftalik calisma siiresi, 45 saattir ve fabrikada ¢alisanlarin
biiyitk bir bolimiiniin ¢alisma kogullari, bagli bulunduklan sendika ile
yapilan toplu is sdzlesmesi gergevesinde diizenlenmektedir. Personel tek
vardiya halinde ¢aligmaktadir. Gerekli goriilen durumlarda mesai ilan
edilerek calisilmaktadair.

Sarar, Almanya'daki BOSS sirketi ile fason imalat yapmak iizere
anlagtiktan sonra, teknolojik gelismeleri yakindan izlemeye 6zen gostermis
ve bunda da bagsarih olmustur. Isletme su an ¢ok iyi bir makine parkina
sahiptir. ‘
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VII. ANKET SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S.’de yonetim kademelerinde yer
alan, toplam 25 kisiden olusan satis, lojistik, firetim, kalite kontrol,
muhasebe, bakim-koruma, insan kaynaklari, tasarim birimlerinde caligan
miidiir, sef, ustabas1 ve ustalara isletmede gerceklestirilen OG ¢abalar ile
ilgili toplam 41 soruyu kapsayan anket formu sunulmug ve yilizylize
goriisme ve gozlem yontemleriyle desteklenmistir. Anket sorular1t EK:3’ te
verilmektedir. Anket sorularinin sayisal degerlendirilmesinde agirlikl:

ortalama yardimuyla yiizdeleri hesaplanmustir.
Ngili sorularin dokiimii ve degerlendirilmesi asagida gosterilmigtir:

Anketin 6n boliimiinde yer alan 7. soru; igletmenin kurulus, ilk
igletme ve biiyiime donemlerinde gorev alan yoneticilerin belirlenerek,
anketteki ilgili bolimlere ait sorularin yamitlanmasimi amaglamaktadir.

Asagidaki tablo bu soruya verilen cevaplarin dagihmuini gostermektedir.

Tablo 3.2
Ne Kadar Siiredir Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S."de Calismaktasimiz?

Degiskenler Yoguniuk
1-10 yil 10 40
11-12 yil 5 20
13 yul ve iizeri 10 40
Toplam as 100

Anketin “Ne Kadar Siiredir Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.$.’de
Calhigmaktasiz? ” sorusuna “13 Yil ve Uzeri” yarutiru veren 10 yonetici “A

Boltimii Sorulari”na asagidaki cevaplari vermigtir.
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A Boliimii Sorulaninin Degerlendirilmesi
a. Birinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru igletmenin Kurulus Doneminde patron yoneticinin astlara
karg1 tutumunun nasi oldugunu belirlemeyi amaclamaktadir. Agagidaki
tabloda bu soruya verilen yamitlarin dagilimu goriilmektedir.

Tablo 3.3
Patron Yoneticinin Astlara Karg: Tutumu Nasildir?

Degiskenler
Otoriter, Kural Koyucu 8 20
Tesvik Edici, YOniendirici ) 20

Demokratik, Ahnan Ka-
rarlara Katihmi Sagiayic: - -

Asin Serbestlik Taniyan

Toplam 10 100

Patron yoneticinin astlara kargi tutumu hakkinda otoriter, kural
koyucu oldugunu diisiinenlerin orany; %80’e karsilik gelirken; tegvik edici,
yonlendirici olduklarii diigiinenlerin oraru ise; %20'dir. Bu degigkenlerin
degerlendirilmesine iliskin grafik agsagidadar.

”l | [ ] Otoriter, Kural Koyucu

[T Tesvik Edici, Yoniendirici
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b. Ikinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru yoneticilerin birimleriyle ilgili 6nemli kararlarda astlarin
fikirlerine damgip-damigsmadiklarini belirlemeyi amaglamaktadir. Asagidaki
tabloda bu soruya verilen cevaplarin dagilimi goriilmektedir.

Tablo3.4

Boliimiiniizle flgili Onemli Kararlarda Genellikle Astlarin Fikirlerine
Danigilmakta madir?

Degiskenler
Evet - -
Hayir 8 80
Bazen 2 20
Toplam 10 100

Yoneticilerin, birimleriyle ilgili onemli kararlarda astlarin fikirlerine
danigip-damismadiklar hakkindaki soruda “evet” cevabina rastlanmazken,
%80 dagilimla “hayir”, %20 dagilimla “bazen” yamtlant gorillmektedir. Bu
degiskenlerin degerlendirilmesine iligkin grafik agagidadar.

c¢. Ugiincit Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru yoneticilerin yetkilerin bir kismini astlarina devredip-
devretmediklerini belirlemeyi amaclamaktadir. Asagidaki tabloda bu soruya
verilen cevaplarin dagihmi goriilmektedir.
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Tablo 3.5
Yonetici Genellikle Yetkilerinin Bir Kismini Devretmekte midir?

Degiskenler | Yogunluk
Evet - -
Hayir 8 80
Kismen 2 20
Toplam 10 100

Bu soruda yetkilerinin bir kismini -devrettiklerini belirten yoneticilere
rastlanmazken; %80 dagilimla “hayir”, %20 dagilimla “kismen” cevabi
gorillmektedir. Bu degiskenlerin degerlendirilmesine iligkin grafik
asagidadar.

d. Dordiincii Sorunun Degerlendirilmesi
Bu soru oOrgiitsel kararlarin astlara hangi yollarla iletildigini

belirlemeyi amaglamaktadir. Asagidaki tabloda bu soruya verilen cevaplarin
dagilim: gdriilmektedir.
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Tablo 3.6
Orgiitsel Kararlar Astlara Nasil {letilmektedir?

| _Degiskenler Yogduniuk| %
atron Yonetici
Tarafindan 10 100
Alt KademeYo6- _
neticiler Tarafindan -
Toplam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin tamamu orgiitsel kararlarin astlara patron
yoneticiler tarafindan iletildigini belirtmektedirler.

e. Besinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru igletmenin {iretim agamasinda kullanilan makinalarin
teknolojisini belirlemeyi amaglamaktadir. Asagidaki tabloda bu soruya
verilen cevaplarin dagilimu goériilmektedir.

Tablo 3.7
fsletmenin Uretim Asamasinda Kullanilan Makinalanin Teknolojisi
Nasildir?

) gigkenler Yoguniuk
En Son Teknoloji 10 100
Eski Teknoloji - -
Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin tamami tretim agamasinda en son
teknoloji iiriinierinin kullanuldigini belirtmiglerdir.

133



f- Altinct Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru yoneticilerin aldiklari maagi/iicreti yeterli bulup-
bulmadiklariru tesbit etmeyi amaglamaktadir. Agagidaki tabloda bu soruya
verilen yamtlarin dagilimi goriilmektedir.

Tablo 3.8
Aldigimiz Maag/Ucret Sizce Yeterli midir?

Deglnler
Evet 2 | 20

Hayir 8 80

Toplam 10 100

Aldiklart maagin/icretin yeterli oldugunu diigstinen yoneticilerin
oranmi %20 iken, yetersiz oldugunu diisiinenlerin orani ise; %80’e kargilik
gelmektedir. Bu degiskenlerin degerlendirilmesine iliskin grafik agagidadir.

g. Yedinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru yoneticilerin goreve baglamalarindan itibaren, isletmenin A.S.
tiizel kisiligini kazanmasina kadar gegen stire iginde hizmet-igi efitim
programina tabi olup-olmadiklarim belirlemeyi amaglamaktadir. Asagidaki

tabloda bu soruya verilen yamitlarin dagilimi verilmektedir.
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Tablo 3.9
Hizmet-i¢i Egitim Programina Katildiniz mi?

Degiskenler Yogunluk
Evet 7 70
Hayir 3 30
Toplam 10 100

Bu donemde hizmet-i¢i egitim programina katilan yo6neticilerin orani
%70, katilmayanlarin oram ise; %30 olarak goriilmektedir. Asagida bu
degiskenlerin degerlendirilmesine iliskin grafik verilmigtir.

h. Sekizinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru hizmet-i¢i egitim prograxmha katilan 7 yoneticinin hangi tir

programa tabi olduklarini belirlemeyi amaclamaktadir.

Tablo 3.10
Hangi Tiir Egitim Programina Katildiniz?

Degiskenler

Isbast EGitim 6 86

Isdigi Egitim 1 14
Toplam 7 100
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Hizmet-i¢i programina katilan 7 yoneticiden 6’simin igbagi egitim
programina, 1’inin ise igdig1 egitim programuna katddif: goriilmektedir.

Asgagidaki grafik bu degiskenlerin oranimi vermektedir.

| [TTT] Isdirsr Egitim

1. Dokuzuncu Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru igletmede iggdrenlere ige alistirma programimun uygulamp-
uygulanmadiinu belirlemeyi amaglamaktadir. Asagidaki tablo bu soruya

verilen cevaplarin dagihminmi gostermektedir.

Tablo 3.11
Sarar’da Iggorenlere Ise Alistirma Programi Uygulanmakta midir?

Degiskenler Yoguniuk
Evet 10 100
Hayir - -
Toplam 10 100

Ankete katilan yodneticilerinin tamami Sarar’da isgdrenlere ige

ahigtirma programu uygulandiini belirtmislerdir.
i. Onuncu Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru isletmede iggdrenlere uygulanan ise alistirma programinin
siiresini belirlemeyi amaglamaktadir. Asagidaki tablo bu dagilimi

gostermektedir.
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Tablo 3.12
Ise Aligtirma Programimin Siiresi Nedir?

Degigkenler

3-6 Ay 10

7-10 Ay - -
11-13 Ay - -
14 Ay ve Uzeri - -
Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin tamami iggdrenlere uygulanan ige

ahistirma progranumn stiresinin 3-6 ay oldugunu belirtmektedir.
j. On Birinci Serunun Degerlendirilmesi

Bu soru igletmede igsgorene hizmet-i¢gi programin uygulanip-
uygulanmadigint belirlemeyi amaglamaktadir. Asagidaki tablo bu dagilim:

gostermektedir.
Tablo 3.13

Sarar’da Isgorenlere Hizmet-i¢i Egitim Programi Uygulaniyor mu?

Degiskenler Yoguniuk

Evet 10 100

Hayir - -

Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin tamamu isletmede isgdrenlere hizmet-igi

egitim programinun uygulandiginu belirtmiglerdir.
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k. On Ikinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru isletmede isgorenlere uygulanan hizmet-i¢i egitim
programunun tirtind belirlemeyi amaglamaktadir.

Tablo 3.14
Hangi Tir Egitim Program Uygulanmaktadir?

Degiskenler Yogunluk

Isbag! Egitim 10 100
Isdigl Egitim - -
Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin tamami iggorenlere isbagsi egitim
programimun uygulandiini belirtmektedirler.

I. On Ugiincii Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru igletme biinyesindeki her turlti degismenin astlara hangi
yetkili tarafindan duyuruldugunu belirlemeyi amaclamaktadir.

Tablo 3.15
Degismeler Astlara Hangi Yetkili Tarafindan Duyurulmaktadar?

Degiskenler
Yonetici Tarafindan 10 100

Yoguniuk

Bagkalan Tarafindan - -

Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin tamami, degismelerin astlara kendileri
tarafindan duyurulup aciklandigini belirtmektedir.
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m. On Dordiincii Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru yoneticilere bagh caligan iggoren isteklerinin hangi yetkili
tarafindan st yonetime iletildigini belirlemeyi amaglamaktadir.

Tablo 3.16
Astlarin Orgiitten Istekleri Hangi Yetkili Araaligiyla Ust Yonetime
letilmektedir?

Degiskenler

Yénetici Araciligiyla 10 100

Bagka Yollarla - -

Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin tamami astlarin orgiitten isteklerini
kendileri (yoneticiler) aracihigiyla iist yonetime iletildigini belirtmektedir.

n. On Beginci Sorunun Degerlendirilmesi
Bu soru iist yonetimden gelen degigsme kararimin ilke, yontem ve

stureglerinin calisanlara hangi yetkili tarafindan 6gretildigini belirlemeyi
amaclamaktadir.

Tablo 3.17
Degisme Kararimin ilke, Yontem ve Siireglerini Calisanlara Hangi Yetkili
Ogretmektedir?

Degiskenier Yogunluk

Ydnetici 6

Yardimcisi 4

Calisaniardan
Tecribeli Olanlar
Bagkalari
Tarafindan

Toplam 10
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Ankete katilan yoneticilerin %401 degisme kararinin ilke, yéntem ve
stireglerinin astlara yonetici yardimcilan tarafindan 6gretildigini belirtirken,

%60’1 ise; kendileri (yoneticiler) tarafindan ogretildigini belirtmektedir.
Agagidaki grafik bu degiskenlerin oramini vermektedir.

[ ] Yonetici

M] Yardimcis

0. On Altiner Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ist yonetimden gelen degisme kararinin ilke, yontem ve

stireclerini yoneticilerin nasi ogrendigini tesbit etmeyi amaglamaktadir.

Tablo 3.18

Ust Yonetimden Gelen Degisme Karaninin Ilke, Yontem ve Siireglerini Siz

Nasil Ogrenirsiniz?

glskenler

S6zid ve Yazih 7 70
Emirlerle

Hizmet-igi EGitim 3 30
Yoluyla '

Toplam 10 100

Ankete katilan ydneticilerin %30'u {ist ydonetimden gelen degisme
kararinin ilke, yontem ve sireglerini hizmet-i¢i egitim yoluyla
ogrendiklerini belirtirken, %70’i ise; sozlii ve yazili emirler yoluyla

6grendiklerini belirtmektedir. Agsagidaki grafik bu degiskenlerin oraninm
vermektedir.
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\ ‘fﬁ?ﬂ\ﬂm [ ] Sozlu ve Yazili Emirlerie

(] Hizmet-igi Egitim Yoluyla

6. On Yedinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ankete katilan yoneticilerin degismenin ilke, yontem ve

stireclerini 6grenirken en ¢ok kargilagtiklar1 sorun/sorunlar: tesbit etmeyi
amaclamaktadir.

Tablo 3.19
Degismenin Ilke, Yontem ve Siireglerini Siz (Yoneticiler) Ogrenirken En

Cok Karsilagh@iniz Sorun/Sorunlar Nelerdir?

Degiskenler

Hizmet-i¢i EJitim 6
Programinin Eksikiigi

Deg.Kararnin Alinmasin-
da Alt Kad. Yoneticilerin 4 40
Katithminin Saglanmamasit

Toplam 10 100 |

Ankete katilan yoneticilerin %401 degismenin ilke, ydntem ve
siireclerini 6grenirken en c¢ok karsilastiklari sorun/sorunlar arasinda,
hizmet-i¢i egitim programinin eksikligini belirtirken, %60'hk oram ise;
kararlara katilimin saglanmamasini belirtmektedir. Asagidaki grafik bu
degiskenlerin orarnuru vermektedir.

%Tﬂm ] Hizmet-ici Programinin
[ Eksikiigi

Degisim Kararinin
Alinmasinda Alt Kademe
Yoéneticilerin Kararlara
Katiliminin Sagianmamasi

%60
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p. On Sekizinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru degismenin ilke, yontem ve stireglerini ¢alisanlara ogretirken
yoneticilerin en fazla karsilastiklar1 sorunun ne oldugunu belirlemeyi

amaclamaktadir.

Tablo 3.20
Degismenin Ilke, Yontem ve Siireclerini Calisanlara Ogretirken En Fazla
Sorun Olan Nedir?

Degiskenier

Hizmet-igi Egitim
Programinin Eksikligi
Degd.Karannin Alinmasin-
da Astlann Katiliminin 1 10
{ Saglanmamasi

Toplam 10 100 §

Ankete katilan yoneticilerin %10'u degisim kararimin alinmasinda
astlarin kararlara katiliminin saglanmamasinin en fazla sorun oldugunu
belirtirken; %90’lik bir orani ise; hizmet-i¢i egitim programimin eksikligini
belirtmektedir. Agagidaki grafik bu degiskenlerin oranim1 vermektedir.

Tm]\ ] Hizmet-igi Programinin
anil Eksikligi

Degisim Kararinin
Alinmasinda Alstlarin

Kararlara Katiliminin
Saglanmamasi

r. On Dokuzuncu Sorunun Degerlendirilmest

Bu soru yoneticinin orgiitsel degismedeki roliniin degig;ménin hangi

agsamasinda en onemli oldugunu belirlemeyi amaglamaktadir.
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Tablo 3.21
Orgiitsel Degigmedeki Roliiniiz Ozellikle Asagidakilerden Hangisinde En

Onemlidir?

Degiskenlier Yoguniuk |
Degismenin
Planlanmasinda 5 50 |
Degismenin |
Baglatimasinda 3 30 |
Degismenin
UygulamaAsama. 2 20
Toplam 10 100 |

Ankete katilan yoneticilerin %20’si orgiitsel degismedeki rollerinin
uygulama asamasinda; %30’u degismenin baslatilmasinda; %50’si ise;
degismenin planlanmasinda en dnemli oldugunu belirtmigtir. Asagidaki
grafik bu degiskenlerin oraruru vermektedir.

%20 Tm“m\ ] Degismenin

NS Planlanmasinda

! E Degismenin
Bagslatiimasinda

[m]] Degismenin Uygulama
Asamasinda

s. Yirminci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru degismenin uygulanmasinda, yoneticinin yonetim ile
calisanlar arasinda bir tampon rolii olan gorevini daha etkin ve verimli bir

bigimde yiiriitmesi igin en 6remli olan unsuru belirlemeyi amaglamaktadir.
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Tablo 3.22
Orgiitsel Degismenin Uygulanmasinda, Yonetim ile Calisanlar Arasinda bir
Tampon Rolii Olan Gérevinizi Daha Etkin ve Verimli bir Bicimde

Yiiriitmeniz I¢in Asagidakilerden Hangisi Sizce Daha Onemlidir?

Degiskenler Yogunluk
Degismenin Size Hizmet; 2 20
ici Egitim ile Ogretilmesi
Degigmenin Emrinizdeki-
lere Hizmet-igi Egitim Ite 8 80
Ofretilmesi
Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin %20’si, bu soruya degismenin kendilerine
hizmet-i¢i egitim ile 6gretilmesi yamitimi verirken; %80’i; degismenin
emirlerindekilere hizmet-i¢i egitim ile ogretilmesi yanitini vermistir.
Asagidaki grafik bu degiskenlerin oramimi vermektedir.

Degismenin Astiara
Hizmet-i¢i Egitim ile
Ogretilmesi
Degismenin

[T Yéneticilere Hizmet-igi
Egitim lle Ogretimesi

s. Yirmi Birinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru yoneticilerin Sarar yonetiminde -6zellikle degigmenin
uygulama agsamasinda- alt kademe yoneticilerinin kilit roli oynadigima
inanip-inanmadiklarini belirlemeyi amaglamaktadir. Agagidaki tabloda bu
soruya verilen yarutlarin dagilimi goriilmektedir.
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Tablo 3.23
Kurumunuz Yonetiminde Ozellikle Degisme Uygulamasinda Alt Kademe

Yoneticilerinin Kilit Rolii Oynadigina Inamiyor musunuz?

Degigkenler Yoguniuk

Evet 10 100
Hayir - -
Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin tamami Sarar yonetiminde, 6zellikle
degisme uygulamasinda, alt kademe yoneticilerinin kilit rolii oynadifina

inanmaktadar.
t. Yirmi Ikinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ydneticilerin bulundugu mevkide karsilagtiklar1 en dnemli

sorun/sorunlar1 belirlemeyi amaglamaktadir.

Tablo 3.24
Bulundugunuz Mevkide Bugiin i¢in Sizce En Onemli Sorun/Sorunlar
Nelerdir?

Degiskenler
Uygulanmakta Olan 6 60
Personel Politikasi
Ucret lle Higili
Sorunlar 8 S0
Kadro Sorunu 1 10
Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticiler, bu soruya %10luk bir oranla kadro sorunu;
%30'luk bir oranla iicret ile ilgili sorunlar ve %807lik bir oranla ise;
uygulanmakta olan personel politikasi yanitina vermigtir.
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Personel Politikasi

A == Uygulanmakta Olan
S [

A

NN

(%

)\ = Ucret lle ligili Sorunlar

[ Kadro Sorunu

u. Yirmi Ugiincii Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru astlarin yonetime katilmasini destekleyecek sistemlerden
hangisinin/hangilerinin uygulandigin: belirlemeyi amaclamaktadar.

Tablo 3.25
Astlann Yénetime Katilmasima Destekleyecek Sistemlerden

Hangisi/Hangileri Uygulanmaktadur?

Degiskenler

Sikayet Kutusu

Kalite Kontrol
Cemberieri

Ar-ge Cabalar

Toplam

8 80
2 20
10 100

Ankete katilan yoneticilerin %20'si bu soruya Ar-ge gabalan yarutim
verirken; %801 ise; kalite kontrol ¢emberleri yamitima vermisgtir.

[ ] Kalite Kentrol Gemberleri
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. Yirmi Dordiincii Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru, yoneticilerin, degisimin uygulama alan: olarak neleri tercih
ettifini belirlemeyi amacglamaktadir.

Tablo 326
Degisimin Uygulama Alan1 Olarak Asagidakilerden Hangisini/Hangilerini
Tercih Edersiniz?

Degiskenler Yoguniuk
TOketiciyi Korumay - -
Hayat Standardinin ] 10
Y Ukseltiimesi
Yeni Ekonomik ] 10
Pazarlara Girme »
Rekabet P 20
Hepsi 6 60
Toplam 10 100

Ankete katilan yoneticilerin %10’u bu soruya, hayat standardimin

yiikseltilmesi, %10’luk bir orani yeni ekonomik pazarlara girme, %20’si

rekabet, %60'lik bir oramn ise; hepsi yarutin1 vermigtir.

3.1

1
-

— D Hepsi

%20

%60

%10 EH Rekabet

1
%10 E Yeni Ekonomik Pazarlara

Girme
[[H.ﬂ Hayat Standardinin
Yikseltiimesi
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B Béliimii Sorularinin Degerlendirilmesi

Anketin “Ne Kadar Siiredir Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S.’de
Calismaktasimiz?” sorusuna “1-12 Yil” yamtini veren 15 yonetici B Bolimii

Sorularina agagidaki yarutlar: vermiglerdir.

Tablo 3.27

B Boliimii Sorularimin Degerlendirilmesi

EGISKENLER
A B C D B %

SORULA

1. SORU 12 3 - - - 60

2. SORU - 12 3 - - 60

3. SORU - 12 3 - - 60
4. SORU 15 - - - i 100

S. SORU 15 - - - - 100

6. SORU 12 3 - - - 60

7. SORU 11 4 - - - 733

8. SORU 9 2 - - - 81.8

9. SORU 15 - - - - 100
10. SOCRU 15 - - - - 100
11. SORU 15 - - - - 100
12. SORU 15 - - - - 100
13. SORU 15 - - - - 100
14, SORU 15 - - . - 100
15. SORU 11 4 - - - 733
16. SORU 15 - - - - 100
17. SORTU 9 6 - - - 60
18. SORU 13 2 - - - 86.6
19. SORTU 5 4 6 - - 40
20. SORU 2 13 - - - 86.6
21. SORT 15 - - - - 100
22, SORU 6 6 3 - - 40
23. SORU - 13 2 - - 86.6
24, SORU - 1 2 2 10 66.6
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Yukarida verilen tablo sonuglanina gore; Sarar Giyim ve Tekstil
Sanayii A.S’de yapilan anketin 8 Bolimii'ne verilen yamtlar su bicimde
yorumlanmaya cabisimustir.

Ankete katilan yoneticiler, Sarar'in A.S. tiizel kisiligini kazandig “Ilk
Isletme Donemi (1984-1985)"nde tepe yonetimin astlara kargi tutumunun
%60’'l1ik bir oranla otoriter, kural koyucu oldugunu belirtmektedirler.
Yoneticilerin %601 bélﬁmlériyle ilgili onemli kararlarda astlarin fikirlerine
damigsmadiklarim: belirtmektedir.

Bu dénemde yoneticilerin %60 dagihimla yetkilerini devretmedikleri
gorillmektedir. Orgiitsel kararlarin astlara nasil iletildigine baktigimizda
%1001k bir dagilimla kararlarin patron yoneticiler tarafindan iletildigini
gormekteyiz. Bu ddénemde isletmenin {iretim agsamasinda kullanilan
makinalarin en son teknoloji iiriinti oldugu belirlenmistir. Ankete katilan
yoneticilerin %601 bu donemde aldiklar1 {icretin yetersiz oldugunu
belirtmektedirler. Yoneticilerin %73.3’1tik dagilimla hizmet-i¢i egitim
programina katildifinu ve ve bu oramun %81.8"inin igbas1 egitim programina
tabi oldugunu gormekteyiz. Sarar'da isgorenlere ige alistirma programi 3-6
aylik bir siirede verilmektedir. Ayrica igletmede isgtrenlere hizmet-ici
programimn igbast egitim yoluyla uygulandifi gozlenmektedir. Isletmedeki
her tarla degisme, astlara yoneticiler tarafindan duyurulup-
agiklanmaktadir. Astlarin orgiitten istekleri yoneticiler tarafindan st

yonetime iletilmektedir.

Ust yonetimden gelen degismenin ilke yontem ve siireglerini, astlara
%73.3'lik bir dagilimla yoneticiler 6gretmektedir. Ayrica Sarar’da,
degismenin ilke, yéntem ve siiregleri yoneticilere szl ve yazili emirlerle
dgretilmektedir. Yoneticiler degismenin ilke, ydéntem ve sireglerini
ogrenirken; %6011k bir dagilimla, en ¢ok hizmet-i¢i egitim programinin
eksikligini sorun olarak gordiiklerini belirtmektedir. Ayrica bunlann astlara
ogretilmesinde %86.6'hk dagilimla yine hizmet-i¢i egitim programinin
eksikligi sorunuyla kargilagilmaktadir. Yoneticiler %40’k bir dagilimla
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orgiitsel degismedeki rollerinin degismenin uygulama agamasinda en
onemli oldugunu belirtmektedirler. Orglitsel degismenin uygulanmasinda,
yonetim ile calisanlar arasinda bir tampon rolét olan yoneticilerin,
gorevlerini daha etkin ve verimli bigimde ytriitmek icin %86.6'lik bir
oranla degismenin yoneticilere hizmet-i¢i egitim yoluyla 6gretilmesinin
daha 6nemli oldugu belirtilmektedirler.

Sarar'da ¢aligan yoneticilerin tamamu isletme yonetiminde, 6zellikle
degismenin uygulama agsamasinda alt kademe yoneticilerinin kilit rolit
olduguna inanmaktadirlar.

Yoneticiler bulunduklar: mevkide en ¢ok karsilagtiklari sorunlarin
%4011k dagiimla; uygulanmakta olan personel politikas: ve ficret ile ilgili
problemler oldugunu belirtmektedirler.

Isletmede calisanlarla ilgili yonetime katilmay: destekleyecek sistemler
arasinda kalite kontrol cemberleri %86.6’'bk dagilimla uygulanmaktadair.
Isletmede yoneticiler %66.6’'lik bir oranla tiiketiciyi koruma, hayat
standardinin ytiikseltilmesi, yeni ekonomik pazarlara girme ve rekabeti

degismenin uygulama alan: olarak tercih etmektedirler.
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C Boliimii Sorularinin Degerlendirilmesi

Anketin “Ne Kadar Suredir Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.$. de
(Gahsmaktasiniz?” sorusuna “1-10 Yil” cevabinu veren 25 yonetici C Bolumi
Sorulari'na asagidaki yanitlar: vermiglerdir (bkz. Tablo 3.27).

Tablo 3.28

C Boliimii Sorularinin Degerlendirilmesi

EGISKENLER A B C D B ¥
SORULA
1. SORU 5 20 - - - 80
2. SORU - 7 18 - - 72
3. SORU - 6 19 - - 76
4. SORU 25 - - - ) 100
S. SORU 25 - - - - 100
6. SORU 22 3 - - - 83
7. SORU 21 4 - - - 84
8. SORU 19 2 - - - 90.4
9. SORU 25 - - - - 100
10. SORU 25 - - = - 100
11. SORU 25 - - - - 100
12, SCRU 25 - - - - 100
13. SORU 25 - - - - 100
14. SORU 25 - - - - 100
15. SORU 21 4 - - - 84
16. SORU 25 - - - - 100
17. SORU 15 10 - - - 60
18. SORU 21 4 - - - 84
19. SORU 5 5 15 - - 60
20. SORU 4 21 - - - 84
21. SORU 25 - - - - 100
22. SORU 8 14 3 - - 56
23. SCRU - 19 6 - - 76
24, SORU - 1 2 3 19 76
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Yukarida verilen tablo sonuglarina gore; Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii
A.5.'de yapilan anketin C Bolumii’ne verilen yanitlar su bigimde

yorumlanmaya c¢abigitmigtir:

Ankete katilan yoneticiler, Sarar'in “Biiytime Donemi (1986)"nde tepe
yOnetiminin astlara karsi tutumunun %80’lik bir oranla tesvik edici,
yonlendirici oldugunu belirtmektedir. Yoneticilerin %72'si boltimleriyle
ilgili onemli kararlarda astlarin fikirlerine “bazen” damgtiklarini
belirtmektedir.

Bu donemde yoneticilerin %76'hik dagilimla yetkilerini kismen
devrettikleri goriilmektedir. Orgiitsel kararlarin astlara nasil iletildigine
bakildig: zaman, kararlarin patron yoneticiler tarafindan iletildigini
gormekteyiz. Onceki donemlerde oldugu gibi bu donemde de isletmede
iiretim agamasinda kullamilan makinalarin en son teknoloji {irtinii oldugu
belirlenmigtir. Ankete katilan yoneticilerin %88’i, bu donemde aldiklar
ticretin yetersiz oldugunu belirtmektedir. Yoneticilerin %84’liik bir
dagilimla hizmet-i¢i egitim programina katildi§ini ve bu oranin

%90.4'tintin igbag1 egitim programina tabi oldugunu gormekteyiz.

Sarar’da iggorenlete ise alistirma programi 3-6 ayhk bir siirede
verilmektedir. Ayrica isletmede isgorenlere, hizmet-i¢i programinin igbagi
egitim yoluyla uygulandigi gozlenmektedir. Igletmedeki her tiirlii degisme
astlara yoneticiler tarafindan duyurulup-agiklanmaktadir. Astlarin orgiitten
istekleri yoneticiler tarafindan iist yonetime iletilmektedir. Ust yénetimden
gelen degismenin ilke, yontem ve siireglerini astlara %84'lik bir dagihimla
yoneticiler 6gretmektedir. Ayrica Sarar’da degismenin ilke, yontem ve
siirecleri, yoneticilere sozlii ve yazili emirlerle 6gretilmektedir. Yoneticiler
degismenin ilke, yontem ve siireclerini 6grenirken %60’k dagilimla en gok
hizmet-i¢i egitim programimin eksikligini sorun olarak gordiiklerini
belirtmektedirler. Ayrica bunlarin astlara 6gretilmesinde %84'lik bir oranla
yine hizmet-i¢i egitim programimmn: eksikli§i sorunuyla kargilasilmaktadar.
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Yoneticiler %60'lik bir dagilimla, orgilitsel degismedeki rollerinin
degismenin uygulama asamasinda en onemli oldugunu belirtmektedir.
Orgiitsel degismenin uygulanmasinda, yonetim ile ¢alisanlar arasinda bir
tampon rolit olan yoneticilerin gorevlerini daha etkin ve verimli bir
bigimde ytriitmek i¢in %84’litkk bir oranla, de§ismenin yoneticilere hizmet-
i¢i egitim yoluyla 6gretilmesinin daha 6nemli oldugu belirtilmektedir.

Sarar'da calisan yoneticilerin tamami igletme yonetiminde, 6zellikle
degismenin uygulama agamasinda, alt kademe yoneticilerinin kilit roli
olduguna inanmaktadir. Yoneticiler bulunduklari mevkide en ¢ok
karsilagtiklar1 sorunlarin %56'lik dagilimla uygulanmakta olan personel
politikas: ve ticret ile ilgili problemler oldugunu belirtmektedir.

Isletmede galiganlarla ilgili yonetime katilmay: destekleyecek sistemler
arasinda kalite kontrol c¢emberleri %76’lik dagilimla uygulanmaktadir.
Isletmede yoneticiler %76’likk bir oranla tiiketiciyi koruma, hayat
standardinin yukseltilmesi, yeni ekonomik pazarlara girme ve rekabeti
degisimin uygulama alan: olarak tercih etmektedirler.

a. Yirmi Besinci Sorunun Degeriendirilmesi

Bu soru ile igletmenin yurt-i¢i/ yurt-dig1 pazarlarda pazar kaybinin
olup-olmadig: belirlenerek, Sarar’in glintimiizde yasadifi doénemin
saptanmas: amaglanmaktadir. Asagidaki tabloda bu soruya verilen

yamtlarin dagilimi goriilmektedir.

) Tablo 3.29
Uriinlerinizin Yurt-igi/Yurt-dig1 Pazarlarda Pazar Kayb1 Oluyor mu?

Degiskenier

Evet - -

Hayir 25 100

Toplam 25 100 |
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Ankete katilan yoneticilerin tamami igletmenin yurt-igi/yurt-dig:
pazarlarda pazar kaybinin olmadigim belirtmektedir.

b. Yirmi Altinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile orgiitte, degisim uygulamalan icin personel istihdam
edilip-edilmediginin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Tablo 3.30
Orgiitte, Degisim Uygulamalan Icin Personel Istihdam Ediliyor mu?

Degiskenler Yoguniluk

Evet | 25 100
Hayir - -
Toplam 25 100

Ankete katilan yoéneticilerin tamam: Sarar’da degisim uygulamalar:
igin personel istihdam edildigini belirtmektedir.

c. Yirmi Yedinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile orgiitte degisim uygulamalar: icin istihdam edilen
personelin niteliklerinin belirlenmesi amaglanmaktadur.

Tablo 3.31

Personelin Nitelikleri Nelerdir?

Degiskenler

Uretim Surecini Bilen
Deneyimli Bir Kisi 25 100

Igletmecilik ve Davranig _
Bilimlerini lyi Bilen Biri -
Mihendis

Toplam 25 100
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Ankete katilan yoneticilerin tamami bu soruya degisim uygulamalari
igin, “igletmede tretim siirecini iyi bilen, deneyimli bir kisi” yanitim
vermistir.

d. Yirmi Sekizinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile igletmede degisim kararlarinin -genellikle- hangi yetkili
tarafindan abindiinin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Tablo 3.32
Isletmenizde Degisim Kararlan -Genellikle- Hangi Yetkili Tarafindan
Alinmaktadir?

Degiskenler Yogunluk
Ust Yénetim 25 100
Orta Yonetim - -
Alt Kademe - -
Yoneticiler
Toplam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin tamamui igletmede degisim kararlarinin -
genellikle- tist yonetim tarafindan alindifim belirtmektedir.

e. Yirmi Dokuzuncu Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile igletmedeki degisim ihtiyacinin -genellikle- hangi yetkili
tarafindan farkedildiginin belirlenmesi amag¢lanmaktadar.
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Tablo 3.33
Isletmenizde Degisim ihtiyac: -Genellikle- Hangi Yetkili Tarafindan
Farkedilmektedir?

Degiskenler
Orgut Tarafindan 25 100

Orgut Digindan Bir
Uzman Tarafindan - -

Toplam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin tamam isletmede degisim ihtiyacinin -
genellikle- Gist yonetim tarafindan farkedildigini belirtmektedir.

f. Otuzuncu Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile yoneticilerin i ile ilgili aldiklar1 kararlarda astlarina

damsip-danmismadiklarinin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Tablo 3.34

Is Tle 1gili Alinacak Kararlarda Astlariniza Damisiyor musunuz?

Degiskenler Yoguniuk
Evet 3 12
Hayir 6 24
Bazen 16 64
Toplam 25 100 {5

Ankete katilan yoneticilerin %12’si aldiklar1 kararlarda astlara
danigtiklarini, %24'ti damismadiklarimi, %64’ ise; bazen danistiklarim
belirtmistir. Agsagidaki grafik bu degiskenlerin oranuni vermektedir.
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g Otuz Birinci Sorunun Degerlendirilmesi

ARENEN

P12

Bu soru ile yoneticilerin bulunduklari mevkideki igleri etkin ve

verimli bir bicimde yerine getirebilmeleri icin gerekli yetkilerle donatilip-
donatlmadiklarinin belirlenmesi amaclanmaktadir.

Tablo 335
Bulundugunuz Pozisyondaki Isleri Etkin ve Verimli Bir Bicimde Yerine
Getirebilmek I¢in Gerekli Yetkilerle Donatildiniz ma?

Degigkenler Yoguniuk
Evet 2 8
Hayr 8 32
Yeterli Dizeyde 15
Degil &0
Toplam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin %8’i gerekli yetkilerle donatildiklarini,
%32'si gerekli yetkinin devredilmedigini, %60'1 ise; yetki devredildigini

fakat, bunlarin iglerin etkin ve verimli bir bicimde ytirtitiilmesi igin yeterli

diizeyde olmadigin belirtmektedir.
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h. Otuz Ikinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile isletmede ¢alisma kogullart ve aragtirma olanaklarinin
yeterli olup-olmadif: hakkinda yoneticilerin neler diistindiiklerinin tesbit

edilmesi amaglanmaktadir.

Tablo 3.36
Isletmenizde Calisma Kosullar: ve Aragtirma Olanaklan Sizce

Yeterli midir?

| Degigkenier

Oldukga Yeterli 3 12
Yeterii 8 32
Yeterli Degil 14 56
Cok Yetersiz - -
Topiam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin %12’si ¢alisgma kogsullar1 ve aragtirma
olanaklarinu oldukga yeterli bulurken, %32’si yeterli bulmakta, %56's1 ise;
yetersiz bulmaktadir. Asagidaki grafik bu degiskenlerin oranim

vermektedir.
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[] Yeterli Degil

E Yeterli

[ Oldukga Yeterli

1. Otuz Ugiincii Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile orgit gelistirme c¢aligmalar1 sonunda isletme verimliligi
agisindan ne gibi degisiklikler oldu§unun belirlenmesi amaglanmaktadir.

Tablo 3.37
. OG Uygulamalar Sonunda Boliimiiniizde; Verimlilik Aqisindan Ne Gibi
Degigiklikler Olmustur?

Degiskenler Yogunluk |
Verimlilik Artmistir 25 100 |

Verimlilik Azalmigtir -

Herhangi Bir Degi-
siklik Olmamistir - -

Toplam 25 100 |

Ankete katilan yoneticilerin tamami OG uygulamalari sonunda

bélumlerindeki verimlilik oraninda bir artisin gergeklestigini

belirtmektedir.

i. Otuz Dordiincii Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile OG uygulamalar1 sonunda, igletme etkililifi agisindan ne
gibi degisiklikler oldugunun belirlenmesi amaglanmaktadir. Asagidaki tablo
bu soruya verilen cevaplarin dagihimini gostermektedir.
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Tablo 3.38
OG Uygulamalan Sonunda Béliimiiniizde; Etkililik Agisindan Ne Gibi
Degisiklikler Olmustur?

Degigkenler
Etkililik Artmistir 25 100

Etkililik Azalmigtir - -

Herhangi Bir Degi-
siklik Olmamigtir

Toplam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin tamami OG uygulamalar1 sonunda,
bolumlerinde etkililik agisindan bir artigin gerceklestigini belirtmektedir.

j- Otuz Besinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile OG uygulamalar: sonunda, igletme etkinligi agisindan ne

gibi degisiklikler oldugunun belirlenmesi amaglanmaktadir.

Tablo 3.39 ,
OG Uygulamalan Sonunda Béliimiiniizde Etkinlik Agisindan Ne Gibi

Degisiklikler Olmustur?

Etkinlik Artmistir 25 100

Degiskenier

Etkinlik Azalmigtir - -

Herhangi Bir Degi-
siklik Olmamistir

Toplam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin tamami OG uygulamalari sonunda,

bolumlerindeki etkinlik agisindan bir artisin gerceklestigini belirtmektedir.
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k. Otuz Altinct Sorunun Deg'erlendirilrﬁesi

Bu soru ile OG uygulamalari sonunda, isletmede yenilik agisindan ne
gibi degisiklikler oldugunun belirlenmesi amaglanmaktadar.

Tablo 3.40
OG Uygulamalann Sonunda Béliimiiniizde Yenilik Yaratma Agsindan Ne
Gibi Degigiklikler Olmustur?

Degiskenler Yoguniuk
Uriin Tasanminda Hedef
Kitlelerin Gereksinimleri 13 52
Gozoninde Tututmustur
Ekip Galigmasindan
Yararlaniimigtir S 20
Uretim Spor Giyime
Yonelmigtir 7 28
Eski Klasik Uretime - -
 Devam Edilmistir
Toplam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin %52’si bu soruya, yapilan pazar
arastirmalart sonunda hedef kitleler (migteriler) belirlenerek, iriin
tasarimunda; segilen kitlelerin gereksinimleri gézoéniinde bulunduruldugu
yanitimi verirken, %28'i ise; klasik friin gizgisinin digina qikilarak, daha ¢ok
genglere yonelik spor giysilerin tiretimine afirlik verildigi bigiminde
yanitlamiglardir. Aynica bu grubun %20’si yeni {iriin tasariminda ekip
caligmasindan yararlarmildigini belirtmigtir. Agagidaki grafik bu
degiskenlerin oramimi vermektedir.

T Urtin Tasariminda Hedef Kitlelerin
(%20 L—_] Gereksinimleri Gozonande
: : \ Bulundurulmustur
1 %28 ) _ - -
%52 T~ E Oretim Spor Giyime Yonelmigtir

[[m]] Yeni Uriin Tasarniminda Ekip
Cahsmasindan Yararlanilmigtir
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I. Otuz Yedinci Sorunun Degerlendirilmest

Bu soru ile orgiit icindeki bicimsel olmayan o6rgit yapisinin

Onemsenip-onemsenmedifinin belirlenmesi amag¢lanmaktadir.

Tablo 3.41
isletmenizde Bicimsel Olmayan Orgiit Yapis1 Dikkate Alinarak, Gereken

Onem Veriliyor mu?

Degiskenler
Evet 5 20
Hayir 2 8
Kismen 18 72
Toplam 25 100

Ankete katilan yoéneticilerin %8’i bigimsel olmayan orgiit yapisina
onem verilmedigini belirtirken, %20'si onem verildigini, %72’si ise; kismen
onem verildigini belirtmigtir.

s

%20 =7 [ ] Kismen

. E] Evet

[ Hayr

m. Otuz Sekizinci Sorunun Degerlendirilmesi
Bu soru ile OG uygulamalar1 sonunda, isletmede biryime agisindan ne

gibi degisiklikler meydana geldigini saptamak amaglanmaktadir. Asagidaki

tablo bu soruya verilen cevaplarin dagilimim géstermektedir.
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Tablo 3.42
OG Uygulamalan Sonunda isletmede, Bityitme Agisindan Ne Gibi
Degisiklikler Olmustur?

Degigkenler
fsletme Karliig
Artmigtir 9 36
Insan ve Y6netimle ilgili
Kaynaklar Daha Verimli 16 64
Kullamlmaya Baglanmigtis
[sletme Yapisinda Niteliksel
Dnemli Degisim Olmamisgt
Herhangi bir Degisiklik
Olmamigtir

Toplam 25 100 |

Ankete katilan yoéneticilerin%36’s1 OG uygulamalar1 sonunda igletme
karlilif artrmistir cevabini verirken, %64'1 ise; insan ve yonetimle ilgili

kaynaklar daha verimli olarak kullamilmaya baglamugtir cevabim1 vermisgtir.

T - _ ,

%36 N Insan ve Yonetimle iigiti

“ “H ﬂm D Kaynaklar Daha Verimii Olarak
- Kullaniimaya Baglanmistir

%64 [[[D] isletme Karihgt Artmistir

n. Otuz Dokuzuncu Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile igletmenin gelecekteki yonetim kiltiirti stratejilerinin
belirlenmesi hedeflenmigtir. Agagidaki tablo bu soruya verilen cevaplarin
dagiliminu gostermektedir.
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Tablo 3.43
Gelecekteki Yonetim Kiiltiirii Stratejileriniz Nelerdir?

Degiskenler
Insan ve Yonetimle ligili
Kaynaklarin Daha Verimili 12 48
Bir Bigimde Kullamimasi
nemii Yonetsel Kararia-
rin Alinmasinda Astlann
da S6z Sahibi Olmasmn 13 52
Saglamak
oplam 25 100

Yoguniuk

Ankete katilan yoneticiler gelecekteki yonetim kiltird ile ilgili
stratejiler arasinda %48'lik dagilimla “insan ve yonetimle ilgili kaynaklarin
daha etkin ve verimli bir bigimde kullarulmasim saglamak” stratejisinden
s6z ederken; %52’lik dagilimla “O6nemli yonetsel kararlarin alinmasinda
astlarin da stz sahibi olmasin1 saglamak” stratejisi yer almaktadir.

Onemli Yénetsel Karariarn
[ ] Alinmasinda Astlarin da Séz
%48 | Sahibi Olmasini Saglamak

Insan ve Yonetimle llgili
%52 I]I[ﬂ Kaynaklarin Daha Etkin ve

Verimli bir Bigimde

Kullaniimasini Saglamak

o. Kirkinct Sorunun Degerlendirilmesi
Bu soru ile igletmenin gelecekteki teknolojik degisim stratejilerinin

belirlenmesi hedeflenmektedir. Asagidaki tablo bu soruya verilen

cevaplarin dagihmini gostermektedir.
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Tablo 3.44
Gelecekteki Teknolojik Degisim Stratejileriniz Nelerdir?

Degigkenler
Ar-ge BoIOmOnun Islevini
Artirarak, Kendi 12 48
Teknolojisini Yaratmak

Teknolojideki Son Gelisme
leri izlemeyi Sardirmek 13 52

Toplam 25 100

Ankete katilan yoneticilerin gelecekteki teknolojik degisim ile ilgili
stratejiler arasinda %48'lik dagilimla “ar-ge boliminiin islevini artirarak,
kendi teknolojisini yaratmak” ve %52’lik dagilimla “Teknolojideki son
gelismeleri izlemeyi stirdiirmek” yer almaktadar.

LT Ar-ge Bolumaniin Islevini Artirarak,
[Dm Kendi Teknolojisini Yaratmak

D Teknolojideki Son Geligmeleri
[zlemeyi StUrdirmek

6. Kirk Birinci Sorunun Degerlendirilmesi

Bu soru ile igletmenin gelecekteki insan kaynaklari stratejilerinin
belirlenmesi hedeflenmektedir.

Tablo 3.45
Gelecekteki Insan Kaynaklan Stratejileriniz Nelerdir?

Degiskenler Yogunluk
Ise Aligirma ve Hizmet-igi
Egitim Programlanna Agir 6 24
hk Vermek
Pargabasi Ucret Sistemint
Ozendirmek ve Yayginlag- 10 40
tirmak
Calisma Koguliarn
lyilegtirmek 9 36
Toplam 25 100
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Ankete katilan yoneticiler, gelecekteki insan kaynaklar ile ilgili
stratejiler arasinda %36'lhik dagilimla “calisma kosullarini iyilestirmek”,
%24'lik dagihimla “ise alistirma ve hizmet-i¢i egitim programlarina agirhik
vermek” ve %40'lik dagilimla “parcabas: tlicret sistemini 6zendirmek ve

yaygmnlagtirmak” biciminde belirtmektedirler.

[:] Parcabasi Ucret Sistemini

Ozendirmek veYayginlagtirmak

[HIH] Ise Alstirma ve Hizmet-i¢i EQitim
Programlarina Agirlik Vermek

E= Galisma Kogullarini lyilegtirmek
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VIIL. SARAR A.S'DEKI YAPISAL DEGISIM STRATEJILERININ
ORGUT GELISTIRME ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Sarar A.S.de yapisal degisim stratejileri orgiit gelistirme agisindan
asagidaki kriterler dikkate alinarak degerlendirilebilir:

A. Verimlilik Acisindan

Verimlilik, elde edilen sonuglarin, yararlarin, bu sonugclar1 elde etmek
igin katlarulan fedakarhiklara, yapilan cabalara, harcamalara orani olarak

tanimlanabilir.

Sarar her ne kadar fonksiyonel organizasyon yapisina sahip olsa da
yonetici-iggoren arasindaki iligkiler informal bir bigimde gelismektedir. Bu
durum iggorenin kendisini orgiitiin bir parcasi olarak gormesine, moral ve
motivasyonunun artmasina ve dolayisiyla igletme verimliliginin
yiikselmesine neden olmaktadir.

Isletmede yapilan zaman ve metod etiidii ¢alismalari sonucunda
belirlenen her is¢inin giinlik calisma siiresi boyunca gerceklestirecegi
iretim miktar: (adet), alacag {icrete dogrudan yansitilmaktadir. Kendilerine
sbylenilen {iretim miktarimun altina diismeyen ve disiplinli bir bigimde
calisan iggiler, az iiretim yapanlardan ayrilmaktadirlar. Igci ticretleri beg
farkl: gruba ayrilmigtir. Isginin hangi gruba dahil olacag: ve alacag: ticret,
ginlitkk caligmas: sonucunda belirlenmektedir. Ayrica bir yil boyunca hig
izin almadan (yillik izin hari¢) calisan isgilere bir maas ikramiye verilmesi,
ti¢ yil boyunca hi¢ izin almadan caliganlara ise; tam otomatik gamagir
makinasi hediye edilmesi, son yapilan (1996 yili) toplu is sozlesmelerinde
karara baglanarak iggérenin bu bicimde giidiilenmesi yoluna gidilmigtir.
Isletmede verimli galisan elemanlara her zaman yiikselme olanaklari

taninmaktadir.
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Tamir-bakim elemanlarmnin bilgi ve deneyimlerinin artmas: sonucu

igsletmedeki makina ve techizatin optimal kullanimina olanak saglanmigtir.

Isletmedeki verimlilik artisina yonelik caligmalarin sonucu agagidaki

ornekte goriilmektedir.

[k isletme domeminde iiretim (ceket igin):
Gunliik ortalama calisan sayist = 327 kisi,
Ginliik tiretilen ceket adedi = 850 adet,
Giinlitk ortalama ceket adedi  =2.6 adet/kisi

iken, zaman ve metod etiidi calismalari sonucunda bu rakam 1995 yils
ortalama ceket {iretiminde asagidaki degerlere ulasmusgtir:

Giuinlik ortalama galisan sayist = 383 kisi,
Giinliik tiretilen ceket adedi = 1300 adet,
Ginliik ortalama ceket adedi = 3.4 adet/kisi.

B. Etkililik Agisindan

Giinliik olarak belirlenen firetim miktar1 planlandiktan ve {iretime
baglandiktan sonra, giiniin belirli saatlerinde tiretimin hangi asamada
oldugu goézlenmekte ve giiniin sonunda gerceklesmesi planlanan sonuca
ulagmak ic¢in dnlemler alinmaktadir. Belirli zaman araliklarinda yapilan bu
say1 takibi sonucunda igin hangi operasyonda tikandig: aminda goriilmekte
ve zamaninda yapilan miidahaleler sonucu iiretimde hedeflenen miktara
ulagilmas: saglanmaktadir.

Bant aralarina yerlegtirilen kalite kontrol noktalanyla, tretim miktar
yarunda kalite kontrolii de yapilmaktadir. Belirlenen kalite simirlari digina
gikan iiriinler ya diizeltilmekte ya da yenilerinin yapilmas: saglanmaktadir.
Ayrica ceket, pantalon gibi gruplarin her birine ait kalite kontrol giivence
panolarinda bir 6nceki giiniin kalite oranlar:1 ilan edilmektedir. Buradaki
amag; yapilan hatalarin goriilerek, tekrarimn onlenmesidir.
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C. Etkinlik Agsindan

Zaman ve metod etiidii sonucu belirlenen standart zamanlar sayesinde
bir iiriiniin (ceket, pantalon, yelek vb.) en kisa siirede en uygun eleman
secimiyle gerceklestirilen bant dengelemesi sonucu amaca ulasmadaki en

etkin yontemin kullanilmas: saglanmaktadir.
D. Yenilik Yaratma Agisindan

Stirekli yapilan pazar arastirmalari sonucunda hedef kitleler
(miisteriler) belirlenmekte ve iiriin tasariminda secilen kitlelerin
isteyebilecekleri ozellikler gozoniinde bulundurulmaktadir. Degisik yas ve
grupta olan migterilerin triinler hakkindaki istekleri, yapilan anket
calismasi ile belirlenmekte ve sonuglar degerlendirilmektedir. Sarar son
yillarda, klasik {iriin ¢izgisinin disina cikarak, daha ¢ok genglere hitap eden
spor giyeceklerin tiretimine agirlik vermektedir.

Yeni bir {iriin tasarlanirken ekip calismasindan yararlanilmaktadar.
Ekipteki her eleman konu hakkinda direk olarak fikrini sdyleme yetkisine
sahiptir. Bu ¢alismada, ekip elemanlarimin yenilige dayali egilimlerinin ve
yarathialbiklariun ortaya ¢ikarilmasi hedeflenmektedir. Ekip faaliyetleri tepe

yonetim tarafindan 6nemsenerek desteklenmektedir.
E. Bi¢cimsel Olmayan Orgiit Yaratma Agisindan

Isletmede yoneticilerle cahisanlar arasinda informal iliskilerin oldugu
gozlenmektedir. Bu tir iligkiler taraflarin birbirlerini daha iyi anlamalarim
saglamaktadir. Orgiitte haberlesme kanallar1 yukanidan asag1 ve asagidan
yukar1 olmak {izere iki yonde de agiktir.

Galiganlar amirleri tarafindan yakindan izlenmekte, sorunlari

giderilmeye gahisilmaktadir. Bunun sonucunda, isgoren drgiitii bir aile gibi
gorerek, orgiit amaglart dogrultusunda daha etkin ve verimli bir bicimde
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calismaktadir. Boylece isletmede grev, isi yavaglatma gibi verimliligi azaltict
eylemlere daha az rastlanmaktadir.

F. Biitiin Olarak Orgiitii Gelistirme Aqsindan

Isletmede teknolojik degisime agirlik verilmekle birlikte, insan,
yonetim gibi unsurlara da gereken 6nem verilmektedir. Ahnan teknoloji ne
kadar gelismis olursa olsun, bunu kullanacak olan isgorene gereken 6nem

verilmezse; sonug isletme igin kalitesiz tiretim olacaktir.

Daha once de belirtildigi gibi, konfeksiyon sanayii insan yetenegine
dayali tiretim yapmaktadir. Bunun bilincinde olan tepe yonetimi, isletmede
yapilacak her degisiklikte orgiliti olusturan difer unsurlar gibi insan
unsurunu da dikkate almaktadir. Iggorene verilen egitim sonucunda

yeniliklere kars1 olan direng en aza indirilmeye cahsilmaktadir.
G. Biiyiime Agisindan

Isletmenin kurulus déneminden bu yana yapilan c¢aligmalara
baktigimiz zaman, biiyiime g¢abasinin ne kadar bagarili oldugunu

gormekteyiz.

Atelye tipi uretimden, fabrika tipi tiretime gecildigi, artan misgteri
talepleri karsisinda tretim kapasitesini yiikseltmek iéin ikinci fabrika
binasiun tamamlamp, tiretime baglandif: goriilmektedir. Ayrica, Toyota
Plaza, Sarar Petrol, Sarar Sigorta vb. alanlarda da faaliyetler
yuritiilmektedir. Sarar ayrica su an iretim konusu olan erkek giyim
triinlerinin yaninda, yakin zamanda kadin konfeksiyon irtinlerine de
girmeyi planlamaktadur.
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H. Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S.'deki Yapisal Degigim
Stratejilerinin Anket Verileri Dogrultusunda Degerlendirilmesi

Tezin II. Boliimiinde belirtilen yapisal degisim stratejileri ii¢ donem
cercevesinde incelenmigtir. Isletme yurt-igi ve yurt-dig1 pazar paymu siirekli
artirarak iiretim strecine devam ettigi, bagka bir ifadeyle; doymamis bir
pazara hitap ettigi i¢in heniiz olgunlagsma dénemine ge¢memigtir. Isletme
halen biiyiime donemini yagsamaktadir.

=Kurulus Dénemi (1960-1983)

Isletme, Abdurrahman SARAR onderliginde; on dort kisiden olusan
terzi grubuyla, kiigiik bir atelye isletmesi olarak calisma hayatina baglamigtar.
Isletme bu dénemde yurt ici pazara yonelik olarak, genellikle siparis {izerine
ceket, pantolon, yelek, palto vb. {iretimi yapmaktadir.

Bu yillarda yonetim islevi, isletme sahibi tarafindan yerine
getirilmektedir. Calisan sayisimin az olmasi nedeniyle, igletme igi iligkiler
daha sicak ve informal bir yapida gelismektedir.

Isletme sahibi ile ¢alisanlar arasindaki dogrudan ve kigisel iligki,
miitesebbisin 6rnek davranisini gerektirmektedir. Kendisi sabahin
altisindan gecenin onuna kadar ¢alisan bu yonetici, personelinden de
sabahin yedisinden gecenin dokuzuna kadar igletmede kalmasin:
isteyebilmektedir. Caliganlar gerektiginde fazla mesai yaparak, verilen
siparigleri kargilamaya calismaktadirlar. Igletmedeki bu yonetim yapisi
isletmenin esnekliini artirmaktadir. Bu yapida ast-tist iligkileri dogrudan
ve kigisel olarak gergeklesmektedir. Isletine sahibi tiim yetkileri kendisinde
toplamigtir. Bu nedenie isletmede merkezi bir yonetim vardir ve
miitegebbis tiim igletmeye egemendir. Bu tiir yapida, yonetici bagkalarinin
denetimi altinda bulunmadif i¢in karar almada kendisini daha rahat
hissetmektedir. Dolayisiyla daha hizli ve esnek kararlar alabilmekte ve
ortaya cikabilecek herhangi bir aksamaya aninda miidahale edebilmektedir.
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Personel, isinde uzman kisilerden olugsmaktadir. Miitesebbis gelisme
ve buytime taraftaridir. Bu nedenle; siirekli degisen piyasa kosullari ve
teknoloji karsisinda yeterli bilgiye sahip olunmamas:i gibi olumsuz
etmenleri bertaraf edebilmek ve daha fazla galisanla daha ¢ok tretim
yapabilmek igin biiylime girisimlerinde bulunulmustur. Bu doénemde, alt
kademe yoneticilerinin orgiitsel degismedeki rolii degismenin planlama
asamasinda ¢ok onemli bir yer tutmaktadir.

Isletme emek yogun iiretim teknigini kullanmasina ragmen, -biiyiik
isletmeler diizeyinde olmasa da- orgiitte 1960'h1 yillarin Turkiye’sinin en son
teknolojisini iceren elektrikli dikis makinalar1 vb. arag-geregler

kullanilmistir.

Isletmede insan faktorii biiytik dnem tagimaktadir. Bu o6zellik, esas
itibariyle kﬁ(,;ﬁk isletmelerde emek yogun teknolojilerin énemli olmasinin
dogal bir sonucudur. Isletme ¢aliganlari nitelikli iggiiciinden olugmaktadir.
Bunun nedeni; siparis {izerine diretim yapilmasi ve sipariglerde o6zel
isteklerin yerine getirilmesi zorunlugudur. Bu isletmenin piyasadaki
sohreti, donanimuinin teknik niteliklerinden ¢ok, isletmede calisan ustalarin
nitelikleri tarafindan belirlenmektedir. Personel belirli bir is bolumiine
gitmeksizin mamiilii {(ceket, pantoloﬁ, palto vb.) tek bagina tiretebilme bilgi
ve becerisine sahiptir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi, isletmede yonetim ile personel arasinda
dogrudan bir iligki s6z konusudur. Bir bagka ifadeyle; yonetici-iggbren
iliskilerinde kurumsallasma yoktur. Isletmede, is¢i yonetim ile iligkiye
gegmek igin bir araciya gereksinim duymamaktadir. Bundan dolays,
sendikalasma durumu sdz konusu degildir. Personel ticretleri biiyiik
igletmelere oranla daha diigiik seviyededir ve calisanlar genelde, aldiklar:
ficretlerin yetersiz oldugunu digiinmektedirler. Buna ragmen caligan
personel is yerinden olduk¢a memnundur. Isgérenin kigilifini daha iyi
karutlayabilmesi, bundan manevi bir tatmin duymas: igletmesine daha gok
baglanmasina neden olabilmektedir. Igletmeye yeni alinan elemanlar

makina iizerinde denenmekte, igin gereklerine uygun olmayanlara makina
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baginda hizmet-i¢i egitim programi uygulanmaktadir. Ayrica, isletmeye yeni
makinalarin alinmasiyla ¢alisanlarin nitelikleriyle isin gerekleri arasinda
olugan aciklik, egitim programlariyla kapatilmaya galisilmaktadir.

Caliganlarin igletmeyi bir aile olarak gormelerinden dolay: o
donemlerde yagsanan ekonomik dalgalanmalar karsilikli 6zveriyle
atlatilabilmigtir. Bu dénemin sonlarinda yeni personel alimiyla, isletmede
calisanlarin sayist 250'ye yiikselmistir. 1982 yilinda devletin verdigi tesvik
kredilerinden de yararlanilarak, Eskisehir Organize Sanayi Bolgesi'nde yeni
fabrika binasi ingaatina baglanmugtir. Plan ve projeler Isvi¢gre’den getirilen
Gerzi firmasimna ¢izdirilmigtir.

~{lk isletme Donemi (1984-1985)

Bu donemde, 13.650 m2 kapali alani olan fabrikada diretim siireci
baglatilmigtir. Igletme aymi yi1l Anonim Sirket nitelifini kazanarak Sarar
Giyim ve Tekstil Sanayii A.S. adimu almgtir. Isletmenin ilk kurucusu olan
Abdurrahman SARAR'in 6limit tizerine biiyik isletme olma idealini g
kardes gerceklegtirmeye caligmustir. Ilk is olarak igletme formasyonu olan ve
fabrika kurma isinde deneyimli bir kisi Genel Mudiir olarak atanmugtir.
Daha sonra orgiitii geligtirmek amaciyla bir Alman uzmanla (degisim
gorevlisi) iki yilifina sdzlesme imzalanmigtir. Genel Midiir ve Degigim
Gorevlisi koordineli bir bigimde galisarak OG siirecini geligtirmeye
yonelmislerdir.

Degisim Gorevlisi, 6rgiit igcinde bulunan nitelikli personeli egiterek ve
isletme digindan nitelikli eleman getirterek yonetim kadrolarinin
olugmasini saglamugtir. Bu donemde olusturulan organizasyon semas: Sekil
3.1'deki gibidir.
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Sekil 3.1
Sarar A.S.nin [1k Isletme Donemi (1984-1985)

Organizasyon Semasi

Yoénetim Kurulu
Genel
Miidiir
Mali Miisavirf~ — — -+ — — —]Hukuk Mis.
Mali Isl - L Tedartk ve nsan Kaynaklars
Midirt Uretim Midiirii PazarlamaMd| | Bolimi

Kalite . . Zaman v
Muhasebe] Kontrol Planlama Kesim Ceket Pantalon Metod Ft

Yukaridaki semada da goruldiigti gibi; orgltit fonksiyonel bir yapiya
sahiptir. Miitesebbisler hem Yonetim Kurulu’'nda gorev almakta, hem de
Mali Isler ve Tedarik-Pazarlama Boliimi Madirliga gorevini
yiiritmektedirler. Orgiitiin Uretim Muadiirligu gorevini ise; bu is igin
yetigtirilen bir eleman yuriitmektedir. Bu yapida Uretim Miudiirtine bagh
olarak ustabasilar bulunmaktadir.

Orgiitte yonetici ve isgdren arasinda genellikle sozlii iletisime dayanan
informal iligkiler mevcuttur. Emir ve haberler yukaridan asag: dogrﬁ sozel
olarak iletilmektedir. Insanlar arasindaki bu tiir iligki; bireylerin birbirlerini
daha iyi anlamasina, yonetici ile yonetilen arasindaki dayanigmanin
artmasina dolayistyla, isi yavaglatma, grev gibi tiretimi diistirticii faktorlere
daha az rastlanmasma neden clmaktadir.

Iscilere uygulanan egitim programi genellikle usta ve ustabagilar
tarafindan “igbaginda egitim” bi¢imindedir. Yoneticilere ve miihendislere
uygulanan egitim ise; genelde yurt igi-disi panel, konferanslara katima, yurt
disinda bulunan tekstil isletmelerinde yapilan inceleme gezileri, yurt
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disindan egitim uzmam getirtilerek verilen programlar bigiminde

gerceklesmektedir.

Fabrikaya gerekli olan donamim ve teknoloji bilgisi (know-how) Pfaff
ve Union-Special Firmalarindan teknoloji transferi yoluyla saglanmastir.
Sarar bir yandan Avrupa’dan teknoloji transferi yaparken diger yandan da
goriigilen igletmelere isbirligi teklifleri yapmustir. Bliyiik paralar baglanarak
en son teknolojiyi transfer eden Sarar, o gunlerde, basta Avrupa igletmeleri
olmak {izere Tirk isletmelerinden -daha ucuzu varken daha gelismisine
para yatirmann dogru olmadi§: yolunda- bliyiik elegtiriler almigtir. Ancak,
en son teknolojiyi almakla ne kadar isabetli karar verildigi, basta
Almanya’nun 4nlii bir tekstil sirketi olan Hugo BOSS olmak {izere diger
Avrupa sirketlerinin Sarar’a isbirligi teklifleri yapmalariyla kendini
gostermistir. Boss’'un ve diger sirketlerin Sarar’la birlikte galismak igin
isbirligi teklifinde bulunmasinin en biiytik nedenlerinden biri en son

teknolojiye sahip olmasidir.

Sarar'aynca, Micro Dynamics Sirketi'nden sablon ve kalip gtkarmada
kullarulan paket programi ve gerekli donarumu satin alarak, burada gorev
yapacak elemanlan yetigtirmistir.

Sarar teknoloji transferinin yaninda friinlerde kendi tarzinu
olusturmak i¢in arastirma-gelistirme caligmalarina da 6nem vermigtir.
Isletme disindan getirdigi uzman stilist ekibiyle Uretim Planlama

Grubu'nun temelini atmistir.

Sarar bu donemde nitelikli isgticti alimina ve transfer ettigi teknolojiye
paralel olarak igsgoren egitimine biiyitkk 6énem vermistir. Bu donemde de

¢alisanlarin aldiklar: ficretten memnun olmadiklar gozlenmektedir.

Ise yeni alinan elemanlar biiyiik bir titizlikle ige aligirma programina
tabi tutulmuglardir. Alinan yeni teknolojiyle isin gerekleri karsisinda
niteliginin artirilmas1 gereken iggdren egitim programina alinarak,

niteliklerinin igin gereklerine uygun bir diizeye gelmesi saglanmistir. Ayrica
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alt yonetim basamaklarinda g¢alisan nitelikli yoneticilere de gelistirme

programu uygulanarak iist yonetim kadrolar1 olusturulmaya baglanmugtir.

Bu donemde igletmenin personel devir oraruna baktifimiz zaman,
aym sektorde calisan difer isletmelere nazaran bu oranin daha diisiik
cikhifini gormekteyiz. Bu sonug bize mavi yakali olarak nitelendirdigimiz
iscilerin isinden memnun olduunu gostermektedir. Ayni endiistri
isletmelerinde ¢ahisan iscilerin {icret diizeyleri genelde dustiktiir. Bu ve
benzeri nedenlerle Sarar’a rakip difer isletmelerde personel devir orami
yiiksek olmaktadir. Sarar'da personel devir oranimin disiik ¢tkmasimin en
onemli nedenleri arasinda, gelismeler karsisinda egitim programlarinin
uygulanarak iggoren niteliklerinin isin gereklerine esitlenmesi, yonetici
isgbren arasinda kargibikli sicak bir iligskinin ve yiikselme olanaklarinin
bulunmas: sayilabilir. Sarar’da isten ayrilmalarin esas nedenini, ¢alisan
elemanlarin biiytik bir cofunlufunu olusturan evlenmemis geng kizlarin
belirli bir stire ¢alisip ¢eyizlerini tamamladiktan veya evlendikten sonra isi
birakmalar: tegkil etmektedir.

Isletmeye personel genellikle, Is ve Is¢i Bulma Kurumu'ndan, Kiz
Meslek Lisesi mezunlarindan, rakip igletmelerden ve ¢alisanlarin yakin
gevresinden secilmektedir. Ise alinacak adaylarda aranan nitelikler arasinda
en onemlisi ¢alisacag1 alanda bilgi ve deneyime sahip olmalaridir.

~Bityiime Donemi (1986- )

Bu dénemde Alman BOSS sirketiyle bir aniagsma imzalanmistir. Bu
anlagmaya gore; Sarar ad: gegen isletmeye kumas, diigme, triin kahplan vb.
malzeme kars: isletmeden olmak tizere BOSS markasiyla fason #iretim
yapacaktir. Sarar 1988 yilinda fabrika binasimin kapal alamuni 26.000 m2’'ye
cikarmagtir.

1986 yilinda sozlesme siiresi sona eren degisim gorevlisi isletmeden
ayrilmigtir. Uzman kisilerin denetiminde saglikh bir bicimde biiylimeyi
hedefleyen Sarar, sdzlesmesi biten uzmanin yerine yonetim konusunda
danismanhik hizmeti vermesi icin ayn: yil Almanya’daki bir firmayla
anlasmstir.
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1987 yilinda isletmeye ilk atanan genel mudiir kendi igini kurmas:
nedeniyle genel mudirlak gorevini birakmis ve Sarar’'in sirket
danismanlig1 teklifini kabul ederek igletmeyle olan baglantisimi
koparmamistir. Bogalan genel miidiirlik kadrosuna kisa bir siire sonra

mithendis kokenli bir baska genel mudiir atanmustir.

BOSS’la yapilan anlasma geregi, tiretim miktarindaki artis i¢ piyasadaki
talebin yeterli diizeyde kargilanamamasina yol a¢gmistir. Bu nedenle hem
Sarar blinyesinde yer alan gomlek iiretim kapasitesini artirmak, hem de
geng kesime hitap eden spor giysilere agirlbk vermek amaciyla CCS
fabrikasimin ingaatina baglanmig ve 1995 yilinda faaliyete gegirilmigtir.

Ankete verilen yamtlardan da gorilecegi gibi, inceledigimiz igletmede
kurulug ve ilk igletme donemlerinde otokratik ydnetim anlayigi hakimken,
biuyiime ddoneminde bu anlayigin yavas yavag yumugayarak otokrasi
agirhikh katihma yonetim kalturt halini aldifini gormekteyiz. Kurulug ve
itk isletme donemlerinde, ybneticilerin birimleriyle ilgili 6nemli kararlarda
astlara damigmadiklar1 gozlenirken, bityiime doneminde bu kati tutumun
yumusayarak, -kismen de olsa- astlarin kararlara katilmalarina olanak
taninmas: bigimine dontstiigti gortlmektedir. Bu dénemde isletmenin
yonetim kademeleri artirilmig, her kademenin ig tamimlari, yetki ve
sorumluluklar: belirlenmisgtir.

Bu ddénemde imalat miudiriine bagh olan kalite kontrol bolimi
midiirlik haline getirilmistir. Planlama bolumi ise; lojistik midiirligline
baglanarak igletmenin organizasyon yapisi son halini almugtir (bkz. EK:2).

Bu dénemde BOSS’tan teknoloji bilgisi (know-how) alinmaya
baglanmigtir. BOSS'un yetkili elemanlar: kendileri i¢in tiretilen mallarm
kalite kontroliinii yapmak tiizere Eskisehir'e gelmislerdir. Bu uzmanlar
calisanlara; daha kaliteli tiretim yapabilmeleri icin operasyon tanumlari, ig
tanimlari, calisma talimatlari, makina ve preslerin optimal ¢alisma ayarlan
konusunda bilgiler vermektedirler.
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Bu donemde tasarim boliimii kurulup, Ar-Ge galismalarina agirlik
verilmig, stilist ve modelistlerin gozetiminde caligan ekiplerle yeni tasarim
olusturulmugtur. Renk bicim ve desen uyumuyla ilgili caligmalar yapilarak
glniin modasina uygun 6zgin Sarar markasini tagiyan iriinlerin imalatina
agirhk verilmistir. Tasarlanan bu yeni tiriinlerin numuneleri hazirlanmas,
seri liretimin yapilabilmesi i¢in gerekli olan ¢ahsmalar planlama boliimii ile
koordineli olarak gerceklestirilmigtir.

Konfeksiyon sektdriintin insana bagimli olmasi nedeniyle istenilen
kalitede tiretim yapilabilmesi igin special makinalara oldukca fazla
gereksinim duyulmaktadir. Ancak bu tir otomat ve special makinalarin
kullanilmasimin sakincali bir yonii, ariza durumunda miidahale edebilecek
nitelikli tamir-bakim elemanlarinin bulunamamasi ve bakimlarimin
yapilamamasidir. Sarar gereksinim duyulan bu niteliklere sahip

elemanlarin yetistirilmesi igin caba harcamaktadir.

Bu donemde de caligsanlara yonelik igse aligtirma ve egitim
programlarinin verildigini gormekteyiz. Ankete katilan yoneticilerin
tamami orgiitteki her tirla degismenin kendileri tiarafindan astlara
duyuruldugunu belirtmislerdir. Bu sonug¢ bir 6l¢tide yoneticilerin
yetkilerinin tepe yonetimince benimsendigi ya da onlar: etkilemede bagarili
olduklar: anlamina gelirse; ayn1 sekilde yoneticilerin emrinde cahsanlarin
‘da bunlara karsi olumlu davranis icinde olduklarimi ileri siirmek
miimkiindiir. Isletmede, tist yonetimden gelen degismenin ilke, yontem ve
siireclerini yoneticiler s6zlti ve yazili emirlerle 6§renmektedirler.
Yoneticiler degismenin ilke, yontem ve siireclerini 6grenirken ve
cahisanlara ogretirken en ¢ok kargilastiklari sorunun hizmet-i¢i egitimin
eksikligi oldugunu belirtmektedirler. Orgiitsel degismedeki roliiniiz nedir,
sorusuna verilen yamtta ise; yoneticilerin ¢ogunlugu orgiitsel degismenin
uygulama asamasinda rollerinin daha onemli oldugunu belirtmektedirler.
Yoneticiler igletme yonetiminde -ozellikle degisme uygulamasinda- alt
kademe yoneticilerinin kilit rolii olduguna inanmaktadirlar. Bu digtince,
ginimiiz yonetim ve orgiit anlayist icinde, bir taraftan yerinden yoénetim
ve yetki devri uygulamalariyla alt kademe y6netiminin gittik¢e artan yetki
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ve sorumlulugu, diger taraftan da yonetimde insancillagma egiliminin bir
sonucu olarak alt kademelerin, yonetenlerin tek tarafli hiitkmetmesinden
¢ok, yoOnetilenlerin insan olarak istek ve ihtiyaglarini dikkate alan ve
onlarin sisteme katilmalarini saglayan bir yeni yoneten ve yonetilenler
iligkileri anlayigi i¢inde, artan fonksiyonlarina paralel dusmektedir,
denilebilir. Igletmede ¢aliganlari yonetime katilmay: destekleyecek
sistemlerden kalite kontrol ¢emberlerinin uygulandig: gozlenmektedir.

Isletmede degisim uygulamalan igin tiretim sfirecini iyi bilen,
deneyimli bir kisi istihdam edilmektedir. Degisim ihtiyac1 genellikle tist
yonetim tarafindan farkedilmekte ve bu dogrultuda kararlar alinmaktadir.
Yoneticiler bulunduklari mevkide isleri etkin ve verimli bir bicimde yerine
getirebilmek icin yeterli dlizeyde yetkilendirilmediklerini belirtmektedirler.
Ankete katilan yoneticilerin biiyiik bir ¢ogunlugu isletmedeki galigma
kogullar1 ve aragtirma olanaklarinin yeterli olmadigini belirtmektedir.
Isletmede OG uygulamalari sonunda verimlilik, etkinlik ve etkililik
acisindan bir artisin oldugu goézlenmektedir. Orgiitte bicimsel olmayan
yapinun gozdniinde bulunduruldugu fakat bunun yeterli dizeyde olmadig:
belirlenmigtir.

Eski genel mudiiriin yeni igini kurmas: nedeniyle 1987 yilinda
isletmeden ayrilmasindan sonra genel miidiir devir orarunda yiikselmeler
gozlenmistir. Atanan yeni genel midiirler kisa stireli isletmede
caligtirlldiktan sonra istenilen verimi saglayamadiklari i¢in goérevlerinden
alinmiglardir.

Orgiitte is tanimlarmin yapilmis olmasindan dolay: ige uygun eleman
aliminda bir standardizasyon saglanmustir. Bu da isin niteliklerine uygun
elemanlarin secilmesinde onemli bir faktordiir.

CCS’de gorev alacak iist diizey yoneticiler Sarar biinyesinde
yetigtirildikten sonra su anki gorevlerine atanmiglardir.

Isletme sahiplerinin yakinlar:, ileride yonetim kademelerinde
calistirilmak iizere, konfeksiyon konusunda miihendislik ve teknisyenlik
egitimi almak, yénetim kademesinde bulunan miidir ve ustabagilar da bilgi
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ve becerilerini artirmak amaciyla BOSS’un Almanya’daki fabrikasina
gonderilmiglerdir.

Ankete katilan yoneticiler gelecekteki yonetim kiiltiirti stratejileri
arasinda; insan ve yonetimle ilgili kaynaklarin daha etkin ve verimli bir
bicimde kullanilmasini saglamak ve o©Onemli yonetsel kararlarin
alinmasinda astlarin da s6z sahibi olmasini saglamak oldugunu, teknolojik
degisim stratejileri arasinda; ar-ge bolimiiniin islevini artirarak, kendi
teknolojisini yaratmak ve teknolojideki son gelismeleri izlemeyi
stirdirmek, insan kaynaklar: stratejileri arasinda ise; ige alistirma ve
hizmet-ici egitim programlarina afirlik vermek, parcabags: icret sistemini
0zendirmek ve yayginlastirmak ve c¢alisma kosullarini iyilestirmeyi
belirtmiglerdir.
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SONUC

Orgiit geligtirme ihtiyac1 her seyden once; cevre kosullarindaki siirekli
ve hizli defisme ve gelismelerden kaynaklanmaktadir. Siirekli degisme ve
gelisme gosteren bir gevrede yasayan orgiitler, bir yandan kendilerine
stratejik bir yon belirlemeye calisirken, diger yandan da, teknolojik ve
yapisal olarak bu degisikliklere uyum saglamak zorundadirlar. Kuskusuz bu
durum, igletmelerin sahip oldugu kiltiir, felsefe ve varsayimlar: da
etkilemektedir. Bunun yamnda, orgitlerin cevreyle olan iligkilerini
dengelemek agisindan esnek bir yapiya, yenilik¢i ve yaratici bir beceriye,
nitelik olarak sfirekli gelisen begeri bir giice gereksinimleri vardir. Biitiin bu
gereklilikler orgiit kiiltiirtiniin degigtirilmesi anlamina gelmekte ve OG

cabalarinin temelini olusturmaktadir.

Bu ¢alismada, OG cabalarinin bagariya ulagsmasini saglamada onemli
bir potansiyel gii¢ olan yonetim kiultirti stratejisi, teknolojik degisim
stratejisi ve insan kaynaklar stratejisi “Yapisal Degisim Stratejileri” ad:
altinda degerlendirilerek bir igletme {izerinde incelenmektedir.

Sarar'da OG c¢abalan ilk igletme doneminde; genel midtr ile
Almanya’dan getirilen bir degisim gorevlisinin ortak ¢alismalariyla
baglamigtir. Iki y1il devam eden bu galismalar sirasinda agirlik, tiretim
miktarinin artirilmas: ve kalitenin yikseltilmesine verilmistir. Yonetim

kiltartntin gelistirilmesine yonelik calismalar ikinci planda ele almmugtir.
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Bunun en Onemli nedeni; degisim gorevlisinin davranig bilimleri ve
yonetim konusunda uzman olmamas: ve mengei itibariyle Tirk kiiltiiriine
uzak olmasidir. Oysa, Isletmede gergeklegtirilmeye ¢alisilan OG cabalan,
orgiit biitiniine yonelik olmalidir. Bu isletmede goriilduigii gibi, yalmz
{iretim siirecinin gelistirilerek, en 6nemli bir unsur olan insan kaynaklar:
ve yOnetimin ikinci plana atilmasi degisime karsi direnci artiracag: igin
orgit etkinlik ve sagh@i acisindan son derece tehlikelidir. Isletmede
calisanlara 3-6 aylik stireyle hizmet-i¢i egitim programi uygulanmaktadir.
Bu siirenin bir yila gikarilmasi, programin etkinlik ve verimliligini
artirmasi bakimindan gereklidir.

Degisim gorevlisi iki yillik sozlegme siiresini doldurup, isletmeden
ayrildiktan sonra, OG ¢abalarim1 genel miidiir ve degisim gorevlisi
tarafindan yetigtirilen katiima yoneticiler tistlenmigtir. Bu gorevliler ekip
caligmalanina 6nem vererek orglitte katilime:r bir kiiltiiriin ilk tohumunu
atmuglardir. OG’ye yonelik uygulanan cesitli programlar érgiit etkinligini,
iretim miktar ve kalitesini artirmustir. OG cabalariun davrarus bilimlerine
ait bilgi ve tekniklerle donanmis degisim gorevlisi tarafindan
gercgeklestirilmesi, 6rgiitiin bir biitiin olarak gelistirilmesi igin gereklidir.

Degisimi saghkli bir bigimde gerceklestirmek orgtit icin 6nemlidir. -
Saghkli bir degisim oncelikle orgiit yoneticileri tarafindan sistematik bir
yaklagtm gerektirir. Degisim, orgiit tiyelerinin katilimini ve degisim
dogrultusunda igbirligini gerekli kilar. Degigimi planh bir bicimde
gerceklestirmede kritik bir nokta; problemin, bagka bir deyisle; degistirilmek
istenilen orgiit boyutunun dogru saptanmas: gerektigidir. Unutulmamasi
gereken 6nemli bir nokta da, orgiitte hi¢ bir faaliyetin {ist yonetim destegi
alinmadan gerceklegtirilemeyecegidir. Inceledigimiz igletmede OG
konusunda tist yonetimin destegini gormekteyiz. Biitiin bunlarin éniinde
degisim icin benimsenen gergekgi amacglar, beklentiler olmalidir. Orgiitsel
kaynaklar gozoniine alinmali, ancak yapilabilecek igler ve degisiklikler vaad

edilmelidir.
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Gerek kamu, gerekse ozel sektor igletmelerinin bagarisinda igletmenin
Orgiitsel ve teknolojik yapisi ile ¢evrenin biiylik etkisi vardir. Fakat,
igletmelerin bagsarisinda en 6nemli rolii oynayan calisanlaridir. Bu yiizden
isletmelerde kurulacak téim sistemler insana yonelik olmali, onlarin daha
guvenli, daha egit, daha mutlu ve daha tiretken galisabilecekleri bir ortam
olugturulmalidir. Igletmelerde demokratik bir yonetim sisteminin
kurulmus olmasi, hem isletme personelinin daha mutlu, daha iiretken ve
yiiksek motivasyonla ¢alismasimi saglayacak, hem de isletmenin karhlik ve
verimlilifini artiracaktir. Bu olumlu sonug ise igletmeye oldugu gibi, uilkeye
de biiyiik katkilar saglayacaktr.

Degisim siireci Avrupa ve ABD’nin bir ¢ok yerinde biiyiik capta
devreye girmistir. Japonya ve Pasifik kugag1 zaten bir dereceye kadar bu
yonetim felsefesini benimseyerek ise baglamuglardir. Turkiye’de ise bu konu
daha yeni giindeme gelmeye baglamistir. Avrupa Birligi (AB) ile
gerceklestirilen Gimrik Birli§i, ister istemez, Tiirk isletmelerini bu siirecin
icine dahil edecektir. Kendini degistirmeyen igletmeler iktisadi yagamda

kaybolmaya mahkum olacaklardir.
Tirk igletmelerinin AB igletmeleriyle rekabet edebilmesi i¢in (Guimriik

Birligi'ne girdigimiz su ortamda) OG programlarina agirlik verip yapisal
degisimlerini etkin bir bi¢cimde gerceklestirmeleri gerekmektedir.
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EK:1

YONETIM DANISMANI
KULLANILABILECEK KONULAR

Asagida ana baglik ve alt bagliklar biciminde verilen konularda

yonetim damsmanlari, isletmeler tarafindan kullanilabilir.

A. GENELYONETIM

1. Ustdiizey (Yonetim Kurulu) Yonetime Danigmanlik

b= C L O T W ST I

Isletme Hedeflerinin Netlestirilmesi,

Sekreterya Hizmetleri

Yonetim Kompozisyonu ve Prosediirlerin Olusturulmas,
Stratejik Planlama,

Hedeflere Yonelik Yonetim Sistemi Olusturulmasi,
Plank Olarak Yonetim Basarisiun Izlenmesi,

Karl: Bitytime Kontrolii ve Planlamasi,

. Politika Formiilasyonu,

Aragtirma ve Degerlendirme.

2. Yonetime (Genel Miidiir) Danismanlik

O S R

Maliyet Diisiirme Programlari,
Ekonomik Yerlesim Calismalari,
Yonetime Yol Gosterme ve Takip,
Yonetim Kontrol Sistemi,
Organizasyon Semast,

Projelerin Planlama ve Kontrolii.

B. IDARIi YONETIM

1. Isletmelerin Kurulmasi ve Formalitelerin Tamamlanmasi
2. Biiro Yonetimi

a.
b.
C

Veri Isleme,
Organizasyon ve Metod,
Kontrol Sistemleri.



C. MALI YONETIM
1. Muhasebe

a. Kanuni Defter ve Evrak,

b. Maliyet Muhasebe Sistemi,

¢. Finansman Muhasebe Sistemi,
d. Finansman Raporlama Sistemi.

2. Finansman .

a. Sermaye Yatirim' Yonetimi,
b. Mali Analiz,

¢. Uzun Doénemli Planlama,

d. Isletme Sermayesi Yonetimi.

D. URETIM YONETIMIi

Uretim Teknolojisi / Uretim Makinalan Segimi
Prim / Tesvik Sistemi

Envanter Kontrolii

. Uretim Aginin Analizi

Planli ve Koruyucu Bakim Sistemi Uygulamasi
. Uretim Planlamas1 ve Kontrolii

. Deger Analizi

. Is¢i Ol¢iimii ve Kontrolii

Yeni Ekipman / Cihaz / Makina Degerlendirmesi
Is Verimliligi / Tegvik Primi

. Kalite Kontrol Sistemi

© @ NG Uk WNE

-
= e

E. PAZARLAMA YONETIMI

1. Fiziksel Dagitim Sistemi
2. Pazarlama

a.Tarutim ve Halkla Iliskiler,

b.Pazarlama Damismanlig:,

c. Pazarlama Organizasyonu,

d.Pazar Politika, Plan ve Stratejisi,

e.Pazar Istihbarat1 / Tiketici Egitim Arastirmas,
f. Pazar Arastirmasi,

g. Yeni Uriin Gelistirme,

h. Fiyat Politikasi,
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1. Urtin Degerlendirmesi,
i. Satis Analizi ve Tahmin,
j- Satis Organizasyonu, Planlama ve Kontroli,

F. TEKNIK SERVISLER

AU A e

Mimari Tasarim

Miihendislik Tasarimi ve Uygulama
Fabrika ve Makinalarin Bakimi

Ekipman, Cihaz ve Makina Satin Alinmasi
Teknik Caligmalar ve Arastirmalar
Teknoloji Transferi

G. 1ISGUCU KAYNAKLARININ YONETIMI

Isgiicii Secimi
Personel Yonetimi

a.Istihdam ve Yonlendirme,

b. Girigsimci Olma Ozelligi ve Gelistirilmesi,

c. Endiistriyel Iligkiler,

d.Yonetim ve Mesyeki Egitim,

e. Ucret Sistemi,

f. Personel Haberlesme Sistemi,

g Yeni Istihdam Edilen Personelin Intibak, Egitim ve Gelistirilmesi,

H. DISILISKILERIN YONETIMI

1.
2.

Halkla Iligkiler
Ugiincii Sahislarla fligkiler

I.  YONETIM ARASTIRMA VE GELISTIRME

1.

Arastirma

a.Is Degerlendirme,

b. Fizibilite Calismalari,
c. Verimlilik Ol¢timii,

Gelistirme

a. Yonetim Pratik ve Teknikleri
b.Sosyal ve Ekonomik Faktorler

11
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YONETIM BiLIMLERI

. Bilgisayar Sistemi

a.Bilgisayar Servisinin Kazanilmas;,

b.Fizibilite Caligmalari,

c. Kurulus Aragtirma ve Degerlendirilmesi, Gergeklegtirme,
d.Programlama,

e.Sistem Analizi ve Tasarimi,

. Kantitatif Metodlar

a.Yonetim Analizi,
b.Yoneylem Arastirmasi,
¢ Kurulus Aragtirmasi ve Degerlendirmesi, Gergeklestirme.

. Bilgisayar Teknikleri

a. CAD-Bilgisayar Destekli Tasarim,

b. MIS-Yonetim Bilgi Sistemi,

c. CAM-Bilgisayar Destekli Uretim,
d.FMS-Esnek Uretim Sistemleri,

e. MRP-Hammadde Ihtiya¢ Planlamasi,
f. OPT-Optimize Uretim Teknolojisi,
g.JIT-Tam Zamaninda Uretim

Kaynak: HURLEY-COLAKOGLU, ss.65-71.
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EK:3

Sayin Yonetici,

Bu anket igletmenizde gerceklegtirilen Orgiit Geligtirme (OG) cabalar:
ile ilgili gorislerinizi saptamak amaciyla hazirlanmigtir. Sorular Sarar
Giyim ve Tekstil Sanayii A.S./nin Kurulus, Ik Isletme ve halen devam eden
Bityiitme Dénemleri'nde planlanan degisim siirecini kapsamaktadir. Burada
belirteceginiz gorigsler, yalmz “Orgit Gelistirme ve Yapisal Degisim
Stratejileri” baglikli yiiksek lisans caligmasirun uygulama boliimiinde veri
olarak kullanilacak ve isimler kesinlikle sakl tutulacaktir.

Anket sorulart ii¢ bolim halinde hazirlanmigtir. Litfen size uygun

bolim /bolitmlerdeki sorulari yarutlayinz.

Harcadigimiz zaman ve yardimlanmz icin tegekkiir ederiz.
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On Bélitm Sorulan

1. Adiniz, Soyadiniz?

3. Hangi yas grubundasimz?
a. 20-29
b. 30-39
c. 40-49
d. 50 yas ve tizeri

4. Ogrenim durumunuz nedir?
a. Ilkokul
b. Ortaokul
c. Meslek lisesi-Lise
d. Universite
e. Lisanstiistii

5. Cinsiyetiniz?
a. Bayan
b. Bay

6. Yan 6demelerle birlikte elinize gecen net maas/iicret nedir? (Bu
soruyu sizce bir mahsuru yoksa yamtlayiuz.)
a. 10-20 milyon TL.
b. 21-30 milyon TL.
¢. 31-40 milyon TL.
d.41-50 milyon TL.
e. 50 milyon TL. ve {izeri

7. Ne kadar siiredir Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.$.de
caligmaktasiniz?
a.1-10yd
b. 11-12 yil
¢ 13 yi ve tizeri
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LUTFEN, BUNDAN SONRAKI SORULARI ASAGIDAKI
YONLENDIRMEYE GORE CEVAPLANDIRINIZ.

(7)) soruda (a) segenegini isaretleyenler, C Boliimii Sorular’ni, (b)
secenegini igsaretleyenler; B ve C Boliimii Sorulari’ni, (o) segenegini
isaretleyenler ise; A, B ve C Boliimii Sorulart’'nu cevaplandiracaklardur.

A Bolimii Sorulan

Liitfen, agagidaki sorulari, Sarar'in atelye olarak tiretime bagladif1 ve
Anonim Sirket (A.S.) tiizel kisiligini hentiz kazanmadig1 “Kurulus Dénemi
(1960-1983)"ni gozoniinde bulundurarak cevaplayiz.

1. Patron yOneticinin astlara karsi tutumu nasildir?
a. Otoriter, kural koyucu
b. Tesvik edici, yonlendirici
¢. Demokratik, alinan kararlara katihmi saglayia
d. Asint serbestlik taniyan

2. Bolumiiniizle ilgili onemli kararlarda genellikle astlarin fikirlerine
danmgiimakta midir?
a. Evet
b. Hay1r
c. Bazen

3. Yonetici, genellikle yetkilerinin bir kisminu devretmekte midir?
a. Evet
b. Hayir

c. Kismen

4. Orgiitsel kararlar astlara nasil iletilmektedir?
a. Patron yonetici tarafindan
b. Alt kademe yoneticiler tarafindan

c. Digerleri, belirtiniz.

VIII



5. Isletmede {iretim agamasinda kullarulan makinalarin teknolojisi
nasildir?
a. En son teknoloji tirinleri kullanilmaktadir
b. Eski teknoloji kullanilmaktadir

6. Aldiginiz maas/ ticret sizce yeteri midir?
a. Evet
b. Hayir

7. Goreve basladifinizdan isletmenin A.S. tluzel kisiligini
kazanmasina kadar gecen siirede hizmet-ici egitim programina
katildiniz mi?

a. Evet
b. Hayir

Cevabiniz Evet ise;

8. Hangi tiir bir egitim programma katildimz?

a. Isbast egitim (Yonetici gozetiminde, Yetki gogerimi yoluyla, Staj
yoluyla, Rotasyon (is degistirme) yoluyla, Komiteler araciligiyla
vb.)

b. Isdis1 egitim (Konferans, Seminer, Kurslar, Gezi-gozlem, Ornek

olay yontemi, Gorsel-igitsel egitim vb.)

9. Sarar'da iggdrenlere Ise Alishrma Programi uygulanmakta midir?
a. Evet
b. Hayir

Cevabiniz Evet ise;

10.Ise Alistirma Programi’run siiresi nedir?
a.3-6 ay
b. 7-10 ay
c. 10-13 ay

d. 14 ay ve iizeri
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11.Sarar'da isgorenlere Hizmet-ici Egitim Programi uygulaniyor mu?
a. Evet
b. Hay1r

Cevabinuz Evet ise;

12.Hangi tiir egitim programi uygulanmaktadir?

a. Isbag1 egitim (Yonetici gozetiminde, Yetki gocerimi yoluyla, Staj
yoluyla, Rotasyon (is degistirme) yoluyla, Komiteler aracilifiyla
vb.)

b. Isdis1 egitim (Konferans, Seminer, Kurslar, Gezi-gbzlem, Ornek

olay yontemi, Gorsel-isitsel egitim vb.)

13.Sarar biinyesindeki her tiirli degisme emrinizde calisanlara hangi
yetkili tarafindan duyurulur ve agiklanir?
a. Sizin tarafinuzdan
b. Bagkalar:1 tarafindan

14.Emrinizde calisanlarin orgiitten istekleri hangi yetkili aracihgyla
tist yonetime iletilir?
a. Sizin aracih@inizla

b. Bagka yollarla

15.Ust yonetimden gelen degisme kararimin ilke, ydntem ve
stireglerini ¢alisanlara hangi yetkili 6gretir?
a.Siz
b. Yardimciniz
¢. Cahganlardan tecriibeli olan(lar)
d. Baskalari tarafindan

16.Ust yonetimden gelen degisme kararimin ilke, yontem ve
stireglerini siz nasil dgrenirsiniz?
a. Sozlu ve yazili emirlerle

b. Hizmet-ici egitim yoluyla



17.Degismenin ilke, yontem ve siireclerini siz 6grenirken en ¢ok
karsilagtiginiz sorun/sorunlar nelerdir?
a. Hizmet-i¢i programunin eksikligi
b.Degisim kararimin alinmasinda alt kademe ydneticilerinin
kararlara katiminun saglanmamas:

18.Degismenin ilke, yontem ve siireclerini gahiganlara 6gretirken en
fazla sorun olan nedir? Liitfen belirtiniz.
a. Hizmet-i¢i programinin eksikligi
b. Degisim kararmmin alinmasinda astlarin kararlara katiliminin
saglanmamasi

19.Orgiitsel degismedeki roliiniiz 6zellikle agagidakilerden hangisinde
en Oonemlidir?
a. Degismenin planlanmasinda
b. Degismenin baglatilmasinda
c. Degismenin uygulama agamasinda

20.Orgiitsel degismenin uygulanmasinda, yénetim ile calisanlar
arasinda bir tampon rolii olan gorevinizi daha etkin ve verimli bir
bicimde yiiriitmeniz igin asagidakilerden hangisi sizce daha
onemlidir?
a. Degismenin size hizmet-ici egitim ile 6gretilmesi
b. Degismenin emrinizdekilere hizmet-i¢i egitim ile dgretilmesi
c. Digerleri, belirtiniz.

21.Kurumunuz yodnetiminde o6zellikle degisme uygulamasinda alt
kademe yoneticilerinin kilit rolti olduguna inamyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir
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22.Bulundugunuz mevkide bugiin igin sizce en ©Onemli
sorun/sorunlar nelerdir?
a. Uygulanmakta olan personel politikas:
b. Maag/ticret ile ilgili sorunlar
c. Kadro sorunu
d. Digerleri, belirtiniz.

23.Emrinizde ¢alisan isgorenlerle ilgili yonetime katilmay:
destekleyecek agagidaki sistemlerden hangisi/hangileri
uygulanmaktadir?
a. Sikayet kutusu
b. Kalite kontrol ¢emberleri
c. Ar-ge (Arastirma-Gelistirme) g¢abalar1
d. Digerleri, belirtiniz.

24.Degisimin uygulama alani olarak asagidakilerden
hangisini/hangilerini tercih edersiniz?
a. Ttketiciyi korumay:
b. Hayat standardimin yiikseltilmesi
c. Yeni ekonomik pazarlara girme
d. Rekabet
e. Hepsi

B Boliimii Sorulan

Liitfen, agagidaki sorulari, Sarar'in A.S. tizel kigiligini kazandig “Ilk
Isletme Dénemi (1984-1985)"ni gdzoniinde bulundurarak cevaplayinuz.

1. Tepe y6netimin astlara kars1 tutumu nasildir?
a. Otoriter, kural koyucu
b. Tegvik edici, yonlendirici
c. Demokratik, alinan kararlara katilimi saglayic

d. Asint serbestlik tanuyan
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. Bolimiiniizle ilgili 6nemli kararlarda genellikle astlarin fikirlerine
danisiimakta midir?

a. Evet

b. Hayir

c. Bazen

. Yonetici, genellikle yetkilerinin bir kismini devretmekte midir?
a. Evet
b. Hayir

c. Kismen

. Orgiitsel kararlar astlara nasil iletilmektedir?
a. Patron yonetici tarafindan
b. Alt kademe yoneticiler tarafindan

c. Digerleri, belirtiniz.

. Isletmede iiretim agamasinda kullarulan makinalarin teknolojisi
nasildir?

a. En son teknoloji tirtinleri kullanilmaktadir

b. Eski teknoloji kullanilmaktadr

. Aldigiruz maag/ticret sizce yeterli midir?
a. Evet
b. Hay1r

. Goreve bagladigimizdan isletmenin Boss'la ¢alismaya basladig:
“Buiyime Donemi (1986- )”ne kadar gegen stirede hizmet-igi egitim
programina katildiniz mi?

a. Evet

b. Hayir
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Cevabiniz Evet ise;

8. Hangi tiir bir egitim programma katildiniz?

a. Isbag: egitim (Yonetici gozetiminde, Yetki gocerimi yoluyla, Staj
yoluyla, Rotasyon (is degistirme) yoluyla, Komiteler aracilifiyla
vb.)

b.-i§d1§1 egitim (Konferans, Seminer, Kurslar, Gezi-gozlem, Ornek

olay yontemi, Gorsel-igitsel egitim vb.)

9. Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S.’de isgdrenlere ise Alistirma
Programi uygulanmakta midir?
a. Evet
b. Hayir

Cevabimiz Evet ise;

10.Ise Aligtirma Programi’'nin siiresi nedir?
a. 3-6 ay
b. 7-10 ay
c. 10-13 ay

d.14 ay ve tizeri

11.Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S.de isgorenlere Hizmet-i¢i Egitim
Programi uygulaniyor mu?
a. Evet
b. Hayir

Cevabiniz Evet ise;

12.Hangi tir egitim programu uygulanmaktadir?

a. Isbag1 egitim (Yonetici gozetiminde, Yetki gocerimi yoluyla, Staj
yoluyla, Rotasyon (is degistirme) yoluyla, Komiteler araciligiyla
vb.)

b. Isdis1 egitim (Konferans, Seminer, Kurslar, Gezi-gozlem, Ornek

olay yontemi, Gorsel-igitsel egitim vb.)
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13.Sarar Tekstil ve Giyim Sanayii A.$. biinyesindeki her tiirlii degisme
emrinizde ¢alisanlara hangi yetkili tarafindan duyurulur ve
aciklanir?
a. Sizin tarafimzdan
b. Bagkalar: tarafindan

14.Emrinizde caliganlarin orgiitten istekleri hangi yetkili aracilifiyla
ist yonetime iletilir?
a. Sizin aracihgimzla

b. Bagka yollarla

15.Ust yonetimden gelen degismenin ilke, yontem ve siireclerini
calisanlara hangi yetkili 6gretir?
a.Siz
b. Yardimciniz
c. Cahsanlardan tecriibeli olan(lar)
d. Bagkalar1 tarafindan

16. Ust yonetimden gelen degismenin ilke, yontem ve siireclerini siz
nasil 6grenirsiniz?
a. Sozla ve yazili emirlerle

b. Hizmet-igi egitim yoluyla

17.Degismenin ilke, yontem ve siireglerini siz 6grenirken en ¢ok
karsilagtiiniz sorun/sorunlar nelerdir?
a. Hizmet-i¢i programimin eksikligi
b. Degisim kararinin alinmasinda alt kademe yoneticilerinin

kararlara katihminin saglanmamasi

18.Degismenin ilke, yontem ve siireclerini ¢alisanlara 6gretirken en
fazla sorun olan nedir?
a. Hizmet-i¢i programimun eksikligi
b. Degigim kararinin alinmasinda astlarin kararlara katiliminin

saglanmamasi
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19.Orgiitsel degismedeki roliiniiz 6zellikle asagidakilerden hangisinde
en Onemlidir? -
a. Degismenin planlanmasinda
b. Degismenin baglatilmasinda

c. Degismenin uygulama asamasinda

20.Orgiitsel degismenin uygulanmasinda, yonetim ile calisanlar
arasinda bir tampon rolii olan gérevinizi daha etkin ve verimli bir
bi¢cimde yiirtitmeniz icin asagidakilerden hangileri sizce daha
6nemlidir?
a. Degigsmenin size hizmet-igi egitim ile ogretilmesi
b. Degismenin emrinizdekilere hizmet-igi egitim ile 6gretilmesi
c. Digerleri, belirtiniz.

21. Kurumunuz yonetiminde, ozellikle degisme uygulamasinda alt
kademe yoneticilerinin kilit rolii olduguna inaruyor musunuz?
a. Evet
b. Hay1r

22.Bulundugunuz mevkide bugiin igin sizce en 6nemli
sorun/sorunlar nedir?
a. Uygulanmakta olan personel politikasi
b. Maag/ ticret ile ilgili sorunlar
c. Kadro sorunu
d. Digerleri, belirtiniz.

23.Emrinizde c¢alisan isgorenlerle ilgili yonetime katilmayi
destekleyecek asagidaki sistemlerden hangisi/hangileri
uygulanmaktadir?
a. Sikayet kutusu
b. Kalite kontrol ¢emberleri
c. Ar-ge (Arastirma-Gelistirme) cabalar:
d.Digerleri, belirtiniz.



24.Degisimin uygulama alani olarak asagidakilerden
hangisini/hangilerini tercih edersiniz?
a. Tiiketiciyi korumay1
b. Hayat standardimin yiikseltilmesi
¢ Yeni ekonomik pazarlara girme
d. Rekabet
e. Hepsi

C Boliimit Sorulan

Litfen, asagidaki sorulari, Sarar'in Alman Boss girketiyle anlasma
imzalayarak fason {iretim yapmaya bagladig: andan itibaren giiniimiize
kadar yasadign “Bliyime Donemi (1986- )”ni gézdniinde bulundurarak
cevaplandirimz.

1. Tepe yonetimin astlara kars: tutumu nasildir?
a. Otoriter, kural koyucu
b. Tegvik edici, yonlendirici
c. Demokratik, alinan kararlara katilimi saglayict
d. Agir1 serbestlik tamiyan

2. Boluminiizle ilgili dnemli kararlarda genellikle astlarin fikirlerine
danusilmakta midir?
a. Evet
b. Hayir
c. Bazen

3. Yonetici, genellikle yetkilerinin bir kismuni devretmekte midir?
a. Evet
b. Hayir
¢. Kismen

4. Orgiitsel kararlar astlara nasil iletilmektedir?
a. Patron yonetici tarafindan
b. Alt kademe yoneticiler tarafindan
c. Digerleri, belirtiniz.
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5. Isletmede tiretim agsamasinda kullamilan makinalarin teknolojisi
nasildir?
a. En son teknoloji tiriinleri kullanilmaktadir
b. Eski teknoloji kullarulmaktadir

6. Aldigiruz maag/ ficret sizce yeterli midir?
a. Evet
b. Hayir

7. Goreve bagladiginizdan bugiine kadar gegen siitrede hizmet-igi
egitim programuna katildiniz mi?
a. Evet
b. Hayir

Cevabinz Evet ise;

8. Hangi tiir bir egitim programimna katildiruz?

a. Isbag: egitim (Yonetici gozetiminde, Yetki gocerimi yoluyla, Staj
yoluyla, Rotasyon (ig degistirme) yoluyla, Komiteler aracthfiyla
vb.)

b. isdis1 egitim (Konferans, Seminer, Kurslar, Gezi-gozlem, Ornek
olay ybntemi, Gorsel-igitsel egitim vb.)

9. Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.5. de iggbrenlere Ise Alistirma
Programi uygulanmakta madir?
a. Evet

b. Hayir
Cevabimz Evet ise;

10.Ise Alishrma Programi’min siiresi nedir?
a.3-6ay
b.7-10 ay
c. 10-13 ay
d. 14 ay ve tizeri

11.Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S.'de isgbrenlere Hizmet-i¢i Egitim
Programi uygulaniyor mu? ‘
a. Evet
b. Hayir
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Cevabinuz Evet ise;

12.Hangi tir egitim programi uygulanmaktadir?

a. Isbag1 egitim (Yonetici gozetiminde, Yetki gocerimi yoluyla, Staj
yoluyla, Rotasyon (is degistirme) yéluyla, Komiteler aracihigiyla
vb.)

b. Isdis1 egitim (Konferans, Seminer, Kurslar, Gezi-gdzlem, Ornek

olay yontemi, Gorsel-igitsel egitim vb.)

13.Sarar Giyim ve Tekstil Sanayii A.S. blinyesindeki her tirli degisme
emrinizde ¢alisanlara hangi yetkili tarafindan duyurulur ve
aciklanir?
a. Sizin tarafimzdan
b. Bagkalar: tarafindan

14.Emrinizde ¢ahganlarin orgiitten istekleri hangi yetkili aracihgiyla
ust yonetime iletilir?
a. Sizin aracliginizla

b. Bagka yollarla

15.Ust yonetimden gelen deZismenin ilke, ydntem ve siireglerini
calisanlara hangi yetkili 6gretir?
a.Siz
b. Yardimciniz
¢. Calisanlardan tecriibeli olan(lar)
d. Bagkalar1 tarafindan

16.Ust yonetimden gelen degismenin ilke, yontem ve siireglerini siz
nasil 6grenirsiniz?
a. 50zl ve yazili emirlerle

b. Hizmet-i¢i egitim yoluyla
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17.Degisme ilke, yontem ve siireclerini siz dgrenirken en c¢ok
kargilagtifiniz sorun/sorunlar nelerdir?
a. Hizmet-i¢i programinin eksikligi
b. Degisim kararinin alinmasinda alt kademe yoneticilerinin
kararlara katilimimin saglanmamasi

18.Degismenin ilke, yontem ve siuireclerini ¢alisanlara ogretirken en
fazla sorun olan nedir?
a. Hizmet-i¢i programinin eksikligi
b. Degisim kararinin alinmasinda astlarin kararlara katilimimin

saglanmamasi

19. Orgiitsel degismedeki roliiniiz 6zellikle asagidakilerden hangisinde
en onemlidir?
a. Degismenin planlanmasinda
b. Degismenin baslatiimasinda

c. Degismenin uygulama agamasinda

20.Orgiitsel degismenin uygulanmasinda, yénetim ile caliganlar
arasinda bir tampon rolii olan gorevinizi daha etkin ve verimli bir
bicimde yuriitmeniz i¢in asagidakilerden hangisi sizce daha
onemlidir?
a. Degismenin size hizmet-i¢i egitim ile 6gretilmesi
b. Degismenin emrinizdekilere hizmet-ici egitim ile 6gretilmesi
c. Digerleri, belirtiniz.

21.Kurumunuz yonetiminde, 6zellikle degisme uygulamasinda alt
kademe yoneticilerinin kilit rolii olduguna inamyor musunuz?
a. Evet
b. Hayr
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22.Bulundugunuz mevkide bugin igin sizce en Onemli
sorun/sorunlar nelerdir?
a. Uygulanmakta olan personel politikasi
b. Maasg/iicret ile ilgili sorunlar
¢. Kadro sorunu
d.Digerleri, belirtiniz.

23.Emrinizde c¢alisan isgorenlerle ilgili yonetime katilmay:
destekleyecek asagidaki sistemlerden hangisi/hangileri
uygulanmaktadir?
a. Sikayet kutusu
b. Kalite kontrol ¢cemberleri
c. Ar-ge (Araghirma-Gelistirme) ¢abalar
d.Digerleri, belirtiniz.

24.Degisimin uygulama alani olarak asagidakilerden
hangisini/hangilerini tercih edersiniz?
a. Tiiketiciyi korumay1
b. Hayat standardinin yiikseltilmesi
c. Yeni ekonomik pazarlara girme
d. Rekabet
e. Hepsi

25. Uriinlerinizin yurt-i¢i ve yurt-dig1 pazarlarda pazar kaybi oluyor
mu?
a. Evet
b. Hayir

Cevabiniz Evet ise; )

Hangi tiir 6nlemlerle piyasada kalmaya ¢alisiyorsunuz?

a. Yeni bir tiriin gelistirerek

b. Kaliteden taviz verme pahasina tirtin fiyatlarini indirerek
¢. Ucuz, yeni hammadde kaynaklar1 arayarak

d. Girdi ve igcilik maliyetlerini diistirerek
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26. Orgiitte, degisim uygulamalari igin personel istihdam ediliyor mu?
a. Evet
b. Hayir

Cevabinuz Evet ise;

27.Personelin nitelikleri nelerdir?
a. Uretim siirecini iyi bilen deneyimli bir kisi
b. Isletmecilik ve davrams bilimlerini iyi bilen bir kigi
c. Mihendis
d. Digerleri, belirtiniz.

28.1sletmenizde degigim kararlari -genellikle- hangi yetkili tarafindan
alinmaktadir?
a. Ust yonetim
b. Orta yonetim

c. Alt kademe yoneticiler

29.Isletmenizde degisim ihtiyac -genellikle- hangi yetkili tarafindan
farkedilmektedir?
a. Orgiit tarafindan
b. Orgiit digindan bir uzman tarafindan

30.1s ile ilgili alimacak kararlarda astlarimiza damgiyor musunuz?
a. Evet
b. Hayir

c. Bazen

31.Bulundugunuz pozisyondaki igleri etkin ve verimli bir bigimde
yerine getirebilmek igin gerekli yetkilerle donatildimz mi?
a.Evet
b. Hayir
c. Yeterli diizeyde degil
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32.1sletmenizde calisma kosullar1 ve arastirma olanaklari sizce yeterli
midir?
a. Oldukga yeterli
b. Yeterli
c. Yeterli degil
d. Cok yetersiz

33.0rgiit Gelistirme (OG) uygulamalari sonunda boélimiintizde;
verimlilik agisindan ne gibi degisiklikler olmugtur?
a. Verimlilik artmistir
b. Verimlilik azalmistir
c. Herhangi bir degisiklik olmamigtir

34.0G uygulamalan: sonunda bolimiiniizde; etkililik agisindan ne gibi
degisiklikler olmustur?
a. Etkililik artmastir
b. Etkililik azalmistir
c. Herhangi bir degisiklik olmamugtir

35.0G uygulamalari sonunda boliimiiniizde; etkinlik agisindan ne gibi
degisiklikler olmustur?
a. Etkinlik artmistir
b. Etkinlik azalmigtir
c. Herhangi bir degisiklik olmamigtir

36.0G uygulamalar1 sonunda boliimiiniizde; yenilik yaratma agisindan
ne gibi degisiklikler olmugtur?

a. Yapilan pazar aragtirmalar: sonunda hedef kitleler (musteriler)
belirlenerek, tiriin tasariminda; segilen kitlelerin gereksinimleri
gozoniinde bulundurulmugtur

b. Yeni {iriin tasarmmunda ekip ¢alismasindan yararlanilmigtir

c. Klasik iiriin cizgisinin digina ¢ikilarak, daha ok genglere yonelik
spor giyeceklerin tiretimine agirlik verilmigtir

d.Klasik trtin cizgisinin digina ctkilmayarak, iiretime devam
edilmistir
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37.Orgiitintizde bigimsel olmayan 6rgiit yapis1 dikkate alinarak,
gereken onem veriliyor mu?
a. Evet
b. Hayir

c. Kismen

38.0G uygulamalar1 sonunda igletmede; biiyiime acisindan
ne gibi degisiklikler olmusgtur?
a. Isletme karliligy artmagtir
b.Insan ve yonetimle ilgili kaynaklar daha verimli olarak
kullanilmaya baglanmistir
c. Isletme yapisinda niteliksel onemli degisiklikler olmustur
d. Herhangi bir degisiklik olmamgtir

39, 40, ve 41. sorulan liitfen, gelecekteki yapisal degisim stratejilerinizi

gozoninde bulundurarak cevaplayimnz.

39. Yonetim kiiltiirii stratejiniz nelerdir?
a. Insan ve yonetimle ilgili kaynaklarin daha verimli bir bigimde
kullarulmasin1 saglamak
b. Onemli yonetsel kararlarin alinmasinda astlarin da s6z sahibi

olmasini saglamak

40. Teknolojik degisim stratejiniz nelerdir?
a. Ar-ge bolimiiniin islevini artirarak, kendi teknolojisini yaratmak

b. Teknolojideki son gelismeleri izlemeyi stirdiirmek

41.Insan kaynaklar: stratejisi
a. Ise alisgtrma ve hizmet-igi egitim programlarina agirlik vermek
b. Parca bag: ticret sistemini 6zendirmek ve yayginlaghrmak

c. Calisma kosullarinu iyilestirmek
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