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’Diinya toplumsal, siyasal, ekonomik y6nlerden hizina yetisilemeyen bir degisim
slireci igindedir. Bu degisimin icerisinde rekabetin siurlar1 da ortadan kalkmugtir.
Orgiitler dinamik yapilar1 nedeniyle artan rekabet ortamunda ¢evrelerinde yasanan
degisimlere uymak zorundadirlar. Ciinkii Orgiitler ancak degisebildikleri siirece
stirekliliklerini saglayabilirler. Orgiitsel degisim sonucunda isletmenin amaglarina
ulasabilmesi i¢in degisimin planh olmasi gerekmektedir. B6yle bir degisim ise ancak
yeniden yapilanma ile saglanabilir. Yeniden yapilanma, isletmelerin: yapilarmi ve is
slireclerini degisen ¢evre sartlar1 dogrultusunda yeniden tasarlayarak orgiitsel degisimi

gerceklestirir,

ii
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ABSTRACT

REENGINEERING AS THE MAIN ACHIEVMENT
FACTOR FOR PROVIDING ORGANIZATIONAL CHANGE
AND AT SERTRANS INTERNATINAL TRANSPORT COMPANY RESEARCH

Dilek SERT YASAR
Business Administration Department

Anadolu University, Institute os Social Sciences, Febuary 2003

The world has been in an unattainable social, political and economical change
process. In this change, economical competition’s barders has disappeaned too. The
organizations have to adapt themselves to the on going changes araund them by means
of their dynamic structersin this permanantly increasing competitional situations.
Because, as long as the organizations get changed they can live on. In order to reach
their targets at the end of organizational change, it should be a well planned and
structural change. This kind of change, should be succeeded by means of reengineering.
Reengeenering executes the organizational change by redesigningthe structures of

companies and their work processes according to the changing environmental

conditions.
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GiRIS

Cagumiz bir degisim ¢af olarak degerlendirilmektedir. Bunun da sebebi bilgi ve
teknolojinin  gegmis zamanlara gore cok hizli bir ilerleme saglamasidir. Bilgi ve
-~ teknolojinin siirekli bir gelisim gdstermesi toplumsal hayati da etkilemistir. Bireyler ve

bireylerin olusturdugu sosyal cevre halen devam eden bu degisimlere uyum saglamak

zorunda kalmiglardir.

isletmeler de tipki canh varliklar gibi i¢inde bulundugu ortamin sartlarmna uymak
zorundadir. Bu &rgiitiin yagamasi icin en 6nemli etkendir. Isletme rakipleri ile rekabet
cdebildigi Olgiide ayakta kalir. igletme gevresindeki degisimleri kendi yapisma da

uyguladig siirece rekabet edebilir.

igletmelerde depisim uygulamalar1 bir anda olamaz. Degisimin isleme
amaglarma uygun bir bigimde isletmeye uygulanmas: igin planh olmasi gerekir.
Yeniden yapilanma cahsmalari bu asamada orgiitsel degisime destek olur. Degisen
rekabet kogullarina uyum saglamak igin isletme organizasyonlarinda yapilmasi gereken
yeniden yapilanma ¢aligmalarinin en biiyiik amac isletmenin hem ekonomik degerleri
hem de calisanlar agisindan verimlilifin artmasim saglayarak isletmeyi en uygun

organizasyon yapisina yeniden kavusturmaktir.



BiRINCi BOLUM

ORGUTSEL DEGISIM

1. DEGISIM

Degisim mevcut kosullarda olugacak degisikligi ifade etmektedir. Degisim
icinde yasamlan dénem ve kosullarda Oniine gegilemeyen bir nitelik kazanmugtir.
Ozellikle son yillarda diinyada her an yaganan degisimlerin hizi olduk¢a artmustir.

Teknolojik, toplumsal, ekonomik ve siyasal alanlarda ortaya ¢ikan deéisﬁmler

birbirlerini izlemekte ve biitiin kurumlar tizerinde etkili olmaktadir.

Depisim en basit tammmyla, bir seyi farkh kilmak geklinde ifade
edilebilir'.Degisim planh ya da plansiz bir bigimde bir sistemin (organizma, kisi veya
orgiit), bir siireg veya bir ortamin, belli bir durumdan bagka bir duruma gegirilmesi

olarak tanunlanabilir®.

Bir durumdan bagka bir duruma gegmek fiziksel bir bigimde olabilecegi gibi,
gozlenmesi giig bir bigimde de, duygusal farkhlagma gibi olabilir.

Degisim kavramu bir nesne ya da durumun aslindan uzaklasarak bozulmasi
olarak olumsuz anlamda kullamilabilecegi gibi, bir durumdan digerine gegme, gelisme,

biiyiime, kalkinma gibi olumsuz olan bir durumdan daha iyi olan bir duruma ge¢meyi
ifade ederek olumlu anlamda da kullamlabilir.

Degisim bir varligin digindaki kogsullarm zorlamasiyla ya da varhin igsel

isteklerinin, diirtiilerinin bir sonucu olarak da gergeklesebilir. Hangi bigimde olursa

! “Robbins Stephen, Organizational Behaviour (USA:1989, 5.527” Semra Arikan, “Degigim Onderligi,”
Verimlilik Dergisi, Cilt no:23, Say1 no:2 (1994), s.140.

2 “William G.Scott,Organizational Theory:A Behavioral Analysis For Management (Homewood, Illionis:
R.Irwin, 1967, $.377” Mchmet Saglam, Orgiitsel Degisme (Ankara: TODAI Yaynlari, 1979), s.9.
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olsun degisim belirsizligi beraberinde getirir.Clinkii aligilmig durum, ortam ya da
davranislarin sagladifi rahathk kaybedilir. Yeni ve farkh olan her zaman tedirgin

edicidir. Degisimin boyutlari da genigledikge, belirsizlik etkisi yiiksek olmaktadir. >

Giiniimiizde degisimin kapsarm ve Olgiisii geniglemekle kalmamug, hizi da
degismistir. Degisimin hiz1 Sylesine artmustir ki, zaman kavramum etkilemis, giinliik
.yasam temposunu degistirmig, insanlarmn g¢evrelerini algilayiglarim farkhlagtirmugtir.
Degisimin hizi, yeni ve bildik durumlar arasindaki dengeyi kokten degistirmektedir.
Degisimin hizi bir yandan arta akima ayak uydurma zorunlulugunu getirirken, ote

yandan daha ¢ok durumla kargilagma olasilifini ortaya koymaktadir.

2. ORGUTSEL DEGISIiM

Diinya toplumsal, ekonomik, siyasal, kiiltiirel ve teknolojik bir degisme,
yenilenme siireci i¢inde bulunmaktadir. Isletmeler bu koklii yenilik ve degisim kosullart
altinda gorev yapan ekonomik birimlerdir. Birgok isletmenin toplumsal ve kiiltiirel
degisime uyum saglama yetenekleri, teknik degisime uyum yeteneklerinin gerisinde
kalmistir. Birgok igletmenin tepe yOneticisi Orgiitlerindeki tiim galisan ve gorevlilerin

davranig ve is gérme yontemlerine koklii bir degisim getirme ¢abasindadirlar.

Orgiitlerin yasami agisindan biiyiik Snem tagiyan Orgiitsel degisim kdnusu, son
yillarda oldukga iizerinde durulmug ve pek ¢ok agidan incelenmis bir konudur.lAncak
yine de Oorgiitsel degisimin ne oldufu konusunda agik ve yerlesmis bir tamm
bulunmamaktadir. Davrams bilimcilerinden isletme uzmanlarma kadar bu konu ile
uzaktan ya da yakindan ilgili olan yazarlar kendilerine gore bir tamm gelistirip
kullanmaktadirlar. Bunun sonucu olarak da drgiitsel degisim birkag amaca hizmet eden

bir tamm olarak kargimiza ¢ikmaktadur.

Orgiitsel degisim, orgiitiin elemanlarinda, alt sistemlerinde, bunlar arasindaki

iliski kaliplarinda, bunlarla orgiit arasindaki iligkilerde ve Orgiitle gevresi arasindaki

3 Belkis Ozkara, Evrimei ve Devrimei Orgiitsel Degisim (Afyon: Kocatepe Universitesi, 1999), s.6.



ctkilesimde meydana gelebilecek her tiirlii degisme olarak tammlanabilir®. Orgiitsel
degisim, Orgiitlerin alt sistemleri arasindaki iliskiler aginda planh veya plansiz meydana

gelebilecek Orgiite olumlu veya olumsuz etki edebilecek biitiin degisiklikleri ifade eder.

3. ORGUTSEL DEGISIM ile iLGILI BENZER KAVRAMLAR

Orgiitsel degisim konusunun kapsamini anlayabilmek igin bu konu ile ilgisi olan
kavramlara agiklik getirmekte yarar vardir. Bu amagla rgiitsel degigimle zaman zaman

es anlamli olarak kullamlan kavramlar tanumlanarak kisaca agiklanacaktur.

3.1. Orgiitscl Gelisme

Orgiitsel gelisme, hem insan ve 6rgiitlere 6zgiin bakis1 olan bir yaklagim, hem de
orgiitlerin basarisim artrmak amacim tagiyan kapsayic: bir degisim siirecidir’. Orgiit
gelistirme, Orgiit Ust yOnetimince yOnlendirilen Orgiit siireglerine planh miidahaleler
yoluyla orgiitsel etkinlik ve saghf artirmak igin Orgiitiin biitiiniine yonelik yapilan
planh ¢abalardir. Bagka bir deyigle, 6rgiitsel gelisme organizasyonun mekanik bir yapi
olmaktan ¢ikarilarak organik bir yap: olarak algilanmasina galigma ve bu organik yapi
icinde bulunan, onun amaglarma hizmet eden ve gesitli fonksiyonlar1 bagaran begeri

unsurlarla ilgili siirecleri iyilestirme veya giiglendirmedir®,

3.2. Orgiitsel Yenileme

Orgiitlerin yasayabilir hale gelip kalmasi, yeni kosullara uyum gdstermesini,
sorunlarim ¢dzmesini, deneyimlerden bir seyler 6grenmesini, daha biiyiik bir orgiitsel
olgunluga erigmesini miimkiin kilmak igin gereksinme duyulan degisimleri‘ baglatma,
yaratma ve karsilama siirecidir. Yenilikte meydana gelen deisim orijinaldir, yani o

giine kadar hi¢ bu nitelikte bir degisim olmamustir ve meydana ¢iktii sistemin

* Saglam,a.g.c., s.61.

5 Thomas Vacino ve Jack Rabin “Orgiit Geligtirme,” Ceviren: Tacettin Karaer ve Siikrii Ozen. Verimlilik
Dergisi, Cilt no: 12, Sayi no: 3, (1991), s.63.

¢ Erol Eren, Degisim Yonetimi (Istanbul: MESS Egitim Kitaplar: Dizisi-9, 1985), s.132.



amaglarin daha etkili ve daha ekonomik bir bigimde yerine getirmeye yonelmis olumlu

ve 6zel bir degisimdir.

3.3.0rgiitsel Biiyiime

isletme veya kuruluslarin tipki digger canh varliklar gibi kiiciik bir birim olarak
" dogduklarimi  zamanla faaliyet ve fonksiyonlarinda artiglar oldugunu, biiyiiyiip
gelistiklerini; bunun da siireglerde, iggbren say1 ve kalitesinde, ara¢ ve gereglerde

degiismelere yol agtigim belirten bir kavramdir.

isletme i¢in biiyiime kagimlmaz bir faaliyettir. Yerinde sayan bir igletmenin
statik durumu bir isletme igin olumsuz sonuglar meydana getirir. Ancak isletmeler

dinamizm icinde olduklan siirece ve bilyime yolunda agama kaydettikce  bagari

¢izgisine erisebilirler.8

4. ORGUTSEL DEGISIMIN AMACI

Orgiitsel degisimin amaci, genel olarak degisen i¢ ve dis gevre kosullarina karsmn
Srgiitiin etkinlik ve verimliligini artirmak, iyelerinin en yiiksek doyumu saglamalarina
ve gelismelerine olanak veren bir drgiitsel yapiy1 kurmaktir. Orgiitsel degisim karari
alindiginda bu amaglarin ayrintilarmin $zenle belirlenmesi gerekir. Ornegin; yonetim
giderlerini azaltmak, yetki devrini saglamak, sorumluluklari belirtmek ve artirmak, daha
iyi koordinasyon olanaklan saglamak, hiyerarsi zincirini kisaltmak bu amaglardan bir

kagidir. Amaglar isletmenin uzun donem plan ve programlarina ytineliktir.9

Orgiitlerde degisimin bir amaci da Orgiitlerde yenilik saglamaktir. Geligen
teknoloji ile birlikte Srgiitlerin her gegen giin bilyiimesi, yapilarmin karmagik bir hal

almas nedeniyle degisim sorunu giiniimiizde daha fazla Gnem kazanmugtir, Siirekli

7 Jirol Eren, isletmelerde Yenilik Politikas: ( istanbul: IOIF Yonetim ve Organizasyon Enstitiisii
Yayni, 1982), s.17.

% fnan Ozalp, Yinetim ve Organizasyon-11 (Fskigchir: Birlik Ofsct, 2000), 5.295.

Y Ilayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi (istanbul: 10IF Yayim, 1993),
s.177.



yenilenen teknoloji kargisinda isletmeler bu yenilikleri ve geligmeleri takip etme

durumundadirlar. Boylece Orgiitler de@iisen teknolojileri saglayarak, bu yeni

tcknolojileri kullanarak isletme iginde yeniligi ve degisimi saglamig olacaklardir.

Bircylerin - 6rgiitsel  degisimden  bekledikleri, Orgiitlerin - amaglarindan  farkh
olabilir. Bireyler &rgiit tarafindan deger verilen biri olmak isterler. Orgiitteki
- degerlerinin - kendi  anladiklart  sekliyle orgiit tarafindan dogrulanmasim beklerler.

Bireyler kendilerini de gelistirme ¢abasindadirlar. Orgiitsel degisim bu isteklere de

cevap vermelidir.

5. ORGUTSEL DEGISIMIN ONEMi

Degisim giinlik yasantimizin ayrilmaz bir pargasidir. Toplum ve toplumsal
kurumlar iginde degisim kagmilmaz bir zorunluluktur., onlar da devamh bir degisim
siireci igindedirler. Orgiitler de bir toplumsal kurum olduguna gére degisim orgiitler de
stirekli degisim i¢indedirler. Ciinkii Grgiitler ancak degisebildikleri ve kendilerini gevre

degisikliklerine uydurabildikleri 6lgiide siirekliliklerini saglayabileceklerdir.

Haberlesme ve bilgi teknolojisindeki gelismeler, kiiresellesme, uluslararasi
rekabet, teknolojideki hizhi ilerleme, insani degerler gibi konularin giindemimize
yerlesmesi ile igletmelerin bu degisim ortaminda yagamlarim siirdiirebilmeleri ancak bu

degisimlere ayak uydurabilmelerine baghdir.

6. ORGUTSEL DEGISIME ETKi EDEN CEVRE FAKTORLERI

Isletmeler duragan degil, dinamik bir yapiya sahiptirler. Bu nedenle gevrelerinde
olan gclismeler isletmeleri yakindan ilgilendirir. Hatta bazen baski yaparak igletmede
degisimi zorlayici gii¢ olabilirler. Orgiitsel degisime etki eden gevre faktorlerini dig
¢evre kosullarindaki degisim ve i¢ ¢evre kosullarindaki de@isim olmak f{izere iki

bdliimde incelenmektedir.,



6.1. Dis Cevre Kosullarindaki Degisim

Bir 6rgiit highbir zaman statik kalmaz, siirekli olarak degisir ve gelisir. Isletme
biiylidiik¢e ve ¢ahisma kosullart degistikge, oOrgiitsel yapisi belirli araliklarla yapilacak
aragurmalar sonucunda giiniin gereklerine uygun duruma getirilmelidir. Evrim ve
degismenin  sonucu  gegerli  kosullara uyabilecek en uygun yapt kurulmaldir.

Isletmelerin canliiklarin: siirdiirebilmeleri, diger bir deyisle, yasama ve gelisme giiciine
| sahip olabilmeleri, ancak iginde bulunduklari dogal, toplumsal, ekonomik, tiizel ve
teknolojik ¢evreye uymalari ile miimkiindiir. Bu nedenle birer teknik, ekonomik,
toplumsal, tiizel iligkiler sistemi olarak goriilen igletmenin gevresine bagh olmadan
diisiiniilmesi olanaksizdir. Orgiit i¢c ve dig cevrenin etkisi altinda bulundugundan,

bunlardaki degisimin igletmenin Srgiitsel yapisini etkileyecegi bir gergektir.

6.1.1. Dogal Cevre Kosullarindaki Degisim

Toprak, su, hava ve iklim degigmelerini ve topraktan saglanan hammadde ya da
tarimsal hammadde kullammm kapsamaktadir. Ozellikle hizh niifus artigt, doganmn
bilingsizce tahrip edilmesi ve hatta kirletilip yok edilmesi igletmeleri etkilemekte, dogal
kaynaklardaki yetersizlikler, artma tesislerinin artirilmasma, yapay kaynaklarin
aranmas! ve kesfedilmesine yoneltmektedir. Isletme dogal ¢evrenin dengesini korumak

ve ondan daha iyi yararlanmak i¢in gesitli degigim projelerini baslatmahdir. "

6.1.2. Toplumsal Cevre Kosullarnindaki Degisim

Niifus miktar, niifus artis orami, sehirlesme egilimleri, okuma-yazma oram,
iiniversite ve yiiksek okul sayilari ve bu okullardan mezun olanlarin sayisi, niifus
piramidinin yapisi vb. hususlar toplumsal gevre kosullarim olugturmaktadir. Bu durum,
miisterilerin ihtiyag ve al"lskanhklarl, zevkleri {izerinde etkiler yaparken, te yandan da
cahsanlarin kiiltiirel diizeyleri, egitim yapilari, ihtiyag ve giidiileri, kisisel tatmin,

Geerklik duygu ve degerlerini ctkilemektedir. Toplumsal gevre kosullari miigteri ve

' Lren,a.g.e., s.133.



isgorenlerin - diginda  igleune  sahipleri, igletmeye mal  satanlar, rakip firmalar ve

isletmenin kuruldugu yerin ¢evre halki, sosyal kurulug ve derneklerin davramglarim da

ctkiler. ' Kisaca; toplumsal degisim veya toplumsal kosullardaki degisim, niifus

iliskilerine  dayahdir ve uygarlk veya kiiltir 6geleri de niifus iligkileri ile birlikte

kurumsal veya rgiitsel degisimi gerekli kilarlar'®,

6.1.3. Ekonomik Cevre Kosullarindaki Degisim

Orgiitiin faaliyetini siirdiirdiigii bolge ve ilkenin genel ekonomik durumu
ekonomik ¢evre kosullarim ifade eder. Bu kogullar, iilkenin ekonomi politikalar,
cenflasyon, faiz oranlar, igsizlik, halkin satin alma giicii gibi etmenlerdir. Bu nedenle
isletmeler faaliyet gosterdikleri iilkelerin ekonomik kosullarindan ayn olarak
diigiiniilemez. Ekonomik kosullarda ve isletmenin i¢inde bulundugu piyasa kosullarinda

ortaya ¢ikan durumlar ydneticilerin karar ve davraniglarinda ¢ok onemli degisikliklerin

ortaya ¢ikmasina yol agar.

Toplum ekonomik yonden kapitalist veya kitle tiretimi donemini siirdiiriiyorsa,
isletmelerdeki degisim , bu donemle bagdasir bigimde daha ¢ok dzgiir girigim, karlilik,
iretkenlik ve ussallik Ggelerinin egemen oldugu isletme tiirlerine dogru olacaktur.
Aksine sosyalist bir ekonomik sistem egemense, bu takdirde buyurucu ve merkezi plana
siki sikiya bagh bir kamu girigimi, otoriter ve merkezcil niteliklerde bir yapiya sahip

isletme Orgiitiine dogru bir yénelme ve bir degisim s6z konusu olacaktir.'?

6.1.4. Hukuksal Cevre Kosullarindaki Degisim

Toplum ve ekonominin diizenini saglayan kurallardan olugan hukuksal ¢evre, bu
kurallar, baska bir deyisle, anayasa, yasa, yonerge ve tiiziikler degistikge bir degisim

icinc girer. Isletmeler bu yasalar ve tiiziiklerle diizenlenen is hayatna hem uyma

"' Eren, a.g.c., 5.134.

2 jum Celebioglu, Davrams Agisindan Orgiitsel Degisim (Istanbul: 10 Igletme Fakiiltesi Yaymnlari,
1990), s.77.

B Celebiogluy, a.g.c. , .77
Anadoiu Universites:
Merkez Kiitiiphane



yoniinde degismelere katilma, hem de bunlan degistirme dogrultusunda g¢abalara
girigebilirler. Her iki yonde de bir degisim kendini gdsterir ve ekonomik veya toplumsal

degisim, hukuksal degisimle bir bakima yasallastirilmig olur. '

Hukuksal ¢evre kosullarindaki degisim zorlayict bir légeye sahip olmasi
nedeniyle isletmelerin Orgiitsel yapisim biiyiik oranda etkiler. Isletmeler toplumun

- diizenini saglayan anayasa, yasa ve yonetmeliklere uymak zorundadir,

6.1.5. Teknolojik Cevre Kosuilarindaki Degisim

Teknolojik degisiklik biitiin - yOnleriyle olmasa bile , Orgiitsel degisimi
gergeklestirmede en 6nemli etkendir, Daha gok makinalagma ve elektronik bilgi isleme

aygitiarmin i hayatina girisi ile bu durum daha belirgin bir boyut kazanmugtir.

Teknolojinin  6nemi insanlarm ihtiyaglarini daha iyi kargilamak agisindandir.
Miigterilerin istedigi teknoloji kadar rakiplerin kullandii teknoloji de isletmenin
dikkatle izlemesi gereken bir konudur, Teknoloji o kadar huizh geligmektedir ki yeni mal

ve hizmetler pazar kapmak icin temel faktdr olmaktadir."

Teknik geligmeler, buluglar ve kegifler, (retim miktan, kalitesi, maliyeti,
verimliligi ve fiyatlari {izerinde etkilere yol agmugtir. Bilgisayarlarm Uretimde
otomasyonu artirmasi, planlama ve karar verme iizerinde de ¢ok Onemli etkiler
yapmugtir. Otomasyon klasik iiretim sistem ve organizasyonu alt iist etmis, igsizliin

artmasina ve istenen igglicli kalitesinin degismesine neden olmustur.

" Aym, £.80,
** inan Ozalp, “igletme Yonétiminde Cevre ve Teknoloji Faktoriiniin Durumsallik A¢isindan
Incclenmesi,” Anadolu Universitesi IIBF Dergisi, Cilt no: 5, Say1 no: 1, (1987), s.18.
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©6.2. i¢ Cevre Kosullarindaki Degisim

isletmelerdeki drgiitsel degisimin tek nedeni dogal, ekonomik, hukuki, toplumsal
ve teknolojik gevre kosullarindan biri ya da hepsi olamaz. Igletmeler dig gevreleriyle
baglantih oldugu kadar i¢ ¢evrelerini de gdziemlemek durumundadirlar. isletmeler bu

dis gevre kosuilan disinda igletme igi nedenlerle de Grgiitsel degisime karar verirler.

6.2.1. Amaglar ve Hedeflerdeki Degisim

Orgiitsel amaglar orgiitiin i¢ ve dis cevresinden gelen baskilarla bir yandan
Orgiitiin somut bir sistem olarak kendi varhgiu siirdiirme ve biitiinliiglini koruma
bigimindeki gereksinimlerine, dier yandan da, tyelerinin ve ilgili biitiin  kigi ve
gruplarin gereksinimlerine dayah olduklarindan dinamik bir nitelie sahiptir. Yani i¢ ve
dis cevredeki istek, gereksinim ve baskilarm degigmesiyle Orgiitsel amaglar da

degisebilir ve yeniden tanimlanabilir.

6.2.2. Yapisal Degisim

Orgiitiin yapisal degisimi amaglar basarmak igin yapilan ileri, isler arasindaki
iliskileri, isleri yapacak kisilerde aranacak ozellikleri, pozisyonlar1 ve pozisyonlarin

yetki ve sorumluluklarini yeniden diizenlemek ya da tiimiiyle depistirmektir'.

Orgiitler yeni kurulduklari dénemlerde genellikle basit ve esnek bir yapiya
sahiptirler. Ancak, biiyiime ve gelisme déneminde yap: giderek daha karmagik bir hal
alir. Bu donemlerde islerin ve ¢alisanlarin sayisiun artmasi, i§ yapma yOntemierinin
¢esitlenmesi bir ok igsel sorunu ortaya gikarir. Bu drgiit i¢i kosullarin yarattiit sorunlar

yapisal degisim gereksinmesi yaratir.

18 (Ozkara, a.g.e., $.72
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6.2.3. Yonetsel Degisim

Tepe yoneticilerin degismesi Grgilitsel degisim nedenlerinden en 6nemlisi olarak
gorililmektedir. Yeni ySneticinin ¢aligma aligkanhklari, uzmanlik alam, denetim yetenegi
ve diger yoneticilerle olan iligkiler, bir 6ncekine oranla Orgiitsel degisimi gerektirecek
kadar farkh olabilir '’. Tepe ydnetiminde genel degisiklikler ySnetim felsefesi, bigimi,

organizasyon ve denetim anlayisini degistirmektedir.

6.2.4. Biiylimeden veya Kiiciilmeden Kaynaklanan Degisim

isletme dis ¢evredeki degisimleri de dikkate alarak stratejilerini belirlemek
zorundadr. Isletmeyi biiyiimeye veya kiigiilmeye i¢ ve dig kosullar zorlar. Yoneticiler
isletmelerin  iktisadi, hukuki, sosyal degisimlere uyum saglamalarn i¢in ugragirlar.
Igletmeler statik degil, dinamik bir yapiya sahip olduklan icin biiyiimeye zorlanir.
Isletme organizasyonlarmda degisime gitmek biiyiime veya kiigiilme igin Snemli bir
adimdir. igletmeler bilyiime siirecine girince ve karmagik bir yapiya déniistiikge
isletmenin teknik ve sosyal yapisinda degisme gerekli olacaktir. isletmelerin kiigiilme

siirecinde ise Ozellikle yonetsel uygulamalarda daha basit bir igleyis olacaktir.

[sletmelerin yildan yila biiylimeleri sonucu boliimler arasndaki islevsel dengelerin
bozulmasi olagandir. Bu arada karar vermede, gorev ve sorumluluklarn dagihminda
dejiismeler ortaya gikabilir. Isletmeler belirli bir bilyiikliige kadar, mevcut isgrenler ve

yontemlerle isleri yiiriitebilmekte, bu smir1 agtiktan sonra ise kokli bir Grgtitsel degisim

geregi duymaktadirlar.

isletmelerin bazi sebeplerden dolayr kiigiilme karari almalart sonucunda da
belirli bolimlerin  kapatilmasi, iiretimin azalmasi gibi sonuglar ortaya g¢ikacaktir.
Dolayisiyla ¢alisanlarin igyerlerinin degistirilmesi ya da c¢ahsan sayisimin azaltiimasi
glindeme gelecektir. Isletmeler kiiglilme karari aldiklarinda tipki biiylimeleri gibi

Orgiitsel degisim geregi duymaktadirlar.

' Ulgen, a.g.c., 5.178



7. ORGUTSEL DEGISiM YONTEMLERI

Orgiitsel degisim, orgiitsel yasanmun ayrilmaz bir unsurudur. Orgiitsel degisim
Orgiitlerin  verimliligi, etkinligi, dolayisiyla yasamasi, biiyiimesi igin zorunlu ve
kagimlmazdir. Bu nedenle orgiitlerde degisimin durdurulmasindan s6z edilemez. Fakat
degisimin Orgiiti amacmna ulastrabilmesi igin cesitli yontemlerle Orgiitsel deBisim

" siireci tamamlanmalidir.

7.1. Geleneksel Degisim Yontemi

Gelencksel  goriig; orgitd ilgilendiren biitiin bilgilerin Gist yonctici tarafindan ilk
Once ahnip, degerlendirilip sonra yine {ist yOnetici tarafindan astlara iletilmesi
gerektigini savunur. Yonetici disinda yasanan degisimler ile isletmeyi dengede tutma
gorevini tek bagma yiriitir. Degisim i¢in plan yapma ve karar alma yOneticinin
gorevleri arasindadir. Degisim karari alindiktan sonra da astlara bu kararlara uyulmasi

icin komutlar verir.

Bilimin giiclini On diizeyde tutan bu degisim yOnetimi, genel diislince ve
bilimsel ilkelerin yayilmasim saglamak, yonetimi bilimsel agidan giiglii kurmaylar ile

desteklemek, bilimsel danisma politikasim gegerli kilmak gibi amaglara ynelmigtir'®,

Bilimin ve kuramin uygulamada oyna@i rol biiyiiktiir. Kuramsal diizeyde ele
alinan bilgilerin uygulamada yaymm ve kullamm gerceklesmezse, o bilgilerin
gegerliligi dahi  tehlikeye girecegine gore, bunlarin uygulama alaninda sinanmasi
zorunludur. Bilgilerin degerlendirmeye tutulmas: ve bunlarin bir degisimi hazirlayacag
dogal bir sonugtur. Bununla birlikte, bilgilerin kendiliginden boyle bir degisimi kisa
donemde saglayacagm beklemek ise gergekei bir tutum olmayacaktir. Boylelikle de

bilimin giiciine oncelik taniyan, onun kendiliinden degisimi saglayacag: varsayimina

™ “Vahdct Aydin, isletime Organizasyonundaki Geligmeler (Ankara: Seving Matbaasi, 169, 5.136”
Celebiogiu, a.g.c., 5.105.
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yer veren gelencksel yonetim yerini ise karigmaci yonii agir olan planh degigim

I3 . 4
yéntemine birakmaktadir,'”

7.2. Planh (Modern) Degisim Yonetimi

Isletmenin dig gevresi 6rgiitii degisime zorlayabilir. Bunun sonucu olarak da
. orgiit deisime sadece bir tepkide bulunmakla kalmaz onu kabul etmeye ydnelir. Bunun
da planh bir sekilde yapilmasi igin belirli bir stratejiye gereksinim vardir. Diger bir
deyimle degisimin belirli bir bigimde yonctilmesi gerekir. Planh orgiitsel degismeler
Orgiitiin varolan durumunu dogrudan etkileyip bagka bir sekle doniisgtiirmek igin

gosterdikleri planh ve amagh ¢abalardir.

7.2.1. Lewin’in Degisim Modeli

Kurt Lewin’in degisim siireci basarih bir degisimin ii¢ asamadan gegerek Orgiit

icinde olustugunu belirtir. Bunlar; ¢oziilme, degisme ve donma siiregleridir.

Coziilme siirecinde ¢ahsanlar degisme ihtiyaciun farkma varirlar. Cahsanlarin
iginde bulunduklart durumdan tatmin olmalar1 degisme iizerinde etkili degildir.
Coziilme siirecinde en onemli fakt6r galisanlara degismenin zorunlulugu hakkinda bilgi
vermek, Onemini benimsetmek ve islerinin bu de@igsmeden ne sekilde etkilenecegini
anlatmaktir. Degismeden en ¢ok etkilenecek olanlarin degisme ihtiyaciun farkina
varmalari saglanmahdir. Iginde bulunan ¢ahisma sartlarindan en ¢ok rahatsiz olanlar ise

degisme dogrultusunda giidiilenmis olurlar.”

ikinci asama olan degisme asamasinda eski durumdan yeni bir duruma gegilir.
Degisme orgiitte iretim igin bilgisayarlarm kullanilmasi, 6rgiitiin yonetim sisteminde
farkli metotlar denemesi, yeni bir performans degerlendirme sistemi olabilir. Diger bir

deyisle mevcut sistemde farklilik yaratacak her sey degismedir.

' Celebioglu, a.g.c., 5.105-106.
20 “Kurt Lewin, Ficld Theory in Social Science (New York: Harper and Row, 19517 Enver Ozkalp,
Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, (I:skigchir: Anadolu Universitesi Etam Yayinlari, 1996), s.422.
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Ugiincii asama olan donma siireci ise yeni davramslar1 devaml kilmak ve daha
ileri bir degismeye diren¢ gdstermek demektir. Donma degisimde zorunlu bir siiregtir.
Ciinkii bu silire¢ olmadig:i zaman eskiden kullanilan galigma bigimleri tekrar ortaya
¢ikarlarak  kullamlmaya baglanir ve yeni Sgretilenler unutulur. Bu nedenle  yeni

o~ . . - . . . . o e 21
ogretilenlerin devamb kulfanimuni saglamak igin donma siirecine ihtiyag vardir.

2 Ozkalp, a.g.e. $.423.
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Eski Durum

!

Coziilme Siireci
Degisme ihtiyacinin farkina variimasi

Degisme Siireci
Eski bir durumdan yeni bir duruma gegis

Donma
Degisimleri kalic1 kilmak

!

Yeni Durum

Sekil 1. Kurt Lewin’in Ug Asamah Degisim Siireci

Euver Ovzkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davramsg, (Eskischir: Anadolu Universitesi Etam Yayinlari,
1996)

Anadolu Universitesy,
Merkez Kiitliphane
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7.2.2. Eylem Arastirmasi

Planh Orgiitsel degisimde esas amag, Grgiitlerde bireylerin ve gruplarin yetenek
ve davramglarim degistirmek ve gelistirmektir. Esas olarak Kurt Lewin tarafindan
geligtirilen eylem arastirmasi, bazen planli 6rgiitsel degisimin saglanmasinda bagariyla
kullamlabilecek bir arag, bazen de 6rgiitsel degigimin en belli bagh yontemlerinden biri
- olarak kabul edilmektedir. Oziinii toplumsal sistemlerin, disaridan bir degisim uzmam
yardimi ile bilimsel verilerin 1s1finda, kendi sorunlarini yine kendilerinin kesfetmeleri ,
analize tabi tutmalarni ve ¢Oziimlemeleri olusturur. Sorunlar ve ¢6ziim yollar1 bu
yontemde sistemin kendisi tarafindan saptandigi i¢in, yapilan degisiklikler kendisi
tarafindan benimsenmekte ve basar1 gansi oldukga yiiksek olmaktadwr. Uygulama

alaninda da eylem arastirmasinin Orgiitlerde gerekli degisiklikleri gerceklestirmekte

basari ile kullanabilecek bir yontem oldugu goriilmiistiir.

Eylem aragurmasimin Orgiite iki 6nemli yarar1 vardir. Birincisi soruna odaklagir.
Degisme ajani en yansiz bir bigimde soruniara bakarak, bu sorunlari ¢ozmek i¢in ne
yapilmas: gerektigine karar verir. Yani ne tiir sorunlar ne tiir degismeleri
gerektirmektedir? Bunu ortaya koyar. Diger gelisme ¢abalar ise ¢6ziim odakhdir. Yani
en iyi ¢6ziimi bulmaya ve bunu Orgilite uyumunu saptamaya g¢ahgir. Degisme ajamu
burada bazi ¢6zlim Gnerilerinde bulunur. Ayrica bu uygulamalardaki sorunlan ¢6zmeye
cahsir. Halbuki eylem aragtirmasi 6nce sorunu tespit eder ve dogrudan bu sorunlara
yonelik ¢oziimleri katihmer olarak saptar. Eylem aragtrmasinmn ikinci bir faydas: ise
¢alisanlarin katimiyla gergeklestigi icin de@isime olan direng ¢ok azdir. Ciinkii grup ve
bircyler kararin her agsamasinda hemen hemen yer alirlar. Bu nedenle de kendilerini

degisimden sorumlu olarak goriirler. Hatta degisme icin baski da olusturabilirler.”

2 Pokatag.e., 8.112,

23 wSiephen P. Robins, Organizatonal Behavior (New York: Prentice Hall, 1991, 5.649” (Ozkalp,a.g.e.,
5.429.) :
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7.2.3. Genisletilmis Siire¢ Modeli

Bu yaklasunda iist yonetim dis ve i¢ gevrenin baskilari ile degisme ihtiyacim
algilar. Bu durum 6rgiitiin gesitli boliimlerinde ele alnir ve tartigilir. Burada iist yonetim
Orgiitsel degisme ile nelerin kazanilacagim degerlendirir, defismenin amaglarim

tammlar ve degisme ile farkhilagacak olan iglemleri belirler.

Degismeye gegilmeden Once Orgiit, degisme siirecinde kendisine yardimci
olacak bir degisme ajani seger. Bu kisi veya bir kurum olabilir. Degisme ajam degisme
¢aligmalarindan sorumlu bir kisidir. Kendisi 6rgiitiin degisme ihtiyacim1 mevcut planlari,
yapilacak degisimleri iist yonetime bildirerek, yonetime bu konuda yardimci olur. Eger
degisme ajam Orgiitlin i¢inden biriyse Orgiitli, insanlar, yapian isleri, Orgiitiin
politikasimi bildii igin sistemi anlamada, verileri degerlendirmede daha yardimeci
olabilir. Ancak bir sakincasi sisteme yakin oldugu i¢in objektif olarak degerlendirme
yapamayabilir. Buna kargin degisme ajam eger disaridan biri olursa , taraflarca daha ¢ok
kabul gOriip benimsenebilir. Ciinkii tarafsiz bir kimligi vardir. Degisme ajanin
degisme siireglerine katilmui arttif1 Olglide bu kisi Orgiitiin bir tamamlayicist veya
pargasi haline gelir. Degisme siirecinin ¢esitli asamalarinda degigme ajam yeni fikirler
ve yaklagimlarla Orgiit {iyelerinin eski sorunlari yeni bir bakig agisiyla gbrmelerini
saglar.%* A

# Ozkalpag.c., s. 426.
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Degisme Sorunlar1 Algilama Sorunlar1 Czme
Gigleri | 7| Ve Tammlama —» | Siireci
A

Degisimi Olgme
Degerlendirme Degisimi
Ve Kontrol <4 Uyeulama

Degisme
YOnetimi

Sekil 2. Genigletilmis Siire¢ Modeli

Enver Ozkalp, Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, (Eskischir: Anadolu Universitesi Etam Yayinlari,
1996)

Anadolu Universites:
Merkez Kutiphane
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7.2.4. Duyarhhk Egitimi

Orgiitsel degisimin gergeklestirilmesinde ¢ok kullamilan ydntemlerden biri de
duyarhilik egitimidir. Duyarlilik egitimi; eZitim laboratuvarlarinda bireylerin kendileri
tarafindan  geligtirilen toplumsal kuvvetlerin etkisinde, kendileri, bagkalar1 ve
aralarindaki iligkiler sistemi hakkinda ki bilgilerini artiracak, tutum ve davramglarini

genis dlgiide etkileyecek ve degistirecek bir egitim sistemidir. 2

Duyarlilk egitimi insanlarn duygu ve tutumlarim analiz ederek, bireylerarasn
iligkileri gelistirmeye ¢ahisan bir egitim teknigidir. Bu egitim Oncelikle insanlarin kendi
tutum ve davramglarm fark ctmelerini saglar. Bu davramiglar1 hem istleri, hem de
caliyma arkadaslari ile uyumlu bir sekilde ¢aligma ortamu yaratacak bi¢imde nasil
kullanacagi konusunda yardimci olur. Boylelikle grup i¢inde kiginin iletigimini

giiclendirir ve etkili bir birey olmasinda yardimci olur.

7.2.5. Terapi Yontemi

Orgiitsel degisimin saglanmasinda sik stk yararlamlan bir yontemdir. Terapi, bir
kisinin veya grubun igyerinden alinarak bir terapist tarafindan etkilenmeye ve
degistirilmeye ¢aligilmasidir. Kigiler davramiglarim yaratan toplumsal ¢evresinden uzak

bir yerde daha kolaylikla etkilenebilir ve orgiite dondiigiinde is ¢evresini etkileyebilecek

kadar tutum ve davraniglarini degistirebilir.

Terapi yOntemiyle Orgiitsel degisimin gerceklestirilmesinde iki asamal bir
degisim siireci s6z konusu olmaktadir. Ilk asamada degistirilmesi istenilen rgiit Giyesine
yeni diiglince ve goriisler kazandirilmaya, i¢inde yasadifi g¢evrenin tehdit edici
niteliklerinin ve giivensizlik kaynaklarmin azaltiimasma ve g¢evresi ile daha etkin
iliskiler kurabilme yeteneklerinin gelistirilmesine ¢aligilir. ikinci agamada ise tutum ve
davraniglar1 degistirilen iiyenin Orgiitteki roliiniin ve diger oOrgiit iyeleri ile olan

iliskilerinin yeniden sekillendirilmesi s6z konusudur.®

2 7Tokat, a.g.e., 8.112. )
26 (JIkii Dicle, Atilla Dicle, “Orgiitsel Degisim”, Verimlilik (1973), cilt: 2, Say:3, s.677.



8. ORGUTSEL DEGISIME DIRENME, NEDENLERI VE COZUMLEME
YONTEMLERI

Orgiitler insanlar, teknoloji ve insanlarin birbirlerine ve islerine olan iligkilerini
diizenleyen yapr ve siireglerden olusan bir biitiindiir.Orgiitiin her hangi bir alaninda
meydana gelen degismenin Grgiitiin biitiinlin az veya ¢ok etkilemesi kagimlmazdir.Bu

nedenle Orgiitlerde meydana gelen degismenin olumlu ya da olumsuz bir ¢ok tutum ve

davramg1 ortaya ¢ikarmasi beklenmelidir.

8.1. Direnme Kavram

Direng , bireyi degisimin etkisinden korumaya doniik davrangin gostergesi;
kisaca degisime karsi en tipik birey ya da grup tepkisidir. Degisime karst direng ¢ok
boyutlu ve karmagik bir olgudur; ortaya ¢ikmasma ve siirekli olmasina ¢ok sayida etken
yol agmaktadir. Direng; birey, grup ve rgiit diizeyinde ortaya ¢ikar. Orgiitte her hangi
bir degisiklik yapmay: amaglayan kimsenin degisime direncin ii¢ ayn diizeyde de ortaya

¢ikmasina yol agan nedenleri anlayip ¢oziimlemeye galigmasi zorunludur.”’

Orgiitte olusturulan degisme her ¢alisam degisik bigimde etkiler. Degigime karst
calisan tepkisini Orgiitte olugan degigimin biyikligi, tiirli ve ¢alisamn degisime bakig
agis1 etkiler. Calisan degisimle karglastiginda, eger degisimin biiyiikligi, tiirii elverisli
ise c¢aliganin hosgorii giicii  yeterli ise degisim ¢ahsan tarafindan olumlu
kargilanmaktadir. Eger degisim ¢ok biiyiik ve etkileyici tiirde ise, ¢aliganin hos gorii
glicii yeterli, degilse ¢alisanin de§ismeye tepkisi iki gekilde goriilmektedir. Calisan

degisimle kargilaginca ya zorlanmaktadir ya da direnmektedir.

insanlar degisime direnme egiliminde olmakla beraber, bu egilimleri yeni
tecrilbbeye olan istekleri ve degisimle gelecek odiillere iligkin arzulariyla dengelenir.
Tim degisimler direngle kargilanmaz. Bazilari cabsanlar tarafindan istenir. Bazi

degisimler Sylesine rutin ve Snemsizdir ki, direniste hissedilmeyecek kadar az olur.

7 “racettin Karacr, “Orgiiticrde Degisime Karsi Direng,” Verimlilik Dergisi, Cilt no: 19, Say1 no: 4
(1990), 5.140.



Yani yOnetimin degisimi yonetmesine bagh olarak ya direnis en aza inecek ya da

davramgsal bir sorun haline dontigebilecekdir,

Degisme kavramu 6zt bakimindan her zaman tepkiyi dogurabilecek bir nitelik
tagimaktadir. Degisme insanlan ilgilendirdigi i¢in durum g¢ok daha ciddi bir 6zellik
gosterir. Cilinkdl insanin dogasinda olan karmagiklik degisim durumunda da yasanir.
Boyle karmagsik bir ortamin ¢esitli sorunlannin ¢6ziime kavusturulmasi, asil eyleme
gegmeden Once bazi hazirhk ¢alismalarimin yapilmasim ve ¢ok genis bakis agisiyla

hazirlammis bir planinin uygulanmasim zorunlu kilmaktadr.

8.2.Degisime Direnmenin Nedenleri

Her tiirlii 6rglitsel degismenin sonunda Orgiitiin yarar, ¢ikar, otorite ve statii
iliskileri yeniden diizenlenir. Eski diizenden yararlananlar degisimin meydana getirdigi

yeni diizene diismanca bir tavir igine girebilirler.

8.2.1. Ekonomik Nedenler

Calisan degisim sonucu isini ve kazancim kaybedecek, aldif1 iicret, prim ve
ikramiyclerde azalma s6z konusu olacaksa degisime tepki gOsterir. Ozellikle
tcknolojinin gelismesi ortaya ¢ikan teknolojik issizlik sorunu giiniimiizde en ¢ok korku
yaratan nedenlerin baginda  gelmektedir.  Ciinkii  ¢ahisanlar teknolojik  gelismelerin
isyerlerinde uygulaya konulmasiyla insan giiciine gereksinim kalmayacagm ve
dolayisiyla iglerini kaybedeceklerini diigiinerek korkuya kapilirlar. Bu nedenle

teknolojik degisikliklerin getirecegi yeniliklerin uygulanmasina kars: ¢ikarlar.

Modern ekonomilerde bir bagska ekonomik nedenin kaynagi da, yeniliklerin ve

degisimin sonugta daha az ¢ahgmay1 gerektireceginden iicretlerin genel seviyesinin

diismesine neden olacagidir®®.

28 I'ugray Kaynak, “isletmclerde Degisiklik Uygulamalarr” istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Dergisi, Cilt:6, Sayi:1, (Nisan-1997), s.155.



Cahganlar ge¢misten edindikleri bilgilerle, degisim {iretimi arttrmak igin
gerceklestirildigi, fakat caliganlara daha ¢ok is yiikii bindirerek {icretlerinde bir
gerilemeye neden oldugunu diisiinmektedirler. Bu nedenle ydnetim degisiklik
uygulamalarim gergeklestirirken ¢alisanlarda ekonomik dengelerin bozulabilecegi
yoniinde bir kam uyandirmaktan kaginmaldir. Eger uygulamada ekonomik dengeler

gergekten zedelenecekse, bu tiir bir durumu Snleme ¢areleri de degisiklik uygulamalar:

ile distniilmelidir.

8.2.2. Psikolojik Nedenler

Calbsanlar isletme igerisinde mevcut statiilerinin sarsilacagini hissettiklerinde
degisime direng gosterirler. Degisiklik Orgiitiin bigimsel yapisi lizerinde bir takim
yenilikler meydan getirir. Degisiklik nedeniyle bazi boliimler ortadan kalkabilir veya |
onemlerini kaybedebilirler. Bu degisiklik Orgiitte yeni iligkilerin yaganmasina neden
olur. Giiclinl, yetkilerini ve diger olanaklarim kaybeden kisiler dogal olarak
degisikliklere karsi koyarlar.

Orgiitler bityiidiikce, temel 6gelerinden biri olan bireye yabancilagmakta, ondan
uzaklagmaktadir. Az sayida kisinin ¢aligtig1 kiiciik bir igletmede her bireyin belirli bir
gorevi vardir ve bu gorev isletmenin kiigiik yapisi i¢inde 6nemli bir yere sahiptir. Oysa
isletme  bilyiidiikce bu bilyiiyen yap: igerisinde bireyin yaptig isler hacim yOniinden
kiigiilmektedir. Bu isi yerine getiren bireyin igletme i¢inde sahip oldugu yer yeni statiide

eski 6nemini yitirmektedir.”’

Degisiklik yeni bazi kavram ve metotlar gerektirecegine gore, ¢aliganlarm
bunlari da 6grenmek igin ek cabalar gdstermeleri gerekecektir. Insanlar belirli siire
icinde Ggrenip ahstiklar is teknidi degisince, yeni teknigi dFrenmek igin belirli bir ¢aba
gerekeceginden ve bu da onlarm yasantilarim ve diizenlerini giiclestireceginden bu

teknikleri istemezler. Calisanlar genellikle bilingli bir dikkat istemeyen, diizenli bir

2 “Barlas Tolan, Toplum Bilimlerine Giris, (Ankara: Kalitc Matbaasi 1975, 5.365” Mclck Vergilicl Tuz,
“Organizasyonlarda Degisim, Degisime Tepki ve Tepkilerin Onlenmesi”, Uludag Universitesi 1IBF
Dergisi, Cilt: 19, Sayi: 1-2, (Mart-Kasim, 1993), s.137.
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¢ahgmay1 isterler. Ozellikle de bu is diizenini igsellestirdikleri zaman herhangi bir ¢aba
gOstermeksizin, kosul]axﬁms bir bigimde islerini yaparlar. Bu diizen degistigi zaman
ahgkanhklan degiseceginden bu yeni diizene uyum saglamak yeniden bir 63renme ve
ahgmay1 gerektireceginden degisme c¢aliganlarca dogal olarak tepki ile karsilanur.
Caliganlar ise bu tiir yeni yiik getirecek ¢ahsmalardan pek hoglanmazlar. Bu nedenden

dolayi da ¢alisanlar isletme i¢indeki degisimlere kars: ¢ikarlar.

Direngler konusunda diger bir faktér de ¢absaniarin bilinmedikleri, daha &nce
deneyim kazanmadiklari geylere olan dogal korku ve endiseleridir. Yenilikler her zaman
caliganlara garip ve kendilerini tehdit eden bir olgu olarak goriilmiiglerdir. Caliganlar
yenilikler konusunda belirli bir fikre sahip olmadiklari i¢in, mevcut olan durumda
meydana getirilen bir degisiklikten bile korku ve endise duyabilirler. Hatta, ¢alisanlarin

yiikseltilmesi bile onlarda baz1 korku ve endiseler yaratabilir.

Degisime tepki verilmesinde degisim elemammna olan giiven derecesi de

Onemlidir. Yanhs kisilerle baglatilan degisimin, fazla tepki gérme ve basarisiz olma

olasihi yiiksektir.

ilgili olmama da psikolojik direnme nedenlerin birisidir. ilgilenmeme insanlarin
algisal kisihgy, dikkatte kayma, segici dikkat gibi psikolojik nedenlerle bireyin degisen
bir kuraln farkina varmamasi nedeniyle eski davramslarm siirdiirmesidir. Insanlar
genelde kendi bakis agilarim, fikirlerini destekleyen konulara dikkat ederler. Insanlarin
duymak istedikleri seyi duymalar1 bu konuya giizel bir 6rnek teskil eder. Bu nedenle de
degismelere direng gosterir veya degismenin farkinda olmayarak eski davramglarim

siirdiiriirler. Hatta kendi yarattiklar: diinyaya ters gelen bilgiye nem vermezler.*’

8.2.3. Sosyal Nedenler

Icinde calistiklar1 isletme ortaminda kendi sosyal dengelerini kurmus olan
calisanlar bu durumlarmin bozulmasindan korkarak genellikle tutucu bir yasam

goriisiine sahip olurlar. Bu nedenden dolay1 ¢ahsanlar kendilerine yabanci baska sosyal

¥ Ovkalp, a.g.c. , s.414.
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kogullarin olugturacag yeni ortamlara uyum saglamakta giigliik ¢ekerler. Bunun sonucu

olarak da bu tiir sosyal igerikli degigikliklere kargi ¢ikarlar,

isletme icinde yapilan degisikliklerin galisanlar tarafindan organizasyon igindeki
sosyal iliskileri degistirece§i yoniinde algilanmaktadir, Bagka bir deyigle, ¢alisanlarin is
cevrelerinde kurmus olduklar: informel iligkilerin degigiklige ugramasitepkiye yol
agmaktadir. Bu tiir iliskilerin kurulmasi uzun siirede gergeklestiginden, bireyler is

arkadaglarindan ve ¢alistiklari i grubundan pek kolay kopmaz istemezler. Zorunlu

olarak ayrilinca da tepki gosterirler.

Calisanlar  genellikle, igletme icinde yasama gegirilmeye calgilan  bir
degisikligin hazirlik asamasinda bu degisikligin gerceklestirilmesi igin fiilen ¢ahgmak
istemezler. Bunun nedeni, degisikligin getirece§i olumsuz sonuglarin ortaya ¢gikmasmnda

rol oynamis olmak gibi bir duruma diigiileceginden duyulan kaygidir.

Cahsanlara genellikle isletmede yapilan degisikligin sadece isletmenin kazang
ve ¢ikarim saglamak ic¢in yapidiguu disliniirler. Ashnda degisiklikler bazen

cahsanlarin kazang ve g¢ikarlarini korumak igin de yapilir. Fakat ¢alisanlar bunun tersi

yoniinde diisiindiikleri i¢in degisime direnirler.

Calsanlar arast sosyal iligkilerdeki aligkanliklar, gelenek ve gorenekler
cahsanlarin iglerinde mutluluk duymalarim saglar. Caliganlar, uygulanmak istenen
degisikligi, giivenlik sistemleri i¢in bir tehdit olarak kabul ederler, bu degisikligin,
informel ¢aligma standartlariu bozacafmu diigliniirler. Bu onlarda isyerlerindeki
mevkilerini etkileyebilecegi gibi ayrica aligagelmis olduklar1 diizeni de degistirebilecegi
kanistu uyandirabilir. Onlara gore, degisiklik, kendilerine zorla kabul ettirilmek

istenen, yeni bir sosyal gevre kurma, yeni standartlara uyma, yeni igyeri ve gevresi
demek olmaktadur.>!

M Kaynak, ap.e.,s.157.



8.3. Degisime Direnisi Coziimleme Yontemleri

Degisikliklerin ¢ogunu yonetim kademeleri getirdigi igin yapilan degisikliklere
orgiit lyelerinin yeterli ve etkin bir sekilde uymalarm saglamak da &nce ydnetimin
gorevi olmasi gerekir. Isletmelerde degisiklik uygulamalari sirasmda ortaya ¢ikan

tepkileri en aza indirmek amaciyla gesitli yontemler kullamlmaktadir.

8.3.1. Ihtiyaglarm Saptanmas:

Degisiklige gercekten ihtiyag duyulup duyulmadigimin &ncelikle saptanmasi
gerekir. Eger verimlilik degisiklik uygulamasi sonucu gergekten olumlu bir etkilenis

gosterecekse, o zaman gereklilik hali kesin olarak ortaya ¢ikacaktir,

Daha sonra degisikligin yapilmas: swrasinda ihtiyag duyulabilecek arag, gereg,
uzman eleman gibi faktSrlerin saglanmasi 6nem kazanacaktr. Bu ésamada
unutulmamas: gereken, s6z konusu faktdrlerin  segimindeki isabet derecesinin
uygulamadaki bagariyi dogrudan etkileyebilecegi olgusudur. O halde ihtiyaglarin
saptanmast evresi degisiklik uygulamasi i¢in temel teskil edecek bir nitelik
gosterecektir. Bir ihtiyacin gergek anlamda kendini gosterip gdstermedigi gene en dogru

sekilde degisiklik uygulamasma konu olacak personele de damgilarak saptanmahdir. *

8.3.2. Onceden Bilgilendirmek

Cahistifi ortam bireyin kigisel yasaminin bir pargasidir. Birey yagaminda
kurdugu dengenin kendisi igin bir giivence olugturdugu inancindadir. Bu nedenle
tepeden inme karar ve isteklere tepki gosterecegi agiktir. Degisim uygulamalarmn
basinda konuyla dogrudan ya da dolayh iligkisi bulunabilecek g¢alisanlara yapilmak
istenen degisikligi onceden haber vermek biiyiik yarar saglar. Boylece ¢aligan daha
sonra kargilagabilecegi degisimler konusunda bilgi sahibi olmustur. Degisim

uygulamasma girildiginde isc birden degil yavas yavas ilerleme saglanmahdir. Calisan,

2 Kaynak, a.g.c., s. 158.
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cski ckonomik, psikolojik ve sosyal dengesini yavas yavas terkederken, kendisi icin
kaybettigi gilvencesini tekrar bulabilecegi yeni bir denge halinin dogmakta oldugunu

hissederse, direng kendiliginden giderilir.

8.3.3. Egitim ve Haberlesme

Eger direng galisanlarin yeterli bilgiye ve haberlesmeye sahip olmamalarindan
kaynaklaniyorsa iyi bir egitim programm ile diren¢ azaltilabilir, B6ylece g¢alisanlar
degismenin mantifim anlayarak, direncin anlamsiz oldugunu gorebilirler. Bu olay

karsilikli tartisma, raporlar, gesitli memorandumlar ve gruplarin sunuglari ile yapilabilir.

Haberlesme bilinmeyenleri ortadan kaldirarak, bilinmeyene olan korkularin yok
olmasim saglar. Ayrica haberlesmenin artirdmasi sonucu, iliskiler gelisip taraflarn
birbirleriyle ilgili bilgileri artacagindan, yanhs anlamalar azalacak, beklentilerde

dogruluk saglanacak ve 6n yargih davramglar ortadan kaldirilabilecektir.

Haberlesme her oOrgiitsel siire¢ igin gegerli bir 6neme sahiptir. Bir degisiklik
uygulama siirecinde de haberlesmenin énemi yadsinamaz. Uygulamanin her asamasinda
yeterli ve gegerli bilginin zamanmnda iletilmesi ve yonetici-kurmay uzman- caligan
arasmda kurulu iletisimin eylemsel iglerlik kazanmas: bilgi, diisiince, anlayis ve goriis
akisgiin  diizenli bir bigimde gelistirilip gerceklestirilmesine baghdur, Uygulama
sonuglarmin ve bunlarin yorumlarin bir geri besleme siireciyle ve yeni ek bilgilerle

bitiinlegtirilerek yeniden devreye sokulmasi sonugsal bagarinin gergeklesmesi agisindan

biiyitk gereklilik gosterir.*

8.3.4. Katithim

Caliganlarin kendi katildiklar: deigim kararlarina direnmeleri daha zordur.
Boyle bir strateji 6zellikle degisimin uygulanmasinda biiyiik bir katihmi gerektirdigi
durumlarda daha da uygundur®.  Degisiklikten etkilenen c;ahsan]ann' degisikligin

kX Kaynak,a.g.e., s.161. eomrsitES
3% Ovkalp, a.g.c., s. 419, Anadolu (v 'wt:;ne
p
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geligtirilmesine, yaratilmasina ya da uygulama asamasina bizzat katilarak bu konuda sz
sahibi olmasina ¢ahstirnlmahdir. Calisanin katkisiun olmasi degisikligi benimseme ve
basarlya ulastirmada ona gayret verecektir. Boylece ¢alisan kendisinin isletme igin
geregine inanacak, yeni usulleri de basariyla yiiriitebilecek veya ona kolayca uyum

saglayabilecek 6zellik ve niteliklere sahip olduguna inanacaktir,

Uygulamada ¢alisanlarin degisiklige katilmalar1 iki tiir gosterir:>

ilki pasif katimadir. Burada ¢ahsan birey yapilacak degisiklife sadece
uyacagmi bildirir. Olumlu ya da olumsuz bir goriis belirtmez. Igten ice, degisikligin
onun igin bir sey fark ettirmeyecegini diisiiniir. Ya da durumunun daha iyiye

gidebilecefi konusunda timidi vardir, fakat emin degildir, bekleyip gormeyi yegler.

‘Tepkisini sonra gésterecektir.

Ikinci katilma tiirii ise, aktif niteliktedir. Bu durumda birey degisikliin
kendisine yarar saglayacagi konusunda kesin yargiya sahiptir. Bu noktaya ya kendi
varmigtir, ya da ¢ok olumlu motive edilerek getirilmigtir. Degisiklik uygulamasma
kendisi katldigy gibi, bagkalarmin da katilmasi igin gaba harcar. Eylemli bir destek

gosterir.

8.3.5. Destek ve Anlayis Gosterme

Degisiklik uygulamalarma gosterilen tepkinin nedeni kisilerin yonetime kars:
duydugu giivensizlik ve yeni uygulamalardan kaynaklardan endise ve korku olabilir. Bu
stiregte kisilerin yeni durumlarina uyumlariu kolaylagtirmak igin, y®netim tarafindan
desteklcyi/ci faaliyetlere y6nelinebilir. Uyum sorunlar1 olan gabsanlara moral izinleri

vermek veya kisilere yeni beceriler kazandimak gibi gesitli destekleme faaliyetieri
uygulanabilir. ¢ »

YOnetim kademesi direnisi ¢ahiganin kendisini giivende hissettiii ortam

kaybetme korkusundan dogan bir tepki olarak degerlendirmeleri sonucunda yoneticiler

% Kaynak, a.g.c., s. 160.

* Tiiz, a.g.c., 5. 140.
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ister istemez degisiklige direniy gOsterenlere karsi anlayish davranmak zorunda
kalacaklardir. Bu andan sonra direnenlerin degisiklik kararma uymalar1 igin sabirh bir
ikna ddnemi baslar. Yeterli olgunluk diizeyine ulagmig ve ySnetim felsefesini iyi bilen
yoneticiler, direnenlere gosterilecek anlayly derecesinin smrlarm  ve hosgorii

oranlarini durum ve ortam dikkate alarak kendileri saptamak zorundadirlar.

8.3.6. Pazarhk ve Anlasma

Bu yontemde tepki gosteren kisilere pazarlik sistemiyle ¢esitli ddiiller verilebilir.
Ozellikle tepki gosterecek tarafin glclii oldugu ve yeni uygulamada kaybetme
ihtimalinin ~ bulundugu  durumlarda uygulanrr. Ornek olarak; disiplin cezast

uygulamalarinda yapilan bir degisikligin daha kolay kabul edilmesini saglamak icin

sendikaya belirli bir iicret artisi teklif edilebilir. >’

8.3.7. Baski ve Zorlama

Yoneticiler biitiin tekniklerin cevap vermedigi veya uygun olmadifi durumlarda
son gare olarak zorlama veya dogrudan tehdit etme yolunu kullanirlar. Yani yoneticiler,
gli¢ ve otorite kullanarak, degisikliklerin kabul edilmesini zorlayabilirler. Ozellikle
degisikligin acilen uygulanmasi gereken durumlarda kullamlan bir ytintemdif. Burada
yoneticiler iicretleri azaltma, isten g¢ikarma gibi tehditlerle bu ydntemi kullanabilirler.
Bu teknik direnci azaltmada g¢abuk bir yol olmakla birlikte, ¢alisanlarin davraniglarin
olumsuz yonde etkileyerek uzun dénemde tersine bir takim etkiler yaratabilir. Bu

nedenle kullanilmas: hig istenmeyen veya en son bagvurulmasi gereken bir stratejidir.

> Tiiz, a.g.c., 5.140.



iKiNCi BOLUM
YENIDEN YAPILANMA

1. YENIDEN YAPILANMA KAVRAMI

Yeniden yapilanma is diinyasinin son yillarda ¢ok konustugu ve gok tartistii bir
konudur. Islemelerin rekabet ortaminda bagarih olmak icin yaptig1 cabalar eskiye oranla
¢ok farkllagmustir. Miisteriyi memnun edebilme yariginda en iyi, en kaliteli ve en ucuz
iriin ya da hizmeti sunan galip gelmistir. Bu basariy1 da uzun donem korumak ve
stirekliligini saglamak igin yeniden yapilanma ihtiyaciin bazi durumlarda kaginilmaz

oldugu goriilmiistiir.

Yeniden yapilanma kavramu baghg altinda  yeniden yapilanmamn tanmm,

amaglar, siire¢ kavramu ile olan iligkisi ayrintih olarak incelenecektir.

1.1. Yeniden Yapilanmamin Tanimi

Literatiirde yeniden yapilanmanin ¢ok ¢esitli tammlarma rastlamir. Bu taumlarin
cesitliligi farkh bakis agilarim yansitmalarina ragmen, genelde birbirine benzer ifadeler

tagimaktadirlar. Bu tammlardan bazilarina asagida yer verilmistir:

Yeniden yapilanma zamandan, maliyetlerden ve servisten kazanmak amaciyla

siireglerin radikal bir sekilde tekrardan tasarlanmasi olarak taumlanir.>®

** Tugrul Daim, “Reengincering-1” CAD, ( Mart 1995), s. 30.
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Yeniden yapilanma; igletme igi ve igletme digi faktorler kargisinda yetersiz kalan
organizasyon yapisinin yeniden diizenlenerek en etkili hale getirilmesi yoniinde isletme

amacmna yonelik ve planh bir sekilde yapilan calismalar biitiiniidiir. >

Hammer ve Champy isc ycniden yapilanmayr $0yle tammliyorlar: “Yeniden
yapilanma; maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agumzin en Onemli performans
Olgulerinde ¢arpict geligtirmeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden yeniden
diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.” Bu tammda ad1 gegen dort
anahtar kelimenin 6nemini vurgulamak gerekir. "Temel* ilkk anahtar sbzcitktiir. Yeniden
yapilanmada yoneticiler ‘yaptigumz isleri ni¢in ve neden bu bigimde yapiyoruz?’
sorusunu sormak durumundadirlar. Bu temel sorular1 sormak islerin yiiriimesi igle ilgili
kurallarin sorgulanmasina ve yeniden gbzden gegirilmesine yol agiyor. Cogunlukla da
bu kurallarin ¢ag disi, hatali ve uygunsuz olduklart goriiliiyor. Ikinci anahtar sdzciik
“radikaldir”. Yeniden yapilanmada radikal yeniden tasarim, var olan tiim yapilar ve
proscdiirleri géz ard1 edip is yapmammn yepyeni yollarii aramak anlamuna gelir. Ugiincii
anahtar sozciik “carpicr’dir. Yeniden yapilanma ancak biiyilk bir patlamaya ihtiyag
duyuldugunda uygulanmalidir. Carpici gelistirme eskiyi ¢Ope atip yerine yenisini
getirmedir. “Siire¢” son anahtar sozciiktiir. Pek ¢ok yonetici siiregler lizerinde degil
insanlar, gérevler, yapilar ve isler iizerinde dururlar. Is siireci bir veya bir kag gesit
girdinin alimip bunlardan miigteri i¢in- deger olusturacak bir ¢iktiun yaratidift

faaliyetlerdir. Bu nedenle yeniden yapilanmamin taniminin en 6nemli sdzciigii siire¢

diyebiliriz.

Biitiin bu tamimlardan hareketle yeniden yapilanmaya iligkin yeni bir tanm
yapilmak istendiginde; yeniden yapilanma hizla de@isen ve artan rekabet ortaminda

isletmelerin yepyeni bir bakis agisiyla is siireclerinin yeniden tasarlanmasidir.

* Inan Ozalp, “Reorganizasyonun Isletmenin Devamim Saglayici Bir Siireg Olarak Kullamlmasi ve
Liskigchir’de Faaliyet Gosteren Isletmelerde Reorganizayon ile llgli Yapilan Caligma ve Uygulama
Sonuglart” , IIBF Dergisi, Cilt: 10, Sayt:1-2, (1992), s.132
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1.2. Yeniden Yapilanmanin Amaclan

Degisen rekabet kosullara uyum saglamak igin igletme organizasyonlarinda
yapilmasi  gereken yeniden yapilanma galigmalarinm en biiyiik amaci isletmenin hem

ckonomik degerleri hem de c¢alianlar agisindan verimliligin artmasimn saglayarak

isletmeyi en uygun organizasyon yapisina yeniden kavusturmaktr.

Yeniden yapilanmanin amaglarim bes alt baghk altinda toplayabiliriz:

L2.1. Verimliligi Artirmak

Yeniden yapilanma dogal bir hiz ve dogal bir diizen iginde meydana gelir. Bu
dogal akista yenilikgi ve sorunsuz siiregler yaratarak verimliliji artirmamn yollarim
arar. Klasik ydnetim anlayisi olan dikey organizasyon yapisinin yerini, temel siiregler
ctrafinda organize olmus, yetkilendiritmis ve miisteriye daha yakmn bir yaklasim

almaktadir. Boyle bir yaklagimin olugmas: da beraberinde verimliligi getirecektir.

1.2.2. Hissedarlarin Menfaatlerini Artirmak

Yeniden yapilanma isleri farkli bir gekilde yaparak hissedarlara katkiy: artirmaya
¢ahymaktadir. Uriin tasarumi, iretim ve miiteri hizmetleri gibi alanlarda yenilikler

yaparak basari elde edilmektedir. Yeniden yapilanma asafiida belirtilen Gzel alanlarda

hissedarlar i¢in 6zel yararlar iiretmektedir;

isletmenin takdir edilmesi, iiriin, hizmetler ve miisteriler konusunda ¢aliganlarin
ilgisinin artmasi,

isletme ig:i’ isbirlii, haberlesme, ekip ¢alismasi ve ihtiyaglarin anlasilmasi
konusunda ilerleme saglanmasi,

Organizasyonun yonii, pazardaki rolii, rakipleri ve kimligi konularinda

cahisanlarin bilgisinin artmas:,

Anadotu C¢
Merkez it “



Stiregler ve sorumluluklarla, ¢ahsanlarin beceri ve yetkileri arasinda uyumun

artimasi,

Yapilan igin degeri, yapilan katki ve pazarla daha yakindan baglantih kisisel

grup ve performans §lgiitlerinin belirlenmesi,

Yeniden yapilanmaya katilan c¢aliganlar, yeniden yapilanmanmin faydalarmmn
farkina varmakta ve organizasyonun daha uzun vadeli biiyiime ve rekabet avantaji elde

etmesine yardim eden sahiplenme duygusu ile faaliyetlerini yeniden diizenlemektedir.

1.2.3. Onemli Sonuclar Elde Etmek

Yeniden yapilanma ortalama %50 bagar1 hedeflemektedir. Elde edilen sonuglar

bu diizeye ulagmanus ise ulagilan basar: etkileyici olsa bile, bu gaba yeniden yapilanma
uygulamasi olarak kabul edilmemektedir

1.2.4. Fonksiyonlan Sadelestirmek

Yeniden yapilanma yalin, daha diiz ve daha hizh bir organizasyon yaratmanin
yollarimi aramaktadir. Ciinkii yenilikleri, pazar ihtiyaglarim, teknolojik gelismeleri,
miigteri egilimlerini ve  rakiplerin girigimlerini hizli bir gekilde anlayip kavrama

yetenegi, yeniden yapilanmus bir organizasyonun en 6nemli 6zelligidir.

1.2.5. Gereksiz isleri ve Asamalar1 Elemek

Yeniden yapilanma, organizasyonun hiyerarsi ve faaliyetlerini deger, amag ve
hosnutluga goére analiz etmekte ve yapic1 bir sekilde degisim Snermektedir. Rekabete
cok az katk saglayan ya da hissedarlara ¢ok az bir katma deger sunan Orgiitsel diizeyler

ve faaliyetler ya yeniden yapilandirilmakta ya da terk edilmektedir.



33

2. YENIDEN YAPILANMA VE SUREC KAVRAMI

Is siireci, bir veya birkag gesit girdinin almp, bunlardan miisteri i¢in deger
olusturacak bir ¢iktinin yaratildifi faaliyetlerin toplamu olarak tanmimlanabilir. Her
stirccin bir zaman ve meckan boyutu vardir. Bu nedenle siireglerin bir baglangict , bir
. sonu, agik¢a tammlanmig girdi ve ¢iktilar1 ve bir eylem yapilan bulunur. Siiregler bu
Ozelliklerinden dolayr siire¢ kavramu yeniden yapilanma igin ¢ok Onemlidir. Hatta

stircgler ve Ozellikleri tammlanmadan yeniden yapilanma faaliyetlerine baglanmasi pek

miimkiin degildir.

Yeniden yapilanmada amag organizasyon i¢indeki tiim siireglerin degistirilmesi
degildir. Amag, organizasyondaki siireglerin verimliligi artirici yonde yeniden
tasarlanmasidir. ~ Siireglerin  organizasyona arti deger katacak bigimde yeniden

tasarlanmasi, bu siiregleri destekleyen sistemlerin ve politikalarm da yeniden

yapilanmasin beraberinde getirir.

Yeniden yapilanmanin basarili olmasim saglamak i¢in organizasyon i¢in en
onemli siiregleri tespit etmek ve bu siireglerin yeniden yapilanmasiyla ise baglamak
gerekmektedir. Bu nedenle yapilacak ilk iglerden birisi organizasyonda yer alan her

siirecin tanimlanmasi ve kaynaklarimn belirlenmesidir.

Yeniden yapilanma faaliyetlerindé siiregler dikkate almarak radikal degisimler
gerceklestirmek miimkiindiir. Yeniden yapilanmanmn uygulandify is siireclerinde

goriilen ortak dzelliklerden bazilar kisaca soyledir: 40

e Pck cok is, bir tek is halinde birlestirilir.

Yeniden yapilanmanin uygulandigi siireglerin en temel ortak Ozelligi, montaj

hattmin  kaldirilmis olmasidir. Yani, eskiden birbirinden apayr1 olan is ve gdrevler

40 Michacl Hammer ve James Champy, Degisim Miihendisligi i idaresinde Devrim igin Bir
Manifesto. Ceviren: Sinem Gill (Istanbul: Sabah Kitaplari , 1994.) s.46.
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birlegtirilerck tek bir is haline getirilmistir. Ya da uzmanlik gerektiren pek ¢ok is tek bir
pozisyonda toplanmustir. Birlestirilmis siiregler, siireg y6netimiyle ilgili genel giderlerin
de azalmasim saglamaktadir. Igletme denetim yerine, yetkileri artinilmis elemanlart
¢evrim siiresinin ve giderlerin azaltilip kusursuz bir {iriin ya da hizmet yaratilmas: icin
yeni ve yaratict yontemler bulmay: tegvik eder. Birlestirilmis siireglerin bir diger yaran
da kontroliin gelistirilmesidir. Bu siireglerde daha az kisi yer aldigindan, elemanlara

. sorumluluk verilmesi ve performanslarinin izlenmesi kolaylagir.

o Kararlan elemanlar verir.

Yeniden yapilanmay1 uygulan isletmeler ¢aliganlarina gok ve birbirini takip eden
igleri yaptirarak siiregleri yatay olarak birlestirmenin yani sira, dikey olarak da
birlestirmektedirler. Dikey birlestirme ¢aliganlarin  yant almak i¢in  ySnetim
hiyerargisine gitmek yerine artik kendi kararlarim kendilerinin vermesi anlamma gelir.
Karar agamasinin gergek isten ayrilmas: yerine, karar verme o igin bir pargas: olur. Isi
hem yatay hem de dikey olarak birlegtirilmesinin yararlari gecikmelerin &nlenmesi,

genel giderlerin disiiriilmesi, miiterilerden iyi tepkiler almmasi ve elemanlarin

yetkilerinin artirilmasidir.
e Siirccin i¢indeki adimlar dogal bir sira iginde gergeklestirilir.

Yeniden yapilanmanin uygulandi: siiregler diiz ¢izgi siralamasmin sultasindan
kurtulurlar. Cizgiselligin yarattifi yapay is swalamasi yerine igler dogal akisinda
gergeklestirilir. Yeniden yapilanmanin uygulandif) siireglerde i, neyin neyi takip
ctmesi gerektigi g6z Oniine almarak siralandirilir. Cizgisellikten arindinlma siiregleri iki
sekilde hizlandirir. Oncelikle, pek gok isin aym anda yapilmas: saglanr. ikinci olarak
bir siirecin ilk ve son adimlari arasinda gegen zamammn azaltilmasi, ilk ¢a11$may1
gegersiz kilacak ya da sonraki ¢aligmayla uyumsuz hale disiirecek biiyiik' degisikliklerin
etkisini azaltir. BOylece organizasyonlar bir diger gecikme kaynafi olan isin yeniden

yapilanmasi sorunuyla daha az karsilagirlar.
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e Siireclerin pek ¢ok versiyonu vardir.

Yeniden yapillanmanin  uygulandigt  siireglerin - dérdiincii  ortak  dzelligi
standartlagmanin sonu olarak tamimlanabilir. Geleneksel siiregler kitle pazari igin kitle
driinleri  {retmek iizere tasarlanmuglardir. Tiim girdiler benzer kaliplar iginde
sckillendirilir ve sirketler tek tip ¢iktilar iiretirler. Fakat giiniimiiz ortaminin taleplerine
- yamt verebilmek igin aym siirecin pek ¢ok versiyonuna ihtiyag vardir. Cok versiyonlu

bir siirc¢ gelencksel tek boyutlu siireglere gdre daha basit ve kolaydir.
e Is, en mantikh yerde gerceklestirilir.

Yeniden  yapilanmanin  uygulandifin - siireglerin - beginci  ortak  6zelligi, isin
organizasyon sinirlarinin Stesine gegirilmesidir. Geleneksel organizasyonda i uzmanlar
etrafinda organize edilir. Bu tiir siiregler pahal olur, ¢iinkii siirece pek ¢ok boliimiin
katilmas1 gerekir. Yeniden yapillanmamn uygulanmasindan sonra siiregler ile
organizasyonlar arasindaki baglanti eskisinden ¢ok farkhh olabilir. Tim siirecin
performansinin  artirilmast  amaciyla iy, organizasyon smirlarmmn Otesine aktarr.
Organizasyonlara yapilan islerin biiyiikk bir kismu, birbirinden baginsiz organizasyon
birimlerinin  gergeklestirdigi, birbirleriyle baglantih i parcalarmin birlestirilmesini
kapsamaktadir. Isi organizasyon smurlarmin tesine gegirerek planlamak, bu birlestirme

gereksinimini ortadan kaldirir.
e Kontrol ve denetimler azaltilir.

Yeniden yapillanmanin uygulandigi siireglerde en aza indirgenen,deger
yaratmayan siireglerden birisi, denetim ve kontroldiir. Geleneksel siiregler higbir deger
yaratmayan, sadece elemanlarin siireci istismar etmemelerini saglayan kontrol ve
denetim adimlariyla doludur. Yeniden yapilanmann uygulandifi siireglerde ise igin
yapildigi anda kontrol edilmesindense, umumi veya geciktirilmis kontroller yeglenir. Bu

kontrol sistemleri biitiinii inceledigi i¢in az sayida ve ufak ¢apta suistimale agiktir.
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* Merkeziyetci islemler yayginlasiyor.

Siircglerine  yeniden  yapilanmayr  uygulayan igletmeler aym siiregte
merkeziyetgilik ile merkeziyetgilikten uzaklagmanin avantajlarim Dbirlestirebiliyorlar.
Merkezlesmemis bir yapr her birimin en iyi bildigi hizmet ya da iiriin lizerinde
yogunlagsmasini saglar ve gergek anlamyla girisimei Ozerkligini tegvik eder. Aym
zamanda da kaos getirir. Merkezilegmis bir yapida ise bagimsiz hareket etme
Ozgiirliigiine sahip olan birimler, merkezi bir kontrol noktasinin biirokratik miidahalcleri

olmadan kendi faaliyetlerini diizenleyebilirler.

Yeniden yapilamanin uygulandifi tiim siireclerde bu belirtilene  Gzelliklerin
hepsinin  birden bulunmasi gerekmez. Gergekte yeni bir yapilanma yaratmak igin
anlayis, yaraticihk ve yargi giicli gerekmektedir. Bu faktdrler yeniden yapilanmamn

uygulandigi siiregleri destekleyen gorev ve organizasyonlarin tasarlanmas: igin de
gereklidir.

3. ISLETMELERDE YENIDEN YAPILANMA iHTiYACI

Isletmeler  statik degil, dinamik bir yapiya sahip olmalari nedeniyle siirekli bir
degisim ve gelisin i¢inde olmalidir. Son yillarda pazarlar, miisteriler, miisterilerin
tercihleri ve dolayisiyla rekabet kosullari Onemli olgiide degismistir. Bu geligmeler
isletmelerin yapilarinda yeni kosullara ayak uydhrmak ve yasamda kalabilmek igin '
kendilerini bastan sona yenileme gereksinimini ortaya ¢ikarmustir. Bu nedenle;
isletmeler rekabet giiglerini arttirarak devambliklarim saglayabilmek, daha fazla kar
elde edebilmek, degisen diinya ve pazar kosullarina uyum saglayabilmek i¢h1 yeniden
yapilanmaya ihtiya¢ duyarlar.

Son yillardaki bu kadar ¢ok yeniden yapilanmanin bir nedeni, daha Once
yapilmis asiri isletme ¢esitlendirilmesidir. 1960’11 yillarda baglayan ve 1980’li yillarm
basina kadar devam eden isletme gesitlendirme hareketi sirasinda bir ¢ok isletme asir

cesitlenmistir, Orgiitiin kapsammin geniglemesi sonucunda olugmus biirokratik, etkin

.. I
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olmama durumu, ¢esitlendirmenin olusturabilecegi ek degerden agir bastift i¢in igletme
performanslar1  diigiistiir. isletme performansmun diigmesi sonucu, isletme
cesitlendirmesi  uygulayanlarin hisse senedi fiyatlar1 diigmiiy ve bu isletmeler

kendilerini saldirgan ele gegirme tekliflerine karsi savunmasiz bulmuglardur. 4

Su anda var olan yeniden yapilandirma trendinin ikinci nedeni cesitlendirilmig
bir cok isletmenin 1980’lerde ana faaliyet alanlarmin yeni rekabet yiiziinden saldir ile
kargt karstya olduklarmi gormeleridir. Bu gelismelere yamit olarak isletmeler, yeniden

yapilanma ve clden ¢ikarma yoluyla faaliyetlerinin kapsamini daraltmuglardir. ¥

4. ISLETMEYI YENIDEN YAPILANMAYA ZORLAYAN FAKTORLER -

1990l yillar, isletme yonetimi ve organizasyon alaninda , oncelikle stratejik
diizeyde, daha sonra da operasyonel ve organizasyonel yapilanma diizeylerinde hizla
yaygmlagan bir degisimin yasandigi yillardir. Bu donemin hakim g¢evresel degisimleri
olarak ortaya gikan globallesme, kiiresellesme, ydnetimde miikemmellik, insan haklar
ve demokratiklesme, bilgi cagi ve bilgiye dayal organizasyon, uluslararasi rekabet,
sistemlerarast yaklagma, telekominikasyon, yalin yOnetim ve organizasyon, toplam
kalite anlayist, hizhi teknolojik geligim ve eklenebilecek gok sayidaki benzer nitelikteki
yeni kavram ve gelismeler organizasyonlarm yapisi ve isleyigleri iizerindeki kokli

degisimlerin 6zellikleri arasindadr. »

isletmeyi zorlayict bu sartlar, isletmenin rekabet ortamuda gii¢ kaybetmesine
neden olmaktadir. isletmeler yasamlarmi siirdiirebilmek igin simdiye dek bilinen
organizasyon teorilerinin diginda, kendilerini bastan sona yenileyebilecekleri farkh

yaklagimlar arayis1 igine girmektedirler.

41 Biilent Tokat-Hakan Kara, “Yeniden Yapilanma Stratejileri” Dumlupmar Universitesi Sosyal
Bilimler Dergisi, Say1:3 (Kasim 1999) s.242.

2 Aym, 5.242 _
M Lamer Kogel, isletme Yoneticiligi, (Istanbul: Beta Basim Yayim Dafium A.S., 1998) 5.269.
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Yeniden yapilanma  bir  degisimi  gerektiriyorsa, degisimi  gerceklestirmeye
kararh bir yonetici yeniden yapilanmay: zorlayan etmenleri iyi bilmesi gerekir. Bu

ctmenler {i¢ ana baslik altinda incelenebilir:

4.1. Dis Cevre Faktorleri

Igletmelerin  yeniden yapilanmaya ihtiyag duymasmm saglayan dis ¢evre
faktorlerini  politik, teknolojik ve ekonomik faktdrler alt bashklari altinda
aciklayabiliriz.

4.1.1. Politik Faktorler

Politik degigmeler igletmelerin dig gevresinde olugan degisimlerden  biridir.
Hiikiimetin aldig1 kararlarn, uyguladigt plan ve programlarin degisiklige ugramasi
igletmelerin politikalarmda da degisimi zorunlu kilar. Politik degismeler isletmeleri

zorladifi zaman da yeniden yapilanma alismasma gidilir.

4.1.2. Ekonomik Faktorler

Ekonomik ¢evre kosullarindaki de@igim igletme organizasyonlarmi yeniden
yapilanmaya zorlayan bir elverisli duruma gelirken, bazilar1 da yetersiz kalabilmektedir.
Yapilacak iyi bir arastirma ile ekonomik faktdrlerin son durumlar ortaya konulabilirse
yeniden yapilanma ¢aligmalart saglam temellere oturtulmus olur. Bdylece igletme yeni

ckonomik kogullara gére organize edilip isletilebilir. **

* inan Ozalp, “Reorganizasyonun Iyletmenin Devamimi Saglayici Bir Stireg Olarak Kullaniimasi”
Anadolu Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt: 10, Say1 1-2 (1992),
Sayla:134

s nadeoiy {1-iyersites®
AT oz HlilIphan®
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4.1.3. Teknolojik Faktorler

Teknolojinin giinimiizde ¢ok hizh bir sekilde geligmesi igletmeleri etkileyen dis
¢evre kosullarindan birisidir. Teknolojide yasanan bu hizh degisimlere zamaminda ve
geregi gibi uyum  saglamak ve organizasyon yapisumi buna en saglkli bigimde
uyarlayabilecek esneklife getirmek ©nemli bir gereksinim olmustur. * Ozellikle

giniimiizde bilgiye ulasmanin kolaylagsmas: isletmelerdeki yonetim anlayisinda yeniden

yapilanma ihtiyacini yaratir.

4.2. Isletmenin i¢ Cevre Faktorleri

Islctmeleri yeniden yapilanma faaliyetine iten i¢ gevre faktdrleri de dig faktdrler

gibi gesitlidir. I¢ gevre faktorlerini genellikle insan unsuru olusturur.

4.2.1. Insan Faktorii

Bir igletmenin mal ve hizmet iiretebilmesi i¢in sermayedar, yénetici ve ¢alisan
olarak insana ihtiyaci vardir. Aym bigimde insanlar da yagamlarim siirdiirebilmek igin
calgmaya yani isletmeye gereksinim duyarlar. Iki bicimde de etki ve tepki vardir;
isletme insamin yagam bigimini, kiiltiiriini, psikolojisini etkiler, insan da igletmenin

tiretim bigimi, yonetim anlayis1 ve kiiltiiriinii etkiler.

Sermayedarlar isletmenin ortaklari oldugu i¢in igletmenin diiretim bigimi,
kapasitesi, yOnetim yapisi gibi kararlarin alimmasinda s6z sahibidirler. Bu nedenle

isletmeye uygulanacak yeniden yapilanma galigmalart igin sermayedarn fikirbirlijine

varmalari gerekir,

isletmelerde gesitli yonetici tipleri vardir. Bunlardan bir ugta patron ydnetici,

diger ugta profesyonel yonetici bulunur. Patron yOneticinin kendi amaglar1 dogrudan

* Qya Aytemiz Scymen, isletmelerde Yeniden Yapilanma (istanbul: Beta Basim Yayim Dagium
A.S.,2000), 5.19,
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isletme amaglar1 olmaktadir, fakat profesyonel yonetici kendi amaglarindan ¢ok isletme
amaglarim digiinmek zorunda ve amaglan belirlerken sermayedarlara damigmak ve
sonrasinda da hesap vermek =zorundadirlar. Dolayisiyla yoneticilerin y&netim
felsefelerinden  kaynaklanan farkhiiklar onlarin y6netim bigimlerine yansir. Bunun
sonucu olarak da isletmede yeniden yapilanma ihtiyaci ortaya g¢ikabilir. Profesyonel
yonetici  bu ihtiyact ortaya ¢ikarsa bile yeniden yapilanma uygulamélan icin

sermayedarlarin ortak kararini ve onaymni almak zorundadir.

isletmede mal ve hizmet iretilicken calisanlar yetenek ve uzmanbklarm
kullanarak isletmeye arti deger saglarlar, Fakat gerek igletmenin yonetim anlayigindan,
gerekse igin yapihis bigiminden kaynaklanan nedenlerle galisan devir hizi, devamsizhk
oram ve is kazalarinda artig goriilir. Motivasyonlar1 diisen ¢ahsanlarin
performanslarninda da bir digiiy goézlemlenir ve mal ve hizmet dretiminde hatalar artar.

Bu olumsuz géstergelerin varligi da igletmede yeniden yapilanma ihtiyaci dogurur.

4.2.2. Biiyiime Olgusu

Biiyiime isletmeler igin kagmilmaz bir durumdur. Igletmelerin siirekli
biiylimeleri  igletmelerin  teknolojilerinde atihm yapmalarmu  gerektirdigi  gibi,
yonetimlerinde de degisiklige gitmelerine neden olur. Ciinkii biiylime sonucunda
igletme fonksiyonlari arasinda denge bozulmakta ve igletme eskisi gibi islerligine
devam edememektedir. Biiyiime sonucunda ozellikle denetim alaninda, yetki devrinde

ve yonetim bi¢iminde yeniden yapilanma ihtiyaci dogar46.

5. YENIDEN YAPILANMAYA IHTIYAC DUYAN ISLETMELERIN
INCELENMESI '

Yeniden yapilanma ¢alismalarina baglamak i¢in mutlaka sorunun ya da

sorunlarin ortaya ¢ikmasi gerekmez. Bazen igletmelerde sorun olmadifi donemlerde de

4 Ozalp,1992, a.g.c., 5.137.
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yeniden yapitlanma karan almabilir. Bu nedenle yeniden yapilanmaya ihtiya¢ duyan ii¢

tiir igsletmeden s6z edebiliriz.

Birincisi; ¢ok fazla soruna sahip olan isletmelerdir. Rekabet ettigi isletmelerle
kiyaslandifinda; iiriin kalitesi diisiikse, giderleri fazlaysa, yonetiminde boglukiar varsa
bu isletme yeniden yapilanmaya ihtiyag duyuyor demektir. Isletmenin dncelikle ayakta

kalmast i¢in yeniden yapilanma ¢aligmalarina bir an 6nce baglamasi gerekmektedir.

ikinci tir isletme; hig bir sorunu olmayan ama ileride sorunlarla
kargilagabilecegini dﬁsi’meh isletmelerdir. Bu tiir isletmelerin yoneticileri ileriyi goren,
vizyon sahibi yOneticilerdir. Rakipleri, triinleri, miisteri talepleri ve gelisen teknolojiyi
g6z oniinde bulundurarak ileride sorunlara sahip olabileceklerini diigiiniirler. Bu nedenle

ileride firtnah donemler yagamaktansa bu giinden yeniden yapilanma ¢ahsmalarina

baslamay1 uygun bulurlar.

Ugiincii tip isletme, ikinci tiir isletme gibi hi¢ bir sorunu olmayan isletmelerdir.
Bu igletmelerin digerlerinden fark: ileride de sorun yasamayacaklarn bir yapiya sahip
olmalandir. Rakiplerine karst daha ‘da {stin  olmak icin yeniden yapilanma
¢alismalarina baslarlar. En iyi teknolojiyi kullanmalarina, en ist diizeyde iiretim
yapmalarina ve en iyi yOnetim anlayigina sahip olmalarma ragmen bu basarlarla

yetinmeyip daha iyisini yaratabilmek i¢in yeniden yapilanmaya karar verirler.

6. YENIDEN YAPILANMA SURECI

Isletmelerin amaglar1 yasamlarim siirdiirmek, mal veya hizmet iireterek pazarda
yer edinmek, kar elde etmek, biiyiimek ve gelismektir. Bu amaglarina ulagabilmek i¢in
de verimli bir bicimde galismak zorundadirlar. Igletmenin verimli ¢aligmasim isletmenin
sahip oldugu teknoloji, insan kayna@ ve ydnetim anlayist etkiler. Giinlimiiz sartlarmda
rekabet edebilmek igin de bu unéurlarl rekabet ortamina uygun duruma getirmek

gerekir. Dolaysiyla isletmeler dinamik olmak zorundadirlar, bu dinamizmi yeniden



yapilanma ile yakabilirler. Yeniden yapilanma ¢ahsmalarinda bagarili olabilmek igin de

yeniden yapilanma siirecinin asamalarinin takip edilmesi gerekir.

Yeniden yapilanma siirecini genel olarak yedi agamada toplamak miimkiindiir.
Ancak bazi iletmelerde daha az asama ile yeniden yapilanmaya gidilebilmektedir. ik lic
asama igletmenin yeniden yapilanmaya gidip gitmeme kararmmn verilmesinde etkili
olurken, son dort asama uygulama karari verilmesi halinde, isletmede yiiriitiilecek

yeniden yapilanma galismasinin kapsamini belirlemektedir. *’

6.1. On Incelemelerin Yapilmasi ve Problemlerin Ortaya Konmasi

Isletmenin ¢evresindeki toplulﬁsal, teknolojik, ekonomik, psikolojik gibi
kogullar siirckli degisir. Cevredeki her defisme ise isletmeyi bir bigimdé etkiler.
Isletmenin ¢evresine uyum saglayabilmesi, bu degisimleri giinii giiniine izlemesi ve bu
degigimlere gore i¢ diizenlemelerde bulunmalar1 gerekir. Ancak; gevredeki .degismeler
¢ok karmagik oldu@u icin isletmelerin giinliik yagamlarinda gerektigi gibi algilanamaz.
Isletmede isler kendi halinde devam ederken, i¢ ve dig ¢evre faktdrlerinin etkisiyle

yapisal sorunlar ile karsilasilir.

Igletmenin  yapisinda meydana gelebilecek bu eksiklik ve aksakliklar, yeniden
yapilanma ile giderilebilir. Fakat igletmede yeniden yapilanma karari gerek isletmeye
yiikleyecegi maliyet, gerekse isletmede galisan personel iizerinde yaratacag psikolojik
ctkiler agisindan verilmesi gii¢ bir karardir. Bu yiizden igletmede problem doguran
nedenler incelenip bir 6n ¢ahgma yapilmahi ve problemin &nemine gére yeniden

yapilanma yapilip yapilmamasi konusunda genel bir prensip karar1 verilmelidir.*®

7 Ozalp,1992, a.g.c., s.141.
“ Ayn,s.142.
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6.2. Tepkilerin Belirlenmesi ve Tepkileri Onleyici On Calsmalarin

Yapilmasi

Isletme calisanlarmin yapilacak degisiklige bakis agilari ve tutumlar1 yapilacak
yeniden yapilanma galigmalariin bagarisimi etkiler. Bu nedenle, yeniden yapilanma

¢aliymalarma caliganlarin destek vermesi durumunda, tepkiler en az diizeyde kalacaktir.

isletmelerde yeniden yapilanma ¢absmalarmin baglangi; asamasinda isletme
¢alisanlart bu ¢ahismalarin amacim ve kapsammu tam olarak bilmeyebilirler. Bunun
sonucunda da her calisan kendi bakis agisiyla yeniden yapilanma galigmalan ile ilgili
yorum yapacaktir. Ozellikle bu yorumlar sonucunda kendi is giivenceleri ile ilgili kayg

yagamaya bagladiklarinda yeniden yapilanma ¢ahgmalarina kargi olumsuz tutum
sergileyeceklerdir. |

isletmede yeniden yapilanma g¢alismasi yapilmasi halinde ortaya gikabilecek
tepkilerin en aza indirilmesi i¢in, yeniden yapilanma ¢aligmasma baglamadan &nce

alinmasi gereken tedbirlerden bazilari sunlardir:*

6.2.1. Egitim ve Haberlesme

Yeniden yapilanma galigmalarmin amaci ve kapsamu ve sonucunda ortaya
¢ikacak  degisikliklerin  neler oldugu  konularmda  igletme  galiganlarim
bilgilendirilmeleri gerekir. Bunun iginde cesitli egitim etkinlikleri diizenlgnerek
¢alisanlara yeniden yapilanma ¢ahgmalar1 anlatilmali, ikna yoluyla .ahsanlarin
lizerindeki korkular giderilmelidir. Yeniden yapilanma galigmalarmmn isletme calisanma

kabul ettirilip, tepkilerin en az seviyede kalmasi bu galismalarin bagarih olmasi igin ¢ok

onemlidir.

b Ayn, 5.143.
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/-

6.2.2. Cahsanlarin Yapilacak Degisiklige Katilminin Saglanmasi

Yeniden yapilanma ¢ahgmalarma katihm yontemi kullamilarak tepkiler

azaltlabilir. Bu yOntemle hem calisanlar bilgilendirilir, hem de galiganlarin yapilacak

degisikliklerle ilgili fikirleri alinarak dogabilecek tepkiler Gnlenir.

6.2.3. Daha Onceden Yapilmis Basanh Yeniden‘ Yapilanma

Cahsmalarnmin Ornek Olarak Gaésterilmesi

Benzer bir isletmede daha 6nce benzer alanlarda yapilmis yeniden yapilanma
calismalarinin olumlu sonuglart ve bu sonuglarn gerek isletme, gerekse cahsanlar
agisindan ¢ok faydali oldugu 6rnek olarak yoneticilere gosterilir. Boylece yoneticilerin
yeniden yapilanma ¢aligmalarma yonelik diigiindiikleri olumsuz tepkiler olumluya

cevrilir ve onlardan gelebilecek tepkiler $nlenmis olur.

6.3. Yeniden Yapilanma Konusunda Kararn Verilmesi

isletmede yeniden yapilanmaya kars1 olusacak tepkilere karst dnlem ahindiktan

sonra isletmede yeniden yapilanmaya gidilip gidilmemesi konusunda bir karara varilir.

Yeniden yapilanmaya gegis kararmin alinmasi ist yOnetim kademelerindeki
yoneticiler tarafindan olur. Oncelikle yeniden yapilanmann kapsamu ve organizasyon
lizerinde yaratacag etki ¢ok biiyikk oldugundan, bOylesine bir degisime ancak iist
yonetim cesaret edebilir. ikinci olarak, yeniden yapilanma igletme kiiltiiriinde biiyiik bir
degisimi kapsar ve bilindigi gibi kiiltiirel degisimin sorumlulugu da iist yonetime aittir.

Son olarak yeniden yapilanma, giiglii, tam yetkili ve tartismasiz bir liderligi gerektirir ve

bu da ancak iist yonetimde mevcuttur. 30

% Seymen, a.g.e. , s. 88.
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6.4. Yeniden Yapilanmay Yiiriitecek Kisilerin Belirlenmesi

isletmede yeniden yapilanma karari alindiktan sonra bu galismalarin kimler
tarafindan yiiriitiilecegi belirlenir. Ciinkii yeniden yapilanmay: isletmeler degil insanlar
uygular. Isletmelerin yeniden yapilanmay: uygulayacak dogru kisileri segme ve onlari

organize etmeleri ¢gahigmanmn bagarisim etkileyecektir.

Yeniden yapilanma uzmanlarimn ¢alismalarinin denetlenmesi , yorumlanmast ve
uygulamada nasil sonu¢ verece@inin kestirilmesi gerekir. Bu kisiye Orgiitiin ¢esitli
kademelerindeki yoneticiler farkli ya da yanhs bilgiler aktarabilir. Ayrica isletmehin tist
yonetimi projenin asil sahibidir. Yarar ya da sakincalarim onlar goreceklerdir. Bundan
bagka, ¢aligmalarda bilimsel yonetim prensiplerine ters diigmedigi siirece, st
yoneticilerin goriislerin organizasyon yapisina aksettirilmemelidir. Yoksa -ﬁygulamada
siirtiismeler ¢ikabilir. Ayrica iist yonetim seviyesinde ne gibi yenilikler ve degisiklikler
doguracaf kendilerine aktarilmahdir. Sayilan bu nedenlerden dolay: yeniden yapilanma

¢alismasina baslanlan isletmelerde bir komite kurulmahdir. 3

Yeniden yapilanma komitesi; yonetim kurulu iiyelerinden biri, genel miidiir veya
koordinatér ile faaliyetleri yiiriiten kisi ve varsa yardimcisindan meydana gelirse yararh
olur. Yeniden yapilanma komitesinin esas gorevi yapilacak faaliyetlerin
kararlagtinlmasi, programlanmasi, yiiriitilmesi ve tamamlanmasi olarak tammlanabilir.
Komite bu gdrevini yeniden yapilanma uzmam araciifi ile yerine getirir. Uzmanin
cahigmalarmi denetler, goriis belirtir. Isletmenin ydnetim kurulu, yeniden yapilanma
komitesi yoluyla geligmeler hakkinda bilgi sahibi olur. Kendi diisiince ve goriislerini

komiteye iletir. Boylece yeniden yapilanma ¢aligmasmm uygulanabilme sansi artar.>?

 Tirengiil, a.g.c., 5.261.
2. Aymi, 5.262.
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6.5. Meveut Durumun incelenmesi

Isletmede yeniden yapilanma galigmasimi yiiriitecek olan kisiler belirlendikten
sonra isletmenin mevcut durumu incelenir. Mevcut durum incelenirken ilk &nce

isletmenin iizerinde olumlu ve olumsuz etkileri olan i¢ ve dig cevre faktdrleri incelenir.

Daba sonra igletmenin organizasyon yapismun bigimlendirilmesini etkileyen
temel faktorlerden biri olan isletmenin amag¢ ve politikalarimn tespitine gegilir.
fsletmenin yonetim kurulu ya da genel miidiirii ile griigiiliip islctmenin genel amaglars
hakkinda bilgi almir. Bunun yani sira orta kademe yoneticiler ile goriigiilerek boliim
amagclart hakkinda bilgi alinir. Amaglar igletmedeki temel fonksiyonlarn, is bolimiiniin
ve organizasyon yapisiun degerlendirilmesinde kullamilacak Olgiitlerin belirlenmesi igin
gereklidir. Politikalar ise belirlenen amaglara ulagmak igin izlenecek yolu belirleyen bir
kilavuz niteligindedir. Bu nedenle amag ve politikalarin ne oldugu bilinmeden, hedefe
gotiirecek en uygun organizasyon yapisi belirlenemeyecegi gibi mevcut organizasyon

yapist hakkinda da gerekli degerlendirmeler yapilamaz. >

Yeniden yapilanma uzmanlar: tarafindan igletmenin amag¢ ve politikalar1 ortaya
konulduktan sonra , igletmenin mevcut bigimsel yapisinin incelenmesine geg¢ilir. Bunun
i¢in ilk Gnce organizasyon semasi, varsa organizasyon el kitabt ve bunun yaninda cesitli
yonetmelikler, ana sozlesmeler, yillik ¢ahigma raporlart vs. yazih belgeler incelenir.
Daha sonra bigimsel organizasyon yapisinda yer alan bireylerin, gorev, yetki ve
sorumluluklari, bunlar arasindaki iliskiler tespit edilir. Yapilacak bu ¢aligmalardan sonra
isletmede ¢alisanlarin yaptiklari isler, is akigi, yOnetim bilgi sistemi ve belgeler,
planlarin ve biit¢elerin nasil hazirlandig1 , denetim ve bagari degerleme gibi konularda

bilgi alinarak igletmenin mevcut yapisi ortaya konmaya ¢ahsr. >4

3 Ozalp,1992, a.g.c., 5.146.
% Ayni, s.147.
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6.6. Uygulamaya Konulmasi ve Denetlenmesi

Yeniden yapilanma siirecinin hazirhk asamalar1 tamamlandiktan sonra ixygulama
agamasina gelir. Bunun i¢in bir tarih belirlenir ve isletme ¢aliganlarina bu tarihin bilgisi

verilir. Her ¢alisan tek tek yapacaklari iglemlerle ilgi yonergeler dagitir.

lyi bir yeniden yapilanma projesinin birden bire yiiriirlige konulmasi olduk¢a
zordur. Bu nedenle hazirlanan proje, belirli bir program iginde kisim kisim uygulamaya
konur. Bu durumda bir taraftan ¢aliganlarin degisikliklere uyumlar1 saglanr, diger
taraftan da yctigtirme, yer degistirme, cinekliye ayirma ya da yeni personel alma gibi

sorunlarin ¢6ziimii igin zaman kazanilmis olur. >

Isletmede yeniden yapilanma g¢alismasmmn uygulamaya gecilmesiyle yeniden
yapilanma uzmanlarinin ve komitenin gorevi bitmez. Yeni sistem kurulduktan sonra
ortaya konulan kesin ilkelerin igletmede biitliniiyle uygulanmasi saglamak gerekir. Bu

nedenle uzmanlar ve komite gorevlerine bir siire daha devam ederek uygulamamn

denetimini yapacaklardir.

7. YENIDEN YAPILANMANIN SONUCLARI

isletmelerde yeniden yapilanma g¢aligmalari tamamlandiginda isletmede somut
degisimler olusur. Gergeklestirilen degigimler isletme yoneticilerinin yeniden yapilanma
siireci Oncesi tasarladiklar1 bigimde olabilecegi gibi siire¢ igerisinde yapilan hatalardan

dolayi basarisiz sonuglar da dogabilir.

7.1. Yeniden Yapilanma Sonucunda Olusan Degisimler

Bir siirece yeniden yapilanma uygulamldiinda isler dar ve gorev odakh

olmaktan ¢ikip gok boyutlu hale gelir. Bir zamanlar kendilerine verilen talimatlari

55 Sahin, a.g.c., s. 43.
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yerine getirmekle yetinen insanlar artik kendi baglarma se¢im yapmaya ve karar

vermeye baglarlar.

Bir isletmede yeniden yapilanma ¢aligmalari tamamlandiginda 6zellikle y6netsel
anlamda degisimler goriiliir. Organizasyon yapilari degigir. YOneticiler amir yerine
antrendr olarak ¢aligmaya baslarlar. Ust diizey yoneticiler ise lider konumundadirlar.
. Bunun getirdigi degigimler ise g¢aliganlarda gozlenir. Calisanlar artik kontrol
cdildiklerini hissetmedikleri i¢in islerinde daha yetkili olurlar. Performans ve licret
kriterleri yapilan isin sonucuna dogru bir degisim gosterir. Ise hazirlama yetistirme

scklinde degil, planlanmig egitim programlart ile yapilir.

7.2. Yeniden Yapilanmada Karsilagilan Sorunlar

Yeniden yapilanma ¢ahgmalari her zaman basarih olarak sonuglanmamaktadir.
Bunun nedenlerinin en dnemlisi teknik degil insani sorundur. Yani yeniden yapilanma

¢alismalarinda isletme ¢ahglari tarafindan yapilan direngle kargilagilmaktadir.

Yeniden yapilanma ¢ahgmalarinin iki konuda risk tagidigi sdylenebilir. Birincisi
fonksiyonel risk olarak adlandirilabilecek olan yanhs sistem ve islerin segilmesi,
yetersiz tamimlanan prosediir, yetersiz bilgi akig sistemi ve teknolojisi kullanma gibi
konular: icerir. Ikincisi politik risk olarak adlandirilan , iist kademenin yetersiz destegi,
igletme iginde degisme g(isterilen direng, bastaki arzu ve hirslarin zamanla kaybolmasi
gibi konulan icermektedir. Cogunlukla bu risk grubu caligmalar1 ve sonuglariu daha
fazla etkilemektedir. Ote yandan fonksiyonel riskin yiiksek olmasi politik risk

derccesini de yiikseltmektedir. *°

56 Melek Vergiliel Tiiz, “Yeniden Yapilanma”, Uludag Universitesi Oneri Dergisi cilt:4, say1:16,
Haziran 2001), s.110. .. .
( Anadoil {iniversites
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Bu iki risk grubunun diginda yeniden yapilanmada basarisiziik yaratan nedenler
sunlardir:

e Ycniden yapilanma sonucunda olusacak kiiltiirel ve davramgsal bekleyisler

konusunda iletigim kurulmamis olmas,

Yeni olugan takimlardaki liderlerin, ¢ahisanlanin kargilagtiklari sorunlar1 ¢dzmede
yeterli beceriye sahip olmamalari,

Calisanlarin eski sistemden yeniden diizenleme sonucunda olusan sisteme gegis
dénemindeki bilgi, yetenek ve beceri farkliliklarim giderecek planh bilgilendirme,

egitim ve gelistirme faaliyetlerinin olmayist veya yetersiz olusu.

8. YENIDEN YAPILANMADA BASARI KOSULLARI

Yeniden yapilanma hizli, kolay ve problemsiz ¢oziim Onermemektedir.Tam
tersine bu siire¢ zorlu ve agir bir yiik getirmektedir. Bu gergevede sirketleri yonetenlerin
ve personelin, ¢alisma tarzlarmin yam sira diigiinme tarzlarim da degistirmeleri gerekir.
Sirketlerin eski uygulamalarini yenileriyle degistirmeleri beklenmektedir. Bu degisimde

basarth olmak igin bir dizi faktdriin gdzden uzak tutulmamasi gerekir. Bu faktorler
asagidaki bashklarda toplanabilir:

e Saldirgan bir yeniden yapilanma performans hedefi belirlenmelidir. Bu
performans hedefi tiim isletmeyi kapsamalidir.

e Genel Miidiir zamanmin yiizde 20-50’sini projeye aywarak, projenin liderligini
yapmaldr. Genel miidiiriin aywraca§i zaman projenin baslangig asamasinda
yiizde 20 olabilirken, uygulama agamasinda bu zaman yiizde 50’¢ kadar
¢ikmahdir.

e Miisterilerin ihtiyaglari, ekonomik ve pazar paylar1 yoniinden kapsamh bir
sckilde gozden gegirilmelidir:  Migterilerle  goriismeler  ve  ziyaretler
gerceklestirilmeli, rakiplerle kiyaslamalar yapilmah, diger endiistrilerdeki en iyl
uygulamalar analiz edilmeli ve igletmenin etkin bir planlama ve yOnetim

modellemesi ortaya konulmalidir.



50

o Ust diizey bir yonetici uygulamadan sorumlu olmalidir. Bu yonetici pfojenin
uygulama asamasi boyunca zamamnin biiyiik bdliimiinii projeye ayirmahdir.

* Yecniden yapilanma ¢aligmasindan etkilenecek Kkigilerle ©nceden iletisim

kurularak bu ¢alismaya hazirlanmal ve katthimlar: saglanmalidir.

Yeni tasarmmin etrafli bir pilot uygulamas: yapilmahdir. Pilot ¢alisma uygulama

asamasina oldugu kadar yeni tasarima toplam etkisini de test etmelidir. Aym

zamanda tiim organizasyonda uygulama i¢in motivasyon olusturmalidir.”’

7 "Iz, a.g.c., s.110.
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UCUNCU BOLUM

ORGUTSEL DEGIiSIMIN SAGLANMASINDA TEMEL BASARI FAKTORU
OLARAK
YENIDEN YAPILANMA

1. ORGUTSEL DEGIiSIMDE YENIDEN YAPILANMA YOLUNA GIDILMESI

i¢inde yasadigimiz diinya siirekli olarak bir degisim ve geligim igindedir. Her
alanda ortaya ¢ikan bu degisiklikler biiyiik topluluklardan bireylere kadar tiim
yasayanlari etkilemektedir. Orgiitlerde sosyal gevre iginde yasayan varliklar olmalar
nedeniyle bu degisim siireci diginda kalamaz. Orgiitler de tipki diger canh varliklar gibi
ayakta kalp yasamlarm - siirdiirebilmek igin ¢evresinde ve kendisinde yasanan

degisimleri gérmezlikten gelemez.

Orgiitsel degisim diinyadaki gelismelere paralel olarak gelisen bir siiregtir.
Orgiitiin tiim unsurlar1 ve alt sistemleri arasmdaki iliskiler, orgiitle ¢evresi arasindaki

ctkilesim sonucu ortaya ¢ikabilecek her tiirli degisimi Orgiitsel degisim olarak

disiinebiliriz.

Yeniden yapilanma, isletmelerin son derece hizhi degisen ve giderek artan
rekabet ortaminda, temel gorev ve sorumluluklarmi, faaliyetlerini siirdiirebilmek igin
gerceklestirdikleri tiim islerini, adeta kurulus asamasmdaki bir isletmede oldugu gibi,
yepyeni bir bakis agist ve titiz bir sorgulama ile ele alarak, i¢ ve dig _qevresel

gelismelerin - 1s18inda, miigterilerine - daha fazla defer yaratacagmna inandiklars,



tamamuyla siireglere odakli ‘bir yapilanma gergevesinde temelden yeniden diisiinmeleri

ve yeniden tasarlamalaridir.”®

2. ORGUTSEL DEGISIMIN SAGLANMASINDA YENIDEN YAPILANMANIN
ONEMI

Orgiitsel degisimin yoneticiler tarafindan gergeklestirilmek istenmesindeki en
onemli neden 6rgiitiin varhim sﬁrdﬁrebihnesidir. Diger nedenler orgiitiin gelismesi,
biiyiimesi, amaglarini gerceklegtirebilmesi olarak siralanabilir. Ozellikle son yillarda
simir tammayan rekabet Orgiitlerin {irin ya da hizmetlerindeki kaliteyi miisteri

ihtiyaglarina uygun olarak degistirmeleri ve bu ydnde Orgiitsel degisimi yakalamalari

zorunlu duruma gelmistir.

Diinyada yasanan bu degisikliklere bagh olarak, isletme organizasyonlarinda da
onemli degisiklikler meydana gelmektedir. Yasanan bu degismeler karsisinda isletme
organizasyonlari bir uyum sorunu ile kargt karsiya kalmaktadir. Biitiin bunlan dogal bir
sonucu olarak isletmelerde koklii bir yeniden yapilanma ihtiyac dogmaktadir. Buna
gore; yeniden yapilanma, igletmenin degismeler kargismda ortaya gikan sorunlarim

¢O6zmeye yarayan yollardan biridir. »

Orgiitler agisindan gok onemli olan Srgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden
yapilanmanin nemi ¢ok biiyiiktiir. Yeniden yapilanma caligmalar1 hizla degisen gevre

kosullar1 ve rekabet ortamina §rgiitiin uyum saglamasna yardimci olur.

Giinlimiiziin hizla degisen pazar kosullarma uyum saglayabilecek bir degisimin
gergeklestirilmesinde en Gnemli unsur, isletmenin bulundugu yer ile bulunmast gereken
yerin ¢ok iyi belirlenip isletmeye Ozgii organizasyon yontemlerinin g,elis,tirilmesidir.60

Bu da ancak orgiitsel degisimin yeniden yapilanma ile saglamastyla gerceklestirilebilir.

38 Scymen, a.g.€., S. 5.
% Oralp,1992, a.g.e. , s.131.
 rokat, a.g.c. , 5.238.
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Hizla degisen ve rekabetin doruk noktasma ulagtigi diinya pazarlarinda, ydnetim
yapisi giderek karmagiklagmakta ve biiyiik isletmeler hizh hareket edememenin ve
defiisime uyum saglayamamanin sorunlarin yasamaktadlrlarm. Uygulanmakta olan
isletme stratejilerinin yetersiz olmas: isletmelerin rgiitsel degisimi bagarili bir sekilde
gergeklestirmesini engellemektedir. Isletmelerin Orgiitsel degisimi

gergeklestirebilmeleri igin yeniden yapilanma gereklidir.

3.ISLETMELERI YENIDEN YAPILANMA iLE ORGUTSEL DEGISIME
ZORLAYAN FAKTORLER

isletmeleri yeniden yapilanma ile orgiitsel degisime zorlayan faktorleri isletme
disi cevre faktorleri ve isletme i¢i gevre faktodrleri olmak iizere iki baslik altinda
agiklayabiliriz. isletme disi gevre faktdrleri dolayh olarak, isletme igi ¢evre faktorleri ise

dogrudan isletmeleri etkileyen faktorlerdir.

Degisimin kaynag1 ister dis ¢evre faktorleri, isterse i¢ gevre faktorleri olsun,
bunlarin Srgiitle biitiinlesmesinde, Grgiitiin yeni gevreye hazirlanmasinda ve uyumunda

yapilmast gercken stratejik adim Srgiitsel degisimin Oncesinde yeniden yapilanmanin

olmasi gerektigidir.

3.1. Orgiitsel Degisimi Saglamak icin isletme Yeniden Yapilanmahdir

Diinya diizeyinde meydana gelen bazi sosyo-ekonomik geligmeler isletmeleri
dogrudan veya dolayh sekilde etkilemektedir. Zaman icerisinde Orgiitsel yapi ve isleyisi

de degisime ugratan bu geligmeler asagidaki sekilde siralanabilir:

o Ekonomik iligkilerin giderek yalmzca iilkeler arasmnda degil, birbirleriyle
ticaret yapan bloklar arasmda da gelisme egiliminde oldugu goriilmektedir. Her iki

durumda birbirlerinden  kiiltiirel acidan aymrt edilebilecek farkh toplumlarm siki

' Ayni, $.239.
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ckonomik iligkiler kurmasi anlamina gelmektedir. Uluslararasi ekonomik biitiinlesme
harcketlerinin bdylece hiz kazanmas, is diinyasint ve bu diinyay1 olusturan igletmeleri,
¢ok daha genis perspektifli, hizh degigimlere daha kolay uyum saglayabilecek
esncklikte dinamik yapilanmalara itmektedir.*? isletmelerin globallesmesi orgiitsel
degisimin global standartlarda saglanmasi ile olur. Bu degisim ise ancak isletmenin

yapisinin yeniden yapilanmasi ile miimkiindiir.

e 1990’h yillar, gelismis bat1 tilkelerini de etkisi altina alan ciddi boyutlarda
ekonomik durgunlugun yasandign yillar olmustur. Cok sayida biiylik ve koklii
isletmelerin  yasam miicadelesi vermesi ve bazilarimin batmasi, yeni arayislar
hizlandiran onemli bir etken olmustur. * Global diizeyde yasanan ekonomik
paylasimlar isletmeleri olumlu ya da olumsuz olarak etkiler. Bu etkilerin olumsuz
yonlerini en aza indirmek global ekonomik sartlara uyum ile olabilir. sletmeler yeniden

yapilanarak Orgiitsel degisimi saglayip bu uyumu saglayabilirler.

) Bilgi teknolojisinde meydana gelen hizh ve biiyiik degisimlerin de
isletmeleri yeni Orgiitsel yapilanmalara itmektedir. Giinimiizde rekabet giiciinii
ellerinde tutan isletmeler dogru ve gereken bilgiye daha hizli ulagan ve bu bilgiyi en
ctkin bi¢imde kullanan igletmelerdir. Bu nedenle isletmeler bilgi teknolojisindeki tiim
yenilik ve gelismeleri global diizeyde izlemek ve kullanmak i¢in yapilarinda yeniden

yapilanmaya giderek orgiitsel degigimi saglamak zorundadirlar.

. Demokratiklesme ve insan haklari kavramlariin da toplumlarda giderek
Onemi  artmaktadir. Ba@mmsizhk miicadelesi veren toplumlarin  desteklenmesi,
devletlerin vatandaglarina insan onuruna uygun bir yagam saglamasi konusunun artik
uluslararas1 bir sorun nitelii kazanmasi ve diinya barigmn tiim insanlar agisindan
anlam ve Oneminin artmasi insana bakist degistirmigtir. S6z konusu gelismeler
isletmeleri de en Onemli kaynaklarm olugturan iggiicii yani insan unsurunun yasam

kalitesini artirmak, islerinden ve i yerlerinden duyduklar: tatmini en iist diizeye

52 peter F.Drucker, Gelecek Igin Yénetim : 1990°1ar ve Sonrasi, (Ugiincii basim, istanbul: Tiirkiye Is
Bankasi Kiiltiir Yayinlan), s.17.

 Metin Goker, 2000°1i Yillarda Kamu ve Ozel Scktirde Yeniden Yapilanma, (Istanbul: Tiigiad
Yayini, 1996), s.18.
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¢ikarmak konularinda yogunlagmaya itmektedir. Bu nedenle yeni yaklagim
demokratiklesme ve insan haklari konularindaki artan duyarliifin sonuglar1 olan ¢agdas
yonetim yaklagimlarindan biridir. %  Isletmeler insan haklari ve demokratiklesme
agisindan globallesmeyi saglamak igin Orgiitsel degisimde yeniden yapilanma iizerinde

durmalari gereklidir.

o Cagimizda bireylerde dahil olmak iizere mevcut tiim sosyal {initelerin ,
icinde yasamlan dogal ve sosyal gevrenin korunmasi konusunda sorumluluk tasidiklari
kabul cdilmekte ve bu yonde giderek artan bilinglendirme ¢aligmalar siirdiiriilmektedir.
Bu y6ndeki gelisim elbette ki isletmeleri etkilemektedir. Bugiin bir isletmenin yalmzca
kar elde etme giiden ticari bir varlik olarak algilanmasi veya igbirligi iq:indeb bulundugu
birimler agisindan salt maddi ¢ikarlar saglayan bir birim olarak goriilmesi, artik terk
cdilmis bir goristiir. Glinlimiizde ¢agdas isletmecilik anlayigt , bu amacin yam sira,
isletmelerin sadece sosyal bir varlik oldugunu , gerek iginde yagadiklari toplumun
yasam kalitesinin ylikseltilmesi, gerek g¢evrenin ve dogal kaynaklarm korunmasi ve
tlkenin ve bolgenin sosyo-ekonomik diizeyinin yiikseltilmesi anlayiglarina sahiptir.
Cagdas igletmecilik anlayisii yakalamak igin Orgiitsel degigimin saglamasinda yeniden

yapilanmanin 6nemi bir kez daha karsimiza ¢ikar.

3.2. Isletme Disi Cevre Faktorlerinin Etkisiyle Olusan (“)rgiitsel Degisim
i¢in Yeniden Yapilanma Gereklidir

isletme disi gevre faktorlerini isletmenin ve ydnetimin istemleri diginda geligen
isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii bolge, iilke, hatta daha da genis disiiniirsek
diinyada yasanan degigimler olarak degerlendirebiliriz. Bu faktorlerin etkisiyle 6rgiitler
bir degisim siireci igine girerler. Orgiitsel degisimin isletme dist ¢evre faktorlerinin

etkisiyle olugmasi igin igletmede yeniden yapilanma gereklidir.

Ozellikle 1990’1l yillarla birlikte pazarlar, miigteriler, miigteri tercihleri, rekabet

sartlari, bilinen organizasyon teorilerini de onemli Slgiide deistirmistir. Yeni sartlara

% Scymen, a.g.c., s.17.
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ayak uydurabilmek, hayatta kalabilmek ve bunun yaninda rekabet giicii elde edebilmek

i¢in isletmelerin kendilerini bagtan sona yenileme gereksinimleri ortaya q1kml$t1r.65_

3.2.1. Sosyal faktorlerin etkisiyle orgiitsel degisimin saglanmasinda

yeniden yapilanma gereklidir

Sosyal faktorler toplumdaki siyasi, kiiltiirel ve sosyal alanlar1 kapsar. Toplumsal
yaptyr meydana getiren bireylerin tutum ve davramslarinda olugan farkliliklar sosyal

iligkilere yansir ve sosyal yapinin etkilenmesine neden olur.

Toplumun yapisim sosyal kurumlarin tayin ettigi sosyal iligkiler meydana
getirir. Bir bakima sosyal degisme bu iligkilerin degismesidir. Bir baska ifade ile sosyal
degigme bu iligkileri belirleyen kurumlarin degigmesidir. Ailenin Srgiitlenisini, hayat
kazanma yollarim, dini davramglardaki insanlar tarafindan benimsenen degerlerdeki ve

kullanilan teknolojideki degismeler sosyal degisme olarak ifade edilir.5

Sosyal ¢evre kosullart miisteri ve iggorenlerin diginda isletme sahipleri,
islctimeye mal satanlar, rakip firmalar ve igletmenin kuruldugu yerin ¢evre halki, sosyal
kurulus ve derneklerin davramslarim da etkiler. Isletmeler sosyal cevre kosullarnda

yasanan degisimlere uyum saglamak i¢in yeniden yapilanmak zorundadr.

Ulkelerin niifusu sosyal yap: iginde degismektedir. Baz1 iilkelerde geng niifus
artarken, bazilarinda ise yash niifusun toplam niifusa oram artiy géstermektedir. Son
yilllarda mesleki ve yiiksek Ogrenim yapanlarin artmasi sosyal yapiy1 degistirmistir.
Daha egitimli isgiicii isletmelerden emeklerinin karsihi olan paranmn yannda i
tatmini, motivasyon, kariyer gibi isteklere de sahiptir. Giiniimiizde kadmnlarinda hem
egitim, hem de ¢aligan oraninin yiikselmesi toplumdaki aile yapistu da etkilemigtir.
Dolayisi ile sosyal yapiy: degistirmistir. Niifusun gen¢ ya da yagh olmasi, egitim diizeyi

gibi ozcllikler misgteri taleplerine yansiyacak ve igletmeleri bu dogrultuda bir degisime

% Scymen, a.g.c. , 5. 19.
6 v :mre Kongar, ‘Toplumsal Degiyme Kavramlari ve ‘Tirkiye Gergegi (Ankara: Bilgi Yayini, 1979, $.57”
Ozcan Yenigeri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi (Ankara: Nobel Yayn, 2002), 5.29.
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sirlikleyecektir. Miisterilerin taleplerini kargilayabilecek degisimleri gerceklestirmek
i¢in yeniden yapilanma gereklidir. Ikinci olarak da isletme ¢alisanlarinin yas ortalamasi
ve egitimleri igin yapilis bigimini etkileyecektir. isletmeler sosyal ¢evreden bu yonde

de ctkilencrek orgiitsel degisimi saglamak igin yeniden yapilanmahdirlar.

Degisen sosyal yap:r sonucunda igletmenin rekabet sartlarinda degisikliklerin
olmast kaginilmazdir. Isletmenin verimlilik ve kéarlihk durumunu siirdiirebilmesi icin

Orgiitiin i¢ yapisinda yeniden yapilanma ile Orgiitsel degisim saglanmalidr.

Giinlimiiziin miisterisi sosyal alanda yaganan geligmeler sonucunda bilingli bir
tiiketici olarak isletmelerin kargisina ¢ikmaktadir. Miisteriler ihtiyag duyduklar1 mal ve
hizmeti satin alirken dncelikle kalitesine dnem vermekte daha sonra bu mal ve hizmeti
maliyet ydniinde degerlendirip talep etmektedirler. Rekabet edebilmek i¢in igletmeler,
miigteri taleplerine daha ¢abuk cevap vermelidirler, ¢iinkii talepler siire¢ iginde hizla
degismektedir. Degisen miisteri ihtiyaglar1 igletmeleri Orgiitsel degisime zorlarlar, bu
degisimin gerceklesmesinde ise isletmenin yapismda, sisteminde yeniden yapilanma
olmasi gerekmektedir.

3.2.2. Ekonomik faktorlerin etkisiyle Orgiitsel degisimin

saglanmasinda yeniden yapilanma gereklidir

Giiniimiiziin en dnemli sorunlarindan biri olan ekonomik g¢evre kosullarindaki
hizh  depisim, Orgiitleri ¢ok etkileyen faktorlerden biridir. Isletmeler  faaliyet
gosterdikleri bolgenin ya da iilkenin ekonomik kosullarmdan dogrudan etkilenirler.
Ulkenin refah diizeyinin yiiksek olmas: tiiketicilerin taleplerinin artmasmna neden olur,
bu da ardindan mal ve hizmet iiretimini artirarak igletmeleri etkiler. Ulkenin biiyiime
hizi isletmelerin biiylimelerini sagladig1 gibi, ekonomik dalgalanmalar isletmeleri olast

bir krize karsi kiiglilmeye yonlendirir.

Dogal kaynaklar, faiz oranlari, kir oranlar, iicret diizeyleri, rekabet iligkileri,

satiglar gibi 6gelerin hepsi ekonomik kogullar olarak diigiiniilebilir. Ekonomik ortamda
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isletmeler agisindan bu Ggelerin biri ya da bir kagi degismis olabilir. Bu degisim olumlu
yonde olabildigi gibi olumsuz yénde de olabilir. Isletmede uzman Kkisiler tarafindan
yapilacak iyi bir arastirma ile ekonomik ogelerin son durumlari degerlendirilir ve
igletmede bu arastirma sonucuna gore Orgiitsel degisime gidilmesi i¢in yeniden

yapilanma ¢alismalar: baglatilmas: gerekmektedir.

Toplum , ekonomik ydnden kapitalist ya da kitle tiretimi donemini siirdiiriiyorsa,
isletmelerdeki degisim, bu dénemle bagdasir bigimde daha ¢ok Szgiir girisim, karllik,
liretkenlik ve ussallik 6gelerinin egemen oldugu isletme tiirlerine dogru olacaktir. Eger,
sosyalist bir ekonomik sistem egemense, bu takdirde buyurucu ve merkezi plana siki
sikiya bagh kamu girigimi, otoriter ve merkezcil niteliklerde bir yaptya sahip isletme
orgiitiine dogru bir yonelme ve bir degisim séz konusu olacaktr.”’” Bu degisim ancak

yeniden yapilanma ile miimkiindiir.

Liberal ya da kapitalist bir ekonomide, igletme yOneticisinin rolii oldukg¢a
fazladir. Uretim, pazarlama ve finansmana iliskin tiim kararlar kendi giriskenliklerine
birakilmistir. Miisteri ve' tiiketiciler tamamen serbest olup istedikleri mal istedikleri
yerden satin alabilirler. Rekabet biiyiik 6nem tasidigmdan pazarmn iyi tamnmast ve
gelismelerin - yakindan izlenmesi, rakiplerin davramglarinin  6nceden  diisiiniilmesi,
dolayisiyla ekonomik cevreye iligkin genis bilgiye sahip olunmasi gerekir. Liberal
ckonomide isletmelerdeki degisim, kisa ve uzun dénemde plan, program ve stratejilerin
belirlenmesi ve yiiriitiilmesinde ¢aligan, iretimde verimlilik ve rasyonelligi artiran,
isletmenin ticari alanda parlamasinda igbirligi yapan organlarin ¢ogalmasi ve
¢esitlenmesi yoniindedir. Merkezcil ya da toplumcu bir ekonomik sistemin egemen
oldugu ekonomilerde ise, merkezcil plana siki sikiya bagh bir kamu kurulusunda bu
depisim baskict ve merkezcil niteliklerde bir orgiitsel yapiya yonelik olacaktr,
Ulkenin ekonomik yapismin degismesi drgiitsel yapmin degismesini zorlar, bu ydndeki

bir 6rgiitsel degisimin saglanmasi igin yeniden yapilanma gereklidir.

Isletmelerin iilke smirlari digna ¢ikarak dig rekabete agilmalar farkli yasal,

sosyo-kiiltiirel ve ekonomik ortamlara uyum ile ilgili kararlarn alinmasi1 zorunlu kilar.

%7 Celebiogly, a.g.c., s.77.

* Olgen, a.g.c., s.171. ’
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isletmelerin iilke digmna tagmalari bir yandan teknolojik gelismeleri ve gelismeleri
beraberinde getirirken diger taraftan da organizasyon yapilarinin @ biiyiime ve
geligmesine, yetki dagiimlarimin degismesine yol agar. Isletmeler biiyiiyiip bir iilkenin
smirlarim agtig andan itibaren, farkli kiiltirlere ve toplumlara uyum sorunu ortaya
¢ikmakta ve bu amagla orgiitsel yapi gokuluslu igletmeciligin gereklerine uygun olarak

planlanarak 6rgiitsel degisimin saglanmasi yeniden yapilanma ile gergeklesir.

Lkonomik iliskilerin giderck yalnizca lilkeler arasinda degil, birbirleriyle ticaret
yapan bloklar arasinda da gelisme egiliminde oldugu goriilmektedir. Her iki durumda
birbirlerinden kiiltiirel agidan ayirt edilebilecek farkli toplumlarn siki ekonomik
iligkiler ~ kurmasi anlamina  gelmektedir. Uluslararasi ekonomik  biitiinlesme
harcketlerinin boylece hiz kazanmasi, ig diinyasim ve bu diinyay: olusturan igletmeleri,
cok daha genis perspektifli hizli degisimlere daha kolay uyum saglayabilecek

esneklikte dinamik yapilanmalara itmektedir.%

Savaslar, terdr, yanhg politikalar gibi nedenlerle yasanan ekonomik krizler
isletmeleri hemen etkiler. Hatta ekonomik kriz sinyalleri bile isletmeyi bu konu ile ilgili
Onlem almaya iter. Giiniimiizde isletmeler sadece faaliyette bulunduklar1 iilkede
yasanan krizlerden degil, diinyanin bagka bir yerinde yaganan ekonomik krizden
ctkilenmektedir. Bu kiiresellesmenin yarattign bir etkidir. Ozellikle 1990°h yillar,
diinyayr etkisi altma alan ciddi boyutlarda ekonomik durgunlugun yasandii yillar
olmugtur. Cok isletmenin bu yillarda zor dénemler gegirmesi yeni arayislari hizlandiran
onemli bir etken olmustur. Ekonomik krizlerden etkilenen igletmelerin bu krizleri
asabilmelerinde yapisal degigimlere gitmeleri onemlidir, bu yondeki orgiitsel degigim

icin yeniden yapilanma gereklidir.

Ozetle; diinyada yasanan savaglar, dogal afetler ya da yanhs politikalar
nedeniyle yaganan ekonomik krizler hem global, hem de bolgesel olarak
diistiniildiigiinde isletmeleri etkiler. Isletmenin i¢inde bulundugu ¢evredeki ekonomik
degisiklikler igletmeleri hizhi degisimlere kolay uyum saglayabilecek esneklikte,

dinamik yapilanmalara itmcktedir. Bu da igletmenin drgiitsel yapi ve igleyis agisindan

“Drucker, a.g.ec.,s.17.
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yeniden yapilanarak ekonomik degisikliklere uyum saglamasmna yardimci olur. Yani

ckonomik faktsrlerim ectkisiyle Orgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden yapilanma
gereklidir.

3.2.3. Tecknolojik dcgisimi isletmeye uyumlastirmak igin yeniden

yapilanma gereklidir

Teknoloji yeni yéntem ve tekniklerin aragtirilmasi sonucu olusur ve amaci insan
ihtiyaglarmin daha kolay yoldan elde edilmesini saglamaktir. Teknolojinin yayilmasi
da yeni diigiincelerin ve degisimierin gergeklegmesine neden olur. Teknolojik degisimin

saglanmasi i¢in de yeniden yapilanma gereklidir.

Siirckli devam eden teknolojik degisinm ¢agmnda basarili olmak isteyen
isletmeler, teknolojiden yararlanmayi en Onemli igleri olarak gormelidirler. Yeni
tcknolojinin potansiyellerini en iyi gorlip gergeklestiren isletmeler rakiplerine karst

siirekli ve daha ok avantajli olacaklardr.

Yeni bilimler daha ¢ok verimlilik ve daha gok kar amactyla teknolojiyi smir ve
lcii tammaz bigimde biiyiitiirken, basta insan olmak iizere biiyiik kiigiik biitiin
isletmeleri kendi gelisme hizlarina uymaya zorlamaktadir. [sletmeler ve insanlar
varlklarimi korumak i¢in ¢igmnca bir yarisa siiriiklenmektedirler. Yani teknoloji
dzellikle isletmelerde her seyi etkilemektedir. Ne tiir iglerin yapilacagi, bunlari
yapacaklar1 sahip olmasi gereken nitelikler, personelin yaptif1 isten tatmin duymas,
iiretim miktar1 ve kalitesi, kisisel olarak ve grup halinde ¢aligma, iletisim iligkileri gibi

unsurlar kullanilan teknolojiden etkilenir.”

isletmeler bir teknolojiyi bugiin goriip ertesi giin uygulamaya baglayamazlar.
Teknolojinin incelenmesi, Oneminin anlagiimasi, potansiyel uygulama alanlarmn
saptanmasi, bu kullammlarin igletme iginde kabul ettirilmesi ve kullanim geklinin

belirlenmesi i¢in zamana ihtiyag vardir. Aksini diistindiiiimiizde teknolojide yasanan

™ Yenigeri, a.g.e., $.36.
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hizli degisimlere igletmenin zamaninda uyum g&stermesi de kaginilmaz bir durumdur.
Bu nedenle isletmelerde arastirma ve gelistirme ¢aligmalarmin 6nemi bilyiiktiir.
isletmeler agisindan teknolojiyi satin alip iiretimi bu teknoloji yardmm ile yapmak
yeterli olmamaktadir. Gelisen teknolojinin, modern makine ve techizatn, modern
yonetim tekniklerinin yOnetime uygulanmasi, ya da uygulanmak istemesidir. Bu
gelismeler sonucu olarak, kullanilmakta olan yontemler, drgiit yapisi hatta ¢alisanlar
kogullara uyma olanagim kaybedebilir. Geligen teknoloji igletmenin yapisinda yeniden
yapilanma ihtiyacim ortaya ¢ikarir. Teknolojik yOnden yaganan Orgiitteki degisim

basarili olmasi yeniden yapilanma ile miimkiindiir.

3.2.3.1. Bilgi teknolojilerini yerlestirmek ve isletmede

kullamlabilirligi icin yeniden yapilanma gercklidir

Bilginin en Onemli iretim faktSrlerinden biri haline geldigi giiniimiizde;
isletmeler bilgiyi ydneterek, bu kaynaktan en etkin sekilde yaralanmak igin gesitli
faaliyetlerde bulunmaktadirlar. iletisim olanaklarinmn artmas, isletmeleri kendi faaliyet
alanlar1 ile ilgili bilgi bombardimanma tutmaktadir. Isletmeler bu bilgi akigt
yogunlugunda , kendileri igin gerekli olmayan bilgilerle de karsi karstya kalmaktadirlar.
iste bu noktada; isletmeye dogru, ilgili, giincel bilgi akism zamaninda saglayacak bilgi

teknolojileri ve yonetim bilgi sistemlerinin 6nemi ortaya ¢ikmaktadr.

Ozellikle yonetim bilgi sistemlerinin gelismesi ve isletmelerin bu degigime
uyum sag/layabilmeleri isletme yOnetim sistemini yeniden yapilanmaya zorlar. Bugiin
artik bilgi ekonomide en temel kaynak olarak yerini almugtir. Isgiicii, sermaye ve
hammadde gibi iiretim faktorleri bilgi saglandift siirece kolayca elde edilebilir. Eski
sistemlerde bilgi bir tek yerde bulunurken, simdi ortak veritabanlar: ile bilgi aym anda
gerektigi kadar ¢ok yerde bulunabilmektedir.

Bilgi teknolojileri drgiit yapilarinda ve yonetim siireglerinde orgiitsel degisimin

saglanmasinda yeniden yapilanmay: gereklidir:



* Bilgi  teknolojileri ile . orgiit yapilannda 6rgiitsel  degisimin

saglanmasinda yeniden yapilanma gereklidir.

Bilgi teknolojileri 6rgiit yapilarinda kontrol, denetim alam ve bdliimlerin
yapismda degisiklife neden olur. Bu degisimin saflanmasi i¢in de 6rgiit yapilarinda

yeniden yapilanmaya gidilmesi gerekir.

Bilgi teknolojileri ile kontrol karar verme yetkisinin oldugu merkezde
toplanmaktadir. Bilgisayar sistemleri ile bilgilerin islenmesi ve ydnetilmesi Srgiitiin
karar ve kontrol alanlarim Dbirlegtirir. Sonugta da bu alanlarla ilgili yetkileri iist
ybnetimde toplanmasina neden olur. Bilgi teknolojileri ve ydnetim destek sistemleri
orgitlerde daha 6nce insan tarafindan yapilan kontrol islerini iistlenir. Boylelikle hata

yapma olasiig1 azaldif gibi, ¢alisanlar daha yakindan denetlenebilir.

Bilgi teknolojilerinin Orgiitlere girmesiyle 6rgiit yapisiyla ilgili meydana gelen
bagka bir degisim de denetim alaninda olmaktadir. Denetim alam bir ySneticiye ya da
bir liste rapor veren ast sayisidir. Bilgi teknolojilerinin ilk etkisi operasyonel diizeyde
¢aligan personel sayisinda yarattifi diigmedir. Dolayis: ile personel sayismda yarattig:
digiisc paralel olarak denctim alam da darahr. Denetim alaninda azalmanm diger bir
nedeni de bilgisayarlagma ile dogan kontroliin merkezilesmesidir. Bilgi teknolojileri
Orgiitlerde bilginin merkezilesmesine neden olarak kisa dénemde orgiitiin operasyonel
diizeyinde; uzun donemde de Orgiitiin yonetsel diizeyinde denetim alaninda azalisa
neden olmaktadir. 7' bilgi teknolojileri ile denetim alanlarnm degismesi igin Orgiit

yapisinin yeniden yapilanmasi gerekmektedir.

Bilgi teknolojilerinin Grgiitsel yapilarinda getirdikleri diger bir degisim ise
boliim  yapisidir. Eskiden bilgi isleme faaliyetleri ayr1 ayr1 yapiirdi. Bilgi
teknolojilerinin  gelismesi  ve isletmelerde Gzellikle bilgisayarn  kullamlmaya
baglanmas: ile bilgi isleme faaliyetlerinin tek bir merkezde yiiriitiilmeye baslanmugtir.

Boylece bilgi islem merkezi ya da benzer isimler altinda yeni bir bSliim yaratilmigtir.

" Tiirksel Kaya Bensghir, Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim (Ankara:TODAI Yayinlar, No:274,
1996), $.249.
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Boylelikle  bilginin  iglenmesi  tek  bir  bdliimiin - sorumluluguna verilmistir. Diger
bolimlerde ¢ahsanlarn bu gdrevlerinin iptal olmasi nedeniyle o boliimler kiigiilmeye
baglamg  ve diger boliimlerle birlesmeler olmustur. Yani bilgi teknolojileri 6rgiitiin yeni
boliimlerinin kurulmasina ve Orgiitiin boliimlerinin birlesmesine neden olarak orgiit

yapilari dogrudan ctkilemektedir. Bu degisimin saglanmasi igin de yeniden yapilanma
gereklidir.

Bilgi teknolojilerini kullanmaya baglayan igletmeler bilgi isleme y6ntemlerini
tamamen yeni teknolojinin gerektirdigi sekilde degistirirler. BOyle bir Orgiitsel
degisimin yagsanabilmesi i¢in de igletmeler Orgiit yapilarinda yeniden yapilanmaya
gidilmesi  gerekir. Bilgi teknolojilerinin  etkisiyle Orgiit yapilarinda yeniden
yapilanmamin  bagarth  bir bigimde tamamlanmasi sonucunda Orgiitsel degisim

gergeklesmis olur.

e Bilgi teknolojileri ile yﬁnetim siireclerinde orgiitsel degisimin

saglanmasinda yeniden yapilanma gereklidir.

Yonetim siiregleri; orgiitiin yapisim harekete gegiren, igleyis bigimini belirleyen,
yonelten ve etkileyen karar alma ve iletisim gibi iglevleri igerir.” Bilgi teknolojileri ile
orgiitte bir degisim gerceklesir. Bunun saglanabilmesi i¢in de yonetim siireglerinin

yeniden yapilanmasi gerekir.

Yoneticilerin - yerine  getirmekle  yiikéimlii  oldugu en Onemli  yonetsel
islevlerden olan karar alma, olasi alternatifler arasindan segim yapmaktir. Bilgi
teknolojileri karar alam iglevini bir biitiin olarak ; daraltarak, genisleterek ya da diger
sistemlere baglayarak ve bu islevi olusturan alt unsurlarina y6nelik olarak da; karar
almada yapilmasi gercken aragtirmalarin hizim artirmak, se¢im igini programlara

birakmak  ve degerlendirmede ~kullamlan teknikleri ~ degistirmek  suretiyle

etkilemektedir.”

72 I3cnsghir , a.g.c., 5.251.
™ “Ihomas L. Whisler, The Impact of Computers on Organizations (New York:Pracger Publisher, 1970,
5.104” Bensghir, a.g.e., s. 250,
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Bilgisayarlarin igletmelerde etkin olarak kullamlmas: ile birlikte karar alma
siirccinde  yaganan en Onemli de@isim karar organlarinin merkezilesmesidir. Bilgi
teknolojileri orgiitleri yeniden yapilanma sonucunda orgiitsel degisime itmeden Snce
isletmelerde ayn ayri karar merkezleri vardi. Bunun nedeni ise; her ydneticinin karar
i¢in gerekli bilgilere sahip olamamasi ve bu bilgilere ulagsmada ve degerlendirmede
smirhliklarin olmastydi. Bilgisayarlar islev olarak ¢ok fazla sayida bilgileri toplama ve
saklama kapasitesine sahiptirler. Bu ozelliklerinden dolay: karar igin gerekli bilgilere

zamaninda ve dogru olarak erisme olanagi saglayarak kararlarin tek bir merkezden

ahnmasi igin gerekli ortam saglamaktadir.

Bilgi teknolojilerinden &zellikle bilgisayarlarin yaygin kullanilmas: ile birlikte
ozellikle stratejik diizeyde karar alma islevi giderek iist kademelere dogru kaymaktadir.
Alt kademelerde ¢alisanlarm sorumluluklar1 bilgiyi toplama ve igleme ile smurlandirihr.,
Bu degisim bilgi teknolojilerinin zorlamasiyla yonetim siireglerinden karar almanin

merkezileymesinin bir - sonucudur.Bu da yonetim siireglerinin yeniden yapilanmasi ile
gergeklesir,

Bilgi teknolojilerinin etkisi ile karar alma islevinde degisim yaratilmas: igin
yOnetim  siireglerinin yeniden yapilanmast gereklidir. Bu degigim ile karar alma

sayisinda artig, planlama doneminde kisalma, kullanilan bilginin ve yonetsel islerin

niteliinde degisme olur.

Bilgi teknolojilerinin etkisiyle yaratilan diger bir degisim de iletisim siirecinde
yasanir. Bu degisim i¢in de yonetim siireclerinde yeniden yapilanma gereklidir. Eskiden
cabganlarin isi yaptiklar1 zamanda birbirleriyle kurduklari iletisim zamam, O6zellikle
bilgisayarlarin kullanilmas1 ile azalmigtir. Bilgi teknolojileri hem iletisim zamanm
degistirmig, hem de Orgiitsel iletisim igindeki gruplararasi ve bireyleraras: iletigimin
yapisimi da degistirmigtir. Bilgi teknolojilerinin yOnetim bilgi sistemleri, karar destek
sistemleri, elektronik mesaj sistemleri ile kullanilmasi sonucu Orgiitsel iletisimde yeni

bir dénem baslamustir. Bilgi teknolojilerinin zorlamasi ile geleneksel iletisim yapisi
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yeniden yapilandirilarak, teknolojiye uygun yeni iletisim yOntemleri gelistirilerek

Orglitsel degisim saglanmalidir,

3.3. Orgiitsel Degisimde Yeniden Yapilanma Gerektiren Istetme ici

Iaktorler

isletmeleri drgiitsel degisime zorlayan ve bunun igin yeniden yapilanmaya gerek

duyan isletme i¢i ¢evre faktorleri incelendiginde genellikle insan unsuruyla karsilagilir.

3.3.1. Orgiitsel degisimde yeniden yapilanmay: gerekli kilan bir faktor

olarak insan unsuru

isletmede gorev alan yoneticilerin ve diger ¢alisanlarn davramg ve
degerlerindeki degismeler Orgiitiin diger unsurlarm da etkiler. Bu degisimlere uyum

saglamak i¢in de yeniden yapilanma gerekir.

Giinlimiiziin toplumsal yapisinda yeni bilgi ve degerlerin ortaya ¢ikmas: veya
eski bilgi ve deger yargilarinin bigim degigtirmesi kisilerin tutumlarinda degisiklige yol
agmaktadir. Toplumda yer alan bireylerin tutumlarinda meydana gelen degismeler
isletme organizasyonlarinda gorevli personelin de tutumlarinda degismelerine yol agmug
ve is yerinden beklentilerini de@istirmistir. Bunun dogal sonucu olarak igletme
organizasyonlarinda caligan personelin tatmin edilmesinde maddi 6gelerin yaminda
maddi olmayan &geler de 6nem kazanmustir. Ornegin; personelin ¢alishf isletmeye
gilven duymasi, isletmede personele ilerleme firsati yaratilmasi, ¢aligma sartlariun
iyilegtirilmesi, demokratik bir yOnetim anlayigmin benimsenmesi ~gibi faktorler

personelin maddi olmayan beklentilerinden bazilaridir.”*

Isletmenin galsanlarm maddi ve manevi ihtiyaglarim karsilayamamasi

durumunda, g¢ahsanlar isletmeye karsi olumsuz tutumlar icerisine girebilecek ve bu

74« {lhan Erdogan, i3 Hayatinin Yeni Deger Yargilari Olugturmast ve Tutumlarin Yeniden Sekillenmesi

(istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt:3, Say:2,1974, 5.340” Ozalp,a.g.c.,(1992), 5.140.



66

durum  cabganlarin  bagarisim  olumsuz  ydnde etkileyecektir. © Calisanlarin
motivasyonlarma bagh olarak performanslarinin diigiik olmasi iiretim ve hizmetin
kalitesini dogrudan etkileyen bir faktordiir. Isletme yonetim sisteminin bu durumu
degistirmeye yonelik bir yapida olamamast sorunlarn daha da biiyiimesine neden

olacakurr. Isgiicii devir hizi, ise devamsizhk oram ve is kazalar1 artacak, hata oram
ylksclecektir.

Bunun yam sira isletmede etkin bir personel degerleme sisteminin olmamasi,
uygun nitelikte ve nicelikte personelin bulunmamas: béliimler arasi ¢atismalar ve kisilik

catigmalarimin  ortaya ¢ikmast igletmenin basarisi lizerinde olumsuz birer etki
yaratmaktadir.”

isletmede gahsanlarin diginda sermayedar ve yoneticiler de oOrgiitsel degisimin
saglanmasinda yeniden yapilanmaya neden olan unsurlardir. Sermayedarlar igletmenin
sahibi olduklari igin isletmenin yeniden yapilanarak orgiitsel degisime gidilmesi

sermayedarlarin ortak karar vermeleri ile miimkiin olabilir.

Yoneticiler orgiitlerin krize diismelerinin en Snemli sebeplerinden biridir. Dar
goriglli, sabit fikirli, statiikocu yOneticilerin yonetimdeki Srgiitlerin krize diismeleri
her an s6z konusu olabilir. Kendini, isi ve iggileri geligen ve degigen dis gevreye uymasi
igin  strckli  geligtirme  ihtiyact duymayan yoneticiler krizin baglica sebebi
olabilirler.Ozellikle iist yoneticilerin kabiliyetsiz ve yetersiz olmalar drgiitii krize sokan
en 6nemli sebeplerin baginda gelir. "*Bu yoneticiler, karar alirken sonuglarm tahmin

cdemezler, yeni sorunlara eski ¢Oziimler getirirler, ¢evrenin dinamikligi kargisinda

yavas kalirlar.

Yoneticilerin  kisilik Ozellikleri, bilgisi, olaylara bakig agisi, tutum ve
davranglart o igletmenin ydnetim bigimini etkiler. Isletmenin gevresinde degisimlere
uyum saglayabilmesi, biiylik Slgiide yoneticinin bu degigiklikleri gézlemleyip, algilama
ve kendi igletmesi ile uyumlu hale getirebilmesine baghdir. Degisiklikler yoneticilerin

sahip olduklar1 bilgi ve becerilerin eskimesine neden olmaktadir. Dolayisiyla

” Ozalp, a.g.c., 5.141,1992,
76 Yenigeri, a.g.c.,s.142.
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yOneticinin bilgi ve becerileri igini yapabilmesi i¢in yetersiz kalmaktadir. Bu da tiim
igletmeyi ctkilemektedir. Igletme kendini gelistirip, yenilemeyen yoneticileri ya bagka
bir goreve kaydirarak, ya da gorevden alarak yerine gafmn gereklerine uyum saglamis
bagka bir yonetici getirir. Yeni goreve baglayan yonetici de kendi kisilik &zellikleri,

tecriibe ve davranislariyla isletmede degisime neden olur.

Isletme devamhhiimi saglayip, iretim ve hizmetinde rakipleriyle yarlsmak
istiyorsa Orgiitsel yapilanmasinda radikal kararlar alip orgiitsel degisimin saglanmasi

i¢in yeniden yapilanma gereklidir,

3.3.2. Orgiitsel degisimde yeniden yapilanmayr gerekli kilan bir
faktor olarak amag ve hedeflerdeki degisim

isletmelerin kurulma amaglar1 ve amaca ulagabilmek i¢in gelistirdikleri hedefleri
vardir. Bu amag ve hedefler 6rgiitiin bir sistem olarak kendi varhm siirdiirmesine

destek olurlar. Diger taraftan gahiganlarin ve isletme sahiplerinin beklentilerine cevap

vermelidirler.

Orgiitlerin amag¢ ve hedefleri dis ve i¢ gevreden gelen baskilar sonucu
degisebilir. Orgiitiin varhgim korumas: i¢in gevresindeki degisikliklere uyumu sarttur.
Cevrede yasanan degisiklikler sonucu - Orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin bu degisikliklere
uyumlu hale getirilmesi gerekir. Amag¢ ve hedeflerin degigiminin saglanmasi isletmenin

pek ¢ok alaninda yeniden yapilanmaya gidilmesi ile miimkiindiir.

3.3.3. Orgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden yapllanmayl
gerekli kilan bir faktor olarak biiyiime

Bilyiime igletmeler igin kagmimaz bir durumdur. Isletmelerin siirekli
biiylimeleri igletmelerin  teknolojilerinde atiim yapmalarim  gerektirdigi  gibi,

yonetimlerinde de degisiklige gitmelerine neden olur. Ciinki biiyiime sonucunda

sitee
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isletme fonksiyonlar1 arasimda denge bozulmakta ve isletme eskisi gibi islerligine
devam edememektedir.”’ Bilyiime sonucunda &rgiitsel degisim saglanmasinda dzellikle

denetim alaninda, yetki devrinde ve yonetim bigiminde yeniden yapilanma gerekir:

e Denetim alammin genislemesinin yarathi@ degisim icin yeniden

yapilanma gereklidir.

Biiyiiyen isletmelerin organizasyon yapiarinda ortaya ¢ikan degisme,
yoneticilerin gorev ve sorumluluklarinda degisiklige yol acabilmektedir. Isletmedeki
biiyiime faaliyeti yoneticilerin denetim alanim genisletmekte ve bunun sonuéunda da
yoneticilerin denetim alani iizerindeki hakimiyetlerini azaltabilmektedir. Bunun diginda
denetim alamnin  genislemesi yOneticinin ¢abgma kapasitesini azaltabilecegi gibi
organizasyonda yalmiz dikey degil aym zamanda gapraz iliskilerin de artmasma neden
olabilmektedir. Denetim alanmin genislemesiyle ortaya ¢ikan bu sorunlar gidermek
igin yoneticilerin denetim alanlar1 {izerindeki hakimiyetlerinin arttirihp . Srgiitsel

degisimi saglanmasi yeniden yapilanma ile miimkiindiir.

e Yetki devrinin degisimi icin yeniden yapilma gereklidir.

isletmedeki yoneticilerin bitylime sonucu yetki devrinde ortaya ¢ikan en onemli
sorunu  yoneticilerin - psikolojisinden  kaynaklanan sorundur. Bu sorun gerek st
yoneticilerin sahip olduklar1 giicii kaybetme korkusundan ve gerekse de isi hig kimsenin
kendisi kadar iyi yapamayacagi disiincesiyle sahip olduklari yetkileri astlara
devretmemesinden kaynaklanmaktadwr. Biiylime ile birlikte isletmenin organizasyon
yapisinda hiyerarsi kademelerinde meydana gelen art, astlar1 birden fazla iiste hesap
verme sorunu ile karsi karsiya birakabilmektedir. Bu durum yetki devredilen astin
verilen gorevi tam anlamiyla yapmamasina neden olabilecektir. Aymt zamanda iist
yoneticiler tarafindan astlara devredilecek yetkinin ¢ok kisa siirede ve genis kapsamda

devredilmesi, astlarin denetilmesini zorlagtirabilmektedir. Isletmede biiylime sonucu

7 Ozalp,a.g.e., (1992), s.137.
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yetki ve sorumluluklardaki degigikliklerin saglanmasi i¢in igletmenin yapisal olarak

yeniden yapilanma gereklidir.

e Yonetim biciminin decgisimini saglamak i¢in yeniden yapilanma

gereklidir.

Isletmeler biiyiimeye basladifinda mevcut organizasyon yapilarinda 6nemli
degisikliklgr olmakta, meydana gelen bu degisikliklerin etkisiyle isletmenin merkezi bir
sistemle yOnetilmesi olanaksiz bir hale gelmektedir. Hiyerarsi kademelerinde meydana
gelen artis igletmelerin haberlesme kanallarmin uzamasina neden olabilir. Isletmelerde
biiyiimeyle birliktc merkezi bir yapimin devam etmesi halinde ortaya gikabilecek
sorunlari &nleyebilmek igin ydnetim bi¢iminde degisime gidilmesi zorunludur, bunun

i¢in de yonetim bigiminde yeniden yapilanma gereklidir.

Ozetle; herhangi bir isletmede asagidaki sorunlardan bir veya birkagiun var
olmasi kosullarin degistigini gdsterir ve dolayisiyla, 6rgiitsel degisimin saglanmasinda

yeniden yapilanmaya gidilmesi gerekmektedir:

e Daha onceden belirlenen standartlar ile kargilagtirldiginda isletmede verimlilik ve
karhligin disiik olusu,

e Isletmenin i¢ ve dis kosullarindaki degisiklikler kargisinda Srgiitiin yetersiz kalgi,

e Kararlarm verilmesinin uzun zaman almasi, verilen kararlar ile bu kararlarin
uygulamasi arasindaki gecikmeler ve kararlarin yanhs uygulanmast,

e Orgiitiin tiim kesimlerinde ayn politikalarin uygulanamamasi,

e Ust kademe yoneticilerinin gdrev ve yetkilerin agik olarak tammlanamamasi sonucu
gorev ve yetki ¢atigmasinin yaganmasi,

e Denetimin eski yontemlerle yapilmasi,

¢ [sletmede genel bir huzursuzlugun var olmas.

0 nive rs'\tesz
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4. ORGUTSEL DEGiSIMIN SAGLANMASINDA YENIDEN YAPILANMAYI
ENGELLEYEN FAKTORLERIN INCELENMESI

Isletmeler gerek i¢ gevre, gerekse dis gevre faktdrlerinin etkisiyle ¢evrelerindeki
degisime uyum saglamak zorundadirlar. Bu uyumun zorunlu olmasinin nedeni
isletmelerin birinci amaci olan ayakta kalip yasamlarm siirdiirebilmektir. Durum bu
kadar ciddi olmasina ragmen bir ¢ok isletmede Orgiitsel degisimin saglanabilmesi i¢in
yeniden yapilanma gereklidir. Fakat yeniden yapilanma g¢ahsmalarmin baslamasim
engelleyen ¢esitli faktorler vardir.

4.1. Orgiitsel Degisimde Kisa Siirede Sonuca Ulasma Istegi Yeniden
Yapilanmay: Engeller

Bazi  isletme sahipleri ya da yoneticileri yaptiklari biitiin ¢alismalarin
sonuglarmm hemen alnmasim isterler. Pratikte belki bu istek bazi caligmalarda
gergeklesebilir. Fakat orgiitsel degigimin saglanmasi i¢in yeniden yapilanma gereklidir.
Bu siirecin kararmmmn verilip, planlanmasi ve uygulamaya konularak sonuglarmmn

alinmasi uzun bir siire ister.

Orgiitsel  degisimin isletmeye sonunda arti deger kazandirlmasi yeniden
yapilanma ile miimkiindiir. Bu nedenle bu siiregte ekonomik giderlerin yaganmasi ¢ok
dogaldir. Ornegin orgiitsel deigimin saglanabilmesi icin teknik ekipmanlarin yetersiz
olmast durumunda igletmenin teknik agidan yeniden yapilanmaya gitmesi gerekecektir.
Ya da calganlarm bilgi ve beceri yoniinden kapasiteleri Orgiitsel degisimi saglayacak
diizeyde degil ise  galiganlarin yeniden yapilandiriimasi gahgmalarma baslénacaktlr.
Kisa vadede igletmenin egitim giderleri artig gdsterecektir. Kisa siirede sonuglari
gormek isteyen yoneticiler yeniden yapilanma giderlerini diisiinerek orgiitsel degisim

calismalarina baslamak yerine eski sistemi devam ettirmeyi diigiinebilirler.
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4.2. isletmenin Klasik Yonetim Anlayisi ile Yonetilmesi Orgiitsel Degisimin

Saglanmasinda Yeniden Yapilanmay: Engeller

Islctmenin klasik ydnetim anlayisi ile yonetilmesi karalarin en yiiksek mercide
almip, diger c¢ahsanlara iletilmesi demektir. Yani ¢aliganlarm kararlara katilma hakki

olmadifi gibi, (ist yOnetim tarafindan alnan kararlan elestirmeden uygulamalar

gerekmektedir.

Ust yonetim kendi aralarinda yaptiklari tartismalar sonunda orgiitsel degisimi
saglamak igin yeniden yapilanmanin gerekli olduguna karar verseler bile bu karan diger
calisanlara uymalar1 gereken kurallar bigiminde iletirler. Sonunda da basarih bir
Orgiitsel  degisim  gergeklestireceklerini  digliniirler. Bu  Orgiitsel  degisimin
saglanmasinda yeniden yapilanmay: engelleyen faktorlerden biridir. Ciinkii ¢a11$arﬂarm

fikirleri alinmadig igin bu siirece ¢aliganlar motive olamayacaklardir.

Is goren ekip icerisinde aym hedefe kilitlenmis ¢ahisanlarn fazlahgi orgiitsel
degisimin saglanmasinda yeniden yapilanma hareketi igin 6nemli sayilabilecek basari
kriterlerinden biridir. Organizasyon iginde karar alma mekanizmasmn {ist ydnetim
yerine merkezde ve grubun tamaminin katkilariyla olusturulmasi, sorumluluk, giic ve

yetkilerin organizasyona bagh birimler arasinda paylastirilabilmesi bu siireci bagariya

gotiirebilecektir.”®

4.3.isletme Igindeki Cikar Gruplarnmn Direnmesi Orgiitsel Degisimin

Saglanmasinda Yeniden Yapilanmay: Engeller

Her isletmede bigimsel ya da bigimsel olmayan gruplar vardir. Bu gruplarda
grup ici iletisim oldugu gibi, gruplar aras: iletisim de gergeklesir. Gruplarin arasinda
¢ikar gruplart da mevcuttur. Isletme iist yonetim ve calsanlarla birlikte Orgiitsel
degisimi saglamak igin yeniden yapilanmanin gerekli olduguna karar verebilir. Boyle

bir ortamda bile ¢ikar gruplari bu duruma direnebilirler. Ciinkii onlar 6rgiitsel degisimin

" Abdiil Vardar, Bircysel ve Kurumsal Degisimde Yeniden Yapilanma Stratejileri (Istanbul: Kariyer
Yaymncihik Egitim Hizmetleri , 2001), s.23.



saglanmasinda yeniden yapilanmasi sonucunda olusacak yenilikler ile ¢ikarlarn
uyusmayacagim diisiiniirler. Degisime direnerek eski sistemin devam etmesini isterler.
Hatta diger gruplani da defisime direnme konusunda etkilemek igin ¢aba harcarlar.
Isletme igindeki gikar gruplarinin direnmesi Srgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden

yapilanmayi engeller, ya da geciktirir.

4.4.Liderlik ve Ekip Cahgmasinda Bilgi ve Beceri Eksikligi Orgiitsel

Degisimin Saglanmasinda Yeniden Yapilanmayi Engeller

Orgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden yapilanmanin gerekli olduguna karar
vermis isletmelerde yoneticilerin bazi yetki ve sorumluluklari vardir. Bu siirece liderlik
eden yoneticilerin konu ile ilgili tam sorumluluk alamamalari, yetkilerinin neler
oldugunun tam olarak belirlenmemesi gibi nedenler orgiitsel degisimin saglanmasinda
yeniden yapilanma siirecinde en Onemli engelleyici faktorlerden birisidir. Degigim
slirecindeki liderlik ve yetki karmagasi genellikle aile igletmeleri ve kurumsallagmasim

tamamlayamamus diger isletmelerde yasanr.

Degisim siirecini tamamlayacak grubun ekip ¢aligmasindan yoksunlugu ya da
ekip halinde ¢alisma egiliminde olmamalar degisim siirecini zora sokabilecek Onemli
engellerden biridir. Ciinkii Orgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden yapilanma

gereklidir ve bu siireg igletmelerin tamamim kapsayan bir degigim hareketidir.

5. ORGUTSEL DEGIiSIMIN SAGLANMASINDA YENIDEN YAPILANMANIN
BASARI KOSULLARI

Son yillardaki toplumsal, ekonomik, siyasal ve teknolojik alanlardaki hizh
gelisim ve degisimler; insan gereksinmelerini kargilamak igin mal ve hizmet {iretimini
gergeklegtiren  igletmeleri  bilyiik  sorunlarla  karst kargiya birakmugtir.  Ozellikle
teknolojik alanda ¢ok kisa siirede meydana gelen degisimler igletmelerin siirekli olarak

kendilerini yenileyerek gelistirmelerini zorunlu hale getirmistir. iletisim sistemlerinin
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bilgi akigindaki sinirlar1 ortadan kaldirarak , kiiresellesme olgusunu giindeme getirmesi ,
igletmeleri ulusal ve uluslar arast alanda agir rekabet kogullan ile yiiz yiize birakmugtir.
Bu nedenle isletmeler ekonomik, toplumsal ve siyasal gevreyi, rakiplerini ve kendilerini

degerlendirerek uzun donemli amaglarimi belirlemek ve buna uygun politikalar ve

stratejiler gelistirmek zorundadarlar.,

Igletmeler bu siiregte, cevrelerindeki degisimlere uyum saglayarak rekabet
gliclerini artirmak i¢in yeni yonetim tekniklerinden yararlanma yoluna gitmektedirler.
Yani isletmeler cesitli konularda stratejiler gelistirerek iiretim faktorlerinden en etkin

bigimde yararlanmay: hedeflemektedirler. Isletmelerin en 6nemli iiretim faktdrlerinden

biri, insan kaynaklaridir.

igletmeler  insan  kaynaklarmin  ctkin  yonetimine  iligkin  stratejiler
geligtirmelidirler. Ciinkii insan kaynaklarimn organizasyonel hedefler dogrultusunda

istekli olarak cahgmasim saglayabilen isletmelerin basar sansi artarak, rekabet giicii
yﬁksclecektir. ”

Bir igletmede 6rgiitsel degigimi saglamak igin yeniden yapilanma gereklidir.
Orgiitsel degisim i¢in yeniden yapilanan bir isletmede clde edilen degisim basarisi aynt
zamanda igletmenin Orgiitsel degisimi ¢alisanlar ile birlikte kabul edecegi anlamina
gelmez.  Degisikliklerin yeniden yapilanma ile olacafi ¢ahsanlar tarafindan  kabul

cdilmedigii siirece Orgiitsel degisim saglanamaz. Bunun i¢in bazi kosullarin yerine

getirilmesi gerekir.

5.1. Orgiitsel Degisimin Saglanmasinda Yeniden Yapilanmamn Basarih

Olabilmesi i¢in Orgiitsel Iletisimde Yenilik ve Yaraticilhk Gereklidir

isletmelerde hedeflere varilmas: igin etkin bir iletigim sisteminin olmas: gerekir.
Isletme y6netiminin bagarili olabilmesi igletme igi ve isletme dist bilgi akismu izl ve

dogru kanallarla saglamasina baghdir. Bilgi yonetim i¢in ne kadar 6nemliyse ¢ahisanlar

™ Diindar Gonen. insan Kaynaklart Yonetimi (iU Isletme Fakiiltesi Yayin No:276 Istanbul: Doncnce
Basim ve Yayin Hizmetleri , 1998), s.428.
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agisindan da Onemlidir. Eksik ve yetersiz bilgi ¢alisanlarda strese neden olmakta,

sonucunda da tatminsizlik ve motivasyon eksikligi dogmaktadir.

isletmede  orgiitsel  degisimin  saglanmas: igin  yeniden yapilanmann
gerekliliginin gahsanlar tarafindan benimsenmesi Orgiitsel iletisim Snemlidir. Orgiitsel

iletisim ile galisanlarin degisimler konusunda bilgilendirilmesi gesitli araglar ile yapilir.

Isletmelerde  gabiganlar — igin  igletme  biiltenleri,  gazeteleri ve  dergileri
yaymlanmahdir. Bu yaymlarin amacy; ¢alisanlan igletme ile ilgili giincel geligmelerden
haberdar etmek, isletme hedefleri ve ¢ahgmalar1 hakkinda bilgi vermek olmahdur,
isletmede orgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden yapilanmanmn gerekliligi bu
yaymlarla basit bir dil kullamlarak isletme g¢aliganlarma duyurulmalidir. Yazili iletisim

yontemi ile gahisanlar konu ile ilgili dogrudan bilgilendirilmelidir.

Sozlii iletisimde yararlamlan en Onemli araglardan biri yiizylize goriigmedir.
Caliganlara aktarilan bilginin nicelik ve nitelii fazladwr. Goriisme siiresinde
anlagilmayan konu sorularak yamit alinabilmesi iletisimin etkililiini artirmaktadir.
Yonetici ya da uzman bir kigi ile 6rgiitsel degisim igin yeniden yapilanmanin gerekli
oldugu ¢aliganlar ile birebir goriigiildiigiinde ¢aliganlarin  kabul etmeleri daha kolay
olur. Ciinkii konu ile ilgili anlayamadiklart noktalar uzman kisiler tarafindan hemen
cevaplandinilarak  anlagilir  hale getirilir.  Yiiz yiize gOriigme ile aym zamanda
¢aliganlarin degigim igin yeniden yapilanmanin gerekliligi ile ilgili diiglince ve goriisleri

de 6grenilmis olur.

Sozlii iletisimde kullanilan araglardan bir digeri de konferans ve seminerlerdir.
Isletmede gerceklestirilecek  orgiitsel degisimin saglanmasiin yeniden yapilanma ile
miimkiin oldugu isletme disindan gelen uzman kigiler ya da isletme biinyesinde gerekli
nitcliklere sahip yoneticiler tarafindan gergeklestirilecek bu konferans ve seminerlerle
toplu olarak ¢aliganlara aktariimalidir. Disaridan gelen uzmanlar o igletmede

yasamlacak defisimin benzerini yagamig diger igletmelerden Omekler vererek

¢ahsanlar: bilgilendirmelidirler.
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Kullamlan bu iletisim araglarmin disinda bilgi teknolojilerinden yararlamlarak
isletme i¢inde farkll ve daha hizh bir orgiitsel iletigim sisteminin kurulmasi gereklidir.
Orgiitsel degisimde yeniden yapilanmanin basaris1 ancak etkili,yeni ve yaraticiii olan
iletisim sistemleri ile saglanabilir. Giliniimiizde bilgisayarlar ve internet aglan ile ile
elektronik haberlesmenin 6nemi biiyiiktiir. Telefon ve faks ile iletigim yerini elektoronik
iletisime birakmaktadwr. Ciinkii bilginin dogru, anlagil ve en hizh bigimde ‘¢ahganlar,

diger isletmeler ve miisteriler arasinda iletilmesi gereklidir.

5.2. Orgiitsel Degisimin Saglanmasinda Yeniden Yapilanmanin Basans: icin

Siirekli Egitim Programlarn Hazirlanmahdir

Egitim, kigilerin belirli bir amaca yonelik olarak bilgi ve beceri kazanmalari igin
yapilan Orgiitli bir eylemdir. Egitimin amaci , e@itim gorenlerin davramslarinda
degisiklik yaratabilmektedir.*

Hizmet igi egitim ise yasam boyu egitim iginde yer alan bir alt siirectir. Bir
kurumda belirli bir gbreve atanan birey ise bagladii giinden ayriincaya kadar meslegi
ile ilgili gelismelerin gerisinde kalmamak igin siirekli olarak egitime ihtiyag duyar.
Hizmet igi egitim, Ozel ve tiizel kisilere ait igyerlerinde belirli bir maas ve licret
karsihginda ise almmug ve c¢aligmakta olan bireylerin gorevleri ile ilgili gerekli bilgi,

. E - o e e . 81
beceri ve tutumlari kazanmalarim saglamak {izere yapilan egitimdir.

Son yiizyllda diinyamiz Onceki yiizyllara gore daha hizh bir geligim
gostermekte ve buna bagh olarak bilgiler siiratle artmakta ve degismektedir.
isletmelerde bundan paymi almakta ve buradaki hizli geligmeler ¢ahanlan daha yararh

ve giiclii hale getirmeyi gerektirmektedir.

Egitimler isletme ii ve isletme disi kaynaklardan saglanabilir. Isletme igi egitim

isletmenin kendi personeli olan bir egitim uzmam egitim programlarim igletmenin

% Rudvan Karalar. igletme Temel Bilgiler ve islevier (Eskigehir: Anadolu Universitesi Basimevi, 1998),
$.384,

8 aydar Taymaz. Hizmet i¢i Egitim. (Ankara:Pcgem yayin no:3, 1992), s.3.
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bolim ydneticilerinin yardimim da alarak hazirlar ve igletmenin i¢ alaninda sunumu
yapihr. Bu cgitimler genellikle i gelistinrmeye yoncelik olarak diizenlenir. Personelin
zayif kaldifi alanlar1 gelistirip is verimini yiikseltmeyi hedefler. Isletme disi egitimde
isc ya damgmanlarla ya da egitim firmalariyla ortak calisilir, Isletmeler artik her isi
kendi biinyelerinde yapmak istememektedirler. Bu nedenle isin uzmam olan bir
damgmanla ¢aligirlar.  Disaridan gelen damigman igletmeye hem daha objektif
degerlendirebilir hem de tecriibelerini daha rahat aktarabilir. Damgman 6nce igletmeyi
tanir ve eksik yonlerini tespit eder ve bu dogrultuda egitim programlar1 hazirlayarak
¢alsanlar1 bilgilendirir. Isletme dist egitimlerde diger bir segenek egitim firmalaridir.
Bu firmalarin hazirladifi paket egitim programlan vardir. Isletme kendi iginde egitim

ihtiyag analizi yaparak egitim ihtiyact olan personelini bu firmalarin a¢tifi uygun

programlara gonderir.

Hizmet igi egitimlerin temel amaci {iretim ve verimliligi yiikseltmektir. Egitimin
diger amaglar1 arasinda kazalarinin azalmasi, hata oranlariin diisiiriilmesi , ¢aliganlarin

motive edilmesi, Orgtiin émag:larlyla ¢aliganlarin amaglarmn  biitiinlegtirilmesini
sayabiliriz.

Orgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden yapilanmanin bagar kosullarindan
birisi de egitimlerin siirekliliginin saglanmasidir. Isletme iginde ¢aliganlara yonelik
diizenlenmis egitimlerle Orgiitsel degisim i¢in yeniden yapilanmanmn gerekliligi
calsanlara anlatilmalidir, Boylelikle yeniliklere ve degisimlere ¢aliganlarm uyumu
saglanr. Ornegin; Orgiitsel degisim igin yeniden yapilanmaya gidilerek sonucunda
calisanlarin is yapma yontemleri de@isecekse, is basinda egitim ile degisiklikler
anlatilir.

5.3.0rgiitsel Degisimin Saglanmasinda Yeniden Yapilanmanin Basarisi Igin
Oneri-Odiil Sistemleri Kurulmahdir

Oneri-6diil sistemleri; ¢ahsanlarin fikirlerinin bireysel ya da grup olarak

toplanmasi, degerlendirilmesi ve uygulamaya konmasi siirecidir. Oneri-6diil

{jniversite®
&dotu Univers
A;\e tkez Kmuphane



77

sistemlerinde iki tiir amag¢ giidiilmektedir. Bunlar; organizasyonlarin verimliligi ile

¢aligma yagaminin kalitesinin arttirilmasidir, 82

Orgiitsel  degisim  igin  yeniden  yapilanmanin  gerekliliginin - ¢alisanlara
benimsetilmesi sirasinda ¢ahisanlar ve {ist yonetim arasinda Oneri sistemi kurulmahdir.
Cahsanlarm Srgiitsel degisimin sajlanmasinda yeniden yapilamanmn gerekliligi ile ilgili
fikirlerinin alhnmasi gerekmektedir. Bu fikirler bir Oneri komitesi tarafindan
degerlendirilip olumlu ya“ da olumsuz olarak oneri sahibine bir cevap verilmelidir. Oneri
sistemi ile calisanlar orgiitsel degisim i¢in yeniden yapilanmamn gerekliligine ikna

olurlar ve degisimin bagarili olmasinda katkida bulunurlar.

Onerilerin kabul edilmesi durumunda ¢aliganlari motive etmek igin Odiil
sisteminin de gelistiriimesi gerekir. Odiil maddi degeri olabilecegi gibi, galsanlari

manevi olarak motive edebilecek bir §diil de olabilir.

8 Gonen, ag.e., $.436.
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1IV.BOLUM

SERTRANS ULUSLARARASI TASIMACILIK iISLETMESINDE
ORGUTSEL DEGISIMIN SAGLANMASINDA TEMEL FAKTOR OLARAK
YENIDEN YAPILANMA UYGULAMASI ile ILGILI ARASTIRM A

1. ARASTIRMANIN AMACI

‘ Bu aragtrmanmn genel amaci;, Orgiitsel degisimin saglanmasmnda yeniden
yapilanmanin temel faktdr olarak Sertrans Uluslararasi Tagimacibk Limited Sirketi’nde

uygulandigini belirlemektir.

2. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Bu arastrma Oncelikle tek bir igletmede yapimasi nedeniyle smurlanmugtir.
Ikinci olarak; aragtrma yapilan isletmede tiim personel ile degil, sadece iist kademe
yoneticilerle goriigiilmesi aragtirmayi sirlamustir. Bu nedenle arastirma bulgulart bu

smurhiliklar iginde gegerli olacaktir.

‘3. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada goriisme yOntemi ile veriler toplanmugtir. Goriisme ylizylize ve
bireysel olarak yapilmistir. Daha &nceden goriisme amaci ile ilgili sorular hazirlanms
ve goriigme sirasinda goriisiilen kisiye bu sorular yOneltilmigtir. Veriler her gdriisme
sirasinda  Gzet notlar geklinde yazilmig, gériigme sonrasinda ayrintili  dokiimii

yapilmustir,
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Aragtirma siirecinde Sertrans iist kademe yOneticileri olan Genel Miidiir, Genel
Miidiir Yardimcisi, Genel Koordinatér, Kara Ithalat Miidiirii, Kara Ihracat Miidiirii,
Deniz Kargo Miidiirii, Hava Kargo Miidiirii, Pazarlama Miidiirii, Tesis Midiiri ve Mali
Isler Miidiirii ile goriisiilerek bilgi toplanmustir. Bu bilgiler arastirmanin dogrultusunda
veri olarak derlenmistir,

4.SIRKET TARIHCESI

Sertrans 1989 yiinda Hakan Keles tarafindan, Tiirkiye’nin ithalat ve ihracatinda
Onemli bir yer alacagim diisiindiigii Fransa, Ispanya, Portekiz ve Yunanistan hatlarinda
karayolu nakliye hizmeti vermek i¢in kurulmustur. Sirket %100 Tiirk sermayeli olup,

tamamen bagmsizdir.

Bugiin Sertrans karayolu tagimacihginda giiney Avrupa iilkelerine hizmet
vermektedir. Hava ve deniz tagimacilifinda ise, icinde bulundugu network araciligiyla,
tiim Diinya'ya ve tiim Diinya'dan Tiirkiye'ye hizmet vermektedir.

-Istanbul’da Genel Miidiirliik ve Genel Antrepo ve Ihracat Deposu, Izmir ve
Ankara illerinde de bolge ofisleri bulunmaktadir. Ispanya, Portekiz, Fransa, italya, Fas

ve Yunanistan’da acentelikleri vardir.

5. SIRKET PROFILI

SERTRANS 1989 Yilindan itibaren uluslararasi ticaretin en Onemli
adimlarmdan biri olan ithalat ve ihracat tagimacihifmda is yapmaktadwr. Uluslararas:
UTIKAT, UND, IATA, FIATA kuruluslarina iiye olan Sertrans, tasgimacilik hizmetinin
yarunda Ithalat - fhracat, Giimriikleme, Depolama ve Dahili Tagima gibi hizmetleri de
miisterilerine sunmaktadir.

1995 yilinda hava kargo tagmacihfina NON-IATA olarak baglayan firma
yiikkleme kapasitesinin yogunlugundan dolayr 1998 yilmda hava sirketleri tarafindan
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tespit edilen firma, IATA belgesini alarak uluslar arasi hava kargo yiiklemelerinde firma
admt tescillegtirmistir. Giiniimiiziin en emniyetli tasima sektorlerinden biri olan:hava
kargo tagmaciifim en ekonomik ve en hizh bir sekilde nakliyesini kendine amag

edinmis olan Sertrans, giivenilir hava sirketleri ile uzman kadrosunu kombine edip

hizmet vermektedir.

S.1. Sirket Hedefleri

Sektdriin lider kuruluglarindan biri olma yolunda emin adimlarla ilerleyen

Sertrans’m Sniimiizdeki ti¢ yil i¢in belirledigi hedefler s6yle 6zetlenebilir:

e Tirkiye’deki dagttlm ve toplama operasyonunu gii¢lendirmek i¢in kendi
dzmal depo ve filosunu gelistirmek.

» Hizmet alanma Ingiltere ve iskandinav iilkelerini de katarak operasyon agmi
genisletmek ve bu iilkelerle olan ticaretin gelismesine katkida bulunmak.

e Romanya, Macaristan ve Bulgaristan'da kendi ofis ve depolarini agmak.

e Amerika, Uzakdogu ve Tiirkiye c¢emberindeki altyapr ¢aligmalarim

hizlandirarak bu alanda lider kuruluglar arasinda yer almak.

5.2. Sirket Misyon ve Vizyonu

Kurulugundan bu yana istikrarh bir sekilde biiylimeyi ve geligmeyi hedefleyen
Sertrans, uzman kadrosu, dev ara¢ filosu, yiiksek teknolojisi, dogaya ve ekolojik V
dengeye Ozen gOsteren ¢aligma prensipleri ve ISO 9002 belgeli iistiin hizmet

standartiyla scktoriin lider kuruluglaridan biri olmay: bagarmigtir.

Teknolojinin 6nemine inanan Sertrans yaptigi yatnmlarla da lider konumunu
pekistirmektedir. Sertrans'ta verilen hizmetin kalitesi ve gesitliligi en 6nemli odak
noktasidir. Bu yiizden 1992 yihindan baglayarak olugturdugu 65 aragtan olugan dzmal

filosu ve dagittim merkezleriyle hizmet Kkalitesini gelistirmeye devam etmektedir.
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Bugiin en eskisi 3-4 yasim gegmeyen araglariin tiimii hassas yiikleri tagimaya

elverislidir ve en yeni teknolojiyle donatilmstir.

6. ORGANIZASYON SEMASI

Sertrans’ta c¢alisan personel sayis1 200 kisidir. Organizasyon semasmda bdlim

bazinda hazirlanmustur.

Genel Koordinator |

Kara Ithalat |

Midiirligii Midirliga :
Deniz Kargo | HavaKargo |
Miidiicligii Midiirligi
Pazarlama

Miidarligi

Sekreterlik
7.HIZMETLER

‘Genel Midi ”v"a}dﬁﬁé{si}

Genel Miidiir

- Yonenm Temsilcisi !

. Idare Seﬂ'gl
 Bilgi iglem §i};}g{é}itDep°§
‘ Sorumlusu |

| Tes1s Mudum "

Kara fhracat xBakannanmi q
Selle T

Arag: Sevk ve‘ :

|

A

e
sl

Muhasebe |
Sefligi |

u Mah lsler Muduru

] Fmansman ,
Seﬂ1g1

Personel l

Sekil 3 Sertrans Organizasyon Semast

Sertrans karayolu, deniz yolu ve hava yolu ile tagimacilik hizmetinin yaminda

hava kargo ve lojistik alanlarinda da miigterilerine hizmet vermektedir. Bu hizmetleri

gelistirilen tagima sistemleri ile en kaliteli bicimde yapmaktadir.
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7.1. Karayolu Tasimacihg:

Sertrans’in filosu 96-98 model Renault ve Mercedes tirlardan olusmaktadir.
Scrtrans 120 ara¢ kapasiteli filonun 65 tanesine sahiptir. Filonun tamarm Avrupa
iilkelerine gegis istiinligiine sahip olan normlara uygundur. Tiim araglarda bulunan
Satallite Uydu Sistemi ile yoldaki yiikler 24 saat Internetten sorgulanabilir, bulundugu
durum ve yer aminda goriilebilir. Sertrans On-Line ile Internet {izerinden yeni siparisler

verilebilecegi gibi giincel fiyatlar da takip edilebilir.

7.2. Denizyolu Tasimacihig:

Uluslararas: denizyolu tagimacibimnda 1998 yilinda lojistik alaninda hizmet
veren firma tiim diinya limanlarina world kargo aliance network ag ile tagimacilikta
diizenli seferler vermektedir. Armatérler ile yapilan 6zel anlagmalar sayesinde uygun
fiyatlar ile ithalat ve ihracat yiiklerini tagtma hizmeti vermektedir.

7.3. Havayolu Tasimacihg

1995 yihindan itibaren uluslararas: ticaretin en onemli adimlarindan olan ithalat
ve ihracat hava kargo tagimacihfinda hizmet vermektedir. Verilen hizmetin_ kalitesini
siirckli kilmak ve kendini siirekli geligtirmek amaciyla yapilan ¢ahigmalar sonucunda

alnan I1SO 9002 iiretim, tesis ve hizmette kalite giivence belgesi geregi 6 ayda bir tetkik
edilmektedir.

1995 yilinda hava kargo tagmacibifmna NON-IATA olarak baglayan firmamiz
yiikleme kapasitesinin yogunlugundan dolayr 1998 yilinda hava sirketleri tarafindan
tespit edilen firma, IATA belgesini alarak uluslararasi hava kargo yiiklemelerinde firma

admn tescillestirmigtir.
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Amerika, Avrupa, Uzak Dogu, Orta Asya ve Afrika olmak iizere bir gok noktaya
World Kargo Alliance netwokunun Tiirkiye subesi olan firma aktarmali ya da dogrudan

servis yapabilmektedir.

Hava kargo servis hizmetleri;

e Diinya genelinde yogun acente agimiz ile yurt igi ve dis1 logistic hizmeti,
e Rezervasyon ve ugus bilgisi ile malmz hakkinda her an bilgi aktarim,

e Hava limanindan hava limanina servis hizmeti,

e Tonajh mallarda gok dzel fiyat indirimi,

e Kamyon + ugak hizmeti,

e Charter tasimacihigy,

o Sigortacilik hizmeti,

e ithalatta gelen mallar igin antrepo hizmeti.

7.4. Lojistik

Etkin bir Tedarik Zinciri Sistemi kurmak, iiretim kaynaklarmi en etkin bir
bicimde kullanmak, verimliligi artirmak, maliyetleri azaltmak, plank, hizh ve esnek bir
iiretimi  gerceklestirmek  lojistik'in bashca amaglandur. Bahsedilen varsayimlart
gergeklestirmek igin Kapasite Gereksinimleri Planlamas, imalat Kaynaklari Planlamas1
Kurumsal Kaynak Planlamasi, Dagitim Gereksinimleri Planlamas1 ve Dagmm
Kaynaklar1 Planlamasi gibi sistemler mevcuttur. Sertrans’ta bu mevcut 31stemler
sizinda lojistik stok yonetimi ve liretimi, satin alma, satis-dagitim, malzeme gereksinim

planlama olmak {izere dort ana baslik altinda incelenerek hizmet verilmektedir.

7.5. Ozel Hizmetler

Modesystem: Tiirkiye’de itk kez Sertrans’in baslattii askih giysi tagimacthg
basta Fransa, ispanya, Portekiz, italya, Yunanistan ve Beneliix iilkeleleri olmak iizere

Tiim Avrupa’ya ihracat yapan tekstil sektorine biyik kolaylklar ve kazang
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saglamaktadir. Modesystem’le Ihracatta hazir hale getirilen her tiirlii tekstil {irlinii, en
temiz ve diizgiin sekilde utiileri dahi bozulmadan tagmabilmektedir. Son Kkalite
kontroller, araca iiriin yiiklenmeden hemen 6nce Sertrans merkezde bulunén kalite
kontrol odalarinda yapilabilmektedir. Modesystem’de esas olan,iiriinlerin tagmmalari

sirasinda yagmur, toz, Kkir, gibi ¢evre sartlarmdan etkilenmeden, sikistiriimadan,
kwristirilmadan varig yerlerine ulastinimalaridir,

Curo Express: Sertrans Euro Express servisiyle, Fransa'dan Ispanya'ya,
Portekizden italya'ya, Yunanistan'dan Benelux iilkelerine, u¢akla génderi yerine hem
garantili, hem de daha az maliyetle Grlinler gidecegi noktaya ulastirihr. Boylece
tirtinlerin ulagtig iilkede ekstra maliyetlerle kargilagitmadigi gibi, Sertrans giivencesiyle

anlagmalar geregi sadik kalinmasi gereken terminler de kolayca yerine getirilir.

Proje Trans: Proje Trans ; diger yiikler gibi normal araglarla ve normal sartlar
altinda taginamayan, nakliyenin gerceklestirilebilmesi igin 6zel araglar ve Gzel izinler
gerektiren yiikler igin Sertrans' m sundugu ¢ok zel bir hizmettir. Ulkemiz igin bilyiik
Onem tastyan yurtdisi fuarlara katidan girketlerin tiim fuar standlari, panelleri ve ilgili
malzemeleri Proje Trans servisi kapsaminda Sertrans giivencesiyle gidecegi iilkeye
ulastirilir. Fuar sonunda iiriinler yine Sertrans giivencesiyle geri getirilir. Ayrica baraj,
koprii ingaatlari gibi bitylik yapilarda kullamlan g¢ok agir makinalar veya biiyiik trafo,

kazan gibi malzemeler de Proje Trans'la sorunsuz ve giivenli bir sekilde tagimur.

8. KALITE GUVENCE SISTEMI

Sertrans bir gok iilkede uluslararasi1 gegerlili3i olan ISO 9000 Kalite Giivence
* Sistem standartlarmin gereklerini yerine getiren ve bunu belgelendirmis bir firmadr.
Firma; merkezi Ingiltere'de bulunan SGS Yarsley tarafindan 13 EKIM 1999 tarihinde
yapilan Belgelendirme Tetkiki neticesinde ISO 9002 Kalite Giivence Sistem Belgesini

almistir.

ISO 9000 Kalite giivence sistem belgesine sahip olan bir firmaya, belgelendirme

standartlan geregi her alt1 ayda bir takip tetkiki yapilmaktadir. Ayrica her ii¢ yilda bir
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belge yenilenmesi amaciyla genis kapsaml belgelendirme tetkiki yapilmaktadir.

Sertrans, Uluslararasi Kalite Standartlarinm gereklerini yerine getirmekte ve
miigteri odakh yonetim anlayityla, miisterilerinin beklentilerini en st diizeyde
karsilamaya ¢ahigmaktadir. ISO 9002 Kalite sertifikast firmanm Toplam Kalite
Yénetimi konusundaki bir adummmi teskil etmektedir. Firma, dinamik olan sektdr
yapisinin  geregi olan hizh degisimleri gergeklestirmek amaciyla, kendini siirekli

geligtirmek ve iyilestirme faaliyetlerini stirekli kilmay hedeflemistir.

9. SERTRANS ULUSLARARASI TASIMACILIK ISLETMESINDE YENIDEN
YAPILANMA SURECI

9.1. On Incelemelerin Yapilmasi

Sertrans’in ¢evresindeki toplumsal, ekonomik, psikolojik gibi kosullarm siirekli
olarak  degismesi isletmeyi etkilemistir. Ozellikle rakip firmalarin kendi iglerinde
yarattiklar1 degigimler, Tirkiye’nin genel ekonomik yapisindaki inis ve cikislar,
pazardaki rekabet kosullarmin zorlagmasi gibi nedenler Sertrans’ etkileyen Onemli
nedenler olmugtur. Bu sartlar altmda iglerin yliriimesine ragmen sorunlarm giderek
artmast yoneticileri degisime uyumun farklt bir yontemle olmasi gerektigi arayigmna
itmistir. Aragtirmalar sonunda yeniden yapilanma ile yasanan eksiklik ve aksakliklart

giderebileceklerine diisiinmiisler ve bu dogrultuda damsman destedi ahhaya karar

vermislerdi.
9.2. Egitim ve Haberlesme ile Tepkilerin Onlenmesi
Sertrans’ta yeniden yapilanma cahgmasma aliganlarn tepki yerine destek

vermesi i¢in egitim ve haberlesme yontemi kullamlmigtir. Bu cahsma Oncelikle

yoneticilerle yapilan toplantilar ile yonetim personeline  duyurulmus ve fikirleri
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alinmistir. Calisanlar ise egitimler yolu ile yeniden yapilanma g¢aligmas1 hakkinda

bilgilendirilmiglerdir. Yapilan toplantilar ve egitimler bu konu ile uzman bir danisman

ile birlikte diizenlenmigtir.

9.3. Yeniden Yapilanma Konusunda Kararn Verilmesi

Sertrans’ta on calismalar yapildiktan sonra {ist ydnetim tarafindan yeniden
yapilanmaya gegis karari almmustir. Siireclerle ydnetim ile Sertrans’in yeni yOnetim

anlayigini ortaya koymus ve cahigmalar bu dogrultuda baglatilmigtir.

9.4. Yeniden Yapilanmay: Yiiriitecek Kisilerin Belirlenmesi

Sertrans’ta yeniden yapilanma karari alindiktan sonra yeniden yapilanma
komitesi belirlenmistir. Yeniden yapilanma g¢aligmasim disaridan  bir damgman
tarafindan yiiriitiilmesine, isletme iginde de Genel Koordinatér ve Egitim Uzmanmn

takip etmesinc karar verilmistir.

9.5. Mevcut Durumun Incelenmesi

Cabismanmn  baglangicinda  damgman ile yoneticiler arasmda problemler
yasanmistir. Problemin kaynagi damismanin yeniden yapilanma gahgmalarmi daha once
Giretim sektoriinde yapmast nedeni ile hizmet sektdrime uyum sorunu oldugu
anlagtmigtir. Yaganan bu problemin ardindan damsman komite iyeleri ile Sertrans’in
ama¢ ve hedefleri, organizasyon yapisinda yer alan calisanlarm gdrev, yetki ve

sorumluluklari, yapilan isler ve is akig ile ilgili bilgileri incelemis ve bilgilenmistir.



8/

9.6.Uygulamaya Konulmasi

Sertrans’ta yeniden yapilanma siirecinin hazirhk agamalari tamamlandiktan
sonra uygulama agamasmna gegilmistir. Su anda igletmenin tiimiinde yeniden yapilanma

¢aligmalar tamamlanmamugtir. Cahgmalar halen devam etmektedir.

10. SERTRANS ULUSLARARASI TASIMACILIK ISLETMESINDE ORTAYA
CIKAN DEGISIMLER

10.1. Teknolojik i)egisim

Isletme miigteri taleplerinin siirekli degismesi nedeniyle rekabet ortamimn
gittikce zorlagmasindan dolayr siirekli bir degigim igindedir. Ozellikle miigteri
taleplerini zamaminda kargilayabilmek i¢in teknolojik iiriinlere yatirun yapmaktadir.
1995 yilindan itibaren biitiin araglara satallite sistemi kurulmustur. Bu sistem ile hem
isletme gahsanlari, hem de miisteri aninda bilgi alabilmektedir. Miisteri internet aracihg
ile bu sisteme girdiginde malm diinyanin neresinde olursa olsun takip edebilmektedir.
isletme calsanlari da kendilerine ulasan miisterilerine mallarmin teslim zamanlan

hakkinda en dogru bilgiyi en kisa siirede bu sistem sayesinde verebilmektedir.

Isletme diger bir teknolojik degisimi bilgi sistemleri ile yasamustir. Bilgi
sistemleri miisteri iletisimi ve mal takibi diginda da kullamlmaktadir. Eskiden telefon ve
faks ile saglanan iletisimin yerini bilgi teknolojilerinin igletmeye uyumlagtiriimas: ile
bilgisayarlar almistir. Sertrans’in gerek Tiirkiye iginde, gerekse yurt digindaki personel
ve temsilcilerle kurulan iletisim genellikle e-mail yoluyla olmaktadir. Bu ydntemle
zamandan tasarruf edildigi gibi, iletigsimin yazili yapilmasi yanbs anlamalan Onleyerek,

hatalar1 en aza indirmigtir.



88

10.2. Amag¢ ve Hedeflerdeki Degisim

Sertrans’ta ama¢ ve hedeflerdeki degisim nedeniyle boliimlerin yeniden
yapilanmasi sonucunda orgiitsel degisim saglanmigtir. Sirket kurulus yillarinda yurt ici
pazara Onem verirken, daha sonra amag¢ ve hedeflerini yurt dist pazar olarak
degistirmigtir. Bu dogrultuda  pazarlama stratejileri degigmigtir. Bu degisimi saglamak
icin Ozellikle pazarlama boliimii yeniden yapilandirlmigtir. BSlimde galigan personel
sayis1 artirilmug ve yurt dist pazarlama birimi olarak alt boliim kurulmustur. Bu birimde
iki Fransiz vatandagi istihdam edilmektedir. Bu kisiler Fransa, Italya ve Ispanya’ya
miigteri ziyaretleri yapmaktadirlar. Yurt digi pazarlarda kiiltiirel ve cevresel 6zellikleri

daha iyi bildikleri igin yabanci personel ile ¢alismaktadirlar.

10.3. Biiyiimeden Kaynaklanan Degisim

Sertrans ilk kuruldugu dénemde 30 personel, 5 adet tir, Tiirkiye’de tek ofis,
Fransa’da bir acente olarak g¢aligmalarina baglamustir. Firma zamanla biiyiiyerek tir
parkim artirmug, Tiirkiye’de 4 ayn ofis kurmus, 6 Avrupa -iilkesinde acentelik
agmustir.firmanun istihdam ettigi personel sayisi bu giin 200 kisidir. Sertrans biiyiirken is
yiikiiniin birimlere fazla gelmesi nedeniyle Orgiitsel degisim siireci igine éirmis ve yeni

boéliimler agmustir,

Muhasebe Boliimii firma kurulusunda tek birim olarak muhasebe ve i)ara ile
ilgili biitiin igleri yaparken su anda bu birim yeniden yapilanarak Mali Isler Miidiirliigii
altinda Muhasebe ve Finans birimleri olarak degismistir. Artik mali evraklar, vergiler ve
faturalar ile muhasebe ilgilenmekte, para-banka igleri, sirket Gdemeleri, tahsilatlarm

yapiimasi ile de finansman birimi ilgilenmektedir.
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10.4. Yapisal Degisim

Sertrans Orgiitsel degigimi saglamak i¢in yeniden yapilanma g¢alhismalarindan biri
de ISO 9002 belgesini alarak, ig yapis bicimini kalite giivence sisteminin gereklerine
gore yapilandirip degisimi saglamasidir. Kalite Giivencesi ile eski sistemde
uyguladiklar1 hatalarin aranmasi yerine, bunlarin nedenleri {izerine gidilmesi ve hata
kaynaklarinin ortadan kaldirilmasi hedeflenmektedir. Kalite Giivence sistemini
uygulamak isletmede kalitenin siirekliligini saglamg, bdylelikle miisterilerinin giiven
duygusunu daha da artirarak ve daha iyi rékabet olanag yakalamuglardir. Ayrica etkin
bir yonctim sistemiyle daha ¢agdag bir ¢aligma ortami saglanmig, bu ¢ahsanlarda

yiiksek motivasyonu ve yiiksek verimi beraberinde getirmistir.

ISO 9002 standartlarinn yaptirimlan igletmede Onceden yapilan is yapis
yOntemlerini degistirmistir. Firmada Onceden bireysel olarak yiiriitiilen ig gimdi yerini
ekip calismasina brakmustir. Her birim bir ekiptir ve ekipler birbirlerinin miigterisi
konumundadiriar. Igletme iginde miisteriyi memnun etmek, dis miisteriyi memnun

etmek kadar 6nemlidir. Performans degerleme bireylere degil ekiplere yapilmaktadir.

Sertrans’ta ISO 9002 belgesinin alinmas1 ve siire¢ yOnetimi caligmalarmm
baglamasi ile personelin gelistirilmesi politikas1 degismigtir. Personel egizcimine 6nem
verilmeye baglanmigtir. Egitim ¢aligmalar: igin bir egitim uzmam istihdam edilmektedir.
Disaridan damgmanlik firmalar: ile de bu konu ile ilgili destek alinmaktadir. Yapilacak
egitimler ile degisikliklerin ve sistemin biitiin gahsanlar tarafindan dogru bir gekilde
anlagilmasi, uygulanmasi ve siirekliliginin saglanmasi, ¢ahganlarin kiiltiir seviyesinin
yiikseltilmesi, yapilan ige uygun vasiflarin, Ozelliklerin kisiye kazandirilmasi,
verimlilifin arttirilmas1 amaglanir. Alnmast gerekli egitimler boliim midiirleri

tarafindan, kigilerden gelen taleplerden ya da yapilan arastirmalar sonucunda

belirlenerek yillik egitim plam yapiliyor.
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11. ARASTIRMANIN DEGERLENDIRILMESI

Sertrans Ozellikle son yillarda gerek i¢ ¢evrenin gerekse dig g¢evre kosullarmin
etkisiyle  olusan degisimlerden siirekli etkilenen bir igletmedir. Sertrans Orgiitsel
degigimin  saglanmasi igin yeniden yapilanmanin temel bagart faktorlerinden biri
oldugunu kabul etmektedir. Bu dogrultuda iki yil 6nce “siire¢ yonetimi” ¢aligmalarina
baslamislardir. Siire¢ yonetimi ¢aligmalar1 tamamlandiginda Orgiitiin ySnetim bigiminin
yeniden yapilanarak  Orgiitsel degisimi daha basarth  gergeklestireceklerini

diistinmektedirler.

Sertrans yeniden yapilanma galigmalarina baglamadan dnce yeniden yapilanma
siirecinin agamalarim takip etmigtir. ik asamada isletmenin cevredeki degisimlerden
nasil etkilendigi incelendikten sonra yeniden yapilanma ¢alismasinn gerekliligine iist
yonetim inanmustir. Calisanlarin bdyle bir ¢alismaya olacak tepkilerini Slgmek igin
toplanti ve egitimler diizenlenmistir. Bu yOntemle c¢alisanlarm g¢ogunun destek
verecegini goérmiislerdir. Calisanlarin konu ile bilgilendirilmesi asamasindan itibaren
disaridan uzman bir danisman ile birlikte cahismaya baglamuslardir. Isletme iginde Genel
Koordinat6r ve Egitim Uzmani yeniden yapilanma ile ilgili ¢alismalar1 diizenleyecek,
damgmana yol gésterecek ve damigmam denetleyecektir. Bu asamadan sonra “siireglerle

yonetim” ¢ahsmasina baglanilmasi igin karar verilmigtir. Su anda da bu g:a]xsma devam

etmektedir.

Sertrans’ta yeniden yapilanma ¢aligmalari baglamastyla oldugu gibi dncesinde
de bazi degisimler yasanmstir. Ozellikle teknolojinin yapilan iglerde hizi ve kolayhg
getirmesi nedeniyle Sertrans kendi teknolojisini siirekli yenilemektedir. Bu degisim

hem i¢, hem de dis miisterileri arasindaki iletisimi daha da hizlandirmus ve hatalar1 en

aza indirmistir.

Tiirkiye’de son yilarda siklikla yaganan ekonomik krizlerin yarattifi ekonomik
cevredeki degisimlerden Sertrans’ta etkilenmigtir. Bu etkilenme sonucunda ama¢ ve

hedeflerini degistirip, is yogunlugunu yurt i¢i pazardan yurt dis1 pazara kaydirmgtir.



91

Sertrans’m [SO 9002 belgesini alarak kalite giivence sistemine ge¢mesi de

isletme yasanan 6nemli bir degigimdir. Bu ¢alisma sonucunda kaliteli hizmet isletmenin

felsefesi haline gelmistir.

Sertrans i¢ ve dis faktorlerin etkisiyle siirekli degisim igindedir. Ozellikle iginde
bulundugumuz rekabet ortaminda miisteri memnuniyetini en yiiksek seviyede tutarak
isletme gikarlarim koruyabilmek nedeniyle igletme Orgiitsel degisimi saglamak igin
yeniden yapilanma yGntemini segmigtir. Sertrans yOnetim anlayisim siireglerle yonetim
olarak degistirmis ve bu dogrultuda ¢aligmalara baglamgtir, Siireclerle yonetim
¢aligmas: halen devam etmektedir. isletme ekonomik nedenler, biiyiime, amag ve
hedeflerinin degismesi gibi nedenlerle degisim siirecine girmigtir. Bu faktorlerin
etkisiyle boliimlerde, is akiginda ve teknoloji de degisiklikler yapilmigtir. Sonug olarak

isletmede Orgiitsel degisimin saglanmasinda yeniden yapilanma yoluna gidilmistir.

12. YORUM ve ONERILER

Sertrans Uluslararasi Tagimacilik Limited Sirketin’in iist kademe yOneticileri ile
yaptigimiz goriigmeler sonucunda firmanin Gzellikle son yillarda siirekli bir Orgiitsel
degisim siireci gegirdigini ve bu degisimin giiniimiizde de devam ettigini gozlemledik.
Firma yetkilileri Orgiitsel degisimin basarih olabilmesi igin yeniden yapilanma
cahgmalarinin gerekliligine son donemlerde anlamiglar ve g¢aligmalari bu dogrultuda

yonlendirmigler.

Dis gevre sartlarndan etkisi ile orgiitsel degisime gitmektedirler. Ozellikle
diinya ekonomisinin son yillarda kriz riizgarina kapilmasi ve rekabet sartlarin ¢ok
zorlagmasi nedeniyle firma ayakta kalmak ve biiyiiyebilmek igin rakiplerinden daha
iistin olmanin gerekliligini anlamugtir. Oncelikle teknoloji geligtirerek, yeni bilgi
teknolojisi ile miisterilerine daha hizli ve daha iyi hizmet vermeyi bagarmistrr. Su anda
da siirekli yenilenen teknolojiye uyum saglayabilmek i¢in teknolojik degisime her
zaman agik olarak ¢ahismalarim siirdiirmektedir. Isletmenin teknolojik anlamda yaptii1

degisiklikleri basarih degigimler olarak degerlendirebiliriz. Ozellikle rakiplerinden nce
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bdyle bir degisimi isletmede yasatmalar: rakiplerinden bir adim 6nde gitmelerine neden

olmustur.

ISO 9002 Kalite Belgesi c¢aligmalariin baglamasi ve belgenin alinmasi
isletmenin yOnetim anlayiginda da degigsimlerin yaganip yeniden yapilanmasi igin
O6nemli bir unsurdur. Ciinkii kalite ¢aligmalar1 ile damgmanhk firmalar1 aracih@ ile
digaridan uzman kigiler ile c¢aligmalar baglamigtir, Damigmanlarin  yonlendirmeleri ile
isletme sahipleri yonetim anlayisinin da degigimlere uygun olarak degismesi gerektigini
anlamglardir. Damigmanlar yardimiyla isletme diginda olan yeniliklerden de haberdar

olmalari igletmenin gelisimi agisindan son derece 6nemlidir.

isletmede yoneticilerden aldigmmz bilgiler sonucunda yodnetsel ve degisim
anlaminda atilacak her adim digaridan damigmanlar ile yapilmaktadir. Bu uygulama
Ozellikle firma iginde ¢ahgan kalite sorumlusu ve egitim uzmaninin yetkilerini
sinirlamigtir.  Egitimler egitim uzmamnt tarafindan degil, damgmanlar tarafindan
belirlenip uygulanmaktadir. Genellikle (st kademe ¢alisanlar i¢in egitimlerin
hazirlanmasi, astlara verilen egitimler sumurh diizeyde tutulmasi eksik bir yondiir.
Orgiitsel de/gisimin yeniden yapilandirma ile bagarili olabilmesi i¢in tiim personele
yapilacak degisimler egitimler ile anlatilmasi gerekmektedir. Bu nedenle egitim

uzmanimin biraz daha aktif ¢alismasima olanak verilmesi gerekmektedir.

Yaptigimiz goriigmeler sonucunda ekip galigmasinda da tam olarak basariya
ulagiimadig: sonucunu ¢ikardim. Ekipler kurulmus fakat her hangi bir ¢alisma simdiye
kadar yapilmamg. Bu ¢alimanm yarim kalmasmin sebebi is yogunlugu oldugu kadar
ekip ¢aligmasinin nasil yapilacagmin ist yonetim tarafindan tam olarak anlagilmamasi
ve dolaysiyla ¢aliganlara anlatilamamasindan kaynaklanmaktadrr. Damgmanin bu

eksikligi goriip, yonetimi ve personeli konu ile bilgilendirmesi gerekmektedir.

isletmede diger bir eksik konu o&rgiitsel deisimin saglanmasinda yeniden
yapilanmanin basarili olabilmesi igin gerekli olan &diil-6neri sisteminin kurulmamasidir.
Her ¢alsan 6necride bulunabilir, fakat bu sistemli bir bigimde yapilmamaktadir. Yani

Onerinin kabul edilebilirligi sonucunda &6diil sistemi geligtirilmemistir. Bu yoksunluk
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¢alisanlan motive etmemekte ve dolayisiyla iist yonetime gelen dneri hi¢ yok denecek
kadar az olmaktadir. Yonetim damgmanin da destegini alarak bu sistemi kurmas: , 6diil-

Oneri sistemi kurulduktan sonra da ¢absanlar1 6neri sunmaya tesvik etmeleri
gerekmektedir.

ites-
nadolu Onivers
AMerkez Kutlphane
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Orgiitsel degisimde olumlu etkinlik artiglarim saglamak isteyen isletmelerin
yeniden yapilanma faaliyetlerini sistemli bir bi¢imde gerceklestirmeleri gerekmektedir.
Yaptiklar1 ¢alismada basarih olabilmelerini yeniden yapilanmay stireglerinin asamalarm
takip ederek tamamlamalar1 kolaylastiracaktir. Ancak bazi isletmeler daha az asama ile
yeniden yapilanmaya gidebilirler. Onemli olan orgiitsel degisimi saglamak igin yeniden
yapilanmaya gidilip gidilmemesi kararinin verilmesi, uygulama kararmin verilemesi
halinde de isletmede yiiriitiilecek yeniden yapilanma gahsmasinn kapsamt belirlenirken
sistemli bir siire¢ izlenmesidir. Ayrica orgiitsel degigimi saglarken yeniden yapilanma
caligmalarinda igletme ¢alisanlarin da istekli durumda olmas1 ¢alismanin basarisim olumiu

- yonde etkileyecektir.
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Degisim giinliik yasantimizin ayrilmaz bir pargasidir. Toplum ve toplumsal
kurumlar i¢inde degisim kagimimaz bir zorunluluktur., onlar da devaml bir degisim siireci
icindedirler. Orgiitler de bir toplumsal kurum olduguna gore degisim orgiitler de siirekli
degisim icindedirler. Ciinkii Orgiitler ancak degigebildikleri ve kendilerini cevre

degisikliklerine uydurabildikleri dlgiide siirekliliklerini saglayabileceklerdir.

Her seyin g¢ok hizli degisim yasadigi giiniimiizde isletmeler de varliklarim
surdiirebilmek  i¢in  gevrelerinde  olan  degisimlere uyum gostermek  zorundadirlar.
Teknolojinin ¢ok hizh ilerlemesi, miisteri isteklerinin farklilagmasi, toplumsal bakig
agisimn degismesi gibi isletme i¢i ve igletme disi ¢evre faktorleri igletmeleri Srgiitsel

degisime zorlarlar.

Orgiitsel degisimin isletme amaglarma en uygun bir bigimde gerceklestiriimesi
Oncelikle degisimin planli ve sistemli bir yontemle uygulanmasi gerekir. Cevresinde
yasanan degisimlere uyum sorunu yagayan isletmeler yeniden yapilanma ile bu sorunlarim

¢Ozlimleyebilirler.

Orgiitsel degisimin yoneticiler tarafindan gerceklestirilmek istenmesindeki en
onemli neden oOrgiitiin varhgm siirdiirebilmesidir. Diger nedenler &rgiitiin gelismesi,
biiyiimesi, amaglarim gergeklestirebilmesi olarak siralanabilir. Ozellikle son yillarda smir
tanimayan rekabet Orgiitlerin {iriin ya da hizmetlerindeki kaliteyi miigteri ihtiyaglarma
uygun olarak degistirmeleri ve bu yonde orgiitsel degisimi yakalamalari zorunlu duruma
gelmigtir. Miisteriyi memnun edebilme yariginda en iyi, en kaliteli ve en ucuz iirlin ya da
hizmeti sunan galip gelmektedir. Bu basartyt da uzun dénem korumak ve siireklili§ini
saglamak i¢in  orgiitsel degisimin kagmlmaz oldugu goriilmektedir. Orgiitsel degigimin

saglanmas: igin de yeniden yapilanmanin 6nemi biiyiiktiir.
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Orgiitsel  degisimin saglanmasinda bagart faktorlerinin en Gnemlisi  yeniden
yapilanmadir.  Igletmeler gerek i¢ gerekse dis gevre faktSrlerinin etkisiyle Orgiitsel
degisimi saglamak i¢in yeniden yapilanmaya giderler. Degisimin kaynag: ister dig gevre
fakidrleri, isterse i¢ ¢evre faktdrleri olsun, bunlarm orgiitle biitiinlesmesinde, Srgiitiin yeni
gevreye hazirlanmasinda ve uyumunda yapilmasi gereken stratejik adim rgiitsel degisimin

oncesinde yeniden yapilanmanin olmas: gerektigidir.

Isletme yoneticilerinin kisa siirede sonuca ulagma istegi, gruplarin direnmesi,
igletme  yonetim  anlayigimin - klasik  bigimde olmasindan dolay:r ekip ¢aligmasinin

uygulanamamasi gibi fakidrler Orgiitsel degisimde yeniden yapilanmayi engeller.

Orgiitsel degisimin saglanmasinda basarih olunmasi igin 6rgiitsel iletisimin yeni ve
yaratici araglarla saglanmasi gereklidir. Ozellikle bilgi teknolojilerinin hizla gelistigi
ginimiizde igletmenin bu olanaklardan faydalanmamasi diigiiniilemez. isletme icinde
egitim cahgmalarmm stirckli olmasmin - da bagariyr etkisi biiyiiktiir. Ayrica igletmede
kurulan Sneri-6diil sisteminin etkin bir bigimde iglemesi orgiitsel degigimin saglanmasinda

yeniden yapilanmay1 basarih yonde etkileyen faktSrlerden biridir.

Cahgma konumuza yakmn bir 6rnek olmasi nedeniyle aragtirma yaptigimz Sertrans
Uluslararas1 Tagimacihk Limited Sirketi’ne iligkin bulgularmmz asagidaki gibidir:

e g ve dis gevre faktérlerinden etkilenmektedir.

e ¢ ve dis miisterisini memnun edebilmek icin degisime agiktir.

e Siireglerle ydnetim ¢aligmasina baglayarak yodnetim anlayisinda yeniden
yapilanmaya gitmektedir.

® Yeniden yapilanma c¢ahgmalarinda yeniden yapilanma siireglerini takip
etmistir.

e Ekonomik nedenler, biiyiime, amag¢ ve hedeflerin degismesi gibi nedenlerle
degisim siirecine girmistir.

e Ozellikle teknolojik ve ig akiginda degisiklikler yapilmugtir.
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