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OzET

Orgut geligtirmenin amaci érgitl gevreden gelen degisikliklere karsi
zamaninda uyumlastirmak, etkinlik ve verimliligi artirarak 6rgitli daha basarili
hale getirmektir. Bu tez galismasinda érgut gelistirme konusu, bilinen teori ve

arastirma bulgularinin 15131 altinda uygulamadan bir érmek kurulug ile birlikte
incelenmektedir.

Birinci bdlimde konunun tanimi yapilmakta, orgut geligtirmeye yonelik
teoriler, o6rgat gelistirmenin temel unsurlar ile 6rgut gelistirme slreci
anlatiimaktadir. Ig dinyasinda son vyillarda yasanan degisimin yéni ve bu
gelismelerin igletmelerin ybnetim anlayiglarinda, 6rgut yapilarinda, 6érguat
kaitarlerinde yaptigi etkiler 6zetlenmektedir. Yasanan bu gelismelerin isletmeleri
hangi yéne dogru degismeye zorladiklari, yoneticilerin 6rgat gelistirme ¢abalarini

hangi yénde yogunlasmalan gerektigine i1sik tutulmaya ¢alisiimaktadir.

Ikinci bélumde uygulamadan 6rnek olarak bir Gretim igletmesi olan TUSAS
MOTOR SANAYIi A.S. (TEl) ele alinmaktadir. TEl gerek uluslararasi havacilik
pazarinda faaliyet géstermesi gerek yabanci ortakl bir isletme olmasi nedeniyle ig
dinyasinda yasanan degisimlerden en fazla etkilenen isletmelerden birisidir. TEI
hentz 10 yillik gen¢ bir isletme olmasina ragmen bir yandan kurumlagmaya
calismakta 6te yandan i¢ ve dig pazarlardaki gelismelerden etkilenmektedir. Bu
bélimde o6nce TE! tanitilmig daha sonra igletmedeki 6rgit gelistirme sureci
isletmenin kurulusundan itibaren dért ana dénem iginde analiz edilmis elde edilen

bulgular degerlendirilerek hipotezler test edilmigtir.

Uclinct bélimde TEI'deki érgit gelistirme gabalarinin genel bir dederlemesi

yapilmis, TEI'nin elde ettidi kazanimlar ve eksik kalan yénler yorumlanmistir.



ABSTRACT

The goal of the organizational change is to adapt organization to the
changes in the market in a timely manner and by increasing the efficiency and
productivity to become more successful. In this thesis, the subject of
organizational development has been researched and based on the findings of

the research an example establishment has been reviewed.

In the first section, the definition of the subject, theories, basic elements
and the processes of the organizational development have been explained and
the nature of these changes in the business world and the effect of these changes
on the management, organization structure and organization culture have been
summarized. In addition this section also covers the direction of progress which
forces the companies to change and the direction that the managers should focus

in order to develop their organizations.

In the second section a production company TUSAS MOTOR SANAYii A.S.
(TEl) has been reviewed as an example of the application. TEl, a joint venture
company working in an international aviation market, is effected by the extensive
changes in the business world. TEI, a young company which was established only
ten years ago, while trying to institutionalize on one side, on the other side gets
very effected by the developments in the national market as well as the
international. In this section, TEI| has been introduced and then the organizational
development efforts have been analyzed under four phases, the findings have

been evaluated and the hypothesis have been tested.

The third section covers a general evaluation of the TEIl organizational
development efforts, along with the benefits and deficiencies.
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GIRIS

GunUmuzde o6rgltin cevresinde olan degisikliklere zamaninda ayak
uydurabilmesi, rekabet edebilir olmast kendini gelistirmesine baglidir. Agir gelisen
bir teknoloji ve dar bir pazara sahip isletmeler igin mekanik yapilar yeterli olurken,
hizla deg@isen bir teknoloji ve geligsen bir pazar ortaminda yagayan sirketler daha
organik bir 6rgtt yapisina gereksinim duymaktadirlar. Mekanik yapilar, tipik olarak
kati, hiyerarsik ve fonksiyonel sinirlart iyi tammlanmis iken organik yapilar,
¢ogunlukla esnek, kademe sayisi az ve duvarsiz olma &zelliklerini

gostermektedirler.

Orgut yapisi, 6rgiit icindeki pozisyonlarn ve bunlarin birbiriyle olan iligkilerini,
iletisim kanallarint formal bir bigimde tanimlamaktadir. Son yillarda ekonomide
yasanan belirsizlik isletmelerin daha yalin 6rgit yapilarina sahip olmalarin
gerektirmektedir. Yeniden yapilanma; hiyerarsik basamaklarin azaltiimasi, gesitli
pozisyonlarin birlestirimesi, daha distk maliyetle ¢alisma, hizl. karar verme,

musteri ile iletisimin artiriimasi gibi yararlar saglamaktadir.



Karar vermenin  merkezden uzaklastirimasi, yetki  goceriminin
yayginlastinimasi, takim galismasinin 6zendirilmesi dedisimin kaynagi olmaktadir.
Bu kavramlarin benimsetiimesi dogal - olarak yalnizca yapisal degisikliklerle

mumkun degildir. Davranig, tutum ve dederlerde de degisiklikler gerekmektedir.

Orgiit gelistirmenin amaci érgiiti  cevreden gelen degisikliklere karsi
zamaninda uyumlastirmak, etkinlik ve verimliligi artirarak érgtitti daha basarili hale
getirmektir. Bu tez calismasinda érgit gelistirme konusu, bilinen teori ve arastirma
bulgularinin 1$1§1  altinda uygulamadan bir &6rnek kurulug ile birlikte

incelenmektedir.

Birinci bélimde konunun tanimi yapiimakta, o6rgut gelistirmeye yé&nelik
teoriler, o&rgtt gelistirmenin temel unsurlan ile o6rgat gelistirme slreci
anlatiimaktadir. ls dunyasinda son yillarda yasanan degisimin yéni ve bu
gelismelerin isletmelerin  y6énetim anlayislarinda, o6rgit yapilarinda, 6&rglt
kiltirlerinde yaptigr etkiler. 6zetlenmektedir. Yasanan bu gelismelerin isletmeleri
hangi yéne dogru degismeye zorladiklari, ydéneticilerin 6rglt gelistirme c¢abalarini

hangi yénde yogunlagmalari gerektigine isik tutulmaya calisiimaktadir.

Ikinci bslimde uygulamadan &8rnek olarak bir lretim igletmesi olan TUSAS
MOTOR SANAYIii A'S. (TEl) ele alinmaktadir. TEIl gerek uluslararasi havacilik
pazarinda faaliyet gostermesi gerek yabanci ortakl bir isletme olmas| nedeniyle is
dinyasinda yasanan degisimlerden en fazla etkilenen isletmelerden birisidir. TEI
hentz 10 yilik geng bir isletme olmasina ragmen bir yandan kurumlagmaya
calismakta 6te yandan i¢c ve dis pazarlardaki gelismelerden etkilenmektedir. Bu
bélimde 6nce TEI tanitimis daha sonra igletmedeki orglt gelistirme sireci
isletmenin kurulusundan itibaren dért ana dénem iginde analiz edilmis elde edilen

bulgular degerlendirilerek hipotezler test ediimistir.

Ugtincii bélimde TEI'deki érgit gelistirme gabalarinin genel bir degerlemesi

yapilmig, TEI'nin elde ettigi kazanimlar ve eksik kalan yonler yorumlanmistir.



Birinci Boliim

ORGUT GELISTIRME TANIMI, KAPSAMI VE ORGUT GELISTiRME
SURECINE GENEL BIR BAKIS

I. ORGUT GELISTIRME, TANIMI VE KAPSAMI

A. ORGUT GELISTIRMENIN TANIMI

Orgtit gelistirme hakkinda degisik tanimlar yapilmaktadir. Orgit gelistirme,
orgitin etkinliginin iyilestirimesi amaciyla davranig bilimleri ilkelerinin, ¢rgitin
stratejilerinin, yapisinin, streglerinin  kuvvetlendirimesi ve planh geligimine
sistematik bir bigimde uygulanmasnd|r.1 Ofgutsel etkinlik ve verimlilik insanlarin ig
yasamlarinin  kalitesinden duyduklar tatmini, &rgatin kendini yeniden
canlandirmasini ve zaman iginde kendini gelistirmesini kapsamaktadir. Bir bagka

tanima gore o6rgit gelistirme, planl, yukarndan yonetilen, &rgitin etkinlik ve

'Robert E. COFFEY, Curtis W. COOK, Phillip Z. HUNSAKER, Management and Organizational
Behavior (Boston: Austen Press), 1994, s.552.



saghgini arttirmak amaciyla davranis bilimférinin ilkelerinden yararlanarak 6rgut

stirecine yapilan mudahalelerdir. 2

Bir yazar 6rgut gelistirmeye yénelik tim tamimlan siraladiktan sonra kendi
tanimini séyle yapmaktadir: “Orgit gelistirme, tim 6rgtt sisteminin etkinlik ve
saghgini artirmak icin davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir
degisme uzmaninin yardimiyla &rgit Uyelerinin inang, tutum ve davraniglarini
degistirmeye; dolayisiyla kaltir, yapi, stre¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri

diizenlemeye yonelik planh bir degisikligi baslatma ve gergeklestirme gabasidir. 3

Koontz ve Weihrich'in yaptigi tanima goére o&rglt gelistirme, isletmenin
etkinligini  iyilestirmeye vyonelik sistematik, butinlik gosteren, planh  bir

yaklagimdir .

Samuel C. Certo, 6rgitsel etkinliginin artirnimasinin Gyelerinin tutum ve
liderlik ®zelliklerinin degistiriimesiyle mimkun olacagindan yola gikarak o6rgut
gelistirmenin tanimini séyle yapmaktadir: “Insanlarin degisim surecine 6rgit
gelistirme denebilir. Orgut gelistirme, insanlarin bazi yénlerini degistirmeyi
hedeflemesine ragmen, bu degisimlerde 6rgit yapisi, teknoloji ve 6rgltl olugturan

diger unsurlar temel olarak alinir.” °

Bu tanimlarin hepsinin (izerinde durdugu bazi ortak noktalar bulunmaktadir:

o Orglit gelistirme bir degisim strecidir.

o Orgiitiin saglik ve etkinligini gelistirmeye yoneliktir.

o Orglitd bir bitlin olarak ele alir.Orgiit Gyelerinin tutum ve davraniglarini
degistirerek, 6rgut kulturunu etkiler; yapi, teknoloji ve slregler

arasindaki iligkileri dizenler.

%Richard BECKHARD, Organization Development: Strategies and Models (Boston: Addison-
Wesley Co.), 1969, s.9. .

®Dog.Dr. Omer DINCER, Orgiit Gelistirme (Istanbul: Timas Basim A.§.), 1992, s.16.

“Harold KOONTZ, Heniz WEIHRICH, Management (New York: McGraw-Hill Book. Co.), 1992,
s.377.

5Samuel C. CERTO, Principles of Modern Management (Boston: Allyn & Bacon), 1989, s.295.
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e Davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisim

uzmanindan yararlanir. ®

Son vyillarda &rgit gelistirmenin 6neminin anlasiimasi bu isi profesyonelce
yapan danismanlk sirketlerinin ortaya ¢tkmasina neden olmustur. Ote yandan
orgitler kendi yonetici ve uzmanlarini 6rgat gelistirme yaklasimlarn konusunda
egditmeye baslamiglardir. Bu sekilde her iki ydntem de kullanilarak orgdtlerin kendi

sorunlarini saptamalari, ¢6zim énermeleri saglanmaktadir.

Orgiit gelistirme uygulayicilan, érgatin etkinligini iyilestirme amaciyla iki
temel strateji kullanmaktadirlar. Bunlar insana yonelik veya teknik-yapisal

yaklagimlardir.

Insana yonelik yaklasim, ihtiyagc ve degerlerin 6nemini vurgulamakta ve
kisilerarasi, gruplararasi iligkileri iyilestirmeyi hedeflemektedir. Teknik-yapisal

yaklasim is akisi, suUregler, orgut yapisi ile insan, teknoloji ve performansin

batinligu tGzerine odaklanmaktadir. 7

Orglit gelistirme 6rgutu ve yoneticileri degistirmeyi hedefleyen bir dizi cabay:
kapsamaktadir. Orgiit gelistrme programlari insani degerler (zerinde
yogunlagmaktadir. Bu nedenle ¢rglt Uyelerinin tutum, gidi ve degGerlerini
demokratik davranis bicimine goére degistirmektedir. Cabalar basariya ulastiginda,
bir sonraki adim, vyeni 6grenilen degerlere goére orgitin yeniden

yapilandiriimasidir.

Orglit gelistirme streci sonunda olusturulan yeni yapi ¢ogunlukla katilimel,
merkezci olmayan, genis denetim alanina sahip, kendi planlamasini yapan ve

islerini tanimlayan gruplardan olusmasiyla karakterize edilmektedir. 8

°*DINCER, s.16.

"Harold KOONTZ, Cyril O'DONNELL, Essentials of Management (New York: McGraw-Hill Inc.),
1978, 5.359.

8wendell L. FRENCH, Cecil H. BELL, Organization Development (New Jersey: Prentice-Hall
Inc.), 1978, s.21.



B. ORGUT GELISTIRMENIN TARIHCESI

Orgiit geligtirmenin, nasil ortaya ¢iktigini anlamak icin &ncelikle g temel
calismaya kisaca bakmak gerekmektedir. Bu ¢aligmalar; “T-grubu ve laboratuvar

egitimi”, “sosyo-teknik sistemler” ve “tutum arastirmasi”dir.

1. T-Grubu ve Laboratuvar Egitimi

ikinci Dunya Savasinin sona ermesiyle A.B.D."de NTL (National Training
Laboratories)’de T-grubu (“T" egitimi tanimlar) ¢alismalari baslamistir. 8-10
kisiden olusan T-grubunun amaci, katilimcilarin davraniglarini incelemek ve bilgi
birikimini saglamaktir. Katihmcilarin birbirlerinden geribesleme ile aldiklart kendi
davraniglarina yonelik veriler, kisisel gelistirmenin kaynagdini olugturmaktadir.
Katilimcilar ayrica grup davraniglan ve gruplararasi iligskileri 6grenmektedirler.  T-
gruplart bireysel degisim igin birer egitim araci durumundadirlar. 1950°li yillarin
sonlarina dogru bu egitim sekli, endistriyel kuruluglarda uygulanmaya
baslanmistir. Douglas Mc Gregor, 1957 yilinda Union Carbide sirketi ile birlikte
calisarak laboratuvar egitimiyle kazanilan tecribenin, karmasik Orgitlere

sistematik olarak uygulanmasina énculik etmistir. °

2, Sosyo-teknik Sistemler

Ayni tarihlerde, Londra’da Tavistock Enstitisi’nden Eric Trist ve Ken
Bamforth bir kémir igletmesine danismanlik yapmaktaydilar. Bu isletmede yeni
ekipman ve yeni teknolojinin devreye girmesiyle iglerin yapilig bigiminde sorunlar

yasanmaktaydi. Isler bireysellesip, uzmanlik gerektirdikge, gérevier bélinmds,

® L. FRENCH-BELL, s.46.



verimlilik digsmus ve ise gelmeme sorunlart basgdstermisti. Trist \'/e‘Bamfort’un
isin, takim ¢aligmasiyla ilgili sosyal 6gelerinin yeni teknoloji ile birlestiriimesi
yénindeki tavsiyeleri uygulamaya konulunca, verimlilik artmig, ise gelmeme
yonundeki sorunlar azalmisti. Tavistock danigsmanlarinin éncilik yaptidi bu
yaklasim, 6rgutiin ayni zamanda sosyal ve teknik sistem olmasina dayanmaktadir.
Bu baglamda ister mal, ister hizmet Uretsin, bltin 6rgitlerde teknolojik bir alt
sistem vardir. Ote yandan bittin érglitler, gérevlerinin etrafinda birbirleriyle iliskide
bulunan insanlardan olugmaktadir. Insan boyutu ise érgitiin sosyal alt sistemini
olusturan énemli bir unsurdur. Orgit gelistirme tipik olarak sosyal alt sistem
tizerinde yogunlagmaktadir. Orgitsel degisime yénelik herhangi bir cabada bu iki

alt sistem ve karsilikli etkilesimleri gézéntinde bulundurulmalidir.™®

3. Tutum Arastirmasi

Orgiit gelistirme endistriyel érgiitsel psikolojiden etkilenmistir. 1946 yilinda
Michigan Universitesinde R. Likert'in yénlendirdigi calismalar, érgutle ilgili tutum
arastirmasi aracihidi ile toplanan bilgilerin incelenmesine dayanmaktadir. " Bu
yontemde, calisanlarin 6zellikle isletmenin ydnetimine yoénelik olarak degisik
faktorleri nasil algiladiklarnt  sorularla saptanmaktadir. Toplanan verilerin
incelenmesiyle orgutte her fonksiyonel birim 6rgutiin timiine ve kendi birimine
yonelik geribesleme almaktadir. Verilerin analizi sonrasi elde edilen sonuglar
tartisiimakta ve yoneticiler, tepe yonetici ile birlikte iyilestirme igin gerekli dnlemleri
almaktadir. Genellikle verilerin analizinde, grup goérusmelerinden iyilestirme
planlarinin hazilanmasinda yardimci olmak Uzere bir danigsman bulunmaktadir. Bu
yontem daha ¢ok, calisanlarin o6rgitu algilamasi, tutumlarinin incelenmesine

yonelik olmaktadir.

"YFRENCH-BELL, s.23.
"FRENCH-BELL, s.89.
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C. ORGUT GELISTIRMENIN TEMEL UNSURLAR!

Orgut gelistirme, davranis bilimleri teknoloji ve teorilerinden yararlanarak
drgutiin - kdltGrint planh bir sekilde degistirme strecidir. Orgiit gelistirme,
uygulamada, davranis bilimlerinin ¢esitli teorilerinin  belirli bélimlerinden
yararlansa da bUtin bunlarin hepsini icine alan bir 6rgut gelistirme teorisi yoktur.
Bu nedenle, uygulamada herhangi bir érgit gelistirme ¢abasina ¢ modelin y6n

verdigi kabul edilmektedir:

e Faaliyet arastirmasi modeli.

Lewin’in U¢ adimh degisim modeli.

Lippitt, Watson ve Westley tarafindan sunulan planl degisme modeli.

1. Faaliyet Aragtirmasi Modeli

Faaliyet arastirmasi, uygulamada ¢ikan problemleri agiklamak ve ¢6zmek
icin veri toplama, toplanan verileri alici sisteme geribesleme ve bu verilere dayal
olarak faaliyeti planlama safhalari Gzerinde odaklanan devirli bir degisme

surecidir. '

Bu modele gbére uygulamada, 6nce arastirma yapilmakta, daha sonra
arastirma verilerine dayanarak gereken &nlemler alinmaktadir. John Collier ve
Kurt Lewin’in ¢alismalarindan ortaya g¢ikan faaliyet arastirma modeli, Wendell
French tarafindan ¢&rglt gelistirme sirecine dogrudan uygulanabilir hale
getirilmistir. French’in modeline gére temel unsurlar teghis, veri toplama,
yonetime geribesleme, verilerin gériisiilmesi ve yénetim ile veriler lstiine
calisma, faaliyet planlamasi ve faaliyet bicimindeki bir sirayla 6rgut geligtirme
slrecini olusturmaktadir. Yonetim etkin bir sekilde birlikte ¢aligmayi 6grendikge,

yeni sorunlar lizerinde bu siire¢ tekrar edilmektedir. 13

2DINCER, s. 39.
BGene DALTON, Paul LAWRENCE, Larry GREINER, Organizational Change and Development
(Homewood: Dorsey Press), 1970, s.7.



2.  Lewin’in Ug Adimli Degisim Modeli

Lewin’e gore degisim sirecinde ilk-adim mevcut durumu yumugatma dir.
Orglitsel degisim icin, yumugatma adimi, daha katiimei bir yaklasim amaciyla
ybneticilerin egitimi veya orgltin yoénetimiyle ilgili yapilan bir arastirmadan
toplanan veriler olabilmektedir. lkinci adim harekete geg¢medir. Bu asama,
orgutiin sosyal sistemini bulundugu seviyeden yeni bir seviyeye degistirmek igin
faaliyete gegcme asamasidir. Bu faaliyet, 6rgltsel yapiyr degistirmek, takim
calismalarina ydnelmek veya herhangi bir midahalede bulunmak seklinde
olabilmektedir. Tekrar dondurma adimi, yeni olusturulan davranis dizeyinin,
degisime karg! korunmasi a§ama31d|r.14 Lewin'e gére, kalici bir degisim i¢in énce
mevcut sosyal sistemin ¢6zlimesi gerekmektedir. Bu amagla ylizlesme veya
yeniden egitime gereksinim duyulabilir. Sonra degisimin olmasi istenen yénde
mudahale edilmelidir (yeniden yapilanma gibi). Bu uygulamada énemli olan yeni
davranig bigimlerinin kalici olabilmesi igin gerekli 6nlemlerin alinmasinin

gerektigidir.

3. Planh Degisme Modeli

Lippitt, Watson ve Westley'in planli degisme modeli Lewin’in G¢ adimint bes

asamaya yaymaktadlr.15 Bu bes asama séyle olmaktadir:

a) Degisim ihtiyacinin gelistiriimesi.

b) Degisim iliskisinin kurulmasi.

¢) Degisime dogru yénlenme.

d) Degisimin gergeklesmesi ve genelleme.

e) Sonug iligkisini basarma.

“Warner BURKE, Organization Development (Reading: Addison-Wesley Publishing Co.), 1994,
s, 55,
“BURKE, s. 59.



Birinci asamadaki de@isme ihtiyact U¢ sekilde ortaya ¢ikabilir: i) Yonetimle
yapilan gérismelerden ¢ikan verilere gére degisme ihtiyacinin, degisim uzmani
tarafindan saptanmasi. i) Uglinci bir- sahsin degisme ihtiyacini gérmesi ve
degisim uzmani ile vyoéneticileri biraraya getirmesi. iii) Yo&netimin kendi

gereksiniminin farkina varmasi ve danigma ihtiyact duymasi.'

ikinci asama degisim iliskisinin kurulmasi, yonetim ile degisim uzmani

arasinda birlikte calisma ¢abalarinin uyumu ve gelistiriimesi dénemidir.

Uglincli asamada, dedisim uzmani, érgiiti anlamaya calismakta, sorunlu
alanlarla ilgili veri toplamaktadir. Bu asamada amaglar ve midahale kararliig:
saptanmakta, alternatifler incelenmektedir. Niyetler gercek degisme c¢abalarina
dénigmektedir. Yeni bir 6rgit yapisi ortaya konmakta ya da 6zel bir egitim

programi uygulanmaktadir.

Degisimin gerceklestigi dordinci donemde, degisim sistemin diger
parcalarina da yansitilmaktadir. Onceki asamalarda elde edilen momentin kalici
olmasi ile ilgili mekanizmalar kurulmaktadir. Bu dénem, slrecin kurumlastigi
dénemdir. Kurumlasmanin saglanabilmesi ic¢in, 6rgit uUyelerinin planlama ve
harekete ge¢cmede tam katilimi gerekmektedir. Katilim beraberinde yeni normlara
uyumu getirmektedir. Yeni bir érglitsel yapi ortaya ¢ikabilmektedir; bu ise iliskilerin

yeniden diizenlendigi bir 6rglit semasi ya da yeni bir kilttr olabilmektedir.

Son asamada alici ile degisim uzmani arasindaki iligkinin bitmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde yodnetim, degisim uzmanina bagimli kalr. Bu
asamada basanimak istenen konu érgatin iginde uzmanlik yaratarak, sistemin
gelecekte sorunlarini kendi kendine ¢ézmesini saglamaktir. Planl degisme sureci,
herbiri bir dnceki safhaya bagl olarak kurulan bir faaliyetler dizisidir ve degismeyi

baslatma ve yiiritmede faydaldir."”

*BURKE, s. 60.
DINGER, s. 39.
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D. ORGUT GELiSTIRME SURECI VE UYGULAMASI

Orgut gelistirme, cesitli asamalardan olusan uzun donemli orgltsel
iyilestirme strecidir. Orgitlerde fonksiyonel, yapisal, teknik ve Kigisel iligkilere
sistem yaklagiminin uygulanmasidir. Orgiit geligtirme programlar soruniarin
sistematik bir bicimde analizine ve ust yénetimin aktif bir sekilde degisim
cabalarini desteklemesine 'dayanmaktadlr. ' Bir orgut gelistirme sureci su

asamalardan olugmaktadir:

e Baslama

e Sozlesme

e Teshis

» Geribesleme

e Degisimi planlama
e Muidahale

e Degerleme

e Programi bitirme

1. Baslama

Orgit geligtirme ihtiyacinin belirmesi ve yonetim ile érgit geligtirme uzman!
arasinda ilk temasin saglanmasi baglama asamasinl olusturmaktadir. Orgiit
gelistirme uzmani sirket iginden bir kisi olabilecegi gibi profesyonel bir danigman
da olabilir. ik temaslarda danismanin deneyimlerinin, meveut duruma uygun olup
olmadigina bakilmaktadir. Bu asamada danisman, su hususlar

degerlendirmektedir:

 Orgit ile uyumlu galigma olasihigr.

« Katilimcilarin motivasyonu ve degerleri.

®Donald HARVEY, Donald.R. BROWN, An Experiental Appreach te Organizatien Development
(Sydney: Prentice-Hall International), 1988, s.43.
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o Orgiitin degisiklige hazirhklihgr.
 Degisme cabasinin desteklenmesi igin kaynaklarin hangi 6lctde
kullanilacagi.

¢ Degisim icin yonetimin karar verme gucu.

Bunlarin yanisira 6érgitiin degisime hazir olmasi ile ilgili faktérler arasinda,
iist yénetimin esnekligi, is sdzlesmelerindeki kisitlamalar, 6rgtt gelistirme ile ilgili
énceki deneyimler, 6rgitin tasarimina gore yapisinin esnekligi, katiimcilarin

beseri iligkileri siralanmaktadir.

2. Sozlesme

Yénetim ile danisman arasindaki iligkinin geligtiriimesi 6rglt gelistirme
programinin basarili olup olmamasinda oldukga dnemlidir. Y6netim ile danisman
arasinda beklenti ve zorunluluklarnin karsilikli paylasiimasi bir ¢esit psikolojik
stzlesmenin o|U§ma31d|r.19 Ote yandan kimi durumlarda formel bir sézlegsme de
gerekebilir. Formel olsun ya da olmasin bir sézlesmede bu iligkiden her iki tarafin
da ne bekledigi acikca belirtiimelidir. Orgit gelistirme programina ne kadar zaman
verilecegi, maliyetinin ne olacagi, taraflarin hangi temel kurallar altinda ¢alisacagi

belirlenmelidir.

3. Teshis

Teshisde iki kademe vardir: Verinin toplanmasi ve analiz edilmesi. Ik
veriler danismanin kendi gozlemlerine dayanmaktadir. Daha sonra goriasmeler,
anketler, performans kayitlarindan yararlanma gibi sistematik yontemler

kullaniimaktadir. Toplanan verilerin  tumii damgman tarafindan biraraya

"HARVEY-BROWN, s.45.
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getirilmekte, ydnetimin kolayca anlayacag! ve gerekli 6nlemlerin alinabilecegi bir

sekilde 6zetlenmektedir.

Toplanan verilerin anlasiimasi ve 5rgﬂtsel terimler icerisinde degerlemesinin
yapiimas! gok 6nemlidir. Orgut gelistirmenin degisime sistematik bir yaklasim
gerektirdiginden veriler genelde sistem diliyle anlatiir. Karmasik verilerin
sistematik bir sekilde organize edilmesi amaciyla ¢esitli modeller bulunmaktadir.

Danisman, bu modeller arasindan kendi yaklasimina en uygun olani segmekiedir.

4, Geribesleme

Verimin etkin bir sekilde analiz edilmesi bu asamayi énemli olclide
etkilemektedir. Once tepedeki yénetici ile yalniz olarak daha sonra tiim grup ile bir
dizi toplantilar yapilmaktadir. Geribesleme (¢ asamada olmaktadir. Once
danigsman toplanan verilerin ve 6n analizin bir kopyasini dagitmaktadir. Sonra
genel gérisme yapilmakta, agiklayici sorular sorulmaktadir. En sonunda durumun
saptamas! yapiimaktadir. Danismanin yaptigi analizde bir takim degisiklikler
olabilmektedir. Bu sekilde danisman y6netim ile érgitin mevcut durumu Uzerinde

nihai teshise varmak igin calismalarini birlikte ydrlitmektedir.

5. Degisimi Planlama

Bazan bu asama, geribesleme asamasiyla igice gegebilmektedir. Teshisin
dogrulugu anlasilir anlasiimaz alinacak énlemler hemen saptanmaktadir. lyi bir
teshis midahalenin bigimini y&nlendirmekte ve uygulamada adim adim ne
yapilacagina yonelik planlama yapilabiimektedir. Teshis ne kadar karmasik ya da
orglt ne kadar blyuk ise o odlglide planlama ile geribesleme dénemleri arasina
stire birakilmaktadir. Ancak bu sirenin bir haftayi gegcmemesine dikkat

edilmektedir. Bu slrenin gegmesi geribesleme bilgisinin sindiriimesi ve planlama
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slireci igin daha fazla hazirlaniimasina firsat yaratmaktadir. Planlama asamasinin
amacl, saptanan sorunlarla ilgili dogru adimlarin atilabilmesi icin alternatif
¢bzumler Uretmektir. Danigman, ydnetim ile birlikte bu alternatif ¢ozimlerin
sonuglarint  6nceden kesfetmeye ¢alismaktadir. Hangi adimiarin atilacagi

konusunda son karar yénetimindir.

6. Miidahale

Secilen mudahaleler, teshise verilen bir cevap ve onun dogrudan bir
yansimasidir. Bireysel seviyede yapilan miidahalelere 6rnek olarak isin yeniden
tanimi, isin zenginlestiriimesi, egitim, yonetici gelistirme, ¢alisma yasam kalitesinin
iyilestiriimesi, amaglara goére yénetim, mesleki gelistirme sayilabilmektedir. Grup
seviyesinde mudahalelere &érnek olarak, takim olusturma, bagdimsiz is gruplan
olusturma veya kalite gcemberleri verilebilmektedir. Orgiite yénelik mudahalelere
érnek olarak gruplararasi ¢catigmalari dnlemek, 6rgutiin yapisini degistirmek, alt-
tst iligkilerini dizenlemek, merkezilesmek veya merkezi otoriteden uzaklagmak,
fiziksel konumlan degistirmek veya o6rglt iginde informe!l yapilar olusturmak
verilebilir. Midahale ne olursa olsun danigmanin gérevi midahalenin basarili

olmasi igin yénetime beklenen ve beklenmeyen sonuglar igin yardimci olmaktir.

7. Degerleme

Genellikle bir érglt gelistirme ¢abasinin degerlemesinde danismanin disinda
baska birinin bulunmasinda yarar vardir. Danisman tam anlamiyla tarafsiz
olamayabilir. Neden-sonug iliskisi ydniyle sistematik ve tarafsiz bir degerieme
yapabilmek igin uygun bir denetim grubunun bulunmasi neredeyse imkansizdir.
Yoénetim icin 6nemli olan 6rgltin standartlarina goére yapilan mudahalelerin

basarili olup olmadi§idir. Bu standartlara 6érnek olarak genelde karin artinimasi,
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maliyetlerin digmesi, daha yuksek bir performansin saglanmasi verilebilir. Bigimi
ne olursa olsun degerleme c¢ok &nemlidir, ancak bu sekilde midahalelerin

sonuglari hakkinda bilgi sahibi olunabilmektedir.

Degerleme streci, bilimsel yéntemlerin bitin kriterlerini karsilamasa bile
daha sonraki degisim c¢abalarinin  yonlendirimesi igin gerekli verileri

saglamaktadir.

8. Programi Bitirme

Kolb ve Frohman, sirecin son asamasinin programi bitirme oldugunu
sOylemektedir. Bu duslinceye gére orgtlin danismana bagimlthginin sona
erdirilmesi gerekmektedir. Baska bir gérise goére orgitin periyodik olarak dis
danismanlarca testten gegmesi uygun olmaktadir. Danigmanlarin temel amaci
érgut iginden kaynaklarin yaratiimasidir. Orgiit iginden yetisen danismanlar,
disaridan gelen danismanlann goérevlerini Ustlenmekte ve olusturulan yeni
kdltaran koruyuculan durumuna gegmektedirler. Gergeklestirilen sosyal degisimin,
6rgutin yeni yasaminin bir pargasi olmasini saglamaktadirlar. Bu danismanlarin
yoneticiler ile sistematik takip toplantilari, yillik aragtirmalar yapmalar degismenin

etkinligini ve strekliligini saglamada yararli olmaktadir.

E. ORGUTLERDE DEGIiSIMIN YONU
Son yillarda yénetim anlayiglarinda birtakim &nemli degismeler olmaktadir.

Orgiitlerde bulytime 1960'lardaki kadar yaygin olmayip daha kisithdir. Ote yandan,

sirketlerarasi rekabet, bolgesel olmaktan ote dinya capinda ve ¢ok daha
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keskindir. Is dinyasindaki bu degismelerin 6rgitlere nasil yansidigini, orgltsel

kaymalarin hangi yone oldugunu John Naisbitt s6yle 6zetlemektedir®:

1.

En iyi ve parlak insanlar, kisisel gelismeyi tegvik eden girketlere

yonelmektedir.

. Yoneticilerin rolii sorunlari ¢ozerek, 6gretmenlik ve yonlendiricilik

yapmakitir.

. En iyi insanlar, sirketi sahiplenmeyi istemekte; en iyi sirketler de bunu

saglamaktadirlar.

. Sirketler giderek sdzlesmeli personel galigtirma durumundan tglnct sahis

sézlegmecilere dogru dénmektedirler.

. Otokratik yénetim giderek takim halinde ¢alisan, insana yonelik yonetim

bigimine dénmektedir.

. “Sirket ici mutesebbislik ruhu”, sirketleri yeniden canlandirarak yeni

tesebbuslerin dogmasina yol agmaktadir.

. Kalite en ustte tutulmaktadir.

. Sezgi ve yaraticilik, “hersey rakamlarin igindedir” ekoliine meydan

okumaktadir.

. Buyuk isletmeler, kiigik igletmelerin olumlu ve verimli niteliklerini taklit

etmektedir.

10.Bilgi ekonomisinin ufukta gérinmeye baglamasi, altyapidan, yagsamin

kalitesinin yiikseltimesine dogru yogun bir kaymaya yol agmaktadir.

Orgtitsel degisimleri inceleyen bir baska yazar Tom Peters, sirketlerin bugtin

nasil is gérduklerini, temel fonksiyonlarin kiyaslamasini yaparak, Tablo 1. deki gibi

listelemektedir.?! Peters, érgltsel esnekligin gerektigi isi yurttenlerin is yaratirken

yaratici olmasi gerektigini ve daha fazla bilgi akiginin énemini vurgulamaktadir.

20 J5hn NAISBETT, Patricia ABURDENE, Re-inventing the Corporation (New York: Warner
Books), 1985, s. 45.

2Tom PETERS, Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution (New York:
Alfred A. Knopf), 1987 s.50.
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Tablo 1. Zaman iginde Orgiit Kiiltiiriindeki Degisimler

Eski Yeni

imalat
Miktar onemli. Dusik maliyet ve Kisa zamanda tretmek. Insanlar,
randiman, kalite ve musteri sermaye ve otomasyon kadar veya
ihtiyacini zamaninda daha fazla énemli. Kalite ve
karsilamaktan daha énemii. musteri ihtiyacina zamaninda
Sermaye ve otomasyon, cevap verme. insanlar yalnizca
insanlardan daha énemli. gorevlerinde uzman degil ayni

zamanda takim Uyesi. Tedarikgiler

ile ortak sorun ¢ézme.

i Pazarlama
Buylk miktarda pazarlama, ilan ve Bslinmus pazar. Pazan bélisme
veri analizi. Uzun vadeli pazar yerine pazar yaratma. Hizli veri
denemeleri. Pazar payini toplama. Pazarlamactlar musteriyle
blyttmek icin yiksek rekabet. siki iliskide. Musteriyi dinleyerek
Analiz, sezgiden 6nemli. Sadece yenilik yapma. Hizmetin éneminin
buyik projelerin gézénine farkinda olma.
alinmasi.

Satis ve Hizmetler

Uriinti pazara stirme. Hacim Satis yonetimin igi olarak
onemli. Uriine yonelik fikirler satis goriiliyor. Satis ve hizmet, yeni
béliminden degil pazarlama ve uriin ve servis gelistirme
milhendislikten gelmekte. Hizmet konusunda temel verileri sagliyor.

mekaniktir. Musteriyi dinleme temel

kaynak olarak gértimuyor.
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Tablo 1. Zaman iginde Orgiit Kiiltiiriindeki Degisimler (devam)

Eski

Yeni

Uluslararasi

Ek is olarak goriilmekte. Olgunluk
dénemini gecmis Amerikan Urilinlerinin
pazara surtlmesi. Taninan markalarin
A.B.D.'deki sirket merkezlerinden

pazarlanmast.

Temel aktivite halinde. Yeni
pazar yaratilmasina odaklanma.
Amerika disinda yogun Grin
gelistirme. Zorunlu denizagin

gorevlerin artmasi.

Yeni Uriinler

Merkezi ar-ge faaliyetleri. Blytk olan,
normlari belirlemekte. Teknolojiyi
pazar/musteri degil, bilim yoénlendiriyor.
Tasarimin zekice olmast, glvenilirlikten,
kolayca bakim ve hizmet vermekten daha

onemili.

insan

Sermaye insandan daha énemli. Olgek
énceligi belirliyor. Calisanin devir oranini
distrmek mumkin degil. Dolayisiyla
egitim bosuna. Sendikalar engelleyen gu¢
durumunda. Para, tek gidileyen unsur.
Calisanlarin hissedar olmalari, sadece

hisse senedi fiyatlari yukselince mimkin.
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Butiin faaliyetler, imalat, biligim,
personel, muhasebe potansiyel
bir yenilik igindir. Blyuk buluslar
kiiglk seylerden baglamaktadir.
Kademe sayisi az, daha ¢abuk
cevap veren orgutler gerekiyor.
Butun fonksiyonlar musteri ile
iliskide. Gok fonksiyonlu takimlar

firsat yaratiyor.

Kaliteli hizmetin gérilmesinde
insan unsuru sermayenin
tizerine ¢ikiyor. Katilim
programilari. Kazan-bolUs

programlari. Yogun egitim.



Tablo 1. Zaman iginde Orgiit Kiiltiiriindeki Degisimler (devam)

Eski Yeni

Orgaﬁizasyon

Hiyerarsik diizen, Ust yénetim Yatay organizasyon. Genis yénetim
agirlikli. Koordinasyon ihtiyaglari acikhgr 1:100 dar. I gruplarinin
formel olarak belirlenmis. En dlguk olusturulmasi. Blyuk tesisler yerine
seviyelerde kontrol agikhgr 1:10 kuclk tesisler. Stratejinin agsagidan
dur. yukariya olusturulmasi. Merkezden
uzaklasma.

Bilisim Sistemi
Bilgi kontrolu merkezden Bitiin veri bankalarina ulasabilen
yapiimakta. Tutarllik igin merkezi birbirine bagli bolge agdlan ile verinin
bilisim sistemi. merkezden uzakta islenmesi. Bilginin

stratejik olarak kullanimi igin
yonetime danismanlik yapan
merkezdeki bilisim uzmanlari,

musteri, tedarikgi, sirket baglantisi.

Finansal Yonetim ve

Kontrol
Butin teklifleri degerlendirmekte Merkezden uzak. Bitln
merkezi, Ust yonetim. Yodun bir finansmancilar isin yapildigi yerde. Is
kilavuzluk. Ust yénetim polis takimlarinda finansgi tyeler,
seklinde. miutesebbisler bulunmakta.

[sletmelerde ylksek harcama yetkisi.
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Tablo 1. Zaman iginde Orgiit Kiiltiiriindeki Degisimler (devam)

Eski Yeni

Onderlik
Kopuk, analitik. Genel merkez ve Degerler tstten belirleniyor.
st yonetim tarafindan Stratejik gelistirme asagidan.
yénlendirilen merkezi strateji Butiin tst yonetim fonksiyonlari
planiamasi. merkezden uzagda yayilmis.

Vizyona sahip liderlik.

M. Hammer ve J. Champy'a gére is dinyasindaki temel degisimlerden
orgutin batin pargalan  etkilenmektedir. isletme kendi isleyisini  yeniden

tasarladiginda asagidaki degisimleri ya§amaktad|r:22

a) Is birimleri - fonksiyonel bélimlerden sureg takimlarina.
b) Is - basit gérevierden ¢ok boyutlu ise.

c) Insanlarn rolleri - kontrollu olmaktan yetkilendirmeye.
d) Ise hazirlama - 6grenimden egitime.

e) ls performansinin 6iguimi - faaliyetten sonuca.

f) llerleme kriterleri - performanstan yetenege.

g) Degerler - korumacihktan kogluga.

h) Yénetici - gézlemekten kogluga.

i) Orgut yapisi - hiyerargiden yatay yapiya.

j) Ustyénetim - tutuculuktan liderlige.

22prichael HAMMER, James CHAMPY, Reengineering the Corporation (New York: Harper
Business), 1993, s.65.
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ikinci Béliim

TUSAS MOTOR SANAYii A.S. (TEI)DEKI

ORGUT GELISTIRME UYGULAMALARININ INCELENMESI

I. TUSAS MOTOR SANAYIi A.S. (TEIPNIN TANITIMI

A. TEPNIN KURULUSU VE ORTAKLIK YAPISI

TE!l (TUSAS MOTOR SANAYIil A.S.) , Turk hikimetinin, yurt icinde askeri
ucak motoru montaj ve Uretimi yapmak igin, ileri bir endstri kabiliyetini gelistirme
istegi ve Amerika Birlesik Devletleri hikkiimetinden yabanci askeri satiglar (FMS)
yolu ile temin edilecek F110-GE-100 motorlarinin ortak Uretimine yonelik talebine
istinaden: Turk ortaklar ve General Electric (A.B.D.) arasinda, 1985 yilinda ortaklik

anlasmasiyla kurulmus bir anonim sirkettir.
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Sirketin konusu ugak motorlarinin ve diger gaz tlrbinli motorlarnn arastirma ve
gelistiriimesi, dizayni ve imalatidir. Sirketin amact Tirk Hava Kuvvetleri igin F110
motorlarinin ortak dretimi, bu motorlarin modifikasyon ve modernizesi, bir Gretim
tesisi ve c¢alisanlar igin sosyal konut ingasi da dahil olmak Gizere bir tesis kurulmak
suretiyle, F110 ve dider ugak motorlarinin ve gaz tdrbinli motorlarin ve diger
mamullerin tretim, bakim, modifikasyon ve modernizesi ve bunlarla ilgili hizmetlerin
yapilmasi imkanlarnnin yaratilmasi, Turkiye’'de modern bir motor enduUstrisinin
kurulmasi, isletilmesi ve idamesi i¢in lGzumlu teknolojinin transferi ve bu tesislerin
isletiimesi ve idamesi icin gerekli personelin egitimi ve yukandaki hususlarn
gerceklestiriimesi icin Turk Kanunlar ile isbu Ana Sézlesmenin cevaz verdigi diger

her turld islerin yap|lmaSIdtr.23

TEI, Turk Hava Kuvvetleri igin alinan F16 ugaklarinin motorlarinin ortak tretimi
ve bazi motor aksamlarinin Ulke iginde Uretimi igin bir “Joint Venture” sirket seklinde
kurulmustur. Kurulug sermayesinin %54’ TUSAS-Turk Ugak Sanayii A.S., Tlrk
Hava Kurumu, Turk Silahli Kuvvetlerini Giglendirme Vakfi'ndan olusan vyerli

ortaklarca; %46’s1 A.B.D. General Electric (GE) firmasinca karsilanmistir.

6224 sayill Yabanci Sermayeyi Tesvik Kanunu uyarinca ve Turk Ticaret
Kanunu hikimlerine gére bir anonim sirket olarak kurulan TEI, sirketin en yetkili
organi olan ve yedi Uyeden meydana gelen bir yo6netim kurulu tarafindan
yonetilmektedir. Bu Uyelerden dérdd Turk Ugak Sanayii A.$.'ni temsilen goésterilen
adaylar arasindan, Milli Savunma Bakani'nin da gértsu alinmak suretiyle, t¢l GE

firmasini temsilen génderilen adaylar arasindan seg¢ilmektedir.

Yoénetim kurulu baskani Turk Ugak Sanayii A.$’ni temsil eden yénetim kurulu
Uyeleri arasindan segilmektedir. Yonetim kurulu, sirket islerinin ydritiimesini ve
temsil yetkisini bir icra‘ komitesine ve genel midiire devredebilmektedir. lcra
komitesi yonetim kurulu baskani, genel midir ve GE temsilcisinden olugmaktadir.

GE adayinin ayni zamanda genel mudir oldugu dénemde yonetim kurulu Gyeleri

#Tusas Motor Sanayii A.S., Ortaklik Anlagmasi, 1985, md.1.
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arasindan segilen tglinc Uye her yil dontstmli olarak GE ve TUSAS tarafindan
aday gosterilmektedir. GE adayinin genel mudir olmadigi daha sonraki surelerde

Uglinct aday GE tarafindan énerilmektedir.

B. TEININ URETIM KONUSU

Eskisehirde 506,000 metrekare alan Gzerinde kurulan ve 50,000 metrekare
kapali alana sahip olan TEInin kurulug amaci: ugak motor lretim teknolojisi
transferi, ucak motor parcasi Uretim kabiliyetinin kazanilmasi ve F110-GE-100
motor montaj ve test kabiliyetlerinin olusturulmasidir. Basglangi¢ tretim hedefleri ise:
163 adet F110-GE-100 motorunun montaj, test ve 1994 yilina kadar Tirk Hava
Kuvvetlerine teslimi, 173 set 12 degisik F110-GE-100 motor aksaminin 1990 yilina

kadar ortak tretimi olarak belirlenmistir.

Hava Kuvvetlerimiz i¢in montaji gergeklestirilecek F110 motorlarinin yanisira,
muhtelif ucak motorlari ve gaz turbinleri igin yUksek alagimii talagh imalat ve
fabrikasyon parcalari da treten TEPnin Uretim tesisleri, en son teknoloji, tezgah ve
techizat ile donatiimig olup retilen motor pargalari Amerika Birlesik Devletleri ve
Fransa'ya ihrag edilmektedir. Uretilen motor pargalari gerek askeri gerekse sivil
ucak motorlarinda kullaniimaktadir. Bunlarin yanisira Uretim yelpazesi igerisinde
bulunan motor aksami ile Turk Hava Kuvvetlerinin yedek parga ihtiyacini

karsilamaktadir.

TEI'nin motor montaj, muayene ve test tesislerinde en geligmis takim ve
avadanliklar, hassas balans tezgahlan, laser 6lgumllu rotor taglama tezgahi ve
elektronik rotor 6lciim ekipmani kullaniimaktadir. Bilgisayarli veri alma ve
degerlendirme sistemi ile “Motor Test Tesisi” 100,000 Ib. tepkiye kadar bilinen tim
motorlarin Gniversal test kabiliyetine sahip olacak sekilde ve helikopter motoriart igin

genisleme kapasitesi ile inga edilmistir.
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Ulusal kaynaklarin yarattigi, Turk Silahli Kuvvetlerinin ihtiyaglarindan dogan
TEI'nin, kendi kendine yeten ve diinya capinda rekabet edebilir bir konuma
gelebilmesi, askeri, ticari ugaklar ve gaz turbinlerine motor aksami Uretebilecek lider
bir kurulug olabilmesi icin Uretimin her asamasinda yogun bir kalite denetimi
uygulanmasi ve tiim faaliyetlerin sivil ve askeri uluslararasi havacilik sartnamelerine

uygun olarak gergeklestirimesi planlanmistir.

TEI'nin kalite sistemi:

o ABD askeri sarthamesi MIL-Q-9858'e.
o NATO-AQAP-4’e.
e Misterilerin 6zel sdzlegsme sartlarina.

e Uluslararasi havacilik sartnamelerine uymaktadir.

Ustiin teknolojiye sahip tretim tesisleriyle TEI, kaliteli Griin, zamaninda ve
rekabet edebilir fiyatiarla, hedeflerini gerceklestirmek Uzere, (lkemiz havacilik
endistrisi ve savunma sanayiinin  énemli bir kurulusu olarak geligimini

strdurmektedir.

. TEI'DE ORGUT GELISTIRME UYGULAMALARI

Birinci bolimde anlatilan érgiit gelistirme teorilerinin 1gi§inda TEI'nin 6rgut

gelistirmesini dért dénem altinda incelemek mumkdndur:

Kurulus Dénemi (1985-1987)
itk [sletme D&nemi (1987-1990)
Buyume Doénemi (1990-1993)
Olgunlagma D&nemi (1993-.....)
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A.  KURULUS DONEMI (1985-1987)

1985 yilinda isletmenin kurulusu igin ortaklik anlagsmasinin imzalanmasiyla yer
se¢imi ve fabrika binasinin insaati basfamistir. Diger yandan sirkette yonetici ve
isgéren olarak calisacak ve egitim gérecek kisilerin se¢imi yapiimistir. Havacilik
endustrisinin Glkede yeni olmasi yetigmis isglclnin bulunmasinda glgliklerin
yaganmasina neden olmustur. Teknisyenlerin biylk bélimi Hava lkmal Bakim
Merkezlerinden temin edilirken, mihendisler endustrinin ¢esitli sektérlerinden
segcilmistir. Personelin seg¢iminde Amerikali uzmanlardan da yararlaniimistir. Bu
sekilde olusturulan 30 kisilik grup, A.B.D.'deki GE tesislerinde 6 ay sireyle egitim
goérmuslerdir. Egitimin kapsami icinde cesitli teorik (sinif-i¢i) egitimlerin yanisira,
uygulamal egitimler de bulunmaktadir. Tarkiye'ye gonderilecek makinalarin gegici
olarak kuruldugu bir atélyede is basi egitimi de yapilmistir. Boylece Turkiye'ye
dénuldiginde yeni ise alinacak olan personeli egitecek olan ¢ekirdek grubun

egitimi tamamlanmistir.

Uretim sistemi asagdida anlatildi§i gibi planlanmistir. Ugak motoru GE’den
génderilen parcalarin monte edilmesinden sonra ¢esitli testlerden ge¢mekte ve
GE'ye satiimaktadir. A.B.D. Hava Kuvvetleri GE’den motoru almakta ve Tirk Hava
Kuvvetleri'ne teslim etmektedir. Bu sekilde bitin islemleri tamamlanan motor F-16
ucaklarina monte edilmek Uzere Ankara Mirted’'deki Turk Havacihk ve Uzay
Sanayii A.S. tesislerine génderilmektedir. Ote yandan yine Amerika’dan gelen
hammadde, TEl imalat atdlyelerinde islenerek bitmis motor pargasi haline
getiriimektedir. Bu pargalar GE'ye satiimakta, A.B.D.'ye ihra¢ edilmektedir. Bu
strecglerden &tlrt Urindn  kalitesini  denetleyebilmek, sistemin kontrata gére
islemesini saglamak amaciyla A.B.D. Hava Kuvvetlerinin ve GE'nin temsilcileri

fabrikada bulunmaktadir.
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1.  Kurulug Dénemindeki Orgiit Yapisi

Tusas Motor Sanayii Anonim Sirketi’'nin olusturulmasi igin yapilan ortaklik
anlasmasina goére, GE, isletme icin bir Amerikall genel miadar aday1 gostermekte,
bu aday ortaklardan TUSAS tarafindan kabul edilebilir oldugunda TEI yénetim
kurulu karari ile géreve atanacaktir. Ayrica G.E., asagida belirtilen Amerikali bolim
direktorlerini de aday olarak gosterecek, bunlarin TUSAS tarafindan kabul

edilmeleri halinde atamalar TEI Yénetim Kurulu'nca onaylanacaktir.?*.

o Kalite direktori
e [sletme direktéri

o Mali ve idari isler direktéri

Bunlarin yanisira, G.E. direktorleri tarafindan gelecekte genel mudir ve
direktér olmak igin egitiimek Uzere segilen Tlrk genel muaddr yardimcist ve (¢
direktér yardimcisini yénetim kurulu atayacaktir. Bu ydneticilerin sorumluluklari
caligmalarinda goésterdikleri yeterlilikle orantil olarak artirilacaktir. iigili direktér
yardimcilan beraber galistiklari Amerikali direktérin yoklugunda ona vekalet etme

yetkisine sahip olacakiir.

Yapilan anlagsma geredi hangisi daha sonra gergeklesirse, 1 Ocak 1992
tarihinde veya Uretim tesisine makina ve teghizatin monte edilmesinden 66 ay sonra
direktor yardimcisi olarak ¢alisan yoneticiler bagl olduklart direktérlerin yerlerini
alacak ve Amerikali direktdrler yeni atanan Turk direktérleri “ Golge Direktor "ler

olarak destekleyecektir.

Burada amaglanan isletmenin kurulus ve ilk isletme déneminde Amerikali ve
Turk yoneticilerin birlikte calismasini saglamak, GE Ugak Motorlart boéluminin

sahip oldugu bilgi birikimini, deneyimlerini Turk yoneticilere aktarmasi, onlari

*Tusas Motor Sanayii A.S., Ortaklik Anlagmasi, 1985, md.5.
»Tusas Motor Sanayii A.S., Ortaklik Anlagmasi, 1985, md.7.
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egitmesi ve belitilen stre tamamlaninca tim yonetimin Turk yoneticilerin

sorumluluguna birakiimasidir.

isletmenin kurulusundan kisa bir stre sonra ana stzlesmede de belirtildigi
tizere, yabanci ortak GE tarafindan o6ngérilen Amerikall genel maddr ve U¢
direktorin atamasi yapilimistir. Bu sekilde isletmenin Ust yonetimini olusturan genel
mudar, kalite, isletme, mali ve idari isler direktorleri Amerikall yoneticilerden
meydana gelmistir. Personel ve endustriyel iliskiler direktorligiine ise Turkiye'deki
calisma kanunlarnini bilmesi gerektigi gerekgesiyle bir Tlrk direktor tam yetki ile

getirilmistir.

1986 ve 1987 yillarinda ise Amerikali genel mudur ve direktdrierin yardimcisi
olarak calisacak olan Tirk yéneticilerin atamasi yapimistir. Ayni model isletmenin
diger kademelerinde de uygulanmig, Amerikall mudur ve seflerin Tdrk yardimeilari

belirlenmistir.

Bu ilkeler 1s1§inda kurulug déneminde gegerli olan érgit semasini EK-1'de
(genel mudiire bagl olan finans, personel, isletme ve kalite direktdrleri ve bunlarin

yerine gegmek Uizere egitilen Turk yardimcilar) gormek mimkundar.

Bu dénemde isletme direktériigine, Uretim fonksiyonlar baghdir. Kalite
direktorlugine, kalite fonksiyonlar baglidir. Ugak motor sanayiinin gerektirdigi
riintin kalitesi ve gtivenilirligi, Uretim ve kalite fonksiyonlarinin en tst yonetime ayri
ayri ve dogrudan bagh olmasiyla saglanmaya galisiimistir. Finans direktorligune
finans ve kontrat fonksiyonlari, insan kaynaklari direktorligiine personel fonksiyonu

baglidir. Bu dénem igerisinde igletmede bulunan toplam yéneticisi sayisi 25 tir.
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2.

Segilen Modelin Amaglari ve Yararlari

Bu yontemle her fonksiyonda ¢ift yonetici olusturulmustur. Bu modelin

secilmesindeki temel amaglar sdyle siralanabilmektedir:

3.

Ana uretici olarak GE’nin sahip oldugu teknolojik birikimin transferi.

Motor igletmesinin yonetiminde sektdre ézel yonetim bilgisinin transferi.
Kalite, Gretim, maliyet sistemleri kurulurken GE ve TEI yéneticilerinin ortak
calismasi, Tirk yoneticilerin sistemleri kurulurken 6grenmesi.

fligili fonksiyonlarda Turk yoneticilerin yeterince egitildigi saptandi§i zaman
bu birimlerde tim sorumlulugun Tirk ydneticiye birakilmasi.

A.B.D. hukimetinden uretim lisansi alirken GE yo&neticilerinin deneyimli
olmast.

Uluslararasi havacilik standartlarina uymada GE'nin deneyimli olmasi.
GE’nin diger Ulkelerdeki benzer isletmelerde bu modelin basariya

goturdtgu yonindeki deneyimi.

Modelin Sorunlari ve Céziim Yontemleri

Bu dénemin sorunlarini sbyle 6zetlemek mimkindur:

GE yéneticilerinin ugak motor sanayiinde, TE! yoneticilerinin ise bu is
kolunun disindaki alanlarda deneyimli olmasinin getirdigi yénetim anlayisl
farki. Ucak motor endustrisini 6grenmek igin yasanan 6grenim egrisi.
Kurulus asamasinda is tanimlarinin yeterince yapiimamasinin getirdigi yetki
iliskilerindeki belirsizlikler.

lyi belirlenmemis sorumiuluklar.

lletisimdeki guglukler.

Bilginin dlizensiz akisi.

Kalite, maliyet ve tretim sistemini anlamamanin getirdigi sorunlar.

Yéneticilik ve énderlik bicimindeki farkliliklar.
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o Bolumler arasindaki amag farkliliklari.
o Kaiilttr ve degerlerlerdeki farkhlikiar.
 Atdlye seviyesinde is talimatlarinin Ingilizce olmasi nedeniyle isg6renin

bunlari anlamada karsilastigi gtglikler.

Sorunlar ortaya ¢ikmaya basladiktan bir slre sonra genel mudirin
dnderliginde tim Ust dlizey yoneticiler biraraya getirilerek TEF'de ilk 6rgut gelistirme
cabas! diyebilecedimiz caligma baslatiimistir. Once ilgili tim yoneticilerden bir takim
olusturulmus, sorunlar ortaya konmus, siiregler gézden gegirilmisg, teshis konulmus,

ortak ¢6éziim yontemleri tespit edilmistir. Bu ¢dziimler sdyle siralanmaktadir:

e Haberlesmenin artiriimasi.

e Isletme igin tst hedef, her b6lum i¢in hedef olusturma.

e |s tamimlarinin yapiimasi, yetki ve sorumluluklarin belirlenmesi.

o Kalite, maliyet ve Uretim sistemlerinin yénetmeliklerle belirlenmesi. Bu
konuda ilgili birimler icin egitimler yapilmast.

o lIsgéren icin ingilizce egitim programlarinin hazirlanmasi.

e [s talimatlarinin her iki dilde yaziimast.

o Ydnetimin ¢esitli kademeleri igin uzun dénemli editim planlari yapiimasi.

B. ILKiSLETME DONEMI (1987-1990)

1987 yilina gelindiginde fabrika ingaati tamamlanmig, makina ve ekipmanin
montaji yapilmis, yoneticilerin atamasi yapilmis, isgérenlerin egitimi tamamlanmig
ve deneme Uretimlerine baslanmistir. 1987 ortalarinda montaji yapilan ilk motor

Ankara'ya, imal edilen ilk motor pargalar A.B.D.’ye sevkediimektedir.
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1.  Yéneticilerin ve isgiiciiniin Egitimi

Kurulus déneminde yasanan sorunlara ¢6zim bulmak igin alinan 6nlemlerden
birisi egitimin planlamasidir. Yoneticileri gelistirmeyi amaglayan egitim faaliyetlerinin
koordinasyonu icin insan kaynaklar direktérligtine bagh olarak bir egitim sefligi
kurulmustur. Tark yéneticiler, GE’nin Crotonville/New York'taki egitim enstitistne
yoneticilik egitimi icin gonderilmistir. Direktorler, yénetici geligtirme egitimi, mudurler
deneyimli y6netici kursu, sefler yeni yonetici gelistirme kursu almiglardir. Géralen

bu egitimlerin hedefi ve ana konulari kisaca $dyle 6zetlenebilir:

Yonetici gelistirme egitimi : Ust duzey yoneticilere yénelik hazirlanan bu
egitimin hedefi, diinya capinda rekabet edebilen firmalarda liderlik yapabilmek igin
gerekli olan vasiflar geligtirmenin yanisira, ¢ok fonksiyonlu organizasyonlarin

yénetimi ve bltlinltdu icin gerekli olan becerileri kazandirmaktir.

Yoénetici gelistirme egitiminin ana konular:

e Mdisteri memnuniyeti.

¢ Dilnya ¢apinda rekabet.

e Cevrim zamanini azaltma.
e Esnek ¢rgutlerin ydnetimi.
o Kdulturel farkhliklar.

e Yonetimde amag birligi saglama.

Deneyimli yénetici kursu : Orta kademe yoneticileri geligtirmeyi hedefleyen
deneyimli yénetici kursunun amaci, musteriler de dahil olmak Gzere bélimler arasi
buttinlik saglamaya ve yetki gdgermeye yoneliktir. Bu kursta katilimcilara degisim,
degisimi bir firsat olarak degerlendirme, liderlik, finansal konular ile ilgili bilgiler
verilmekte olup 6zellikle isletme, vizyon, gevrim zamaninin azaltiimasi, nakit akis

ve verimlilik konulari iglenmektedir.
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Deneyimli yonetici kursunun ana konulart:

e Finans.

Vizyon ve finans konularinda ekip ¢aligmalari.

Cevrim zamanini azaltma.

Nakit akigl ydnetimi.

Verimlilik.

Yeni yonetici gelistirme kursu : Alt kademe yoneticiler icin planlanan yeni
yénetici gelistirme kursunun hedefi liderlere, misteri memnuniyetini saglamak igin
yiksek performanslh takimlar kurmak ve bu takimlarin devamliligini saglama
becerisini kazandirmaktir. Bu hedefe ulagsmak igin kurs; takim kurma, geligtirme,

cesitlilik ve esnek yaklasimin ana esaslarini uygulamali olarak vermektedir.

Yeni yonetici gelistirme kursunun ana konulart:

o Liderlik teorileri.

e Madsteri ihtiyaclarinin siniflandiriimasi.
e Onderlik.

e Sorumluluk.

» Gercek yagsamdan alinmig drnek olaylar tizerinde uygulamalar.

Bu sekilde teknik egitimlerin yanisira, isletmenin her kademesinde yoneticilik
egitimlerine de gereken 6nem verilmis, yoneticilerin geligmesi saglanmaya
calisilmistir. igletme yo6netiminde gerekli olan birtakim bilgilerin yanisira, yeni

yonetim yaklagimlari, degisimin yonetimi konularinda gtincel bilgiler verilmistir.

2.  Orgiit Yapisindaki Degisiklikler
1987 yilindan itibaren orta kademe yoneticilerin pozisyonlarinda gérev

degisiklikleri olmustur. Turk ve Amerikall mudurler yer degistirmig, Turk yoneticiler

mudurluk pozisyonlarina atanirken, Amerikalilar danisman konumuna getirilmistir.

31



Bu durumda Sekil 1'deki 6rnekte goérilecegi Gizere 6rnedin imalat mudurd Tark
olup, danismani Amerikalidir. Imalat midarintn bagh bulundugdu isletme direktora
Amerikali olup, yardimcisi Turk'tir. Boyle bir modelin getirdidi ¢atigmalardan
kaginmak tizere yetki ve sorumluluklar detayli olarak belirlenmistir. Buna ragmen
ozellikle karar verme silrecinde yasanan sikintilarinin asiimasinda yakin bir

iletisimin saglanmasinin énemi biydktdr.

Sekil 1. Yoneticiler Arasindaki iligki

Isletme Isletme Direktor
Direktdru - Yardimcisi
(Amerikali) (Tark)
iv.. .. .. | 4
Pe P d ... a
l\lﬂmjlat Danisman
(#u :Jkr)u - (Amerikalt)

Uretimdeki gugliklerin asilimasi, 6grenme sirecinin hizlanmaslyla Uretim
hacminde artis gostermistir. Artan Uretim hacmi hammadde teminine yonelik
fonksiyonlarin bir birim altinda érgttlenmesi ihtiyacini dogurmustur. Bu nedenle
genel midire bagh malzeme direktérlugu kurulmustur. Bu direktoritik satinalma,
dretim planlama ve kontrol, envanter kontrol, ithalat, ihracat gibi fonksiyonlari

binyesinde toplamaktadir.

Malzeme direktérligiini olusturma gerekgeleri su sekilde siralanmaktadir:

o Gumruklerin yiiksek idari kademeleri ile etkin iletisimde bulunmak.
e Genel mudure Uretimi etkileyen imalat sorunlar hakkinda tarafsiz bilgi
saglamak, tiretim sorunlari veya sistem yetersizliklerinin analizini yaparak

sorunlarin ¢dzimii igin éneri ve alternatifler getirmek.
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o [sletme direktorliginin tim dikkatlerini igletmenin sorunlarina teksif etme

imkanini saglamak.

Malzeme direktérligline bir Amerikali, yardimciigina ise Tirk yonetici
atanarak diger fonksiyonlarda var olan ikili yénetim modeli, bu bélimde de

uygulanmaya baglanmistir.

Uretim sisteminin olusturulmasi, ileriye yoénelik is planlarinin yapiimasi
dislincesini glindeme getirmistir. Bu amagla pazar gelistirme ve is planlama
mudurlGgd kurulmustur. Uluslararasi pazara girme, pazar payini artirma ve bu
tarihe kadar tek olan miusteri yelpazesini genisletme sézkonusu birimin temel amaci
olmustur. 1989 yilina gelindiginde 6rgit yapisi Ek-3 deki gibidir. Toplam yénetici
sayisi 28 dir.

3. is Degerleme Galigmalan

isletme genelinde calisanlar bir taraftan Ucretlerinin mutlak tutarlaryla
ilgilenirken, diger yandan da arkadaslaninin aldiklart ile  kendilerininkini
karsilastirmaktadir. Huzursuzluk ve memnuniyetsizlikler iki konuda tek tek yahut
birlikte bas gostermektedir. Her ne kadar bircok calisan kazanabildikleri ile
isletmenin 06deyebildigi mutlak Ucret tutarlan Uzerinde birtakim kisitlamalarin
bulundugunun farkinda ise de, Ucretlerin, baska isletmelerin verdikleri ile
karsilastinlamayacak bir dizeyde oldugunu anladiklart zaman, hognutsuzluk
belirtileri g&stermektedir. Bdyle bir hosnutsuzluk isletme igin, verim oraninin
diismesi, moral bozuklugu, calisan devir oraninin artmasi, uyum ve igbirliginin
bozulmasi gibi sorunlar yaratmaktadir. Diger yandan ayni durum, arz fazlaligi ve
talep azh@inin yarattigi bir isthdam zorlamasi sonucu, Ucret diizeylerinin, yapilan

isin niteligi ile oranlanamayacak derecede diigmesinde de ortaya ¢ikabilmektedir.

Tum bu olumsuziuklar ortaya ¢iktiginda genel mudurin énderliginde toplanan

ust yonetim, uygun bir is degerlendirme sisteminin igletmeye 6zgl olarak
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gelistiriimesi ve uygun bir tcretlendirme modelinin kurulmasi igin ¢alismalarin
baslatiimasina karar verilmistir. Bu asamada TEI i¢in ikinci 6rgtt gelistirme ¢abasi

diye nitelendirebilecegimiz ¢alismalar baslatiimistir.

Oncelikle béyle bir calismayi yapacak profesyonel danismanlardan teklifler
alinmistir. Calismayr yilritecek danismanlarda aranan Ozellikler arasinda
uluslararast havacilik endistrisinde bulunan is gruplannin Tdrk isletmelerine
uygulama bilgisi bulunmaktadir. Degerlendirme galigmalarinin sonucunda Istanbul
Teknik Universitesi (ITU)'nin olusturdugu grup ile danismanlk sozlesmesi

imzalanmistir.

ik isletme déneminin sonuna dogru adil ve dengeli bir (cret yapisina
ulasmanin ilk asamasi olan is degerlendirme galismasi, Istanbul Teknik Universitesi
ile isletmenin kendine 6zgl kosullar da géz 6niine alinarak baslatiimis ve ardindan
¢ok yodun bir ¢alisma sonucunda isgdrenler icin TEl Ust y®netimi ile birlikte
geometrik bir Ucret modeli secilmigtir. Temel ilkeleri cogu kez Universite tarafindan
onceden ortaya konan tanim ve de@erlendirmeler, uzun sureli bir ortak calismanin

Urtinu olmustur.

Istanbul Teknik Universitesi ile igletmenin ortak calismasinin asamalari

asagidaki gibi gergeklesmistir:

o lIsgdren igin faktér gruplarinin ve faktérlerin belirlenmesi.

o Faktorlerin ve bunlarin derecelerinin tanimi ile, her dereceye ait puanlarin
dagitimi.

e Is grubu sayisinin ve bu gruplara ait puan araliklarinin belirlenmesi.

e Is tanimlarina esas olarak daha 6nce TEI personel yonetimi tarafindan ilgili
personele her bir tinvan icin doldurtulan "is Tanitim Formlari”na ek olarak,
proje ekibince gelistirilen “ls/Gérev Inceleme Formu’nun g¢alisanlar
tarafindan doldurulmasi ve ardindan da her ayr pozisyon igin ilgili kimse ile

karsihkl malakat yapilmasi.
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e Her bir is tanimi ayri bir formda olmak Uzere, faktorlere ait genel derece
aciklamalarinin yazilarak puanlarin belirlenmesi.

e Her bir is grubuna ait dogrusal ve geometrik tcret modellerinin gelistiriimesi
ve secenekli bilgisayar modellerinin hazirlanmasi.

e Ucret modelinin, piyasa licret analizleri sonuclari da gézéniinde
bulundurularak segimi ve degerlendirilmesi.

e Calisma sonuglarinin ézetlenerek bir el kitabt haline getirilmesi ve Ust

yonetime sunulmas!.

Calismanin temel amaci, kalici ve adil bir Gcret yapisinin kurulmasidir. Bu
amaca ulasabilmek i¢in bazi noktalarin baslangigta tamamlanmis bulunmasi ve
Uzerinde bir anlagsmaya vanlmis olmasi gerekmektedir. Bu noktalarin birincisi,
isletmenin saglam bir érgit yapisina sahip olmasidir. Bagka bir deyisle, tum islerin,
gorevierin, sorumiuluk ve yetkiler ile bu gérevier arasindaki iligkilerin agik olarak
belirlenmis olmasi gerekmektedir. Ikinci nokta ise, igletmenin gercekgei bir “Norm
Kadroya” yani bir isgtct planina sahip olmasidir. Baska bir deyisle, kurulmus
bulunan érgltsel yapinin iglemesi i¢in gerek duyulan isgéren sayisinin belirlenmis

olmasi gerekmektedir.

Yukarnida agiklanan iki noktanin olusturdugu altyapi Gzerinde adil ve kalici bir
tcret sistemine ulagmak igin gerekli son nokta “Is dederlendirme ve gruplandirma

sistemi” arastirmasinin yapilmasidir.

Is degerlendirme ve gruplandirma sistemi gelistirimesine yoénelik ¢alismalar

alt! esas bolimde yuritaimastir. Bunlar su sekilde siralanabilir:

¢ Anket ¢calismalari.

¢ Sistem kurma ve degerlendirme toplantilar.
o |kili gorusmeler ve grup gérigmeleri.

o Bilgisayar destekli galismalar.

e |TU danigsmanlarinin bagimsiz galigmalari.

o Ust yonetim ile tartisma ve degerlendirme toplantilari.
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Anket calismalarina temel olusturmak Uzere, Ig/gérevii inceleme formu
hazirlanmistir. Bu anketin amaci, bir yandan 6rgit yapisini, gérev, sorumluluk ve
yetkiler ile gorevler arasindaki iligkileri belirlemek, 6te yandan da degerlendirmeye
tabi tutulacak olan goérevlerin belirli Olgiler karsisinda genel bir incelemeye

alinmasini saglamakitir.

Hazirlanan anket formlari, isgéren sayisi kadar ¢ogaltiimig, dagitiimis ve
calisanlarin ve Ust yoéneticilerin gosterdikleri yakin ilgi sonucu kisa bir silrede

toplanarak siniflandirmaya ve dederlendirmeye alinmistir.

Sistem kurma toplantilarinin temel amaci, degerlendirmede kullanilacak olan
is degerlendirme planini, isletme Gst yonetiminin de katkilar ile, “isletmeye 6zgl”
olarak kurmaktir. Nitekim, her hafta, bazan daha da sik olarak yapilan tartisma ve
degerlendirme toplantilari sonucunda, ileride tanitilacak olan faktér-puan plani

olusturulmustur.

lkili ve grup gérismeleri, her bir gérevin analizi ve degerlendiriimesi
asamasinda gerceklestiriimistir. Burada ise iliskin bilgiler, dodrudan o isi yapan
kisilerden alnarak anket bilgileri gtgclendiriimigtir. Ayrica, Ust ybnetim ile yapilan
goérusmeler ve toplantilar ile de géreve iliskin bilgiler test edilmis, TEI tarafindan tim

Unvanlar icin toplanan “is tanimi1” formlari da degerlendirmede gézéniine alinmistir.

Calismanin bitiriimesinden sonraki sirede ITUl0 danigsman grubu ile
calismanin butind Gzerinde yogun toplantilar yapilarak, bu uygulamalil aragtirmanin
isletme gergeklerine uygunlugu tartisiimis ve gerekli ¢apraz-karsilastirmalar ile

duzenlemeler yapimistir.
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C. BUYUME DONEMI (1990-1993)

Pazarlama faaliyetlerine 6nem verilmesi nedeniyle, 6zellikle motor pargast
satisina yonelik olarak, yeni musteriler edinilmekte, yeni Urlnler devreye
sokulmaktadir. Amerika'daki yeni musterilerin yanisira, Fransa'ya ilk motor

pargalarinin ihracati gergeklesmistir.

Imalatta ortak-tretim déneminin sona ermesiyle maliyet bilinci gelismeye
baglamigtir. Artik ulusiararasi pazarda diger firmalarla rekabet edilmekte, isletme ici
maliyetler gézden gegiriimektedir. Rekabet edebilmek igin dustk fiyatlarla, iyi
kalitede, tam zamaninda Udretim anlayigi 6rgitin her seviyesine yerlesmeye
baslamistir. Yeni Urlinler devreye girerken toplam is hacminin daralmasi, kapasite
kullaniminin dismesi, maliyetlerin yilkselmesi, yonetimin &rglt yapisina daha

dikkatle bakmasini saglamistir.

1. Biiyiime Déneminin Baslangicinda Orgiit Yapisi

1991 yili iginde, genel mudir yardimcist harig, tum Tark direktor yardimcilari
ilgili fonksiyonlarin basina tam sorumlu direktér olarak atanmistir. Bu arada surekli
gelisme direktérlugl ile finans direktdrligt adi altinda iki yeni direktdriik
kurulmustur. Finans direktorl Amerikall olup gérevi, Tirk mali ve idari isler
direktérine danigsmanlik yapmak, ayrica yabanci ortaklara isletme ile ilgili finansal
analizler sunmaktir. Diger yandan eski Amerikah kalite direktord, slrekli gelisme
faaliyetlerini koordine etmek, yonlendirmek Uzere slrekli gelisme direktorligintn
basina getirilmistir. Bu sekilde ortaklik anlasmasinda yazili olan maddeler yerine
getirilirken, GE’'de yeni uygulanmaya baslayan “Sirekli Gelisme Programi” igin

orgltsel altyapi olusturulmaktadir. Bu dénem ile ilgili 6rgut semasi Ek-4'teki gibidir.
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2, Sirekli Geligme Programi

“Toplam kalite yénetimi” anlayisinin bir pargasi! olan strekli gelisme sdrecinin
TEl'de uygulanmasi (zerinde durmak igletmenin orgitsel evrimini kavrama
agisindan yararl olacaktir. Ust yénetimin misteri istek ve beklentilerini karsilayacak
kalite ve fiyatta GrGnler sunmaya olanak veren sistemleri kurmasi, gelistirmesi ve

belirlenen hedefler dogrultusunda calistirmasi gerekmistir.

Modern o6rgltlerde gelismeye baslayan “ Toplam Kalite Y&netimi ", ekip
calismasi anlayisi TEl'de bir ilke olarak benimsenmeye baslamistir. Strekli
iyilestirmenin gerceklesebilmesi, yasayabilmesi ve sirketin hedeflenen dlzeyde
rekabet¢i bir yapiya ulasabilmesi yénetim modeline baghdir. TEl'de saglam bir
kalite alt yapisinin var olusu, toplam kalite anlayisinin kisa slrede yerlesmesinde
etken olmustur. Sirekli gelisme direktérltdu, sirekli gelisme program ve planlarinin
yapiimasi, ¢alisanlarin katilimi noktalarinda odak noktasi olmustur. ilk asamada
yoneticiler surekli gelisme konularinda egitilmis, daha sonra tum ¢alisanlarin egitimi

ve katihmi saglanmistir.

Surekli gelisme, musteriler ve tedarikgiler, sistemler ve siregler, verimlilik ve
israf hakkinda bir dustnce yéntemidir. Topyekin katilim ve takim ¢alismasini
gerektirmektedir. Tum c¢ahlsanlar strekli gelisme sorumlulugunu paylasmak
durumundadir. Sirekli gelisme bitmeyen bir surectir. Amag belirli bir standard:
tutturmak degil, dizeyi ne olursa olsun stirekli ve hizli gelismektir. Esnek bir érgt
yapisi ile yatay ve dikey tim iletisim kanallarinin agik olmasi, ortak hedeflere
odaklanmis dinamik bir yapinin olusturulmasi surekli gelisme sdrecinin

katalizorleridir.

Sdrekli gelismeyi bir stre¢ olarak uygularken bir dizi yéntem ve teknikten
yararlaniir. Bu tekniklerin bir bolimi TEPde yayginca kullaniimakla birlikte yeni

teknikler de gelistiriimektedir.
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3. Orgiit Yapisinin Yenilenmesi

GE ile eszamanh olarak strekli gelisme programinin baslatiimast bir sire
sonra orgit yapisint yeniden gézden gegirme ihtiyacini giindeme getirmistir. Bu
nedenle 1992 yili basglarinda, TE! yoneticileri, GE yoéneticileri ile birlikte donlsimlu
olarak Amerika ve Tirkiye’'de bir dizi toplanti yaparak hedefleri saptamiglardir. Buna

gbre kisa déonemde 6nem verilecek konular sunlardir:

e Uriin akiginin iyilestiriimesi, cevrim zamaninin disuriilmesi.

Uriin kalitesinin iyilestirilmesi.

[srafin kaldiriimasi, deger katmayan islerin azaltiimasi.

Istatistiksel proses kontrolunun yayginlastiriimasi.

Cahsanlarin yonetime katilimlarinin artiriimasi.

Bu hedeflerin gergeklestirilebilmesi i¢in 6rgutsel birtakim degisimlerin
yapilmasi gerekmistir. Buna g&re oOncelikle gerek isletme gerekse kalite
direktdrlukleri altinda bulunan tim muhendislik birimleri yeni kurulan Teknoloji ve
Kalite direktérlugu altinda birlestirilmistir. Malzeme direktérliga kaldinlarak, ihracat,

satinalma fonksiyonlar yeniden igletme direktériigline baglanmistir.

Bu degisiklikler, mevcut kabiliyet ve kaynaklar iki temel hedef olan kalite ve
trin akisi konularina yogunlastirma imkanini vermistir. Teknoloji ve kalite
béliminin Uretime yodnelik slreg iyilestirme ve teknoloji gelistirme c¢abalarini
yoénlendirecek bitiin kaynaklara sahip olmasi saglanmistir. Igletme bélimi de
bOtin Grin akist takimlanini  dretim sireglerinin - kisaltiimasi ¢alismalarina

yogunlastirabilmistir.

Ayni yil icerisinde pazarin deisen yapisina ayak uydurabilmek, musteri
taleplerine kisa slrede cevap vermek lizere daha genis kapsamli bir yeniden
yapilanma giindeme gelmistir. Amag, TEI'nin bu dlgekteki bir igletmeye gére fazla

olan yonetici sayisini ve kademe sayisini azaltarak 6rgiite basitlik, hiz ve kendine
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gliveni Kkdltirind asilamaktir. Bu sekilde isletmede Uglncu orgit gelistirme

calismalari diyebilecegimiz ¢aligsmalar baslatiimigtir.

Bu nedenle GE’nin bu alandaki deneyimlerinden yararlanmak amaciyla GE'nin
insan kaynaklart béliminden o6rgut gelistirme danismanlan getiriimis ve bu
danismanlar, TEl yéneticileriyle 6rgttiin yeniden yapilanma surecini yonetmislerdir.

[zlenen yéntem séyledir:

o OrgUtiin en etkin bir sekilde ¢alismasina yonelik amacin tanimlanmasi.

o Amaglarin yoneticilerle paylasilacagi bir stirecin hazirlanmasi.

e Orgutin gesitli kademelerinden yoéneticilerle birebir gériigerek, katkilarinin
saglanacag! bir dizi gérismelerin yapiimasi.

¢ Yoneticilerle birebir ya da grup halinde goriiserek verilerin paylagiimasi.

o Ust yénetimin katildi§i isletme disinda bir yerde toplanti diizenlenmesi. Bu
toplantida etkin bir érgit yapisi icin daha az yoneticili bir yapinin tartisiimasi
ve uygulama sonrasi muhtemel tepkilerin gézden gegirilmesi.

e 1990l yillarda sirketin rekabetgi olabilmesi igin istenen yapinin

kurulabilmesine yénelik planlarin hazirlanmasi.

Bu yéntemin izlenmesinden sonra ortaya ¢ikan 6rgit semasi iki ana temayi
g6zonunde bulundurmustur; benzer islerin birlestiriimesi ve yénetim kademelerinin

azaltiimasi.

Benzer iglerin birlestiriimesi: Orglit icinde benzer fonksiyonlar birlestirerek
veya gruplandirarak is ve bilgi akisini dizenlemek. isin yo6netimine y&nelik

¢abalarin tekrarini énlemek.

Yonetim kademelerinin azaltiimasi: Orgltteki kademe sayisinin azaltiimasi
suretiyle iletisimi en Ust diizeye ¢ikarmak. Sorumiulugu ve yetkiyi alt kademelere

dogru kaydirmak.

Ek-5'te verilen Mayis 1992 tarihli bu 6rglt yapisina gore:

e Benzer gorevler birlestiriimektedir.
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Daha iyi iletisim i¢in kademeler azaltiimaktadir.

“Takim Lideri” kavrami getiriimektedir.

Bazi kilit mudurlere daha kapsamli ve sorumluluk gerektiren gérevler
verilmektedir. '

Yo6neticilere yeni gorev ve yetkiler taninmaktadir.

Toplam yOnetici sayisi 17'ye dismustar.

Bu 6rgit degisikligi ile beraber her seviyede iletisimin yatay ve dikey olarak

saglanabilmesi amaciyla birtakim kurallar getirilmistir. Bu kurallar asagidaki gibi

siralamak mumkdndr;

4,

Daha genis katilimhi yénetim toplantilar.

lyi sonug veren pratik yéntemlerin diger birimler ile paylasiimasi.
Degisik fonksiyonlarda ¢apraz egitim.

Acik kapi politikasl.

Ydéneticiler arasi yatay ve dikey iletisimin artiriimasi.
Calisanlarin katihmi ve yetkilendirilmesi.

Takim calismalarinin guglendirilmesi.

Musterilerle iletisimin artirtimasi.

Siirekli Gelisme Programinin Uygulanmast

Orgut yapisinin degistiriimesiyle surekli gelisme programinin uygulanmasinda

ivme kazanilmis ve takim calismalarn igletmede her seviyede uygulanmaya

baglanmistir. Is akisi hizlanmis, birokrasi azalmig, verimliligin her alanda arttigi

g6zlenmistir. TEI'nin uygulamaya basladigi sirekli gelisme yoénetiminin temel

ogeleri sunlardir:

Ust yénetimin liderligi.

e Misterinin ihtiyaglarina odaklanma.

e Tum c¢alisanlarin egitimi ve katilimi.

e Takim galigmalari.
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a) Ust Yénetimin Onderligi

Yonetim anlayisi klasik anlamda idarecilikten liderlige dogdru ciddi bir degisime

ugramigtir. Degisimin saglikli olabiimesi i¢in elbette 6ncelikle yénetimin ve daha

sonra tum ¢aliganlarin ¢agdas egitimlerden yararlanmasi gerektigi kavranmistir. Bu

nedenle TEI'de liderlik &zelliklerinin gelistirmesi amaciyla uluslararas! dizeyde bir

dizi egitim alinmistir. Egitimlerin ortak o6zelligi liderlik, takim ruhu yaratma ve

rehberlik etme konularinda yoJunlagmakta oldugudur. Ust kademe yéneticilerinin

isletmenin gelecedi konusunda vizyonu paylasmasi ve amag tutarhligini stirdirmesi

gerektigi anlasilmigtir.

Bu dénemde TEI'nin slrekli gelisme strateji planlamasi sematik olarak Sekil-

2'de gosterilmistir.

Sekil 2.

Sirekli Geligme Strateji Haritasi

Ust Yonetimin Egitimi ve Sirekli Geligme Metod ve
Prensiplerinin Uygulanmasi

Bireysel ve
GoérevselGelistirme

Calismalan

Dahili Kalite
Damigmanlari

l

Egitim ve

Ogretim

Gelisme Oncelikleri

Yénetimin Sirekli I

Deming’in 14 Prensibinin
Yeniden Dogrulanmasi

Ogrenim ve egitim
Yénlendirme

Ekiplere destek

o Mifredatin gbzden gegirilmesi

¢ Seminerler

Urdin kalitesi -
Maliyet

Cevrim zamani
Envanter

Muisteri memnuniyeti
Pazarlama

Uriin tasanim siireci

KAYNAK. GEAE Introduction to Continuous Improvement (GE-24693R2), 1991



b) Miisterinin ihtiyaglarina Odaklanma

Etkin bicimde uygulanmasi en zor ama uzun dénemde isletmeye en fazla
yarar saglamakta olan etkendir. Musteri beklentilerine iligkin bilgilerin &rgut
dizeyinde ilgili fonksiyonlara iletimini saglayacak vyeterli bir slrecin olmasi
gerekmektedir. Pazardaki ve rakiplerdeki son gelismeleri izlemeden, ice doénuk
stirekli gelisme faaliyetleri ile kaliteli trlnler Uretilebilmektedir, ancak bu trtnler
musteri ihtiyag ve beklentilerini kargilamaktan uzak olabilmektedir. Bu durumda
sirket ici standartlara gére kaliteli olan Urlnler pazarda mdusteri bulmakta gugluk

cekebilecektir.

Sirekli gelismenin masteriye odaklanma 6gesi etkili bigimde ele alindig
zaman, misteriler tatmin  olmakta, sirece iligkin modeller kolaylikla

uygulanabilmektedir. $ekil 3'te TEl'ye uyarlanan surekli gelisme modeli

verilmektedir.

Sekil 3. Siirekli Gelisme Modeli

..........................................................

Intiyag

Beklentiler PROSES

GERI BESLEME

KAYNAK. GEAE Introduction to Continuous Improvement (GE-24691R), 1991



c¢) Tiim Caliganlarin Egitimi ve Katilimi

TEIde surekli gelisme egitimi st yonetimden en alt dizeye kadar igletmedeki
tum calisanlari kapsamaktadir. Egitim strekli gelisme ile ilgili bir takim teknikleri
icerdigi gibi, bireylerin tutum ve davraniglarini degistirmeye yoneliktir. Bu nedenle
strekli gelismenin basariyla uygulanabilmesi igin tim c¢alsanlann katihimi

gerekmistir.

5. Takim Gahgmalan

Strekli gelismenin belirgin 6zelliklerinden biri de takim g¢aligmalarinin
yayginhgidir. Calisanlarin surekli gelismeye katiimlart takimlar halinde 6rgutlt
olduklan zaman daha da etkili olmaktadir. Takimlar ¢apraz fonksiyonludur. Konuyla
ilgili tim birimlerin en az birer temsilcisi caligmalara katilmaktadir. Aylik
periyodlarda yapilan sunuslarda , yénetime oneriler ve sonuglar iletiimektedir.
Takimlarin capraz fonksiyoniu olmasi hem konunun tim boyutlar ile incelenmesini
hem de getirilen ortak ¢ézimlerin sahiplenilmesini saglamaktadir. Takimlar 7-12
isgérenden olugmaktadir. Sorununun veya projenin tiriine gére mavi ya da beyaz
yakali isgérenden olusmaktadir. TEl'de takim calismalari degisik amag ve

uygulama sekillerinden o6turt dért ayri kategoride incelenebilir.

a) Siireg lyilestirme Takimi - SIT

Belirlenen kritik bir streci, 6-18 aylik bir stre icerisinde 7 agamali geligtirme
modeli kullanarak incelemek, ¢cdziimler Uretmek, sonuglar standartlagtirmak ve
gelecegi planlama yéniinden onerilerde bulunmak amaciyla yapilan bir takim
calismasidir. Sorunun temel nedeni belirlendikten sonra ¢6zim gelistirme ve
uygulama asamasinda “Planla-Uygula-Degerlendir-Geregini Yap (PUDG)” gevirimi

kullaniimaktadir. Beyaz yakali iggérenlerden olusmaktadir (Sekil: 4).
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Sekil 4. Siireg iyilestirme Takimi Géziim Yaklagimi

PROBLEM

Cozim Temel Neden

KARAR

Biliniyor Biliniyor

///[‘
Adm7 Adim 2 P \z
Uygula GELECEK SIMDIKI puania \ ¥

PLANLAR DURUM

U

UYGULA

'I///

Adim 6
STANDAR-
DIZASYO

Adim 3
NEDEN
ANALIZI

‘\\\\

KAYNAK. GEAE Introduction to Continuous Improvement (GE24679R), 1991

b) Thruput/Workout Takimi - TWT

1990’ yillarin basinda kuresel rekabetin ve sektére Gzel kosullarin
dayatmalarina bir ¢ikis yolu olarak baslatilan hiz, basitlik ve 6glven kultarindn bir
yansimasi olan “workout” bir kavram, degisim igin bir katalizér ve bir stregtir. Temel
ilkelerini capraz fonksiyonlu takim galigmalari, esnek yaklagim, musteri odaklilik,

calisan! yetkilendirme ve glven asilama olusturmaktadir.
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Sekil 5. “Workout” Kiiltiirii

INSIYATIF -~ . HER ENGELI
ELE AL \ OZ GUVEN KALDIR
y . y
isi BASITLIK 7ZAMANINI
BASITLESTIR IYi KGLLAN

Y
HERKESTEN HIZ OLAYLARI

HIZL ULAS YAKINDAN I71LE

> DEGISIM <

Takim mavi yaka yoguniuklu isgérenden olusmakta, kisa vadeli, basit ve hizli
¢bzUmler Uretmeyi amaglamaktadir. 1-6 ay arasinda ¢alisma suresi vardir. Cevrim
zamaninl azaltma, her turll israfi 6nleme, maliyeti disirme, kaliteyi artirma

konularinda bizzat o isi yapan ¢alisanlarin olusturdugu takimdir (Sekil: 5).

c) Action Workout Takimi - AWT

En kisa vadede (1 hafta - 1 ay) koéktenci ¢ézlimlerle musteri ihtiyaclarina en
hizli karsilii vermek igin bir dizi teknik kullanan takim calismasidir. Takimin

hedefleri sunlardir:

e Uretkenligi artirmak.

¢ Hat i¢i envanteri azaltmak.

o Hatalan azaltmak/yok etmek.
o Uretim kapasitesini artirmak.

o Makina ve ekipmanin yerlesimini dizenlemektir.

Takim elemanlari igi yapan teknisyen ve mihendislerden (imalat, kalite, takim-

kalip, tasarim vb.) olusmaktadir. israfi en aza indirmek hedeflere ulagsmada en
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onemli agsamalardan biridir. Takim, israfi belirleme, yok etme ve katma degeri olan

isle deg@istirme yéntemini benimsemektedir.

Klasik yonetim anlayisinda kapasite ihtiyaci, fazla adam veya fazla mesai ile
kargilanmaya c¢alisiimaktadir. Oysa israfi en aza indirmek isgorenin ise yoénelik
zamanini artiracagindan kapasite gerektigi kadar artinlabilmektedir. Takim
caligmalarinda (zerinde durulmasi gereken en énemli verilerden biri, Uretimin kalp

atisi denilen “Birim Zaman-BZ" su formille tanimlanmaktadir.

B7Z = Net calisma saati
Gerekli tretim sayisi

Basit bir érnek vermek gerekirse: 8 saatlik iki vardiyali ¢alisan bir isletmede
vardiya bagina toplam 1 saat temizlik ve dinlenme payi vardir. Misteri glinde 60

parca istemektedir. Bu veriler formiile yerlestirildiginde;

Bz = 2Var/gin *(8-1) Saat/Var."60dak/s =14 dak/parca
60 parga / gln

sonucu elde edilmektedir.

Her 14 dakikada bir par¢ca hat sonundan ¢ikabilmelidir. Birim zaman g6z
6énune alinarak Uretimdeki tim darbogdazlar gézden geciriimektedir. Takim, parca
bazinda birim zamani yakalayabilmek icin yapilmasi gereken degisikliklere tam
yetkili kilnmaktadir. Gerekirse tezgah yeri degistirme, islemeyi kolaylastiran aletler
imal etme, pargadaki islemleri azaltma ve tasarim degisikligi s6z konusu

olabilmektedir.
d) Bullet Train Takimi - BTT

TEI, indirek maliyetleri en aza indirmek amaciyla “Bullet Train” takimlarini
olusturmustur. “Bullet Train®, Yokogawa Electric Co.’da son derece basarit bir

sekilde uygulandiktan sonra 6rnek model olarak alinmis bir siregtir. Takimlar,
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satinalma, finans, personel b&lumd isgéreninden olugsmaktadir. Her tarli mal
aliminda, idari harcamalarda ve igletme giderlerinde israfi 6nlemeye, maliyet

azaltmaya yénelik galismalar yapmakta, yaratic fikirler tegvik ediimektedir.

Bu asamada TEl'deki takim g¢aligmalan yapisina bir g6z atacak olursak (Sekil
6) sorun ¢6zme veya iyilestirme firsati olan her konunun asagidan ya da yukaridan
gelebilecedi goérulmektedir. Konunun o&zellijine ve temel nedenlerinin kolaylkla
tanimianabilir olmasina bagli olarak ne tir bir takim kurulacagina karar

verilmektedir.

Sekil 6. Takim Caligmalari Akis Semasi

¢ YUKARIDAN ASAGIYA ‘ ¢

YONETIM
PROBLEM INDIREK ETKI

— > GEREKLI P BBT OLUSTUR
TANIMLAMA INSIYATIFI ALIR

UZUN VADE *

PROBLEM
BOYUTU

PGT
OLUSTUR

v

7 ASAMALI
GELISTIRME
MODELINI UYGULA

HAYIR

KISA VADE

—> TWT OLUSTUR
L

BASIT COZUMLER

KISA VADE

PROBLEM
1NF9RMAL

DEGISEN MUSTERI IHTIYACI

> AWT OLUSTUR

PROBLEM ¥
ok INSIYATIF
KULLANIR
YAPILMASI
ILGIL! BIRIMLER Ah
GEREKEN | BIF >
BELIRLI MI2 ¢OzZUM URETIR qv
iLGILI BIRIMLER
ASAGIDAN YUKARIYA GEREKEN! YAPAR

KAYNAK. GEAE Introduction to Continuous Improvement (GE-24693R2), 1991

48



6. Siirekli Geligme Programinin isletmeye Kazandirdiklari

Bir 6rgut gelistirme sureci igerisinde belirlenen, musterilerin ihtiyaclarini
kargilama amaciyla ortaya ¢ikan sirekli gelisme uygulamalarinin, isletmeye

kazandirdiklari asagida 6zetlenmektedir:

¢ TEI'nin en temel kaynagi olan insanlarin etkinligi artinlmis, yénetime
katihmlari saglanarak, bu kaynaktan st diizeyde verim alinmaya
basglanmistir.

o lisgdrenlerin giidilenmesi artmis ve islerinden aldiklari doyum dizeylerinde
artig saptanmistir.

o Yatay ve dikey iletisim kanallari a¢iimis ve tim gelismeler paylasilmistir.

o [sgorenler hedefler konusunda bilgilendirilmis ve bu dogrultuda calismalar
yogunlastiriimistir.

o isgérenler siireg verimliliklerini artiracak, maliyetleri distrecek faaliyetlere
yoneltilmislerdir.

o Ug ay gibi kisa bir sirede siire¢ cevrim zamanlar ortalama %60_dusmistir.

o Maliyetlerde %30 diisme gergeklestirilmistir.

e Uretim siireci azaltilmig, Griin kalitesinde iyilesme gézlenmistir.

¢ Uygulamalar sonucu TEIl misteri tarafindan rakip tedarikgiler arasinda en
iyi “Strekli Gelisme” uygulayicisi segilmistir. Is hacmi ve igletme kapasitesi
artrmistir. 1990’ yillarda uluslararasi havacilik pazarinda daralma
yasanirken, TEl yatirimiarini artirmis ve yeni istihdam yaratmistir.

e TUm bu galismalar daha sonraki yillarda “Kalitenin Oscari” sayilan “1994
TUSIAD-KalDer Kalite Odiilii’nii kazanmasinda altyapiy! olusturmustur.

o Bir is sireci igerisinde sirecin tamamlanmasinda katkida bulunan tim
isg6renlerin katiliminin saglandigi ¢apraz fonksiyonlu takim g¢aligmalari
isletmede temel bir model olmustur.

e Takim galismalari bitln streglerde misteri tedarikgi iligkisinin

yerlesmesinde itici gii¢ olmustur.
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7. Lider Yetigtirme Programi

G.E.'nin “ Technical Leadership Programi - (TLP) " programi uygulamasi
TEl'de 1992 yilinda devreye sokulan bir programdlr. Oldukg¢a kapsamli olan TLP
programi uluslararasi bir nitelikte olup mihendislik, imalat, satis, servis ve satin
alma gruplari icin gelecegin liderlerini yaratmaya yonelik bir projedir. Bu program ile
orgutsel gelismeye katkida bulunmak, gelecedin yoneticilerini yetistirmek

hedeflenmektedir.

TLP iki yil siren &Jretim ve is basi egitim programidir. iki yil siresince
katihmcilar en az 3 ayrn goérev alaninda rotasyon yaparak diger fonksiyonlari da
tanima, yodnetimde tecribe kazanma olanagdini elde etmektedirler. Amaglanan;
kendi alanlan igerisinde takim ruhuyla ¢alisan ve diger fonksiyonlarla da etkili bir

sekilde bitlinlesen dinya 6lgcedinde uzmanlar, liderler yaratmaktir.

Ingilizce olarak verilen programin birinci asamasini takiben katihimcilar
“Technical Leadership Development Course” (TLDC)'ye baslamaktadirlar. Haftada
4 saat olmak Uzere 17 hafta siren TLDC, temel liderlik becerilerinden meslek
hayatinin yonetimi, iletisim ve iligki becerileri, sorun ¢ézme, proje yénetimi, stiregleri
icermektedir. Katihmcilar bu konular tizerinde kendilerini gelistirme ve bu konulari
uygulama firsati bulmaktadirlar. TLDC bir sinif egitimi olup, dersleri kurs liderleri
vermektedir. 17 Haftalik editim dénemini takiben katilimcilar 6’sar ay siren

rotasyon goérevlerine baglamaktadirlar.

8. Universite-Sanayi Isbirligi

Yine ayni yillar icerisinde Ulkemizde heniz yeni olan bu sanayi dalinin
gerektirdigi yetismis isgicl ihtiyacini karsilamak amaciyla Universiteler ile ortak
projeler baslatiimistir. Bu anlamda Anadolu Universitesi Havacilik Yuksek Okulu

ogrencilerinden 110 kisiye “ Universite-Sanayii Isbirligi Protokolu " gergevesinde
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ingilizce teorik ve pratik egitim saglanmistir. Yine ayni amagla, Orta Dogu Teknik
Universitesi ile yapilan “ Isbirligi Anlagmasi ” dogrultusunda her sene konularn TE}
tarafindan belirlenen 5 yiiksek lisans Ogrencisine projelerini TEI tesislerinde

tamamlama imkani saglanmistir.

9. Genel Miidirliigiin Tiirk Yonetimine Ge¢cmesi

1992 Kasim ayinda GE genel mudirinan ayrilmasiyla, TEnin ilk Turk genel
mudard  goérevi devralmistir.  Ortaklik anlasmasinda da 6ngérildigu  Ozere,
isletmenin Ust yénetiminin tUm sorumlulugu TEI ydnetimine brrakiimistir. Bu tarihten
sonra c¢esitli projelerin koordinasyonu amaciyla isletmede sadece bir Amerikali

yonetici kalmistir.

D. OLGUNLASMA DONEMI (1993-......)

TEI, 1990l yillarin isdinyasina hizli bir degisim getirmekte oldugunun
bilincindedir. Bunun yanisira 6zellikle uluslararasi havacilik pazarinin daraimasi,
askeri harcamalardaki kisittamalarin getirdigi is hacmi azalmasi, s6éz konusu
degisimi dramatik hale getirmekte, sektérde zayif kalan bazi isletmelerin

kapanmasina dahi neden olabilmektedir.

Hizli de@isim ihtiyaci, yénetim problemleri yaratmakta ve bazi isletmeler bunun
Ustesinden gelemiyor olmakla beraber, eger dodru anlasilabilir ve yorumlanabilirse,
degisen dinya isletmelere uzun vadeli basarilar elde etme firsatini sunmaktadir. Bu
firsatlani degerlendirebilmek igin isletmelerin &ncelikle kendi yeteneklerinin
bilincinde olmalar ve bulundukiarn sektoéri iyi yorumlamalan gerekmektedir. Bu
amagla olgunlasma doéneminde TEI havacilik sektdriindeki yerini belirlemek

istemektedir.
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1. TEI Vizyon Calismasi

TEI vizyon sireci isletmenin havacilik sektériinde bulundugu yeri belirleme, bu
sektdrde ulagsmak istedigi yeri saptamaya ve o hedefe dogru planlamalar yapmaya

yonelik bir 6érgat gelistirme strecidir.

1992 yihnin sonunda TEI yénetim kurulu, sirketin ileriye yonelik olarak
vizyonunun belirlemek tzere bir “Ust Diizey Caligma Grubu” olusturulmasi igin
karar almistir. TEI ve GE Ust diizey ydneticilerinin katilimiyla olusturulan bu grup,
profesyonel bir Amerikan danismantik sirketinin dnderliginde bir yil siiren bir dizi
calismalar yapmistir. “TEl nedir? Nereden geliyor? Nereye gidiyor? Nereye gitmek

istiyor?” sorularina yanit bulunmaya c¢alisiimistir.

TEl'de orgut gelistirme ¢abalarinin dérdlncist diye nitelendirebilecegimiz bu
stre¢ 1993 yiinin ekim ayinda tamamlanmis ve TEl'nin vizyonu belirlenmis,

onlndeki bes yili kapsayacak “TEl Master Plan” ortaya ¢ikmigtir.

TEI, vizyon olusturma c¢alismalarini gergeklestirmek i¢in 1992 yilinda bir
Amerikan danigmanlik sirketi Tom Noonan & Associates, Inc. ile sdzlesme

imzalamistir. Projenin unsurlar sdyle tanimlanabilir:

o Ust Diizey Calisma Grubu: Vizyon sirecini baslatacak ve TEl'ye
uygunlugunu temin edecek GE yoneticileri ve TEI yéneticilerinden
olusmaktadir.

e Tiark Savunma Grubu: TEI'den buglin ve gelecekte beklentileri olan
Savunma Bakanh§i, Savunma Sanayii Mistesarligi, Tark Hava Kuvvetleri
temsilcileri.

e Danisman: Vizyon belirleme surecinde ¢alismalari yonlendiren sektérce
kabul gérmus uzman.

e Veri Toplama: Pazar arastirmasi ve TEI'nin pazardaki yeri.
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Orgiitin Gereklerini Saptama: Orgiitsel élcimlemeler, liderlik, egitim ve
dgretim gereklerini inceleme, stratejileri uygulama ve gelecegin érgitiing
yaratma planlarinin geli§tirilmesi..

Strateji Belirleme: Musteri ihtiyaclarini anlama, masteri beklentilerini ve
rakiplerin bu beklentilere olasi sunumlarini belirleyerek bunlara uygun
strateji gelistirme.

Uygulama Planlamalari: Olusturulan strateji dogrultusunda faaliyetlerin
devamhligint saglama, degdisen kosullarda TEI'nin rekabet edebilirligini
strdirecek yéntemleri belirleme.

Surekli Gdzden Gegirme : Degisen kosullara ayak uydurmak amaciyla
olugturulan vizyon surekli gézden gegiriimeli ve gerektiginde yeniden

dizenleme.

Toplantilardan beklenen sonuclar séyle tanimlanmaktadir:

TEP'nin misyonunun tanimlanmasit.

Saglikh bir biyiimeyi 6ngéren projelerin belirlenmesi.

TEI'nin rekabet edebilme gliclintin saptanmasi.

TEFnin kuvvetli oldugu alanlarin belirlenmesi.

TEFnin zayif oldugu alanlarin belirlenmesi.

Uluslararasi havacilik sektériinde TEI'nin glgll ve zayif oldugu konularin
karsilastirmall degerlendiriimesi.

Uriin yelpazesini belirleme.

Yénetim ve teknik egitim gereklerinin saptanmasi.

Mesleki gelismenin planlanmasi.

Sonuca yénelik uygulama planlarinin gergeklestiriimesi.

Danigman toplantilar icin asagidaki temel kurallari koymustur:

Toplantilarin ortak ¢alisma ruhu ile strddrilmesi.
Bir digerinin sdzindn kesilmemesi ve kisilerin diigstincelerini duyurma
hakkina saygi gosterilmesi.

Acik ve durust bir iletisim olmasit.
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e “Once anlamaya galismak, daha sonra anlagilmayi beklemek” yaklagiminin
benimsenmesi.

e Celigkilerin, davraniglarimizi degistirebilmek igin firsatlar oldugunun kabul
edilmesi. '

o Sireg¢ yanhs ydnlendiriimeye basladiginda “mola” istenmesi.

a) Sorunlarin Belirlenmesi

Ust diizey calisma grubu, ilk toplantisi sonucunda TEPnin sorunlarini ve

potansiyel firsatlarini belirlemistir. Bunlar:

o Satis/adam verilerinin arastiriimasi.

o Serbest bélgenin kullaniimasi.

o Gaz turbini pazarinin dederlendiriimesi.

e Yatinmin geri dénis verilerinin analizi.

¢ “Peace Onyx Il (P.O. II)” motor projesinde olasi gecikmeler.

e TEI'nin gelecekteki trlin yelpazesinin degerlendiriimesi.

e P.O. Il projesinde ortak Uretim pargalarinin segimi.

e P.O. Il yatirmlarina fon ayriimast.

e TEFnin I nci sinif yansanayi olmasi.

o GE’'deki kullaniimis ekipmanlarin gézden gegirilmesi.

e Kullanilmis ekipman ithali konusunda Turk kanunlarinin incelenmesi.
o laser teknolojisinin TEl'de kullanimi.

e “Hava ikmal Bakim Merkezi (HIBM)” ekipmanlarinin degerlendirilmesi.
e Yatinim - potansiyel Urlin yelpazesi karsilastirmasit.

o HIBM ve TEI'nin gelecekteki is iliskisi.

e Potansiyel kar payi paylasim firsatlari.

e NATO {lkelerinde teknoloji yatirimu.

e Turk Hava Kuvvetleri (T.H.K.Yne motor test teklifi.

e “Borazon kaplama” teknolojisinin TEI'ye getirilmesi.
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Mavi yakal isgérenin capraz egitimi.

Indirek isgéreni direk isgérene gevirme potansiyeli.

TEI'ye yeni teknolojik kabiliyetler kazandiracak GE destegi.
Yeni kabiliyetler icin GE’den egitim destegi.

TEI/HIBM’nin rollerinin acikhiga kavusturulmasi.

Eski motor pargalari Gretiminde T.H.K. ile ortak proje.
TEPnin blylimesi konusunda GE’nin gériis ve beklentileri.

Yedek parca Uretimi i¢in TEI'ye gerekli olanlar.

Yapilan ikinci toplantida konular birlestirilerek ve énem sirasi oylanarak belirli

bir sayiya indirilmistir. Saptanan konularla ilgili arastirma yapacak liderler

belirlenmigtir. Liderlerin rollerini sdyle 6zetlemek mimkindur:

Arastirma sirecini yénlendirmek.

Arastirma yapacak takimin Gyelerini belirlemek.

Takim (yelerine kaynak sadlamak ve gerekli destedi vermek.
Tuam fikirler ve geri beslemeler icin kontak noktasi olmak.

Bulgular ile ilgili rapor hazirlamak.

b) Calisma Yonteminin Saptanmasi

Danisman tarafindan liderlerin izleyecegdi ¢alisma yontemi sdyle saptanmistir:

Uygulamaya baslarken ¢apraz fonksiyonlu bir takim olusturmak.

Takimla birlikte bir iletisim plani yaratmak.

Konuyu agiklikla ifade etmek, olumlu ve olumsuz etkenleri belirtmek.

Takim Uyelerinin sorularint yazmak.

Fikirleri somutlastirmak ve asagidaki cumleleri tamamlatmaktir:

e Konu ¢dziime yaklastiginda veya sonuglandirildidinda ........... olacaktir.

e Konu ¢dzliime yaklastiginda veya sonuglandiriidiginda diger konulari da
..................... sekilde destekleyecektir.

Alternatif c6zim &nerilerini cesaretlendirmek.
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o Takimi bir sonraki toplantiya sunus icin hazirlamak.

c) Degisim Matrisinin Hazirlanmasi

Ust diizey galigma grubuna, toplantilar siiresince yeni érgitsel bitiinlesmede

yol gdsterici olacak sorular yéneltilmistir. Buniar:

o TEl'den beklentileri olanlar kimlerdir?

e TEI'nin bugtnku kdltGrinin tanimi nasil olmalidir?

e Varolan karar verme sireci nedir?

o Izlenen liderlik stili nedir?

e Orgit yapisi nasildir?

e Isgérenin degeri nedir?

o lIsler/gérevier nasil tasarlanmaktadir?

o Isleri/gérevleri ne tir teknolojiler desteklemektedir?

o Temel ddullendirme sistemi nedir?

e [letisim nasil saglanmaktadir?

o Musteri Urin ve hizmetten ne derece memnundur?

o Finansal biyume ve karllik bekleneni ne élgude karsilamaktadir?
e Sireclerde ve kiltliirde sirekli gelisme anlayisi yerlesmis midir?

e Calisanlar sahiplenme ve sorumluluk duymakta midirlar?

Calisma grubu bir “degisim matrisi” tasarlayarak tim bu sorularin yanitlarini
gruplamistir. Tablo 2'de verilen bu matriste TEI'nin érgutsel sistemleri sorgulanarak;
korunmasi  gereken, terkedilmesi gereken ya da yeni yaratilacak
degerler/yapilar/suregler ortaya konmustur. Bu ¢alismalarin 1s1§inda grup eski ve
yeni 6rgat kaltdrintn ne oldudunu tartisilmistir. Davranig ve tutumlara yon verecek

olan eski ve yeni klltirun unsurlan saptanmigtir.
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Tablo 2. Degisim Matrisi

SISTEM KORU TERKET YENI YARAT
Vv Stratejik siireg Merkeziyetgilik Ginliik
KARAR VERME Miisteri, hissedar Yetkilendirme/delegasyon
Finans/biitge stireci Taktiksel karar siireci
Merkezi teknik karar siireci Daha fazla miisteri katilimi
YAPI Yo6netim kurulu, genel midr Hiyerarsi Yatay organizasyon
Capraz fonksiyoniu takimlar
Yetkilendirilmis cahsanlar
iLETi$iM Yonetim kurulu ile iletisim Asagidan yukanya iletisim korkusu Musteri / hissedarlarla daha gelismis iletisim
Yukaridan asagiya iletisim Acik kapi politikasi
i Yiiksek teknoloji Emek yodun isleme anlayist Kaizen her yerde
TEKNOLOJI Bireysel destek . Birden fazla kabiliyet
Teknik egitim
i Kabiliyet Sircilik Acikhik
INSANLAR Yaraticilik Kapali zihniyet Ogrenim/gapraz egitim
Yanlis anlama Yeni kabiliyet 8diillendirme
i i Kararlihk Esnek olmama Duvarsiz organizasyon
LIDERLIK Giivenilirlik Engellemecilik Basitlestiriimis is tammlan
Uzmanlik Kat is tanimlar Egitim
i$/G6REV Miisteri odakhlik Kademeler Katilimci atmosfer
Calisanin Uretkenlige yonelik cesaretlendirilmesi
ODULLENDIRME Saat ucretli Yonetici primlerini kar-zararla bagdastirma

Calisan §diillendirme

Yonetimde profesyonel is anlayisi




d) Eski Kiiltiir

Kararlar Ust yonetimce alinmakta ve uygulanmasi istenmektedir.
Merkeziyetcgilik  varolani  korumaya . yoneliktir ve bilgi tim  birimlerle
paylagiimamaktadir. Bilgiye ulagsma kolay degildir ve insanlar bilgiyi gl¢ icin
kullanmaktadirlar. Basari kisa vadeli sonuglarla olgtlmektedir. Rakamlar karar

vermede temel verilerdir.

Degisim bir tehdit olarak goérilmektedir. Dogal egilim yeni fikirlere kargi gelmek
ve duraganhg savunmaktir. Yonetim giict ve etkiyi baskalarini harcamak pahasina

kendini yikseltmek i¢in kullanmaktadir.

Yoénetimin eski kilture katkist asagidaki gibi olabilmektedir:

¢ Karisik mesajlar géndermektedir. Séylenenle yapilan farkhdir.

o Kibirli davranmaktadir. “Batlin cevaplar bizdedir” yaklasimi
benimsenmektedir.

e Disariyla baglanti kesilmekte, yeni dusiincelerin iceri girmesine izin
verilmemektedir.

o Eski ydontemleri yasatma tercih edilmektedir, degisim insiyatifi yoktur.

o lyi dinleyici degildir.

o Taklitgileri, gelecedin yoneticileri olacak konumlara getirmektedir.

o lIsi yapmak icin izlenen politika bilgi akisini engellemektedir.

o Yoneticiler, insanlara givenmemektedir.

e) Yeni Kiilttir

Kararlar strecteki herkesin katilimiyla ve bir gliven ortaminda alinmaktadir. Bir
cok yaratici fikir ortaya konduktan sonra segenekler diistiniimektedir. Hatalar belirli

bir oranda hosgorilebilmekte, ancak 6grenilenlerin paylagiimasi gerekmektedir.
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Stratejik ve finansal bilgiler yukaridan asagiya belirli sikliklarda iletiimektedir.
Samimi ve agik diyalog toplantilanyla sirketle ilgili konularin herkes tarafindan

anlasiimasi saglanmaktadir. Sirlar yoktur.

Basari musteri memnuniyeti dizeyiyle 6lgimlenmektedir. Musteriden gelen
iyi/kdtl sinyallerini algilayan ve olusabilecek sorunlara yanit verebilen bir sistem
vardir. Uzun vadeli gérlsler/planiar tesvik edilmektedir. Musteri ¢alisan ve
yansanayii, stratejiler belirlenirken gézéniine alinmaktadirlar. isletmenin vizyonu ve

misyonu onlarin tatmini dngdrilmektedir.

Ortam esnektir, o6rgut acgisindan  dngérilen  degisikliklere  uyum
saglanabilmektedir. Isglcl azaltma veya yeniden yapilanma séz konusu oldugu
zaman tim &rgutun karara katilimi sadlanmaktadir. Kararlar sadece Ust yénetim

tarafindan alinmaktadir. Degisim bir firsat olarak degerlendiriimektedir.

Yoénetimin yeni kilture nasil katkida bulunabilecedi asagdida 6zetlenmistir:

o Insanlarin gicli yanlariyla katiimini saglayan stratejiler gelistirmek.

« Iinsiyatifleri misteri, calisan ve yansanayii tgliisiine odaklamak.

¢ Degisimi nasil tUretecegini bilmek ve uygulamaya istekli olmak.

e Vizyonu, stratejileri ortaklasa yaratacak ve degisim surecini uygulayacak
takimlari kurmak.

¢ Degisim anlayisini topyekiin bir sistem olarak uygulamak.

¢ Olumlu degisime destek verebilmek i¢in maddi olanaklar yaratmak.

e Degisime ihtiya¢ duyuldugunu gésteren verileri paylagmak.

o Olcuim sistemleri gelistirmek ve 6rgut capinda diyalogu tesvik etmek.

o Kicik kazanimlar degisime hiz katmak amaciyla kullanmak, katilimlari ve
yeni davranis sekillerini onurlandirmak, édullendirmek.

¢ Degisim sUreci 6niindeki engelleri kaldirmak.

o Degisim slirecinde sabirli ve takipgi bir tutum géstermek.

59



f) Vizyonun Belirlenmesi

Ust diizey calisma grubu, yaklagik bir yil stiren bu galismalari sonucunda
TEl'nin “Master Plan” dokiimanini hazirlamistir. Bu plan en agik sekilde musteri,
calisanlar, yansanayii, ortaklar ve hissedarlar ile paylasiimis ve her tirli Oneriye

acik oldugu da 6zellikle belirtilmistir.

“Master Plan”, uygulama takimlarina, olgulebilir ve gercekci hedefler
olusturmak igin bir gerceve cizmektedir. Bu ayni zamanda stratejileri etkin ve
basarih bir sekilde ylritme sirecinde de yardimci olmaktadir. “Master Plan”

asagidaki bolimleri icermektedir:

¢ Vizyon / Misyon.

Stratejik temalar.

Vizyona ulasmak icin ana hedefler.

Gelecek dneriler igin katilima davet.

Bu plana gére TEI'nin vizyonu: “TEl havacilik endiistrisinde yiiksek kaliteli
mal ve hizmet veren diinya ¢apinda bir reticidir. Caliganlarimiz, sirketimizin
sahipleriymig gibi digiiniirler, davranirlar ve miisterilerimizin beklentilerini
asmak ve TEI'nin gelecegine katkida bulunmak lizere siirekli yeni arayislar

icindedirler” olarak belirlenmistir.

Ulkenin maddi varliklarini ve insan kaynaklarini en iyi sekilde degerlendirerek
uluslararasi havacilik pazarindan daha fazla pay almayi hedefleyen planda islenen

stratejik temalar sunlardir:

Maddi Varhklar: TEl Bolgedeki butiin motor miusterileri igin teknoloji/is
merkezi durumuna gelinmelidir. Ulkedeki kabiliyetlerden en etkin bigimde
yararlanilmalidir. Pazarin ihtiyacini karsilayabilecek sekilde ¢rgutlenmis bir yapt ile
musterilere ekonomik mal ve hizmet veriimelidir. Ulkenin stratejik cikarlarini da
karsilayacak sekilde TEI'nin uzun dénemde saglikh bir sekilde buylyebilmesine

olanak verecek teknolojilere yatirim yapiimahdir.
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insan Kaynakiari: Bslgede teknik lider durumuna gelinmelidir. Ttrk havacilik
sanayiinin blyuyebilmesi icin teknik/is yonetiminde onderlik yapilmalidir. Strekli
egitim ve 6grenim ile desteklenmelidir. Uluslararast ortakliklara katilarak deneyimler
artinimahdir. TEInin strekli blytmesi i¢in her insanin fikirlerini degerlendirecek

sekilde takim caligiimalari yapiimahdir.

Miigteriler/Ortaklar: Dinya pazarina rekabet edebilir mal ve hizmet
verilmelidir. Bu amagcla yetenekli insanlar arasinda sinerji olusturulmalidir. Yatirim

ve kaynak planlamasi yaparken mdisteri ve ortakiarin beklentileri ile uyum iginde

bulunulmalidir.

Hissedarlar: Hissedarlarin beklentilerini karsilayacak sekilde yatinmlardan

maddi gelirler saglanmalidir.

Bu ana temalar etrafinda, énumuzdeki 5 yilda, TE| faaliyetleri G¢ alanda

yuratulecektir. Bunlar:

e TEIE Motor Montaj ve Bakim
e TEI-M Motor Parca Imalati
e TEI-S Servis ve Yedek Parca Satis

Bu birimlerin her biri icin amaglar ve bu amaglara ulasacak sekilde atilacak
adimlar belirlenmistir. “Master Plan” in belirli periyotlarla gézden gegirilmesi
ongorulmustir. Ote yandan, uzun vadede tam bir motor Ureticisi olabilmek icin
motor tasarnm kabiliyetinin de kazanilmasi gerekmektedir. Bu amagla Universitelerle
yapilan egitim programlari ¢ergevesinde arastirma gelistirme boéliminin temeli
olan insanlar yetistirilecektir. Stratejik planlama yapilirken “Ust Diizey Calisma
Grubu” slrekli olarak o6rgutin diger kademeleriyle de goérus aligverisi iginde

bulunmustur.
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g) Vizyon Dogrultusunda Yeniden Yapilanma

1993 Ekiminde yayinlanan “ Master Plan ” gergevesinde yeniden o6rgit
yapisini degistirme ihtiyaci dogmustur. 1994 Ocak ayinda gergeklestirilen érgiit
degisikligi ile bir taraftan sirketin ydnelmek istedigi yedek parga distribGtériagu ve
motor bakim faaliyetlerinin yerine getirilebilmesine imkan verecek vyapinin
olusturulmasi hedeflenmis diger taraftan mevcut islerin daha verimli ve ekonomik
yapilimasini saglayacak yaklasimlar gézéntnde bulundurulmustur. Bilgi akis hizinin
saglanmasi, siratli uygulama kararlarinin alinmasi, dikey uzamadan ziyade yatay

genisleme amacglanmistir.

Ek-6'da yapilan orgit yapistnin  degisikligi ile asadidaki hususlar
hedeflenmigtir:

e “Master Plan”in uygulanmasi i¢in esnek bir yapinin olusturulmasi.

“Master Planda fonksiyonel birimler olarak ortaya konan imalat, bakim,
montaj, yedek parga satisi ve servisin bagimsiz birimler olarak gelismesine
imkan verecek yapt kurulmasi. Karsilikli bilgi akis ve karar verme hizinin
arttiriimast suretiyle, matris ¢alisabilen bir yapi ile genel isletme etkinliginin
ylkseltilmesi.

« Uretimin bltcesi icerisinde ve zamaninda yerine getiriimesinin tek elden
koordinasyonu, kurulu kapasitenin optimum kullanimi, genel midirtn
fabrika diginda bulundugu zamanlarda saha sorumlusu olarak gérev
yapacak fabrika midarlaguantn olusturulmasi.

e Yerli ve yabanci misterilerin istek ve taleplerine 6zel 6nem verecek musteri
mudurlaklerinin olusturulmasi.

o Mali ve idari hususlarin bir ¢ati altinda toplanarak verimlilik arttirici, tasarruf
saglayici bir yapinin gergeklesmesi.

¢ “Liderlik pozisyonlan”nin olusturulmasi.

o Koordinasyon ve isbirligini etkin olarak sadlayacak verimlilik ve karltlik

artisini amaglayan bir yapinin gergeklesmesi.
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“Master Plan”in yayinlanmasi ve orgltin yeniden yapilanmasiyla Tom
Noonan'in danigmanhgindaki 6érgut gelistirme sureci tamamlanmis ve sézlesmesi

sona ermigtir.

2, TEI Master Planin Uygulamaya Gegirilmesi

TEI "Master Plan” dokimani yayinlandiktan hemen sonra, tim ¢alisanlarin
katildigt genel bir toplantida TEI'nin vizyonu, misyonu ve amaglar paylasiimistir.

Sira uygulama asamasina gegcis dénemini planli bir sekilde yuritmeye gelmistir.

Bu amacgla “Master Plan”in hazirlanma asamasinda birlikte ¢alisilan Tom
Noonan danigsmanlik sirketi ile yeni bir anlasma daha yapiimistir. Uygulama safhasi
ile ilgili bir seri toplanti yapilmasina ve bu toplantilarin ilkinin Nisan 1994 de

danisman sirketin gdzetiminde gerceklestiriimesine karar verilmistir.

Toplanti tarihine kadar gesitli kademedeki TEI ydnetici grubundan éncelikle
‘Master Plan” tekrar okumas! ve su sorulara yoénelik zihinsel hazirlik yapmasi

istenmigtir:

e “Master Plan” da sizi en ¢ok etkileyen nedir ?

e Sizce hangi amaglar basariimast en zor olanlardir ?

e Hangi amaglara en gabuk erigilebilir ?

¢ Sirketin basanl olabilmesi i¢in dedismesinin gerekli oldugunu
distunduginuz kalturel aliskanhklar nelerdir ? Yéneticiler tarafindan degil
¢alisanlar tarafindan verilebilir diyeceginiz kararlar nelerdir?

e Insanlan huzursuz edebilecedini diisindiigiiniz noktalar nelerdir ?

o “Bu degisikliklere TEF'nin neden ihtiyaci var ?” “Yeni yapinin yarari nedir?”

gibi akliniza gelen zorlayici sorular nelerdir ?

Plan ile ilgili 6zel 6neri ve duslnceleriniz nelerdir?
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a) Konularin Saptanmasi

iki giin siiren ilk toplanti stiresince zihinsel hazirlik yapilan konular tzerinde
goris aligverisi yapilirken, fikirler aciklikla ortaya konmustur. Uygulama
agsamasinda 6nemli oldugu dislnulen elliye yakin konu onii¢ bashk altinda

gruplanmustir.

o Sirket kllturi:
» Degerlerin saptanmasi gerekmekte midir?
e Saptanan degerlerin ¢rgite yerlestigi nasil belirlenecektir?
e GE-TEI ile musterilerin isletme kultrleri nelerdir?
e Mugteri ile ortak galisma:
o Musterinin hizla degisen ihtiyaglar nelerdir?
o Teknik destek nasil saglanacaktir?
¢ Bilisim teknolojisi:
o Isletme icinde es zamanh bilgi aktarimi nasil saglanabilir?
o Isletme icinde es zamanl maliyet verileri nasil saptanabilir?
e Rekabet Alant:
e Yansanayi nasil gelistirilebilir?

e Uriin tamir strecleri nasil gelistirilebilir?

Tasarim gelistirme programlarina katilma yéntemi ne olmalidir?

Serbest bdlge ofisini faaliyete gecirme icin ne gerekmektedir?

Yeni misteriler nasil kazanilabilir?
e Satinalma Sistemi:
o Satinalma altyapisi nasil kurulabilir?
¢ Malzeme ve envanter yonetimi en etkin nasil yénetilir?
e Mevcut trinleri iyilestirme:
e Urin kalitesinin iyilestirilmesi.
o Musteri ile yakin galismak igin teknik temsilciler érgtitt nasil

olusturulacaktir?
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Yeni is alanlar agma:

o Musteri gibi diigtinme - kalite, maliyet, hiz ve basitlik konularinda tutum
ne olmalhidir? .

o Pazar stratejileri nasil belirlenecektir?

Yatinmlar:

e Tamir - bakim teknolojilerinin transferi gerekir mi?

e Hangi yeni teknolojiler kazanilacaktir?.

e “Uluslararasi motor adi"nin tyesi nasil olunacaktir?

e Yatirima ydnelik kaynaklar nasil birlestirilecektir?

Halkla iligkiler nasil saglanacaktir?

Finansal konular:

e Ek yatirmlar nasil finanse edilecektir?

o Kapasite ve yatinm planlama hangi yontemle gergeklesecektir?

Hukuki konular:

e Ydnetim kurulu nasil strekli olarak bilgilendirilecektir?

e Mdsteriler ile model/kavramlar tizerinde anlasmalar nasil saglanacaktir?

Lisans konulari:

e Uglncu tlkelere yedek parca satis anlasmasi igin neler gerekmektedir?

¢ Teknik temsiiciler i¢in nasil bir lisans anlasmasi gerekmektedir?

 Uretim lisansi icin ek maddeler nasil ilave edilecektir?

Egitim/insan kaynaklart:

e Isin gelismesine paralel bir egitim plani yaratmak.

¢ Daha etkin bir egitim 6rgitt kurmak.

¢ Yeni olusturulan 6rgiitln egitimini saglamak.

o Meslek teknik liselerinin gelecekte insangiict kaynagi olabilmesi igin
gerekli altyaptlan olusturmak.

e Miuihendis olarak isglici kaynagi olan Universitelerle mevcut ortak
calismalar gelistirmek.

o lIsgérenlerin becerilerini artirmalarini temin etmek.

e Takim ruhunu gelistirici egitimler vermek.
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ls tanimlarinin yeni érgiit yapisina gore gézden gegirilmesi.

Personel yonetmeliklerinin gézden gegiriimesi.

Insan kaynaklarinin en etkin bir bigimde kullanim optimizasyonu.

Takim ¢alismalarinda kaynak sikintisi.

b) Uygulama Planlarinin Hazirlanmasi

TEI “Master Plan” uygulama grubu Uretim, montaj, is gelistirme ve destek
olmak Uzere dort ayr takima ayriimistir. Belirlenen oniig ana konu, karsilastirmali
oylama yéntemi ile &nceliklendirilmigtir. ilk toplantinin sonucunda bir sonraki
toplantida goriglimek Uzere her takima (g ana baslik calisma konusu olarak
verilmistir. Takimlarin gérevi her ana baslik icin asagidaki sorulara yanit bulmak ve

bunlari takima sunmaktir:

o Konu TEl'nin gelecekteki basarisina nasil katkida bulunabilir?

e Takim bdyle bir calismadan nasil yararlanir?

o Musteri nasil yararlanir?

e Basan igin 6rglt yapisinda ne gibi degisiklikler gereklidir?

o Gegis dénemi tablosu (korunacaklar, terkedilecekler, yeni yaratilacaklar)

nasil olmalidir?

[kinci misyon toplantisi Haziran 1994'de yapilmigtir. Nisan ayinda yapilan
toplantinin kisa bir degerlendirmesinden sonra dért takim énceliklendiriimis ana
konularda sunuslarint yapmislardir. Uzerine gidilmesi gereken hedef konular
netlestiriimistir. Hedef konularin takimlar ve liderleri belirlenmistir. Konular su

sekilde tanimlanmistir;

¢ Malzeme ve envanter yonetimi planlamasi.

e T.H.K.'ne dogrudan yedek parca satisi igin lisans onayi.

e TEI'nin girket kiiltlrind temsil eden en énemli on de@erin yazih hale
getirilmesi.

e Serbest bolgelerin musterilere satislarda degerlendiriimesi.
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e “Motor Agi"na uiyelik i¢in uygulama planinin hazirlanmasi.

e Uclinc llkelere yedek parca satis lisans! calismalart.

o Ucak ve helikopter motor revizyonlarina yénelik uygulama planlarinin
hazirlanmasi. '

e Depo seviyesi bakimi igin fizibilite ve uygulama plani galismasi yapiimasi.

¢ TEPnin vizyonu konusunda musteriler ile diyalog toplanttlari yapiimasi.

Ugtinct toplanti agustos 1994 ayinda gergeklestirilmistir. Takim liderleri hedef
konular Uzerine sunuslar yapmislardir. Sunuslarin igerigini séyle 6zetlemek

mUmkandur:

e Yapilan girisimler, basarilanlar.

Karsilasilan engeller/zorluklar.

Ogrenilenler.

Yapilmasi gerekenler.

Amaca ulagsmada gerekli kaynaklar.

Sunug sonunda katilimcilarin konu ile ilgili sorulari yanitlanmaya calisiimistir.
Bdylece tum takim TEI vizyonu uygulama asamasinda tam katihmda
bulunmusglardir. Bu toplantida ayrica vyapici elestiriler ve tartismalarin

olusturulabildigi bir liderlik ve iletisim egitiminin yararlari gézlenmistir.

Kasim 1994’te doérdincl ve son toplanti yapilmistir. Takimlarin en son
calismalan ve sunuslar 1siginda bir g¢ok konunun igiceligi birdigeri ile olan

baglantilar daha iyi anlagiimaya baslanmistir.

Yapilan dort toplanti boyunca TEI yénetimi, daha etkin bir isletme olabilmek
icin gerekli degisimleri baslatacak ve slrdirecek glcli ydntemlerin/araglarin
egitimini almis ve bunlari kademeli bir bicimde uygulamaya koymaya baslamistir.
Bu sekilde TEI'nin bir danismanin 6nculiginde vyapilan 6&rgit gelistirme
¢alismalaninin besincisi ve sonuncusu diyebilecegimiz bir sire¢ tamamlanmis ve

Tom Noonan danigsmanlik kurulusu ile sézlesme sona erdiriimigtir.
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Ugiincii Bliim

TUSAS MOTOR SANAYIii’NDEKIi

ORGUT GELISTIRME UYGULAMALARININ SONUCU

I. GENEL DEGERLEME

Orgiit gelistirme, 6rgiit bir butiin olarak ele alip, érgutin etkinligini artirmayi
hedefleyen bir dedisme sirecidir. Bu degisme sireci yasanirken, davranis bilim ve
tekniklerini bilen bir danismanin yardimina ihtiyag duyulmaktadir. Cunkl amag
insan, yapi ve teknoloji arasindaki iligkiyi dizenlemektir. Uygulamadan &rnek
aldigimiz isletme TEI, iginde bulundugu ortamdan ve ¢evreden yogun bir bicimde
etkilenmektedir. Gegtigimiz on yilda isletme, tlkede havacilik sanayiinin énder
kuruluglarindan  birisi olarak kurumlagmaya calisirken diger yandan yeni
teknolojilerden, taleplerden, miisterilerden, hikiimet kararlarindan, ekonomik
yapidan, uluslararasi havacilik sanayiindeki geligmelerden yogun bir sekilde
etkilenmektedir. Cevreden gelen bu etkiler, isletmeyi degismeye zorlamakta,
yoneticileri bir butin olarak bu degisimlere uyum saglayacak sekilde 6rgt

gelistirmeye y6nlendirmektedir.
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Birinci  bélimde anlatilan érglit gelistirme teorilerinin  1s1§inda TElye
bakildiginda &rgut gelistirme calismasi diye nitelendirebilecedimiz baslica bes
blylk calisma gdzlenmektedir. Bunlardan birincisi, érgit yapisina yénelik olarak
genel mudurin danismanhginda yap|lan' Turk ve Amerikali yéneticiler arasindaki
yetki ve sorumluluk iligkilerini dizenlemeye yénelik calismadir. Bu galismanin
sonucunda yoneticilerin yetki ve sorumluluklar belirlenmis her kademedeki
yoneticileri  gelistrmeye yonelik olarak yo6netici geligtrme programiari
duzenlenmigtir. Ikinci g¢alisma isgérene yonelik olarak istanbul Teknik
Universitesi'nin danismanli§inda yapilan, isletme icindeki is degerleme sistemini
kurmaya yénelik “is diizenleme ¢alismalan’dir. Bu ¢calismanin sonucunda isletme
adil ve dengeli bir Gcret yapisina kavusmustur. Ugiinct 6rgiit gelistirme
uygulamasi, slrekli gelisme programinin devreye alinmasiyla is akisini
duzenlemeye yonelik GE uzmanlarnnin danismanliginda yapilan ‘“teknolojik”
yaklagimdir. Surekli gelisme programinin yeni bir program olmasi, GE ile ayni
dénemde devreye girmesi yeni kavramlari giindeme getirmis, takim galismalarini

baslatmistir.

Olgunlagsma d&neminin drinleri olan dérdinct ve besinci 6rgiit gelistirme
calismalari profesyonel bir Amerikalinin  (Tom Noonan) danismanliginda
yapllmigtir. “Vizyon” ¢aligmalarina GE ve TEI Ust dizey yéneticilerinin yanisira
kimi zaman ortaklar ve musteriler de katilmigtir. Bu sekilde isletmenin gelecegini
belirlemeye yénelik olarak ortaklar ve musterilerin de katiimi ve vizyonu

paylasimi saglanmistir.

“Master Planin Uygulamaya Gegirilmesi” ¢alismalarinin amaci isletmeyi
gitmek istedigi yone dogru hazirlamaktir. Bu caligmalara igletmenin degisik
kesimlerinden alt ve Ust seviyede yéneticiler katiimistir. Orgitiin yapisini gelecege
yénelik olarak yeniden degistiren bu programlar 6rgtt gelistirme calismalarina

glzel birer érnektir.
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il. UYGULAMADAKI OLUMLU YONLER

Her orgtt gelistirme calismasi, TEl'yi yapi, teknoloji ve insan iligkisini
diizenlemede bir Ust seviyeye tasimistir. Orgit etkinligini, isletmenin verimliligini
artirarak, ulusal bir proje etrafinda ortaya ¢ikan TEl'yi uluslararasi dizeyde

rekabet edebilir bir konuma getirmistir.

TEI, bu programlarin sonucunda ikinci boélimde anlatildigi tzere 6rgut
yapisint sirekli olarak degistirmistir. Bir yandan (Sekil 7) de gdorllebilecegi Uzere
satiglarini sirekli artirabilmis 6te yandan satiglar/toplam c¢alisan oranini (Sekil 8)
uluslararasi standarda yulkseltmistir. Yonetici sayisi (Sekil 9) sdrekli azalirken,

toplam galisan/y6netici orani (Sekil 10) ylkselen bir egri ¢izmistir.

Bu grafikler bir yandan verimliligin arttigini gdsterirken 6te yandan daha az
yoneticili daha az kademeli yalin bir o6rgiut yapisina dogru gidildigini
gOstermektedir. Yonetici sayisinin azaltilmasi iletigsimi artirmig, ydneticilerin
sorumiulugunu ve yetki gégerimini artirmis. Degder katmayan islerin azaltiimasi
blrokrasiyi azaltarak karar verme surecini hizlandirmistir. Bu sekilde ¢evreden
gelen etkilesimlere en kisa slrede uyum saglanmistir. Takim c¢alismalarinin 6rgit
kiltiranin bir pargasi haline gelmesi, ¢alisanlarin surekli iyilestirmeyi dogal bir
calisma bicimi olarak goérmesi ©6rgltin etkinligini artirmada &énemli bir rol

oynamaktadir.

Calismalar yapilirken, yabanci ortak olan GE’nin bu yéndeki deneyimleri TEI
icin blyuk yararlar saglamistir. Yoneticilik alanindaki son gelismeler yakindan
takip edilmis, havacilik sektériine yonelik en iyi uygulamalar TEIl i¢cin model

olusturmustur.

Orgut gelistirme programlarinda bu iste uzman danismanlardan
yararlaniimasi galismalara sistematik bir yaklagim getirmig, uygulama sirasinda

yasanabilecek sorunlari en aza indirmigtir.
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Sekil 7. Satiglar (1987 - 1996)

Milyon $

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Sekil 8. Satiglar/Toplam Caligan Orani (1987 - 1996)

Bin $

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
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Sekil 9. Yonetici Sayisi (1987 - 1996)

Kisi

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996

Sekil 10. Toplam Galigan/Y&netici Orani (1987 - 1996)

Kisi

1987 1988 1989 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996
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li. UYGULAMADA EKSIiK KALAN YONLER

Orgit gelistirme tekniklerinin TEPdeki uygulamasinda temel eksiklik olarak
isletme iginde &rglit gelistirme konusunda danismanlik yapacak uzmanh@in
olusturulmadigr goézlenmektedir. Oysa disaridan gelen danigsmanlarin temel
amaglarindan biri teoride de belirtildidi Gizere program bitirildikten sonra 6rgutin
distan gelen danismana ihtiyag duymayacak sekilde kendi uzmanlarini
yetistirmesidir. TEl uygulamasinda danismanlar tarafindan o6rgit gelistirme
teknikleri 6gretilmesine ragmen programlarin strdiriimesi, gdézden gegirilmesi
katilimer yoneticilere birakilmistir. Davranig bilimlerine ait bilgi ve teknikleri bilen
uzmanlarin yetistiriimesi gelecekteki érgit gelistirme programlarinda distan gelen
danisman ihtiyacini azaltacaktir. lyi egitimis orgit ici uzmanlar, 6rgitsel
problemlerin teshisinde, degisimin planlanmasinda, érgit gelistirme programinin
baslatilmasinda, programin takibinde isletme yo&netimine blylk katkilar

saglayacaktir.

Gozlenebilen bir baska husus, isletmede programlar yiritdlirken kimi
zaman 6rgut gelistirme asamalarinin i ice gecmis olmasidir. Orgit iginden
uzmanhgin vyaratiimasi ileride uygulanacak programlarin daha sistematik
yaptimasint ve yaziya doékiimesini saglayacaktir. Bu sekilde gereksinim
duyuldugunda yapilan calismalari gézden gegirmek ya da deneyimlerden

yararlanarak ¢abalari gelistirmek imkani saglanacaktir.

Orglit gelistirme calismalarinin olumlu ya da olumsuz sonuglarini élgmek igin
bir sistemin gelistirimedigi géze carpmaktadir. Olgme sisteminin kurulmasi,
¢alismalarin  sonucunda olumlu ya da olumsuz gelismelerin &6nceden
saptanmasinda yoénetime buyuk yararlar saglayacaktir. Son olarak ¢érgut gelistirme
programinin sonucunda yeni davranis ve tutumlart benimseyen ydéneticilerin
desteklenmesi ve 6dillendiriimesine yoénelik bir sistemin olusturuimasinda yarar

gorilmektedir.
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Calismamizin temel amaci, oldukga genis kapsamli bir konu olan 6rgit
geligtirme teorilerinin 15ig1 altinda uygulamadan érnek bir isletmeyi incelemek,
uygulamadaki olumlu ve eksik kalan yénleri ortaya koymak, bu deneyimleri diger
arastirmacilarla paylasmaktir.

TElnin gelismesine paralel olarak 6rgit gelistirme ¢alismalari, isletmenin
yabanci ortaginin da etkisiyle baglatiimis ve her dénemde érgut yapisini bir Ust
seviyeye tagimistir. Uygulanan gesitli programlar érgatun etkinligini artirmis, bir
yandan satiglar artarken éte yandan daha az yéneticili yalin bir érgdt yapisina
dogru yénelinmistir. Yaratilan kalttr sayesinde yéneticilerin dedisime acik oldugu
gézlenmistir. Bu galismalarin sonucunda TEIl, 1994 yilinda TUSIAD-KALDER
Dernegi'nin her yil Glkemizde toplam kalite yénetimini en iyi uygulayan isletmeye
verdi@i 6dula kazanmigtir.

Tusas Motor Sanayii A.S. (TElyde yapmis oldugumuz galisma 6rgut
geligtirme  tekniklerinin,  &rgltin  etkinligini  artrma  yéninde  nasil

kullanilabileceg@ini gérmemizde yardimci olmustur.
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Gunumuzde yasanan olaganutstt degisiklikler sonucunda dinya tek pazar
haline gelmektedir. Musteri ihtiyaci olan en uygun mal ve hizmeti dinyanin
herhangi bir noktasindan alma olanadina kavugmaktadir. Mal ve hizmetin bu sinir
tanimayan dolagimi igletmeleri en kaliteli, en rekabetgi fiyatlarda mal ve hizmet
sunmaya yoneltmektedir. Musterilerin ihtiyag ve talepleri ile bunlan karsilayacak
Grtnler, rekabet sartlari ¢ok hizli bir degisim icindedir. isletmelerin pazardaki
degisiklikleri devamli olarak élgmeleri, kendi performanslarini i¢ ve dis rakiplerle

kiyaslayarak faaliyetlerini yénlendirmeleri son derece énemlidir.

Ulkemizde 1980'li yillarin baslarindan itibaren uygulanmaya baslanan
serbest piyasa ekonomisi isletmelerin ¢evresinde degdisimlere neden olmustur.
Orgitler kendi etkinliklerini artirma, cagdas yénetim anlayislarina yénelme
gereksinimi duymaktadir.

Turkiye’de orglit gelistirme c¢alismalarina baktidimiz zaman, bu g¢abalarin
cogunlukla blylk isletmelerde ve yabanci ortakli isletmelerde yogdunlastigini
gérmekteyiz. Ancak bu g¢alismalarin genel olarak sistematik bir sekilde, davranig
bilimlerinin 1s1§inda yapildi§ini séylemek oldukga guctir. Orglt yapisina yénelik
mudahaleler siklikla gézlenmekle birlikte, 6rglt Gyelerinin blyime ve gelismesinin
igsletmenin maddi kazanglarinin artinlmasi kadar 6nemli oldugu yeterince
kavranamamaktadir. Takim olusturma c¢abalari ¢oguniukla destek gérmesine
ragmen, 6rgut gelistirme strecinin profesyonel bir danisman tarafindan yapilmasi

yeterince degerlendirilememektedir.

Planli érglt gelistirme midahaleleri 6rgitin etkinligini artirmaktadir. Orgatin
degismesi érgit Gyelerinin davranislarinin degismesine baglidir. Orgit gelistirme
icin davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan profesyonel bir danigsmanin
yardimi gerekmektedir.

Orgt gelistirme programinin baglatimasina karar verdikten sonra segilen
modele bagl olarak ¢&rgut gelistirmenin agamalan titizlikle uygulanmaldir.
Asamalar sirasinda bulgular, ¢ézUmler kayit altina alinmalidir. Bu gekilde program

bittikten sonra yapilan muldahalelerin  hangilerinin istenen sonucu verdigi
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hangilerinin vermedi§i saptanabilmelidir. Ayrica bu kayitlar yeni bir érgut
gelistirme programina gereksinim duyuldugunda yéneticiler icin bir veri tabani
olusturmalidir.

Isletme yéneticisinin béyle bir program uygulanirken 6rglt icinden bir
uzmanhigin olusturulmasina dikkat etmesi gerekir. isletme disindan gelen
danigmanin da yardimiyla egitilen uzmanin, program bitirildikten sonra danismana
olan bagimhhdi azalacaktir, yapilan midahalelerin takibini sagdlayacaktir. Bu
sekilde mldahalelerin sonuglar hakkinda yénetime bilgi verecektir.

Orgutin etkinligini artirmaya yénelik olan 6rgut gelistirme programlarinin
bagariya ulagabilmesinin temel kosullarindan biri Gst yénetimin bu programlara
verecegi destektir. Alinan kararlarin takibi ve uygulamasi érgit gelistirme

¢alismasinin basarisindaki temel unsurlardandir.

Sonug olarak, yoéneticilerin érgltlerinin nasil bir degisime zorlanacaklarini
~ yakindan bilmeleri gerekmektedir. Degisimin hangi yéne dogru olacagi, degisimin
nasil ybnetilece§i, 6rgitin ¢evreden nasil etkilenecedi, bu etkilere nasil uyum
gosterilecegi, 6rgit bu yénde nasil gelistirilebilir gibi sorular her ¢agdas isletme
yoneticisinin Uzerinde dusUnmesi gereken konulardir. Bu noktada her &rgut
yOneticisinin, érglt gelistirmenin asamalan konusunda uygulamali bilgi sahibi

olmasi rekabet edebilmenin temel kosullarindan biri haline gelmektedir.
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