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Artan rekabet, teknolojik alanda meydana gelen sirekli degisme ve gelismeler
isletmelerin vizyon belirlemelerini veya mevcut vizyonlannda degisime gitmelerini
gerektirmektedir. Isletmelerin ileride ulagmak istedikleri noktayr belirlemeleri isletme
olarak geleceklerini hazirlamada ilk adim olacaktir. Hem kesin bir hedef hem de
isletmelerin amaglarina nasil ulagacagimm gosteren genel bir yol haritasi niteligi tagiyan
vizyon sadece yoneticilere ait bir kavram degildir. Vizyon isletmenin hem i¢ paydaslarina
hem de dis paydaslarina hitap etmektedir. Zamaninda ve tutarli bir vizyon yonetimi

vizyonun gergeklige doniigmesinde yasamsal bir 6nem tasimaktadir.

Bu ¢aligmada isletmelerin uygulamalan gereken vizyon yonetim sekli asamalartyla
birlikte ortaya konulmugtur. Birinci bélimde konuya bir temel olusturmasi amaciyla
vizyonun tammi, Onemi ve ozellikleri verilmistir. Vizyonun temeli olarak degerler,
isletmenin buglinkii durumunun temel bir ifadesi olarak misyon ve igletmenin uzun
donemdeki yoneliminin belirleyicisi olarak hedeflerden olusan vizyon unsurlarimin

agiklandig: bu bolimde vizyonun benzer kavramlarla olan iligkisine de deginilmigtir.

Ikinci boliimde vizyonun yonetildigi liderlik konferans: planlama siireci ve siiregte
yer alan konferanslar ile konulan agiklanarak vizyon yonetimindeki basarisiziik

nedenlerine deginilmistir.

Caligmanin Ggiincii bélimi olan uygulama boliminde ise Eczacibagt Yapi

Geregleri-Vitra’nin  vizyonunu olusturan unsurlara ve isletmenin vizyonuna agiklik



il

getirilmistir. Isletmede uygulanan vizyon yonetim gekline deginilen bu boliim uygulama

caligmasinin degerlendirilmesiyle sona ermistir.
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ABSTRACT

Increasing competition, continuous changes and developments on technology makes it
necessary for organizations either to determine their vision or to change their vision.
Determination of the point that organizations want to reach in future will be the first step to
prepare their future. Vision is a general road map showing both an exact target and a route to
reach their purpose and vision concept does not belong only to administrators. Vision serves
both internal partners and external partners. On time and consistent vision management

carries an important role in converting vision to reality.

In this study, vision management plan, which has to be applied in organizations, was
given with its stages. In the first chapter, definition, importance and features of vision were
given to build up a base to subject. Values as a base of vision, today’s situation of an
organization as a base of mission, and vision elements, composed of targets, as long term
orientation determiners of an organization were explained and also the relation of vision with

other concepts were given.

In the second chapter, leadership planing process where vision was managed and
conferences and their topics taking place were explained and causes of vision management

failures were discussed.

In the third chapter, which is the application chapter, vision elements, which constitute
Eczacibagi Building Elements-Vitra’s vision, and vision of organization were clarified. This
chapter mentioning the type of vision management applied in the organization ends up with

the evaluation of the application study.
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GIRiS

Ginimizde isletmeler her agidan siirekli degisme ve geligmenin yasandign bir
ortamda bulunmaktadirlar. Igletmeler bu degisme ve gelismeler nedeniyle hig
beklemedikled veya oOnceden goremedikleri firsat ve tehditlerle kar;t karsiya
kalmaktadirlar. Igletmelerin boyle bir ortamda varliklanm sirdirebilmeleri degisme ve
gelismeleri onceden gorebilmelerine ve igletme olarak buna kendilerini hazirlamalarina
bagh olmaktadir.

Isletmelerin hizh degisim siirecini bagan ile asabilmeleri artik bir zoruntuluk haline
gelmistir. Clnki diinyada ilerlemeye devam eden kiresellesme olgusu ve beraberinde
getirdigi yeni degisimler bunu zorunlu kilmaktadir. Omegin, isletmeler agisindan 6nem
tagiyan uluslararasi rekabet piyasasi sadece ilkelerin degil birim olarak isletmelerin de
degisimlere uyum saglama sorununun yasanmasma neden olmaktadir. Bu sorun
isletmelerin mevcut yapilaninda, - faaliyetlerinde ve varmak istedikleri hedeflerinde
degisime gitmelerine neden olmaktadir. Boyle bir durumda isletmeler iginde bulunduklan
cevreyi en iyi gekilde analiz ederek elde ettikleri ipuclan dogrultusunda vizyonlarim

belirlemeyi tercih etmektedirler.

Genel olarak vizyon gelecege yonelik oncelikler, idealler ve igletme bagarisim
belirleyecek temel unsurlar {izerinde durmaktadir. Ancak bagariya ulasabilniede sadece
isletme olarak bir vizyona sahip olmak yeterli defildir. S6z konusu vizyonun galisanlar
tarafindan da benimsenmesi gerekmektedir. Bu da ancak vizyonun olusumuna galiganlarin
katitiminin  saglanmasi, vizyonun onlarla paylasiimast ve c¢ahganlarin da vizyona tam
baghliklarnin  saglanmasityla mimkiin olacaktir. Yoneticilerin  vizyon yoOnetiminde
katihmc, defisimlere ve yeniliklere agik bir yonetim anlayigina sahip olmast vizyonun
calisanlar tarafindan benimsenmesini kolaylagtirmaktadir.




BIRINCi BOLUM

VIZYONUN TANIMI, ONEMi VE KAPSAMI

1. VIZYONUN TANIMI, ONEMi VE KAPSAMI

1.1. Vizyonun Tamim

Dilbilimsel agidan vizyon kavraminin kokeni oldukg¢a eskidir. Latince’de birden
fazla anlami olan “videre” fiilinden tiiremis olan “visio”; uyamk olmak, anlamak ve
kavramak karsiligi kullamlmaktadir. Ortagagda Almanca’da bilmek anlamina gelen
“wissen” ve bilge anlamma gelen “weise” kavramlar1 da ayni kékenden tiiretilmislerdir.
“Visio” sozii, tiiretildigi caglarda oldukg¢a sik yasandigi iddia edilen vizyon gdrme
olaylarini tanimlamak tizere tiiretilmis ve ¢ok gecmeden de hayal goérme ve sanr gibi

kavramlar icin de kullanilmgtir.!

Vizyon kavramuyla ilgili olarak gesitli tammlamalarin yapilmasi miimkiindiir.

Yapilan vizyon tanimlamalarindan bazilari sunlardir;

Bir yoneticilik kavramu olarak vizyon, yoneticinin zihnindeki, basinda bulundugu

birimin gelecekteki konumu ve goriiniimii ile ilgili hayalini ifade etmektedir.’

Diger bir tamima gore ise vizyon, mevcut ger¢ekler, umutlar, hayaller, tehlike ve
firsatlarm bir araya gelmesi ile olugan gelecegin tanimlanmasi i¢in bilinmeyene dogru bir
bakisi ifade etmektedir. Vizyon, gelecege yonelik olarak isletmelerin uygulamalarin

sekillendirmekte ve yonlendirmektedir.’

Isletme icin vizyon, liderin enerji ve kaynaklariu yonlendirdigi bir hedeftir.
Vizyon, bir isletmenin tasarlanan faaliyet ve 6zelliklerine, isletmenin insan kaynaklar1 ve

degismeler yoluyla tepki gdstermeyi isteyen bir yoneticinin ufkunun kisa dénemden

' Elke Leonhard, “Vizyonlar: Ekonomik Yaris Caginda En Onemli Itici Gii¢”, Sollman Ullrich; Heinze
Rolderich, Vizyon Yonetimi, (istanbul: Evrim Yayinevi ve Tic, Ltd. Sti., 1995), s. 13.

? Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, (Istanbul Besa Basim Yayim Dagitim A S., Haziran 1999), s. 83.

* Ugur Zel, “Harekete Gegirici Liderlik ve Ise Yonelik Liderlik”, Verimlilik Dergisi, (MPM Yayni,
1997/4)” Selen Dogan, isletmelerde Vizyon ve Misyon Bildirisi Gelistirme ve Onemi, Erciyes Universitesi
8. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi Bildirileri,-(Nevsehir, 25-27 Mayis 2000) s.188”deki alint1.



degerlerini de kapsayan canli terimlerin de eklenmesi sureti ile tamimlanacaktir. Vizyon,
verilmis gergevenin digina tagsmaktir. Alisiimistan oldukga fazla sapmalar gosteren ve bu
sapmalarin bagariy1 getirdigi fikirler vizyon olarak adlandirilabilecektir.*
/7-
Uzak gelecegin bugiinden tasarlanmasi olan vizyonu kisaca séyle tannnlas;abiliriz;
Vizyon, gelecekte yaratilmak istenilen en iyi durumun zihinsel ifadesidir. Vizyon, bir
organizasyonun ulagmak istedigi bugiinkii durumdan daha iyi, daha basarili, gergek¢i,

giivenilir ve ¢ekici bir gelec.ektir.5

Bir oOrgiiti kendini tekrarlamaktan kurtarip ¢evresel degismelere orgiit ici
degismeler yoluyla tepki gostermeyi isteyen bir yoneticinin ufkunun kisa donemden uzun
doneme gevrilmesi, yani giinliik {iretim sorunlarindan &rgiitiin gelecekteki yerini belirleme
ve buna uygun girigsimleri planlayip uygulamaya koyma davramigina gegmesi
beklenecektir. Bunu yapmak i¢in y&neticinin o giine kadar izlenen yollari bilmesinden
daha ¢ok ydneticiligi, hayal giicli ve Orgiitiin gelecegine iliskin paylasabilecegi bakisy,
gelecekle ilgili projeleri olmahidir. Bir yoneticinin orgiitiiyle ilgili olarak gelecege iliskin

saptamalar1 ve projeleri onun vizyonunu olusturur.®

Vizyonun parlak buluslar olmasi1 gerekmez. Vizyon, dogrudan onu yaratanlarin
kisisel, orgiitsel ya da toplumsal deneyimlerine, yeteneklerine baglidir; onlardan dogar ve
gelecege yon verir. Bu yiizden de sinrsiz degildir; baskalarinin buluslariyla degistirilemez

ve komutla yaratilamaz.”

* “Ekkehard Kappler, “Bilim Olarak Isletme Egitimi ile Kurulus igin Vizyon Isteklerinin Arasindaki
Sistematik iliski Konusundfa Bir Deneme”, Ullrich Sollmann - Heinze, a.g.e.”, Selen Dogan, a.g.m., s.
188°deki alint1.”

> Cynthia D. Scott, Dennis T. Jaffe, Glenn R. Tobe, Organizational vision, Values and Mission, (Crisp
Publications Inc. Menlo Park, California, 1993), s.13’den alint1; Akin Duman, Isletmelerde Vizyon ve Bir
Uygulama Ornegi (Yaymlanmamis Yiksek Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi,
1996), s.1.

6«J. Robert Starrat, Leaders With Vision, The Quest for School Renewol, (California: carwin Press Inc.,
1995) Hasan Hiiseyin Aksoy, Degisme ve Yenilesme, (Ankara Universitesi TC. Milli Egitim Bakanhg
Personeli I¢in Ankara Universitesi Egitim Bilimleri Fakiiltesince Hazirlanan Yoénetici Adaylarm Egitimi
Semineri Ders Notlari, Ankara, Haziran 2000), s. 124 — 137°deki alint1.

7 «B. Detlef Linke, “Vizyon Betimleme ve Kimlik, Giiglii Olun zay1f Olmay1 Segin”, Sollman ve Heinze,
a.g.e.” Serap Benligiray, “Bir Vizyon Gelistirme ve Gergeklestirme Yaklasimi”, Anadolu Universitesi
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, (cilt: 16, say1: 1-2, 2000), s.171°deki alint:.



Bir vizyonla ilgili en Onemli gey carpicilifi ya da Ozgiinligii degil, onemli
taraftarlarinin, yani miisteriler, ¢aliganlar ve hissedarlarin, ¢ikarlarina ne kadar iyi hizmet

verecegi ve gercekgi bir rekabet stratejisine ne kadar kolay doniistiiriilebilecegidir.®

Vizyonun asil amaci, organizasyonun siirekli gelismesi ve yenilenmesidir. Bu
nedenle vizyon, siirekli yenilenen bir siiregtir. Vizyon, daima erisilemeyecek uzaklhiktadir.
Aksi takdirde ulagildiginda, enerjisini kaybedecektir. Enerjiyi siirekli kilmak i¢in vizyon
stireci, siirekli olmali ve daima organizasyonun bir sonraki asamaya hedeflenmesini

saglamahdir.’

Sekil 1°de goriildiigii gibi vizyon, isletmenin iginde bulundugu durumu dikkate
alarak gelecege yonelik olarak hayal edilen durumun planlanmasidir.

VIZYON: Umit - Organizasyonun
Gelecekte Hayal Edilen Durumu

Organizasyonun Bugiinkii Profili >

Stratejik Planlama
Sekil 1 - Vizyon

Kaynak: Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, (Istanbul: Besa Basim Yayim Dagitim A.S., Haziran 1999), s.
84

Yapilan bu tammlamalara gére vizyonun vizyonun Ozelliklerini kisaca su sekilde

sralayabiliriz'’;

- Bir kehanet olay1 degildir; saglam veri temellerine oturmaktadir.

- Ayaklan yere basmayan, geligigiizel fikirlerin agdal sdylemi degildir.
- Gergek ve meveut degildir, arzu edilen gelecekle ilgilidir.

- Bugiinii terk etmek degildir; bugiinden daha iyi bir gelecektir.

- Siradanbk yaratmaya iliskin eylemlerin planlanmasi degildir.

- Duragan ve bir kerelik ifade degildir; siirekli yenilenir.

%Harvard Business Review Dergisinden Se¢meler, “Liderlik”, (Cev. Meral Tiizel, MESS Yaymlar,
1999), 5.50” Serap Benligiray, a.g.m., s. 171°deki alnt1.

¥ Burt Nanus, Visinory Leadership, (Jossey-Boss Publishers, San Francisso, 1992), s.3’den almti; Duman,
a.g.e., s. 1°deki alinti.

Y9 Gitrcan Papatya, “Vizyon Hayal ve Gergek Arasmndaki Gerilim, Elestirel Bir Yaklasim Denemesi”,
www.merih.com, (Mart 2002)




- Hareketler tizerine baski yaratan bir unsur degildir.

- Amag¢ ve yonden sapma degildir; isletmenin amaglar1 dogrultusunda yaratilmak
istenilen gelecekteki en iyi durumdur.

- 1lgiyi, cesareti ve ilhami negatif kullanma degildir; isletmedeki herkese itici bir gii¢
Vverir.

- Miikemmellik 6lgiitii degildir; tek bagina, rekabette basarinin giivencesi olamaz.

- Dogru veya yanls degildir.
1.2. Vizyonun Onemi

Organizasyonun gelecegine yonelik dogru bir vizyon, 6nemli bir yaklasimdir. Bu
yaklagim, ¢alisanlar1 eyleme yoneltir ve bu eylem nedeniyle organizasyon evrim gegirir ve
performans gosterir. Tersi durumda, organizasyonun siirekli gelismesi, vizyonun
organizasyonu ileriye ydneltme roliiniin vazgecilmez oldugu anlasilir. Vizyonun giicii
organizasyonun tiim dikkatini onun i¢ ve dis ¢evresine toplamasma ve o dikkati ortak bir

rityada odaklayabilmesinde yatar.!'

Giicli fikirler dizisi olan dogru vizyonu se¢mek ve agiklamak, gercek liderligin en
dogru testi ve gerceklestirilecek en zor gorevlerden birisidir. Ancak, bir kere

basarildiginda, organizasyon, arzulanan gelecek igin gerekli ydne sevk edilmis olacaktir.
Vizyonun 6nemini su basliklar altinda toplayarak a¢iklayabiliriz;'?

- Enerji: Bir igletmenin vizyonu ¢alisanlarin paylasilan degerlerinden olusmaktadir.
Vizyon cahsanlar arasinda bir enerji ortami yaratarak vizyonun gerektirdigi
faaliyetlerin birliktelik igersinde yapilmasini saglar. Yoneticiler ¢aliganlarina

vizyon konusunda giivenirlerse caligsanlarda islerine karg1 baglilik olugur.

- Yetkilendirme: Vizyonun agik ve net bir sekilde ifade edilmesi ve c¢ahliganlar
tarafindan paylasilmas: ¢alisanlarin yetkilendirilmesini beraberinde getirecektir.

Herkes aymi1 hedefi paylastii icin calisanlarin yetkilendirilmesi onlarin daha

'« Burt Nnus, a.g.e., s.16” Aym, s.17°deki alint..
12 «Jesse Stoner — Drea Zigarmi, Creating Your Organizations Future: Building a Schared Vision, (San
Diedo:Blanchard Training Development Inc, 1993), s.5” Aym, s.17-22°deki alint1.



yaratici olmalarini, birbirlerinin faaliyetlerini denetlemelerini ve daha bagimsiz

hareket etmelerini saglar.

Vizyonun agik ve net olmamasi ve galiganlara bagimsiz hareket etme yetkisinin
verilmemesi ¢alisanlarda organizasyon i¢in yararli olmadiklar: hissinin uyanmasina

neden olur.

Sahiplenme: Vizyonun organizasyonun hedefini aydinlatmasi isletmedeki kisilerin
neyi neden yaptiklarni daha 1iyi anlamalarmi saglayacaktir. Kisilerin
organizasyondaki yerlerini belirlemeleri kendilerini organizasyonun bir pargas1 gibi

gormelerini, islerini ve organizasyonu sahiplenmelerini saglar.

Isbirligi: Aym hedefin paylasilmasi kisilerin bir arada ve isbirligi icersinde
calismasmm kolaylastirmaktadir. Kisiler arasinda olugsan ekip ruhu ve giiven
duygusu anlayis1 vizyona yonelik faaliyetlerde olusabilecek olumsuzluklarin da
pozitif bir sekilde ¢oziimlenmesini saglar. Boylece yaratici anlagmazliklar

organizasyona zarar vermez.

Atilimcr Hareket: Kisiler ulagacaklar1 noktay: agik ve net bir sekilde gérmeden ona
ulagabilmek icin ¢aba sarf etmezler. Vizyon kisilerin  ¢abalarm
yogunlastirabilecekleri bu noktayr belirlemektedir. Kisilerin organizasyonun
gelecegiyle ilgili ortak bir vizyona sahip olmalar1 onlarm aktif olarak atilimci

harekette bulunmalarin saglar.

Is Yasammma Anlam Katma: Paylasilan bir vizyona sahip kisiler kendilerini
organizasyonun gelecegi i¢in Onemli olan bir faaliyeti yerine getiren bir ekibin
tiyesi olarak gormelerini saglar. Bu durum kigilerin i tatminlerinde ve
motivasyonlarinda artis sagladig1 gibi vizyona yonelik faaliyetlerin etkin ve verimli

bir sekilde yerine getirilmesini de kolaylastirir.

Miikemmeliyet I¢in Gerekli Yapty:r Olusturma: Dogru vizyon, organizasyonda
bugiin meydana gelen gelismelerle, gelecekte olusturulmasi istenilen yap: arasinda
baglantiy1 kurar. Bu baglant1 vizyonun gergeklesmesini saglayacak bugiin ile ilgili

hangi faaliyetlerin desteklenmesi gerektigini anlamaya yardimci olur. Dogru ve



uzun vadeli vizyon aym zamanda nelerin arzu edilen gelecege giden ydnde
korunmasi, nelerin en az risk ile bir kenara birakilmas: gerektigini tarif eden bir

rehberdir.

1.3. Vizyonun Ozellikleri

Vizyonun i¢ginde barindirdig: 6zellikler sunlardir;"?

- Giiglidiir: Vizyonun giicii gelecekte gergeklesebilecek olan ile su anda gergeklesen

arasmdaki gerilimden gelir.

- Maksathdir: Vizyon tek basina bir anlam tasimaz; temel degerler ve amaglar ile

baglantili olmas: gerekir.

- Kendini belirler: Vizyon goreceli degildir. Vizyon, Ornegin rekabetle

iliskilendirilirse, bu vizyon yolu ile mikkemmellige erisilmesini engelleyebilir.

- Somuttur: Amacm soyut oldugu ve yonii yalmzca dolayli olarak belirttigi yerde
vizyon somuttur. Belirli ve kesin bir yonii gosterir, arzulanan gelecegin bir

goriintiisiinii verir.

- Cok yiizlidiir: Vizyonun pek ¢ok yiizii vardir. Vizyonun yiizlerinden birkag
tanesini s6yle siralayabiliriz;
e zenginlik gibi maddi yiizler
e saplik ve diiriistliik gibi bireysel yiizler
e toplumsal gelismeye destek olmak gibi idealist yiizler

- Duygusaldir: Vizyonlar igimizde bize vizyona ulasiima giiciinii verecek duygularla

temas igindedirler.

3 Susan Clayton, Takimmzin Yeteneklerini Gelistirmede Strateji Gelistirme, (Istanbul: Hayat
Yaymcilik, lletigim, Egitim Hizmetleri ve Tic. Ltd. Sti., Mart 1999), s.153-154




1.4. Vizyonun Ogeleri

Vizyon, bir organizasyonun degerlerinin, amaglarmm ve hedeflerinin en temel
ifadesidir. Calisanlarnin  duygularina ve diislincelerine bir seslenigtir. Vizyon,
organizasyonun bugiin bulundugu yeri net bir bigimde ifade etmeli ve gelecek i¢in bir yol
haritas: sunmalidir. Asagidaki sorularin yanitlar1 ortak degerlere dayanan vizyonun temel

unsurlarm olusturmaktadir;'*

- Sirketin temsil ettigi ayirt edici ya da temel inanglar nelerdir? DEGERLER
- Sirket bugiin ne durumdadir ve ne duruma gelmeye ¢aligmaktadir? MISYON
- Sirket nasil bir baghlik tagimaktadir ve nereye dogru gitmektedir? HEDEFLER

1.4.1. Degerler

Degerler, vizyonun {i¢ unsuru arasinda en temel olamidir. Kurucular, bir girisimi
hayata gegirdikleri anda, genellikle resmi olmayan bir misyon ifadesi ya da hedefler dizisi
gelistirmelerinden bile ¢ok daha 6nce, bir grup belirli degerlere sahiptirler. Degerler,
mantiksal olarak gergekte, misyon ve hedeflerden dnce gelir. Bunun sonucunda vizyonda

oncelik misyondan degerlere kaymaktadur."

1.4.1.1. Degerlerin Olusumu

Degerler, bir organizasyonun belirli sinirlar gergevesinde, giivenli olarak yasamini
siirdiirmesi ve geligmesi i¢in tiyelerini tutarl davraniglar gostermeye zorlayan yon gosterici
kurallar dizisidir ve organizasyonun isini nasil planladigini tarif eder. Hangi tiir davranisin
ahlaka uygun oldugunu, insanlara nasil davramilmasi gerektigini, davranma ve karar

vermede hangi yontemlerin kabul edilebilir oldugunu tanimlar. 16

Vizyon igin, amacin agik ve net olmasi gerekmektedir. Ancak, sadece agik ve net
olan bir amag, arzulanan bir gelecegi yaratmak i¢in yeterli olmayabilir. Agik ve net olan bir

ama¢ ne yaptigimizi anlatir ancak herhangi bir olay:r basaracagimizi gostermeyebilir.

14 V. Joseph Quigley, Vizyon: Olusturulmasi, Gelistirilmesi ve Korunmas, (Istanbul: Epsilon Yaymncilik
Hiz. Tic. San. Ltd. Sti., , Mayis 1998), s. 29.

5 Aymy, s. 41.

16 Susan Clayton, a.g.e., s. 46



Degerleri ifade etmek ve bunlar1 vizyonun bir pargasi gibi kabul etmek, her tiirlii engelleri,
zitliklar: ve degisiklikleri agmaya yardime1 olur. Vizyonun temelinde mitkkemmellik, kalite

ve diger degerler yatmaktadir.

Degerler, organizasyonun temelini olusturur. Bununla birlikte degerlere sahip
olmak yetmez. Bu degerlerin, organizasyonun tiim ¢aliganlarina dolaysiz ve agik bir
bigimde iletilmesi gerekir. Organizasyonun hizmet anlayiginin temelini olugturan degerler,
tiim ¢alisanlar i¢in ortak bir yon duygusu ve giinliik davramslar agisindan ydnlendirici

ilkeler saglar.”

Olusturulan degerlerin, ortak amaca hizmet etmede itici gii¢ olabilmesi igin
organizasyon c¢aliganlarinin degerlerine uygun ve onu destekleyici nitelikte olmasi
gerekmektedir. Aksi taktirde caliganlarin kendi iglerinde ¢atigmalar yagamasina neden

olabilir.

1.4.1.2. Degerlerin Anlagihr Hale Getirilmesi

Bir organizasyon, isletme degerlerini agik ve net olarak ifade ederse, boliimlerin
hedefi ile bireylerin hedefi arasinda daha biiyiik uyum s6z konusu olur. Organizasyon
degerlerinin paylasilmas), ¢alisanlarin birlik ve biitiinliik iginde hareket etmelerini

saglayacag: gibi islerin yapilma bigiminde siireklilik ve standardizasyon olusur. '®

Yoneticiler olusturulan degerlerin her zaman igin uygulayicisi olmalidirlar. Ancak

bdylece yoneticinin takipg¢isi olan ¢alisanlarla ortak degerleri paylasabilirler.

Organizasyon degerlerini tammlamak ve onlar agik hale getirmek, organizasyonun
bu degerleri gelistirme diisiincesinde oldugunu acik bir bicimde gdsterir. Organizasyon
degerlerinin agik bir tamimi ¢ogu zaman, isletmenin varhgm devam ettirebilmesinin

sorgulandigy, isletmenin zor giinler gecirdigi, kriz ortami gibi bir donemin triiniidir. "

17« John B. Miner, The Practice of Management, (USA: Abell and Howell Company, 1985), 5.447.”
Hiiseyin Ridvan Yurtseven, Isletmelerde Misyon Duygusu ve Yenice Gida Sanayi AS.’inde Bir
Uygulama, (Anadolu Universitesi 7. Ulusal Yénetim ve Organizasyon kongresi Blldmlen Eskisehir, 21 —
23 Mayis 1998), s. 26’daki alint.

8 Darie C. Andrews — Susan K. Stalick, Business Reenggireering: The Survival Guide, (Yourdan Press,
Prentice Hall Building, Englewood Clifts, NJ07632, 1994), s.113 Duman, a.g.e., s.6’daki alnt1.

¥ Quigley, a.g.e., s. 44.
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Peters ve Waterman, organizasyonlarda hakim olan inanglarim 6zgiil igeriginin
sadece birkag temel degerden ibaret olan, sinirh bir alani oldugunu ortaya koymaktadirlar

ve bu degerleri su sekilde siralamaktadirlar;?

- Eniyi olmaya dair inang,

- Yonetim ayrintilarinin, igi geregi gibi yapmanin inceliklerinin 6nemine olan inang,

- Ustiin kalite ve hizmete olan inang,

- Kurumun birgok iiyesinin yenilikgi olmasi gerektigine, sonug¢ta meydana
gelebilecek basarisizliga géniillii olarak katlanmaya oldugu kadar inanmak,

- lletisimi artirmada teklifsizligin 5nemine olan inang,

- Ekonomik biiyiime ve karlarin 6nemini agik bir bicimde kabul etme ve buna

inanma.

Degisimin hizinin giderek arttig1 bir diinyada, degerler piyasada yol gosterici bir
kaynak iglevi gormektedir. '

1.4.1.3. Temel Degerler ve Destek Degerler

Organizasyon degerlerini “temel degerler” ve bu temel degerleri destekleyen

“destek degerler” olmak iizere iki boyutta ele alabiliriz;*!

Temel degerler, amag ve hedeflerin, organizasyonun yoénelimlerinde acik bir
sekilde ifade edilmesi yoludur. Ortak amag ve vizyonun islenebilecegi zemini hazirlarlar.
Temel degerler genellikle organizasyonun en st kademesindeki insanlarca meydana

getirilmistir ve bir organizasyonun igini nasil yiiriitmesi gerektigini ifade ederler.

Pek ¢ok organizasyonun temel degerleri belirgin degildir, bunlar ¢ok uzun bir
gelisme asamasindan sonra kurumun igine yerlesmislerdir. Kuruma katilan kigilere temel
degerler anlatilmaz; yani net olarak agiklanmaz, fakat bunlar kurumun igleyis bi¢imi ve

insanlarm davraniglarinin i¢inde dolaylt olarak disa vurulurlar. Yeni gelenlerden bu

2 Ayny, s. 43.
! Clayton, a.g.e., s. 86-91.
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degerlere uymalar1 beklenir, onlarsa degerlere, kabul gorebilmek ve kuruma ait olabilmek

icin uyarlar.

Temel degerleri ele alirken, gergek hayatta uygulanamayacak yontemler
gelistirmemeye dikkat edilmesi gerekmektedir. insanlar bu temel degerlerin nasil pratige
doniisecegini yanlis bir sekilde ele aldiklarinda ortaya ¢ikacak muhtemel problemlerin
tistesinden nasil geleceklerini anlamak durumundadirlar. Caliganlar kargilastiklar1 durumlar
ve ¢esitli oncelikler i¢inde hangi tercihlerin segilebilir oldugunu bilmelidirler. Cok fazla
temel deger kafa karistiricidir. Bir ya da iki temel deger genelde yeterlidir. Temel degerlere

Ornek olarak sunlar: verebiliriz;

- Migteri iligkileri, ¢alisanlarimiz i¢in hayati 6nem tasir,
- Cevresel ve toplumsal sorunlara ¢ok biiylik 6nem veriyoruz,
- Miisterinin tatmin edilmesi bizim i¢in birinci 6nceliktedir,

- Yiiksek derecede motive olmus ve iyi egitilmis bir kadro bizim i¢in dnemlidir.

Temel degerler hayata gecirilebilir olmalidir. yeniden gozden gegirildiklerinde,
hatahlarsa, degistirilmeye uygun olmahdir, ancak bu sekilde organizasyonun kiiltiirii i¢in
bir temel olusturabilirler. Bunlarin da istiinde, temel degerler isletmenin hayatta
kalabilmesi agisindan anlamli olmalidir. Pek ¢ok organizasyon i¢in bu, derinden
inandiklar1 temel degerlerin piyasada kendileri ig¢in bir dezavantaj olusturup
olugturmadiginin sorgulanmasidir. Eger bdyle bir dezavantaj s6z konusuysa kurumun

idaresinin nasil degisecegi belirlenmelidir.

Organizasyon degerlerinin ikinci boyutunu olusturan destek degerler, temel
degerleri destekleyen bir yan degerler kiimesidir; zemini zenginlestiren ve insanlarin
motivasyonunu saglayan bu degerlerdir. Calisanlar da iste bu noktada katkida
bulunabilirler ve fikirlerini sisteme ekleyerek kendi degerlerini aktarabilirler. Bu tarz bir
birlikte ¢aligma organizasyon degerleri ile bireysel degerlerin denkligini saglamaya katkida

bulunacaktir.

Destek degerler insanlarin nasil bir arada galigtiklar1 hakkindadir. Bu ylizden

calisanlarin bu degerleri iist yonetimin yerine kendilerinin tamimlamalar1 gerekir. Destek
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degerleri tamimlarken insanlar davranig sinirlarinin farkina varirlar, bunun igine dahil

olanlar1 ayirt ederler. Bu yolla degerlere olan bagliliklan artar.
Destek degerlere 6rnek olarak gunlar verebiliriz;

- “Heniiz burada icat edilmedi” sendromuna yer yoktur,

- Calismamiza “cevre dostu” prensipler katmanin yollarin arayacagiz,

- Takimlar, takim c¢aligmasmna neden gerek duyuldugunu agiklayan bir amaca
dayanarak kurulacaktir,

- Miigterilerimize karst sorumlulugumuz, is arkadaglarimizin ne yaptigmin

kavranmasiyla giiglenecektir.

Degerler konusuna Ornek olarak ABD is diinyas: tarihinde en carpici vizyon
gelisimi orneklerinden biri olan IBM’i verebiliriz. IBM’in ilk lideri Tom Watson
muhtegem bir vizyonu olan biriydi ve kendini iyi tamimlanmig, temel niteligindeki
degerlere adamigti. IBM’in diinyadaki en eski ve iyi bilinenler olduklar1 muhtemel olan
sirket degerleri ¢ok 6nceden onun tarafindan gelistirilmisti. IBM’in degerlerini su sekilde

siralayabiliriz;
Bireye saygi: Organizasyondaki herkesin onuru ve haklarina saygili olmak.

Misteri hizmeti: Diinya lizerinde herhangi bir sirketin sunabilecegi miisteri

hizmetinin en iyisini sunmak.

Miikemmellik: Bir organizasyonun, biitiin gérevlerini, onlar1 tstiin bir bi¢gimde

basarma hedefi ile ele almasi gerektigine inanmis olmak.

Bu kisa ve basit degerler, IBM vizyonunun temelini olusturmaktadir. Tom Watson
ve ¢alisanlar1 sirketin bagarisimi biiyiikk oranda bu temel degerlere baglamaktaydilar. Bu
degerler, zaman iginde, kapsaml: ilkelere ve politikalara doniistiiriildii. Sonunda,
yoneticilerin uymasi istenen 6zgiil yazili uygulamalar haline getirildi. IBM’in degerleri son

yillardaki sorunlarina ragmen degismemis ve bozulmadan kalmugtir. >

2 Quigley, a.g.e., s. 49-50.
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1.4.2. Misyon

Misyon, vizyon ifadesindeki ikinci soruya karsilik gelmektedir: “Bugiin ne

durumdayiz?”’ve“Gelecek i¢in arzuladiklarimiz nelerdir?”

Yoneticilerin igletmenin gelecegiyle ilgili olarak belirledikleri vizyona isletmenin
su andaki durumunu tanimlayan misyon kavramu da dahildir. Bir isletmenin misyonu
isletmenin varolug nedenini, igletmenin topluma, sundugu iiriin ve hizmetleriyle ne gibi

yararlar sagladigini belirtir.”®

Misyon, kelime anlamu itibariyle, bir kisi ve ya toplulugun iistlendigi 6zel gorev

demektir.

Isletme yonetimi agisindan bu kavram, orgiit iiyelerine bir istikamet vermesi ve

anlam kazandirmasi maksadiyla belirlenmis ve orgiitii benzer Orgiitlerden ayirdetmeye

yarayacak uzun dénemli gorev ya da amag seklinde tammlanabﬁ.f‘/

Misyon herhangi bir orgiitiin en Onemli var olug sebebidir ve onun stratejik

amagclarini, nasil gergeklestirecegini belirleyen gergeveyi olusturur.®*

Bir misyon, isletmenin uzun donemli vizyonunu, ne olmak istedigi ve kimlere
hizmet vermek istedigine iligkin olarak tanimlanmaktadir. Misyon, isletmenin kendisini
tanimlamas: ile ilgilidir. isletmenin faaliyette bulundugu pazar hizmetleri, fonksiyonlari ve
ya faaliyetleri bu tamimlamamin temel unsurlarmi olusturmaktadwr. Tammmlanmug bir
misyona sahip olan igletmede, ¢alisanlar ne i¢in, nasil ve ne sekilde ¢alisacaklarini daha iyi
kavrayacaklardir. Bu da onlarin gelecekte yapacaklan islerde daha basarih olmalarin
saglayacaktir.”’ |

Misyon igletmelerin faaliyet alanim genis veya dar bir sekilde tamimlayabilir.
Misyonda faaliyet alanmnin genig bir gekilde tanimlanmasi isletmenin kendisini belirli bir

faaliyet alan1 veya iiretim hattiyla smirlandirmasimi engellemektedir. Faaliyet alanmin

A -1 Thomas Whelen, J. David Hunger, Strategic Management and Business Policy, (Sixth Edition, USA:
Addision Wesley Longman Inch., 1998), s. 10-11.
* Omer Dinger, Stratejik Yénetim ve Isletme Politikasi, (istanbul, 1994), s. 51.
» Dogan, a.g.m., s.188.
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genis bir sekilde tanimlanmasi giigtiir. Faaliyet alammin dar bir sekilde tanimlandid:
misyon ise isletmenin temel faaliyetlerini daha agik olarak ifade edecektir. Fakat dar tanim
isletmenin tUretim, pazarlama, hizmet gibi faaliyetlerini ve teknolojinin isletmede

kullanilmasin1 sinirlandiracaktir.?

Misyon; ticari bir terim, isletme kiiltiirli ya da is tammmi olarak g¢esitli anlamlarda
kullamlmaktadir. Baz1 akademisyenler misyonu, stratejik yonetim siirecinin 6zel bir
kavrami olarak goriirken bazi akademisyenler de misyonu igletmenin Kisiligi ve yapisini

belirten, onun giiciinii, kimligini ve basarisini belirleyen temel ilkeler olarak gérmektedir.

Bu dogrultuda misyon konusundaki yaklasimlari iki gruba ayiwrabiliriz. Bir yaklagim
misyonu igletme stratejisi kavramlar: i¢inde agiklarken, digeri felsefi ve etik y6niine agirhk

vermektedir.

Stratejik goriise gore misyon; igletmenin ticari ve temel hedef pazarini agiklayan bir

mantiksal alan, bir stratejik kavramdir. Stratejik yonetim siirecinin ilk basamagidir.

Ikinci goriis misyonun isletme temel amaclarim ortak bir birlik iginde
gerceklestirilmesini saglayan kiiltiirel birlestirici oldugunu ileri stirmektedir. Bu kiiltiirel
birlestirici, isletme igindeki insanlarin davramg bigimlerini, birlikte ¢aligmalarini ve isletme
amaglarimi izlemesini saglayan giiclii normlar ve degerler icermektedir. Bir misyonun en
Onemli iglevi, isletmedeki tiim ¢alisanlara ortak bir yon vermesidir. Misyonun bu yoni
calisanlarin olaylar1 aym1 yonde gormelerini ve anlamalarini saglayan, ortak bir dil

konugmalarinin saglanmasina yardim eden igletme felsefesiyle ilgilidir.’

Isletme misyonu, paylasilan degerler ya da ortak inanglar demektir. Herhangi bir
isletmenin yasamim siirdiirebilmesi ve basarili olabilmesi i¢in tiim politika ve etkinliklerini
de igeren bir dizi saglam inancin olmas: gerekir. Ayrica bu inanglara siki sikiya bagh

kalinmalidir. Bu nedenle, eger bir isletme degisen diinyayla basa ¢ikmak istiyorsa, bu

26 Whelen, Hunger, a.g.e., 5.10-11.
Z«James H. Donelly, James 1. Gibson ve John M. Ivancevich, Fundemeutal of Management, (Texas:
Business Pub Inc., 5. Baski, 1984), s.131” Yurtseven, a.g.m. s.19°daki alintt.



inanglar disinda her seyi degistirmeye hazir olmahdir.”® Bir kez olusturuldugunda, bir

sirketin misyonu gok seyrek degismeli ancak yeniden degerlendirilmeye tabi olmalidir.?
1.4.2.1. Misyonun Olusumu

Misyon olugturulurken sorulmasi gereken temel soru 6rgiitiin ne igin var oldugu ve
temel isinin ne oldugudur. Gergekte orgiitiin ne oldugu sorusu ¢ok basit gibi gériinmekle
birlikte, ¢cok nadir sorulur ve seyrek olarak agik bir cevap alinr. Ne olmay istedikleri
lizerinde dustinen Orgiitler genellikle ne olduklar1 iizerinde diisiinmeye yeterli zaman
harcamazlar. Oysa Orgiitiin bugiin ne oldugunun tanimlanmasi, degisim i¢in neye ihtiyag
duyuldugunu ya da vizyonu gergeklestirmek i¢in hangi degisikliklerin yapilmasi
gerektigini agik bir sekilde anlamaya yardim edecektir.*®

Biitiin isletmelerin 6zellikle bityiik igletmelerin her bir departmani ve biriminin bir
misyona sahip olmalar1 saglanmalidir. Siiphesiz her bir birimin misyonu organizasyonun
misyonuyla anlasilir olmalidir. misyon isletmedeki bireylerin, gruplarm ve yOneticilerin

yonetilmesine yardim etmektedir.’!

Bir misyon ifadesi, drgiitii benzer bir baska &rgiitten ayiran temel is alamm ve

faaliyetlerini su unsurlar1 kapsayacak bir sekilde tammlamaktadir;*

- Miigteriler — Miisterilerimiz kim?

- Uriinler — Temel iirliniimiiz ya da hizmetimiz nedir?

- Yer — Nerede rekabet ediyoruz?

- Teknoloji — Temel teknolojimiz nedir?

- Uzun siire hayatta kalmaya bakis — Ekonomik amacimiz nedir?

- Felsefe — Temel inanclarimiz, degerlerimiz, arzularimiz, felsefik onceliklerimiz
nedir?

- Kendi kendine bakis — Baslica zayif yoniimiiz ve rekabet avantajimiz nedir?

% “Thomas j. Peters ve Robert H. Waterman, Yoneltme ve Yiikseltme sanati: Milkemmeli Arayzs,
(Istanbul: Altin Kitaplar Yaymevi, 1987), 5.383-384.” Yurtseven, a.g.m.,s. 20°deki alint1.

» Quigley, a.g.e., s. 56.

30 «y, Joseph Quigley, Vision, ( Mc. Graw-Hil Inc., 1993),5.27” Benligiray, a.g.m.,s.182’deki alint1.

SR, Wayne Mondy, R. Shane Premeaux, Management Consepts, Practices and Skills, (Seventh Edition,
New Jersey: A Simon & Schuster Company Englewood Cliffs, Prentice Hall Inc., 1995), s.141.

32 « Kathryn M. Bartol ve David C. Martin, Management, (Third Edition, irwin Mc. Graw-Hill, 1998),
s.190-191” Benligiray, a.g.m.,s.182°deki almt1.
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- Kamu imajina bakis — Kamu sorumlulugumuz nedir ve arzuladigimiz imaj nasildir?

- Personele bakis — Personele karg1 tutumumuz nasildir?

Misyonu olugtururken baz ilkelere uyulmas: gerekmektedir. Bu ilkeleri su gekilde

srralayabiliriz;*

- Misyon kolay anlagilabilmeli ve galisanlara kolay anlatilip, 6gretilebilmelidir. Pek
¢ok karmasik iligkileri olan ayrmtili bir misyon ifadesinin personele agiklanmas: ve

benimsetilmesi kolay degildir.

- Misyon, genel ifadelerle degil, faaliyetlere yon gosterecek kadar agik olmali,
sonunda organizasyonu istenen yonde idare etmeye yardimei olacak ve bir ideolojik
olarak olugturacak sekilde belirlenmelidir.

- Misyon, organizasyonu stratejik olarak y6nlendirmesini saglamak i¢in istenen

gercekligi, uyumu, tutarliligi ve kesinligi saglamalidir.

- Misyon, var olan sistemin korunmasi degil miisteriler, iiriinler, personel ve rekabet
dikkate alinmalidir.

Misyonun olugturulmasi, igletmenin hedeflerine yonelik olarak belirlenecek olan
stratejilerin igletmenin sahip oldugu kaynaklara bagh olmasi agisindan 6nemlidir.
Misyonun olusturulmasi yoneticilere igletmenin simdiki durumu ve isletme i¢in 6nemli
olan noktalar iizerinde diisiinme firsat1 verir. Yoneticiler boylece gelisme igin 6nemli olan

isletmenin olumlu ve olumsuz yanlarim tespit ederler.>*
1.4.2.2. Misyonu Olugturan Unsurlar
Misyon yapist dort unsurun bir araya gelmesiyle olusmaktadir. Bu unsurlar; amag,

strateji, davrams standartlart ve degerlerdir. Bir giiglii misyon, bu d6rt unsurun arasinda

giiclii bir bag oldugu ve bunlarin her birinin digerlerini etkilediginde vardir.

33 «John M. Ivancevich, Donnelly Jr., James H., James L. Managing for Performance, (Texas: Business
Publications Inc., 1983),s. 110-111” Ayny, s.183’deki alint.

34 Philippe Dornier, Ricardo Emst, Michel Fender, Panos Kouvelis, Global Operations and Logistics Tex
and Cases, (USA: John Wiley & Sons Inc., 1998), s.54.
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Misyon ve kendisini olugturan unsurlar arasindaki bu giiclii baglant: Sekil 2’de

gosterilmigtir.

STRATEJ] DEGERLER
"Rekabet konumu ve "Isletmenin Amac"
ozel yetenekler"
DAVRANIS
STANDARTLARI

"Isletmenin 6zel yetenek ve deger sistemini destekleyen
politikalar ve davrams kaliplar"

Sekil 2 — Misyon Yapisi

Kaynak: Hiiseyin Ridvan Yurtseven, “Isletmelerde Misyon Duygusu ve Yenice Gida Sanayii A.S.’inde Bir
Uygulama” Anadolu Universitesi 7. Ulusal Yonetim Ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, Eskischir,
23-27 Mayis 1998, 5.23

1.4.2.2.1. Amag

“Isletme ne igindir?”, “Yapmis oldugu tiim faaliyetler kimin igindir?”, “Bir
isletmede bir yonetici ve bir iggéren kendisinden istenilenin fazlasm nigin yapar?”Bir
isletme i¢in bu sorular, bir insanin “Ben niye varim?” diye sordugu soruya esittir. Bu

sorular igletme kiiltiirii ve felsefesiyle ilgilidir ve iist yoneticiler tarafindan tartisilir.

Isletmenin dis ¢evresi ve dis gevresindeki gii¢ iligkileri, isletmenin kaynaklari ve
isletme i¢i giig iliskileri, tepe yoneticilerin deger sistemleri, amaglarm belirlenmesini ve

niteliklerini sinirlayan temel etmenlerdir.*®

Isletme yoneticileri yiiksek idealler iceren amaglar belirlerlerse, isletmeye bagh ve
coskulu isgdrenler yaratmasi daha kolaydir. Bazen hissedarlarin ya da diger katilimeilarin
isletmeye bagh oldugunu gorebiliriz. Ancak bu baglilik smirhdir. Bunu genisletmek

glictlir. Amag, katilimcilarin 6nem verdigi farkl bireysel ilgilerin toplamidir. Yiiksek

3« awrence R. Jauch ve William Glueck, Business Policy and Strategic management, (Singapore: Mc.
Graww-Hill Company, 5. Basim, 1988), 5.38” Yurtseven, a.g.m., s.23°deki alint1.
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idealleri iceren amaglar, bireysel ilgileri geri gevirir. Bu durum igletmenin biitiinlesmesini

saglamay1 kolaylastirir.*®

Amacin ifade edilmesi, isletmeyi harekete gecirme acisindan ¢ok Onemlidir.
Amacin ifade edilmesi insanlari1 harekete gegirir, onlarin gereksinimlerine ve igletmenin

nereye gittigi konusuna yanit verir.
1.4.2.2.2. Strateji

Diger isletmelerle rekabetin bulundugu bir amaci bagarmak strateji gerektirir.
Strateji, isletmeye ticari bir mantik saglar. Isletme, amaglarim daha iyi basarmak istiyorsa,

kendisini avantajl1 duruma getirecek ilkeleri agiklayan stratejileri olmalidir.

Strateji, igletmenin amag ve hedeflerinin belirlenmesi, igletme ve gevresi arasindaki
iligkilerin analiz edilerek bu amaclarin gergeklesmesi igin gerekli etkinliklerin yeniden
diizenlenmesi, gereksinim duyulan kaynaklarin uzun doénemde etkili olacak bigimde

dagitiimasidir.”’

Strateji, igletmenin rekabet ettigi isi, igletmenin is diinyasinda nasil bir konum
icinde bulunacagini ve igletmenin sahip oldugu ya da olmay1 planladif: 6zel yetenekleriyle,

rekabet avantajlarin agiklar.
1.4.2.2.3. Davi‘anls Standartlan

Amag ve strateji, isletme ¢alisanlarina nasil davranacaklari konusunda yardimda

bulunan eyleme gegmemis kavramlardir.

Davranis standartlari, isletmedeki herkese belirlenen stratejiyi gergeklestirme

yoniinde biitiinsel bir mantik saglar.*®

36
Ayny s.24, )
37 “Hans H. Hinterhuber, Stratejik Isletme Yénetimi, (Cev: Lale Uraz, Istanbul: Erler Matbaasi, 1984), s.1”
Aym, s.25°deki alint1.
®Ayni, 5.25.
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1.4.2.2.4. Degerler

Degerler, isletme kiiltiiriiniin arkasinda yatan inang ve moral ilkeleridir. Bunlar

isletmenin davranig standartlarina anlam verirler.

Birgok isletmede, isletme degerleri acik degildir. Onlari, yonetici davramglarinda

yatan felsefi ilkelerde bulabilirsiniz.

Giicli bir misyon bu doért unsurun birbirini destekledigi durumda vardir. Bunu
strateji ve deger sistemi arasindaki iliskiye ve bunlarin aym davrams standartlarmin

olugsmasima neden olup, olmadigina bakarak anlayabiliriz.

Yonetim felsefesi ve deger sistemi stratejiyle i¢ igedir. Isletmenin politikasi ve
davranig standartlari, strateji ve felsefenin her ikisini giiglendirir. Bunlarin tamami bir
biitiindiir. Boyle isletmeler giiglii misyona sahiptir. Gii¢li misyonlar, yukaridaki doért

unsurun a¢ik uyumundan olusmaktadar.*

1.4.2.3. Misyon Bildirisinin Hazirlanmas:

Yapilan arastrmalar gostermektedir ki, gevresel karmagikhik ve degisim etkili bir
misyon bildirimi ihtiyaci yaratsa da, pek ¢ok isletme bu bildirileri hazirlamay:1 ihmal
etmektedir. Biiyiik isletmelerde de bu konuda biiyiik ithmaller goriilmekte olup, kiigiik
isletmeler ancak nadiren bu misyon bildirilerini hazirlamaktadirlar. Kiiciik isletmeler,

misyon bildirilerini ancak kriz zamanlarinda gelistirmektedirler.*’

% Yurtseven, a.g.m., 5.26.
40 «R. Duane Ireland ve Michael A. Hitt, Mission Statements: Importance, Challenge and
Recommendations for development, (Business Horizons, May/June)” Dogan, a.g.m., s.190°daki alint1.
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King ve Cleland isletmelerin yazili bir misyon bildirisine sahip olmalarmin
nedenlerini su sekilde belirtmislerdir;*!

- Isletmenin amaglarinda birlesilmesini saglamak,

- Isletme kaynaklarinm amaglar arasinda etkin bir sekilde dagilimmn saglanabilmesi
i¢in kurallar belirlemek ve standartlar olusturmak,

- Isletmenin niteliklerini ve isletmede genel havay: saptamak,

- Amaglara yonelik gorevlerin ¢alisanlara dagitilmasini kolaylastirmak,

- Amaglara y6nelik faaliyetlerin kontrol edilmesini, zaman ve performans agisindan
degerlendirilmesini saglamak.

Misyon bildirilerinin amaci, isletmenin faaliyetlerini gerceklestirirken ihtiyag
duyabilecegi kurallar1 galisanlara iletmektir. O, amaglarn siirekli ve genis bir gatisini
olusturmaktadir. Isletme i¢i dahili bir ¢alisma belgesi olmas: agisindan da 6nemlidir.
Misyon bildirilerinin giicii iki temel sonucu basarma yeteneklerinde yatmaktadir. Birincisi,
Gstlin bir performans igin Orgiit iiyelerini tegvik etmek, yani onlarin davramglarini

etkilemek ve ikincisi; kaynak dagilimmi tutarh bir sekilde yapmada kilavuzluk etmekir.

Etkili bir misyon bildirisi, bir igletmeye esas olan ve onu egsiz kilan amaglarini
tanimlamaktadr. Bagka bir ifade ile, misyon bildirileri igletmenin ortak amaglarini ilan
etmektedir. Bu ilan, igletmenin neyi bagarmaya niyetli oldugu, onun iginde olmay:
diislindiigti pazarm tammun ve faaliyetlerine kilavuzluk eden ilkeleri gosteren felsefi bir

terimdir. +*

Misyon bildirileri, ySneticiler i¢in bir ¢aligma belgesi olarak diisiiniilmeli ve
miimkiin oldugunca agik olmalidir. Bu sekilde bir misyon bildirisi hazirlamada, yonetim
takimi tam bir stratejik analiz yapmahdir. isletmenin orta vadedeki stratejisi igin kurallar
ve yol gosterici ilkeler olusturuldugu zaman, pazarin analiz edilmesi, miisteri ihtiya¢larmin

trendine bakilmasi ve rakiplerin performans: ve pazara yeni girebilecek olanlarin

*I R. Fred David, Strategic Management Consepts & Cases, (Eight Edition, New Jersey: Prentice-Hall Inc.,
2001), s.57-58.
*2 “Ireland ve Hitt, a.g.e., 5.35” Dogan, a.g.m., s.190°daki alnt1.
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performansina bakilmahidir. Pazarin belirli bir boliimiine girme ya da ¢ikma konusundaki

secenekler belirlenmelidir.*?

Misyon bildirisi temelde dort soruya cevap aramaktadir. Oncelikle “Isletme nicin
var olmustur?”, “Isletmenin genelinde inamilan temel degerler nelerdir?”, “Isletmeyi
digerlerinden ayirt eden degerleri ve 6zellikleri destekleyen davramg &rnekleri nelerdir?”

ve “Isletmenin rekabet durumu nedir?”

Konunun daha iyi anlagilabilmesi i¢in bazi igletmelerin misyon bildirilerini 6rnek
olarak verebiliriz;

SONY MUSIC CANADA: Bizim 6zlemimiz miiziktir. Bizim baglantida bulundugumuz
kisiler sanatgilarimizdw. Temel odak noktamz ise miisteri hizmetleridir. Bizim
tistiinliigiimiiz yeniliktir. Bagarmmiz davramiglarimizda diinyaya gére hareket etmemizde
yatmaktadir.

NEWPORT SHIPPING COMPANY: Bizler bilyiik ve muhtesem gemiler yapacagiz.
Yapabilirsek karma. Ama zarar etme durumunda kalsak bile bizler biiyikk gemiler

ya.pacaglz.44

Misyon bildirileri en az iki yillik bir siire i¢in etkili olmalidirlar. Isletmeyi
bildirideki yone yonlendirmek zaman alacaktir ve gahiganlar igletmenin ydniinde bir denge
gérmek ihtiyact duyacaklardir. Bunun yaninda, eger misyon bildirisi siirekli olarak
degisirse, caliganlar tarafindan giivenilir bir belge olarak goriillmeyecektir. Eger, misyon
bildirisi stratejinin gereklerini yakalayabilirse, o anahtar bir stratejik belge olarak
kullanilabilecektir. Tiim yapilacak faaliyetler misyon bildirisinde goriilebilecektir.*

Etkili bir misyon bildirisi gelistirmek i¢in 6ncelikle {ist yOnetimin yardim ve
destekleri 6nemlidir. Ust yoneticiler, belirlenen misyonu gergeklestirmek icin 6rgiitsel

kaynaklara odaklanmahdir. Bu saglanmadan gelistirilen bir misyon bildirisinin amagclara

# «Cliff Bowman ve David Asch, Managing Strategy, (London: Macmillan Press Ltd., First Publication)
5.101” Aym, s.190°daki alint1.

* Don Hellriegel, E. Susan Jackson, W. John Slocum, Management, (Eight Edition, Ohio: South Western
College Publishing, 1999), s. 220.

> «Bowman ve Asch, a.g.e., s.105” Ayny, s.191°deki alintr.
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ancak zarari dokunabilecektir. Ciinkii, sinirli kaynaklar birbirlerinden ¢ok farkh faaliyet ve

projelere aktarilacaktir.*®

Yapilan arastirmalar misyon bildirilerinin biiytik bir ¢ogunlugunun yazildiklar

kagit tizerindeki degerlerine sahip olmadiklar1 ve ciddiye almmmadiklarini ortaya

¢ikarmigtir. Misyon  bildirilerinin ciddiye alinmamasinin nedenlerini su - sekilde

sralayabiliriz;*’

Yerine getirilmesi miimkiin olmayan misyonlar segilmesi.
Misyonun belirsizligi; siipheli olusu, agik olmamasi.

Misyonun tatmin edici olmamasi; misyon bildirilerinin nasil gelistirilecegine iligkin
ciddi problemlerin varhigi, misyon bildirisinin agikhg1 ve igerigi konusundaki

Onerilerden memnun olma derecesinin diisiik olmasi.

Misyon bildirilerinin davranislar tizerinde etkisinin olmamasi; misyon bildirilerinin

kabuliinde 6rgiitsel anlama, baglilik ve gayretlerinin az olmasi.

Katilimin olmamasi; isletmenin geleceginde miisteriler, saticilar, kidemli ve orta
diizey yoneticiler gibi pek ¢ok grup bir hisseye sahip olmak istemektedirler.
Isletmede sadece iist diizey yoneticilerin misyona katilmasi nedeni ile bu
gerceklesememektedir. Isletme hiyerarsisindeki diizeyler azaldik¢a, katihimda
azalmaktadir. Oysa, isletmenin varolus nedeni miisteri ihtiyaglarinin tatmin

edilmesi ise, misyon gelistirme siirecine onlarin da dahil edilmesi gerekmektedir.

Uygun olmayan kullanim; igletmelerin yalniz %35°1 misyon bildirilerini kendilerine
ve ¢alisanlarina ilham verme ve motive etme araci olarak kullanmaktadirlar. Yani,
misyon bildirilerini nasil kullanacaklarini bilmemektedirler. Misyon bildirileri hem

yeterince anlagilmamakta, hem de yeterince kullamlmamaktadir.

% “Ireland ve Hitt, a.g.e., s. 40” Aym, 5.191-192°deki alinti,
47 «“Bart, a.g.e., s. 12-14” Aym, s.192°deki alint1.
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1.4.2.4. Misyonun Aciklanmasi

Misyonun ifade edilmesine iligkin olarak igletmelerin mutlaka uymalar gereken
kurallardan olusan bir gekil veya igerik smirlandirilmasi yoktur. Ancak, her isletme
misyonunu ifade ederken en azindan misyon ifadesinin igeriginde su unsurlarin belirtilmis

olmasima dikkat etmelidir;

- Isletmenin genel felsefesi ve is yapma felsefesi,

- Isletmenin kendisiyle ilgili diisiincesi(isletme kimligi),

- Isletmenin {iretimini hangi pazarlar ve hangi miisteriler icin gergeklestirdigi,
- Topluma yarar saglamak i¢in iiretecegi mal ve hizmetlerin kimligj,

- Gerek tiretimde gerekte hizmet sunumunda kullanacagi teknolojiler,

- Isletmedeki biiyiime ve karlilik anlayisi,

- Isletmenin halkla iliskiler agisindan genel olarak vermek istedigi imaj.

1.4.2.5. Misyonu Aciklamanm Sonuglan

Misyonun agiklanmasiyla hem olumlu hem de olumsuz sonuglarla

kargilagilmaktadir.

1.4.2.5.1. Misyonu A¢iklamanin Olumlu Sonuglan

Isletmenin agiklanmis olan noktalar: iginde barindiran bir misyon agiklamasinda

bulunmasinin gerekliligini su maddelerle belirtebiliriz;

- Varlik nedenini yazilh hale getirerek agiklayan bir igletmenin tiim ¢alisanlari neyi
neden yaptiklarimi daha iyi anlamakta, inisiyatif kullanabilmekte ve kendi kisisel
yeteneklerinin isletmeye nasil katkida bulunabilecegine daha iyi karar

verebilmektedir.

- Agiklanmig ve benimsenmis bir misyon caliganlar arasinda isbirlii ortami
yaratacaktir.
- Misyonun agiklanmasi igletmenin toplum iginde bir kimlige sahip olmasini

saglayacaktir.
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- Agiklanmig ve oOzellikle @ist yoOneticiler tarafindan benimsenmis bir misyon

isletmenin gereksiz faaliyet alanlarina yénelmesini engelleyecektir.

- Misyon agiklamalar1 motivasyon ve ekip ¢alismalarina ortam hazirlamaktadir.

- Misyonun agiklanmasi isletmenin temel amacina ulagmak i¢in hazirladig: stratejik
plan ve programlarin daha rahat bir gsekilde uygulanmasint ve degerlendirilmesini

saglar.

- Isletmelerin temel amaca ulagilmasina yonelik faaliyet sonuglarinin daha etkin

olarak degerlendirilmesini kolaylagstirir.

- Isletmelerin kimligini yanstan misyon, isletmeyi topluma tamtmada bir halkla

iligkiler araci olarak kullanilabilecektir.
- Misyon ag¢iklamalar: isletmelerin yapisinda bozulmaya neden olabilecek &nemli
farklilagmalarin yagsanmasini éngeller.
1.4.2.5.2. Misyonu Aciklamanin Olumsuz Sonuclan

Belirtildigi gibi misyonu ag¢iklamanin olumlu sonuglarinin diginda bazen olumsuz

sonuglarla da kargilasilabilmektedir. Bu sonuglar: su sekilde siralayabiliriz;

- Misyon belirleme ve bunu yazili hale getirme kolaylikla yapilabilecek bir is
degildir.

- Aciklanmig ve yazihh hale getirilmis misyon ifadeleri isletmeleri baglar ve

esnekliklerini kaybettirir.

- lIsletmelerin bu sekilde kendilerini baglayici agiklamalarda bulunmalari siirekli

degismelerin yasandig1 i¢ ve dis gevrelere igletmelerin uyum saglamasini engeller.
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- Isletmelerin ¢ogunlukla yazdiklar1 misyonu dikkate almamalar1 misyonun bir halkla

iligkiler arac1 olarak kullanilmasim olumsuz yonde etkiler.

- Isletmeler bir yandan misyon belirlemenin ortaya ¢ikaracagi olumlu ydnlerden
yararlanmak, bir yandan da &6zellikle giiniimiizde gittikge artmakta olan sosyal =
sorumluluk, is ahlaki ve isletme-gevre iligkileri gibi konulardaki gelismelere bir
cevap olmak {izere kendi misyonlarmi belirleme ve agiklama yoluna gitmektedir.*®

1.4.2.6. Misyonun Ozellikleri

Misyonun 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz;*’

Misyon uzun dénemli bir amagtir; bazen bir Srgiitiin hayat1 boyunca degismez.

- Misyon higbir zaman ortadan kalkmaz ve ulasilamaz; bu sebeple, daha iyiye ve
daha iist bagarilara yoneltir. Ancak misyon belirlenirken gergek¢i olmali ve Srgiitii

kendi kabiliyetinin ¢ok uzaginda bir yere yoneltmemelidir.

- Paylagilan ortak deger ve inanglardir; tammlanmig bu inang ve degerler, isletmede
calisanlarin hepsine bir anlam kazandirmakta ve ortak bir istikamet saglamaktadir.
Yani hem motive edici, hem de rehberdir. Bu agidan “en yiiksek kaliteyi, miimkiin

olan en ucuza tiretmek™ gibi bir amag hi¢bir zaman ¢aliganlara istikamet vermez.

- Orgiit misyonu nicelikle ilgili degil, nitelikle ilgili bir degerdir; finansal amaglar,
biiyiime ve kérhhk oranlari, isletmelerdeki herkes i¢in bir deger olusturmaz ve ya
ayn1 derecede O6nemli olmaz. Bu gibi oranlar, iist kademedeki belli sayida
yOneticiyi 6zendirebilir, ama hiyerarsinin alt kademelerindeki iireten ve soran

insanlarin hayatina bir ¢esni katmaz.

8 Kogel, a.g.e., 5.82-83.
* Dinger, a.g.e., s. 63-64.
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- Misyon igletmenin igine degil digmna yoneliktir; bagka bir ifadeyle misyon,

mamuller lizerinde degil, pazar iizerinde odaklagir.

- Misyon orgiite 6zgiidiir ve dzeldir; orgiite Szgiidiir, ¢iinkii diger isletmelerden

ayirdeder. Ozeldir, giinkii alternatif faaliyetler arasindan yonetimin tercih ettigidir.

1.4.2.7. Misyonun Amaci

Bir misyonun amacim su maddelerle belirtebiliriz;>

Misyon belirsiz bir kavramdir, tanimlanmasi ve ortaya konulmasi giictiir. Basi ve

ya sonu yoktur, yalnizca vardir.

- Bir kurumun misyonu kurumun izlemeyi segtigi 6zel bir yoldur; bu yolda

ilerlemenin igletmeye bir deger katacag farz edilir.

- Bir misyon bildirisi; amag, vizyon ve vizyona ulagmak i¢in gereken stratejinin

biitiinliigli icinde agiga cikar.

- Bir misyon bildirisi; gelecege dair bir vizyon degildir, yine de vizyonu ig¢inde tasir.

- Misyon bildirisi yOneticilere ve personele g¢aligmalarinda rehberlik eder; fakat

sadece su an i¢in, gelecekte degil.

- Misyon ortak bir hedefe dogru yol alan insanlar1 bir araya getirecek temel unsur
olabilir. Misyon, stratejiyi, vizyonu, degerleri ve amaci tagiyan bir arag
oldugundan, yoneticiler ve personel i¢in karar ve eylem asamasinda géz oniinde
bulundurulmas: gereken prensiplere isaret ederler. Insanlara yapmakta olduklar isi

neden yaptiklarimi séyler ve bunu nasil yapmalar: gerektigini anlatir.

% Clayton, a.g.e., s. 170-171.
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- Bir misyonun belirtilmesi igletmenin girigine renkli harflerle yazilarak yapilmaz.
Misyonu, isletme caliganlarina anlayabilecekleri, her seyi kapsayan bir kavram
olarak sunmak gerekir. Bir igletmenin misyonu sistemle biitlinlesmelidir; isletmenin
yukaridan baglayarak her noktasiyla, zihniyle, kalbiyle, viicudu ve ruhu ile. Bir
duvara, misyonun yazili oldugu bir tabela asip, bos yere bu tabeladan duvara g¢ok

degerli bir seylerin gegecegini ummak yersizdir.
1.4.2.8. Misyon Duygusu

Misyon duygusu, isletme misyonuna yonelen insanlar tarafindan hissedilen

duygusal bir bagdir.

Misyon duygusu; isletme degerleriyle, bireysel degerler arasinda birlesme oldugu
zaman meydana gelir. Isletme degerleri nadiren agiktir. Onlara karsi olan bireysel
duygular, isletmenin davrams standartlar1 boyunca gosterilir. Ornegin; eger davrans
standard1 birlikte ¢alismaysa, bireyler yardimseverligi rekabetin tizerinde tutacaktir. Eger
bireyin sahip oldugu kisisel degerler yardime1 olma ve igbirligi etmenin 6nemini tasiyorsa,
bireyin ve isletmenin degerleri arasinda uyum vardur. Isletme politikas: ve kisisel degerler

arasindaki bag ne kadar biiyiikse, bireysel misyon duygusu da o kadar biiytiktiir.

Misyon duygusu, degerlerin onemli bir boliimiinii olusturmaktadir. Bireylerin,

isletme hakkinda hissettikleri duygularin olusturdugu degerleri icerir.

Isletme stratejilerine baglilik, misyon duygusunu olusturmaz. isletme yoneticileri,
isletmenin amag ve stratejilerini tartigir, mantiksal bir sonuca ulastirr. Buna karsin, bu
mantiksal sonucun mutlaka duygusal bir bag tagimasi gerekmez. Duygusal bag, bireylerin
planin ardinda yatan davranis ve degerleri tanimladigi, bunlar1 bir misyon i¢inde stratejiye

cevirdigi ve misyon duygusuyla mantiksal bir anlagma sagladigi durumda vardir.

Duygusal bagin kaynagi, degerlerin incelikle olugturulmasiyla yaratilir. Insanlar bir
anlam arastirir ve siradanhii asacak firsatlari kollar. Degerler, insanlara bu anlamm verirler.
Bir degerle yasamak ya da bir insan grubuna katilarak, bu degerleri izlemek bireylerin
tistiinliik duygusu hissetmelerine yardimei olur. Bu durum ¢aligmay1 daha ¢ok isteklendirir.

Ciinkii igletmenin biiyiik amaglar1 vardir ve birey bu amaglart gergeklestirmek igin
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oradadir. Caligmak insanlara Onemli olarak go6rdiigii bir amaci basarma konusunda

yardimci olmakta, bu nedenle ona gergek tatmini vermektedir.

Misyon duygusunun bireysel yapisini unutmamak gerekir. Misyon duygusu

kisiseldir. Kiginin, igletmeyle olusan iligkisinin yarattig1 duygulardir.
Misyon duygusunun kisisel yapisinin iki ana sonucu vardir. Bunlar;

- Cok kiigiikk olmadikga, hi¢bir igletme ¢aliganlarinin tamaminin misyon duygusuna
sahip olmasimi beklememelidir. Biiyiik isletmelerde, ¢alisanlarin basarmak istedigi

amaglar ve bireysel degerleri ¢ok cesitlidir.

- Misyon duygusu, is aliminin temelidir. Insanlar, isletmelerini degistirdiklerinde
degerlerini degistirmezler. Uygun degerlerdeki kisilerin igse alinmasi, igletmenin

misyon duygusunu destekler.

Misyon, yalnizca isletme ¢alisanlan igin anlamli ve esin vericidir. Isletme disindaki
Kisiler igin cazip olmasi gerekmez. Isletme misyonuna kendisini adamas: beklenenler
isletme galisanlaridir. Misyona kimin igeriden, kimin digaridan oldugunu saptamak igin de
basvurulabilir. Net ve iyi tamimlanmig bir misyon, buna uygun kisisel degerleri olanlar1
isletmeye c¢eker. Diger yandan, degerleri isletmeye aykir1 olan adaylar1 uzaklagtirr.
Insanlara, isletmenin misyonunu benimsetmek miimkiin degildir. Yoneticiler, sik sik
caliganlara misyonu nasil benimseteceklerini tartigir. Bu tartigma yanlistir. Yapilmasi
gereken, isletme misyonunu paylagsmaya aday insanlari ¢ekmek, diger yandan bunu
paylasmayanlar1 elemektir. Bu eleme siireci otomatik igler. Misyon; net bir bi¢imde
tanimlandiginda, buna aykir1 olanlar géniillii bir bigimde ayrilabilir. Kisisel bakis agisinda
belirli niianslar vardir. Temel degerlerde ve hedeflerde odaklasan kigiler farkli

yaklasimlara sahip olabilir.’!

Isletmeler gii¢lii bir misyona sahip olsa bile, isletmede g¢alisan pek ¢ok insamin
misyon duygusu olmayabilir. Bu onlarin ¢ok az giiglii degerlere sahip olmasi ya da isletme

i¢in bunu az hissetmeleri nedeniyledir. isletme degerleriyle, kisisel degerler ¢atisabilir. Bu,

3! «“James C. Collins ve Jerry L. Porras, Building your Company’s Vision, (Harward Business Review,
Eyliil-Ekim 1998), s.11” Yurtseven, a.g.m., s. 28’deki alinti.
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bireylerin zayif bir performansa sahip oldugu anlamma gelmez. Motivasyonlari
kendileriyle ilgilidir. Isletmeye iyi hizmet de sunabilirler. Ancak, isletme icin misyon

duygusuyla dolu ¢aliganlara sahip olmak yararhdir.
Misyon ve misyon duygusu kavramlarini birbiriyle kanistirmamak gerekir.

Misyon rasyonel bir kavramdir. Analiz edilebilir ve duygusal olmadan tartigilabilir.
Strateji gibi, misyon da igletme politikalar1 ve davranislarina y6n gosteren hedefler igerir.
Buna ragmen, misyon stratejiden daha genig bir kavramdir; strateji ve kiiltlir kavramlarimi
da kapsar. Misyonun bir unsuru olarak strateji, isletmenin ticari gelecegi i¢in neyin 6nemli
oldugunu belirler. Misyonun degerler unsuru da isletme kiiltlirli i¢in neyin Onemli
oldugunu belirler. Bu ikisi uyum i¢inde oldugu zaman misyon gii¢liidiir. Uyumsuz ve zit

olursa misyon giigsiizlesir.

Misyon duygusu, rasyonel bir kavram degildir. Duygusal bir bigimde kisisel
hislerle ilgilidir. Misyon duygusuna sahip olan bir birey, isletmeye bagli ve sorumludur.
Ne yaptigim ve ni¢in yaptigin bilir.

Agik bir misyona sahip igletmenin, misyon duygusuna sahip ¢alisanlarinin olmasi
gerekmez. Bireyler farkli derecelerde misyon duygusuna sahiptir. Misyon duygusuna sahip

¢alisan sayisinin artmasi, misyonun isletme kiiltiirii olarak yerlesmesine neden olur.>>
1.4.3. Hedefler

Vizyonun t¢lincii unsuru, uzun donemdeki hedeflerin ifadesidir. Hedefler, “Isletme
neyi basarmaya kararlidir?” sorusunu cevaplar ve uzun donemde sirketin yoniinii tayin
eder. Neyi basarmak istediginizi belirlef ve is yOnetimi i¢in se¢tiginiz yonde rehberlik eder.
Hedefler, igletme degerleri ve misyonu gibi, kisa donemden tahmin edilebilen g¢ok az
degisimle uzun doneme dayalidir. Hedefler misyon ve degerlerden dogmali ve bunlar

tizerinde gelismelidirler.

%2 Yurtseven, a.g.m., s. 29.



Drucker, bir isletmenin amacmmn ve misyonunun hedeflere doniistiiriilmesi
gerektigini ifade etmektedir. Aksi takdirde, bunlar higbir zaman ulasilamayacak iyi
diisiinceler olarak kalacaktir. Drucker hedefler konusunda sunlar1 belirtmektedir;

- Iskolu ne ise ondan tiiretilmelidir.

- Soyutlamalar degildir.

- Ozgiil hedeflere ve 6zgiil belirlemelere doniistiiriilebilir nitelikte olmalidir.

- Kaynaklarin ve gabalarin olasi bir uyumunu yakalamalidirlar.

- Tek yerine, ¢ok yonlii olmalidirlar. Bir isi yonetmek, g¢esitli ihtiyaclar1 ve hedefleri
dengelemektir.

- Isletmenin ayakta durmasmnin bagli oldugu tiim alanlarda bunlara ihtiya¢ vardur.

Hedefleri belirlemede ¢aliganlarin katilimi baglilig1 garantileyecektir. Etkili hedef
belirleme de birka¢ onemli 6zellik yer almaktadir. Bunlar; katilim, 6zgiirliik, sahiplenme
ve baghihiktir.

Hedefleri belirlemesi gerekenler bir igletmenin liderleridir ve bunu yerine
getirmede onlara ileri derecede Ozgiirliik tanmnmig olmasi gerekir. Bu, onlarin hedefleri
sahiplenmelerini ve ileri derecede baglilik gdstermelerini saglar. Aym zamanda kendi
islevleri ve i birimlerine yo6nelik destekleyici hedefler belirleme hakkina da sahip
olmalidirlar.

Etkili hedeflerin dogru bir bigimde olusturulmas: ve diizenlenmesi bakimindan su
unsurlar da Onemlidir; bir konuya yogunlasmak, tartigma, genis kapsamlilik, 6ncelikli

konularmn netligi.

Cok sayida hedef belirlemek, igletmenin ¢aligmasim gereginden fazla bolunmus
hale getirebilir, ya da en azindan bdyle goériinmesine sebep olabilir. En fazla ii¢ ila bes
isletme hedefi belirlemenin sagladigi bir konuya yogunlasabilme durumu, basitliinden
dolay1 hayli etkili olabilir. Herkes, igsellestirmeye ve en tist diizeyde uygulamaya daha
yatkin hale gelmelerini saglayacak sekilde, hedefleri daha kisa siirede zihnine
yerlegtirebilir. Istenen gey, bulaniklik ve karmagiklik yerine agiklik ve sadelik olduguna

gore, hedef ifadelerinin on ya da daha az kelimeyle sinirlandirilmasi daha dogru olabilir.
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Hedefler, ayn1 zamanda, kaynagindaki misyon ifadelerini de gayeleri bakimindan
yansitmalidir. Bu anlamda tartismay1 icermeli ve herkese en {ist diizeyde ¢abalamayi telkin
etmelidir. Agik ve konuyla ilgili olmalar1 gerekmekle beraber, her yil yada iki yilda bir
degistirilmeye gerek duyulmayacak kadar kapsamli bir bigimde ifade edilmis olmalar1 da

zorunludur.

Hedeflerin daima 6ncelik sirasina konulmasi gerekmez. Baz1 isletmeler hedeflerinin
6nem bakimmdan esit ve ya dengelenmis oldugunu s6yleyebilirler. Ancak hedefler, ¢esitli
bilesenlere sunulduklarinda, etkili bir mantifin kurulabilmesine olanak tanityacak bir
bigimde siralanmalidirlar. Insanlar o sayede hedefleri anlayabilir ve kendi aralarindaki

iligkilerine bagli kalabilirler.>

Simdiye kadar s6z edilenler dogrultusunda bir isletmenin vizyon ifadesi Sekil 3°de
gosterilmistir. Sekilde ABC isletmesinin vizyon ifadesini olusturan isletmenin degerleri,

misyon ifadesi ve hedefleri yer almaktadir.

3 Quigley, a.g.e., s. 74-75.
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ABC SIRKETI ORTAK DEGERLERI

MUSTERI HIZMETLERT MOUKEMMELLIK ~ YENILIK

MISYON

- _L

BOTONLIK

Miisterilerimize tistiin kalitede endiistriyel ve ticari
mil yataklar ve ilgili destek hizmetleri sunuyoruz.
Insanlarimiz arasinda grup ¢alismasina 6zel bir
onem vererek endiistrimizde performansta birinci
olmay ve hissedarlarimiza tistiin bir gelir saglamay1
arzulamaktay1z.

HEDEF 1
BOYOME -
Uzun donemdeki
biiylimeyi garanti
etme ve pazar payin

artirma.

HEDEF 2
KALITE:
Siirekli kalite artis
sayesinde miisteri
memnuniyetini

garantileme.

HEDEF 3
CALISANLAR:
Tleri diizeyde egitim
w iletisim yoluyla
werimliligi ve

firsatlar artirma.

HEDEF 4
HISSEDARLAR:
Endiistrimizin
zirvesine denk
diigen bir gelir

saglamak.

Sekil 3 - ABC Sirketi Vizyon ifadesi

Kaynak: Joseph Quigley, Vizyon: Olusturulmasi, Gelistirilmesi ve Korunmasi, s.79
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1.5. Vizyon Bildirisinin Olusturulmasy

Isletmeler misyon bildirilerinden farkh olarak vizyon bildirisi gelistirmektedirler.
Genellikle isletmedeki bireylerin duygu ve diisiincelerine hitap eden vizyon, onlarin
onemli isteklerini ve amaglarini da ifade etmektedir. Vizyon bildirisi misyon bildirisine can

katmaktadr. Isletmenin vizyonu nesiller boyunca devam edebilmektedir.>*

Vizyonu olan bir¢ok kurulug, bunu bir vizyon bildirisi ile dile getirmektedir. Bu
bildiri, dort climleden de olusturulabilmektedir, bes sayfadan da. Konugsma dili ile
yazilabilecegi gibi, igerdigi noktalarin alt alta listelenmesi seklinde de yazilabilmektedir.

Bazi noktalarda ¢ok kesin ve agik, bazi noktalarda belirsiz ve soyut olabilmektedir.

Pek ¢ok vizyon bildirisi stratejiler, hedefler, amaglar, degerler, inaniglar, sloganlar
vb.nin bir karmas: olarak goriilmektedir. Vizyon bildirileri kuvvetli, hatirlanmaya deger,
tesvik edici, anlamli ve kisa olmalidir. Tiim bunlara ek olarak, kelimeler tek baslarmna
mesaji goziimiizde canlandirmaya yetmediginden ¢ok nadir olarak uzun dénem igin bir

anlam ifade etmektedir.

Giiglii bir vizyon bildirisi, isletmelerin esas yeteneklerini, faaliyette bulunduklar:
alani, miigterileri ile o6zel iliskilerini ve gidecegi stratejik yonii tanimlamaya yardimci
olmaktadir. Vizyon bildirilerinden ¢ikarilan “stratejik durum tahlili” agik bir sekilde,
stratejik planlama ve yonetim Kkararlarimin uygulanmasinda kullanmilmaktadir. Bolim
yoneticileri, vizyon bildirimi ile ilgili olarak ¢ok gayretlidirler. Ciinkii, boyle bir vizyon
bildirimi, onlarin ynetimsel sezgilerinde esnek ve yenilik¢i olmalart i¢in agik bir y6n
vermektedir.® Vizyon, yazih olarak ortaya konuldugunda ve siirekliligi anlagildiginda,
insanlarin vizyona baglihig: da artmaktadir. Lipton vizyon bildirileri ile ilgili olarak su

formiilii dnermektedir; >

ViZYON=MIiSYON+STRATEJi+KULTUR

>* Hellriegel, Jackson, Slocum, a.g.e., 5.220.

35 «John C. Camillus, Richard T. Sessions ve Ron Webb, Visionary Action: Strategic Process in fast-Cycle
Environments, (Strategy & Leadership, January/february, 1998)” Dogan, a.g.m., s. 189°daki alinti.

56 «“Mark Lipton, Vizyonun Somutlastirilmas:, (Executive Excellence, y1l:1, Say1:7, Ekim, 1997)” Aym,
s.189’daki ahint1.



Bunun anlamy, etkili ve verimli ¢alisan kuruluglarin vizyonlarmn, ya {i¢ mesaj ya
da ii¢c ana konu igermekte oldugudur. Bunlar: misyon ya da amag, misyonu yerine getirmek
icin gerekli strateji, misyonu yerine getirmek ve stratejiyi desteklemek i¢in gerekli kiiltiirel
etkenlerdir. Ancak bu formilii birkag degisken eklemek sureti ile su sekilde de
genisletilebilmektedir;

ViZYON=MiSYON+STRATEJIK AMACLAR+KULTUR+PERSONEL
GUCLENDIRME

Konuyla ilgili olarak baz1 sirketlerin vizyon bildirileri agagidaki gibidir; 3

ARCO CHEMICAL: Basariyla ilgili her alanla ilgilenme (gevre, giivenlik, miisteriler,
yenilik v.b.)

FORD MOTOR: I¢inde bulunulan zamam goziinde canlandirmak (galisanlarmn katilimi
isletmelerin yasam felsefesidir)

H&R BLOCK: Ug esas alan segtik; kaliteli iiriinler, milkemmel hizmet ve mantikh iicretler

ve her biri i¢in 6zel tammlamalar.

57 «James R. Lucas, Anatomy of a Vision statement, (American Management Association International,
February, 1998)” Dogan, a.g.m., s. 189°daki alint1.



35

1.6. Organizasyonlarda Vizyon fhtiyacinin Anlasilmasi
Organizasyonun vizyon ihtiyaglariyla ilgili belli bash uyar1 isaretleri sunlardir;*®

- Ortak ama¢ hakkinda kararsizlik, drnegin organizasyonun anahtar yoneticilerinin
firsatlar ve tehlikeler, hangi miisterilerin daha 6nemli oldugu, oncelikli servis ve

teknoloji hizmeti/iiretimi konusunda fikir birligi olusturamamalar1.
- Cahsanlarn gelecekten {imitli ve i¢inde bulunduklar: durumdan hognut olmamalari.

- Organizasyon yasal giivenirliligini, pazardaki pozisyonunu kaybetmesi, rakiplerin

miisterilere daha iyi Uirlin/hizmet sunmaya baslamasi.

- Organizasyonun sosyal, politik ve ekonomik egilimlerden uzaklagmasi, yakin

¢evrenin bu konudaki uyarilari.

- Organizasyonun 6viing kaynaklarmi  yitirmeye baslamasi, c¢aliganlarin
organizasyonun bir par¢asit olduklarini unutup, sadece ticret igin ise gelmeye
baslamalar:.

- Cahganlarm smirh i tamimlart iginde kalmalar:, risk almaktan kaginmalari,

degisime kars1 ¢ikmalari, yeni projelerde sorumluluk almaktan kaginmalari.

- Birlikte hareket etme yetenedinin azalmasi, yoneticilerin rapor edecek yenilik,

degisim bulamamaya baglamasi, ¢ekici bir gelecegi daha fazla diisleyememeleri.
- Calisanlar arasinda dedikoducularin artmasi, iist yonetime olan giivenin azalmasi.

Bu isaretlerden bir ya da iki tanesinin varlig1 organizasyonun ya gidecegi yoniin iyi
bir iletisim kurularak anlatilamadigi ya da mevcut vizyonun daha fazla ikna edici, ¢ekici
olmaktan uzaklastig1 sonucunu dogurur. Artik organizasyonun yeni bir vizyona yonelme

zaman gelmistir.

%8 “Nanus, a.g.e., 5.20” Duman, a.g.e., 5.22-23"deki alint1.
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.1.7. Vizyon ve Benzer Kavramlarla iliskisi

Vizyon kavrami, daha ¢ok Ggelerinden biri olan misyon kavramiyla ve stratejik
planlamayla karistirilmaktadir. Asagida vizyon kavramiyla misyon ve stratejik planlama

kavramlar: arasindaki benzerlikler ve farkliliklar ortaya konulacaktir.

1.7.1. Vizyon ve Misyon Karsilagtiriimasi

Bir isletmenin vizyonu ve misyonu aymi ya da benzer olabilmektedir. Ancak,
vizyon ve misyon tam anlamuiyla benzer kavramlar degildir. Vizyon, gelecekte; simdi var
olan konumdan daha iyi bir konumu anlatirken; misyon su andaki durumu anlatmaktadir.
Bir vizyon basarildiginda, yeni bir vizyon gelistirilmesine ihtiya¢ vardir. Bir misyonsa
uzun siireler ayn1 kalabilecektir. Vizyon, kuruluglardaki insanlar1 gelecege y6nlendirmekte
tek basmna yeterli olmamaktadir. Insanlarin amaci ya da misyonu anlamalari gerekmektedir.
Misyon, “varolus nedenini agiklayan, amaci net bir sekilde ortaya koyan bir ifadedir” ve

“nigin?” sorusuna cevap vermektedir.>

Vizyon, isletme amaglari ile ¢ok yakindan iligkilidir. Misyon ise davranig bigimi ile
ilgilidir. Vizyon, bir gelecek goriigiiniin yaninda, isletmeyi ve onun faaliyette bulunmasini
saglayan kisilerin hislerini de ifade etmektedir. Isletmenin nigin var oldugu ve ne yapmayi
tasarladiginin en sade ifadesi ise “misyon”dur. “Misyon™un insan tarafi ve diinyada
misyonlar arasindaki farkhiliklar “vizyon” olarak adlandirilacaktir. ®Oyle ise, vizyon
olmadan misyon olmaz; misyon olmadan da ger¢eklestirilmesi ongoriilen hedefe yani

vizyona ulagilamaz.

1.7.2. Vizyon ve Stratejik Planlama Karsilastiriimas:

Vizyon ve stratejik planlama karsilastirilmasi yapmadan Once strateji ve taktik

kavramlarmim neyi ifade ettigini agiklamamiz gerekmektedir.

%9 «Jesse Stoner, Vizyon Misyon ve Degerler, (Executive Excellence, yil:1, sayi:7, Ekim, 1997)” Dogan,
a.g.m., s.188’deki alint1.

60 «B PeterVaill, The Portable MBA, (New York: John Wiley & Sons Inc.) s. 13-15” Dogan, a.g.m.,
s.188°deki almtt.
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Stratejiler, “Uzun dénemdeki hedeflerimize nasil ulagacagiz?”, “Bu hedefleri nasil
gergege doniigtiirecegiz?’, “Bu noktayr nasil yakalayacagiz?’ sorularimi yanitlar. Her
strateji bir grup taktik ya da hareket plan ve programi ortaya koymali ve bunlar tarafindan
desteklenmelidir. Stratejilerin gorece daha uzun bir 6mrii vardir, ancak bunlar yillik
degerlendirmeye tabidirler. Temelde niteliksel bir karakter tasirlar, bu yiizden taktiklere ve

niceliksel hale getirilmis sorumluluk ifadelerine doniistiiriilmeleri gerekir.

Taktikler, “Belirli bir stratejiyi desteklemek i¢in hangi kisa dénem programlar:
gereklidir?” sorusunu yamtlar. Kapsamli stratejileri destekleyen o6zgiil programlari
tanimlarlar ve igleme doniik bir karakter tagirlar. Taktikler, stirekli degerlendirmeye,

yonelim ve dnem bakimindan degisimlere tabi olan kisa vadeli hareket planlaridir.

Vizyon uzun vadeli zaman boyutunu vurgularken, stratejik plan orta ve kisa vadeli
zaman boyutunu vurgulamaktadir. Vizyon ifadesi ¢ok seyrek olarak, agiklik saglamak icin
yeniden gozden gegirilirken, bir stratejik plan her yil bazi degisiklikler gerektirir. Bir
stratejik planin niceliksel igerigi, hem 6iciim hem de hesap sorumlulugu gibi amaglar

sebebiyle oldukg¢a yogun iken, vizyonda bu tiir bir igerige rastlanmaz.

Vizyon ifadesi, kapsamli bir bi¢imde aktarilamadik¢a istenilen etkiyi yaratmaz.
Gizli belge olmaktan ¢ok, ¢alisanlara, miisterilere, hissedarlara ve saticilara igletmenin
karakterini ve amaglarin1 nakletme amacinda oldugu anlasilmalidir. Bir stratejik plan igin
bu genelde dogru degildir. Herkese agik bir bicimde ifade edilen bdliimleri olabilir. Ancak

hemen her organizasyonun stratejik planinin genele ait olmayan yanlar1 da vardur.®!

! Quigley, a.g.e., s. 83-86.



Sirket vizyonu ve stratejik planlama arasmdaki iligki Tablo 1°de g&sterilmistir.

Tablo 1. Sirket Vizyonu ve Stratejik Plan
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SIRKET ViZYONU
Inceleme ve Niceliksel
Stratejik Soru Vade Diizeltme jcerik

Ortak Degerler | Neyi temsil Uzun Cok seyrek, Yok
ediyoruz? netlestirmek igin

Misyon Neden variz? Uzun Cok seyrek, Yok

netlestirmek igin

Hedefler Ne yapmay1 vaat Ugan Cok seyrek, Yok
ediyoruz? netlestirmek igin

STRATEJIK PLAN
Inceleme ve Niceliksel
Stratejik Soru Vade Diizeltme fgerik
Stratejiler Uzun dénemdeki .
! hedeflerimize nasii { Orta .Yllhk’ gerektigi Cok az
lizere
ulaginz?

Taktikler Hangi kisa donem . )
programlari Yakmn - Orta :Z‘g‘:’ gerektigi Yiiksek
gereklidir?

Sorumluluk - llerlemeyi nasi

Slgecegiz?
- Baslica
sorumluluk .
kimindir? Yakm- Orta Yillik, gerektigi | yiksek
lizere
- Programlarin
ne zaman
tamamlanmasi
gerekmektedir?

Kaynak: V. Joseph Quigley, Vizyon: Olusturulmasi, Gelistirilmesi ve Korunmasi, (Istanbul, Epsilon
Yaymncilik, Hiz. Tic. San. Ltd. Sti., Mayis 1998), s.84
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1.8. Olumlu ve Olumsuz Vizyon

“Ne istiyoruz?” ve “Neden kaginmak istiyoruz?” sorular birbirinden farkh
anlamlar tasimaktadirlar. Bu agiktir, ama gergekte olumsuz vizyonlar olumlu vizyonlardan
daha yaygindir. Bir¢ok organizasyon ancak varligi tehlikeye girince kendini toparlar.
Insanlar  genellikle  cabalarini istemedikleri ~ seylerden  kagmmak iizere
yogunlagtirmaktadirlar. Ornegin; bir baska sirket tarafindan ele gegirilmek, iflas etmek,
isini kaybetmek, pazar paymi kaybetmek, gelirlerde diisme olmas: vb. gibi. Olumsuz
vizyonlar en ¢ok kamuya onderlik etme ¢abasinda olanlarda yaygmdir. Boyleleri siirekli
olarak uyusturucuya kargi, sigara aligkanligina karsi ve ya niikleer enerjiye kargi olma

vizyonlari ile toplumun iizerine giderler.

Olumsuz vizyonlar t¢ nedenle kisitlayicidir, birincisi, yeni bir sey kurmaya
yoneltilebilecek enerji, olmasim istemedigimiz bir seyi Onlemeye saptmilir. Ikincisi,
olumsuz vizyonlar ince ama agikar bir giigsiizlik mesaji tasir: Insanlar genellikle
baslangicta aldirmaz bir tavir sergiledikleri seyler kargisinda yeterince tehdit olunca
kendilerini toparlamaktadirlar. Son olarak, olumsuz vizyonlar kacinilmaz ancak kisa
stirelidir. Organizasyon ancak tehdit siirdiigii siirece motivasyonunu koruyabilir. Ortada

tehdit kalmayinca, organizasyonun vizyon ve enerjisi de kalmaz.

Organizasyonlari motive edebilen iki temel enerji kaynag: vardir; korku ve 6zlem.
Olumsuz vizyonlarmn temelinde korkunun giicii vardir. Olumlu vizyonlar: giidiimleyen ise
Ozlemin giiciidiir. Korku kisa donemlerde olaganiistii degisikliklere yol agabilir, ama $zlem

siirekli bir 6grenme ve yetisme kaynag: olarak kalr.%?

2 M. Peter Senge, Besinci Disiplin, (Cev: Aysegiil ildeniz, Ahmet Dogukan, Istanbul: Yapi Kredi Yayinlari,
Mart 2001), 5.246-247.
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IKINCI BOLUM

ViZYON YONETIMi

Vizyon yonetimi, stratejikk yOnetimde dikkate alinmasi1 gereken egilimleri
belirlemektedir. Bu egilimler; isletmenin ne oldugu, ne olmak istedigi, ulasmak istedigi
yere nasil ulasacag1 ve hedeflerine ulasip ulasmadigini nasil degerlendirecegidir. Stratejik
yonetim siirecinde gecilen ve isletmelerin gelecekte kendilerini bekleyen firsatlarin ve
tehditlerin belirlenmesini igeren evre vizyon yonetimine atif yapan bir evredir. Ciinkii,
stratejik yonetimde s6z konusu evrenin gegilebilmesi i¢in dncelikle isletmenin kendisini
tammlamasi, yani amaglari ve degerlerinden olugan misyonunu ortaya koymasi,
gerekmektedir. Bundan sonra gelecekte bulunmak istedigi nokta olan vizyonunu ve kisa
donemli hedef ve stratejilerini belirlemelidir. Biitiin bu unsurlarin belirlenmesi ve

uygulamaya konmasi vizyon ydnetiminin konusunu olusturmaktadir.

Vizyon yonetimi igletmelerin yeni bir vizyon yaratmalar1 veya mevcut vizyonlarini
geligtirmeleri durumunda ortaya g¢ikmaktadir. Vizyon yonetim siireci, sahip olunan
vizyonun isletmenin rekabet ortamu igerisinde varhigmi devam ettirebilmesini saglamadigi,
isletmenin duraganlagmasina ve gittikce gerilemesine neden oldugunda islemeye

baglayacaktir.

Vizyon yonetim siireglerini vizyonun olusturulmasi, gelistirilmesi, gergege
doniigtiirtilmesi, paylagilmasi, i¢ ve dis paydaslarin vizyona baglihigmin saglanmasi,

vizyonun yayilmasi ve denetlenmesi olusturmaktadir.

Isletmelerde vizyon yonetimi Liderlik Konferans: Planlama Siireci olarak
adlandirilan bir planlama siireciyle gerceklestirilmektedir. Liderlik Konferansi Plarilama
Siireci biinyesindeki konferanslarin giindemlerini vizyon yonetimini meydana getiren
siiregler olusturmaktadir. Ilerleyen basliklarda Liderlik Konferans: Planlama Siireci

Konferans: ve giindemleri ayrintili olarak agiklanmugtur.
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1. LIDERLIK KONFERANS PLANLAMA SURECI ( LKPS)

Vizyonun olusturulmasinin, gergege doniistiiriilmesinin, paylasilmasinin ve vizyona

bagliligin temelinde Liderlik Konferans Planlama Siireci yer almaktadir.

LKPS besinci nesil bir planlama siireci olarak adlandirilabilir. Birinci nesil,

yonetim kurulu bagkanimin yazili olmayan plamidir.

Ikinci nesil siire¢ olan disaridan bir damismanin yazdigi plana higbir yonetim
sahiplenmesi ya da baglhlign s6z konusu degildir ve bu yilizden de, performansi
gergeklestirmek ya da 6lgmek igin bir gayret yoktur. Disaridan bir danigsman i¢in uygun bir
gorev vardir; ancak bu gorev, yetenekli ve nesnel bir dis etken olarak planin gelisimini

kolaylastirmaktadir.

Uciincii nesil siireg, isletmenin planlama béliimiiniin plamidir. Bu, yazili ve agik

olmasi, bilgili kisiler tarafindan hazirlanmasi ile dogru yonde atiloug bir adimdir.

Dordiincti nesil planlama siireci, planlama sorumlulugunun en Snemli isletme
yoneticilerine havale edilmesini icermektedir. Bu durum, her isletme y6neticisine planin
kendisine ait kismina yiiksek diizeyde bir sahiplenme ve baghlik getirmektedir. Ancak, bu
tiir bir yontem biitiinlin, parcalarin birbirinden bagimsiz toplamma esit oldugunu kabul
etmektedir. Gelecegin isletme vizyonundan kimin sorumlu oldugu ve bu vizyona baghligin

nasil ilerletilebilecegi sorular1 yanitsiz kalmaktadir.

Beceriye dayanan bir siireg olarak LKPS, planlama siireglerinin &nceki
nesillerindeki kusurlardan ¢ikarilmig dersler ortaya koyar. LKPS, isletme liderlerinin
katildig1, 6zenle diizenlenmis bir konferanslar dizisidir. Bu planlama siirecinde yonetim
kurulu bagkam, sadece vizyonu onaylamak ya da olusumuna katilmakla kalmaz; siirece

Onderlik eder ve bu siirecin goriigiilmesini saglar. Bu siireg fazlasiyla katilimcidir.®

% Quigley, a.g.e., s. 103-104.



LKPS Katihmcilari
ile Gérlisme

Gorev Kuvvetleri
Strateji, Taktik ve
Sorumluluk
Onerileri Getirirler

Gorev Kuvvetleri
Strateji, Taktik ve
Sorumluluk
ifadelerini Yeniden
inceleyip
Diizeltirler

Ugtincii Liderlik

30-45 Giin

TAMAMLANMA ICIN ZAMAN CERGEVESI

Birinci Liderlik IkllncifLideﬂik
onferansi Konferansi ]
Planlama Konferansi U\g(;&gﬁ::k Plan
Veri Kitabim g . Belgesini
Vizyonun . . Ozeti
rlama Olusumu ve Vizyonun Vizyonun lam. Tamamlama
: Gel's il g Gergeklige Paylagilmas: ve Hazir a
igtiriimesi Donugturilmesi Vizyona Baghhik
Anket

Yanitlarini

Ozetleme
e ; ; 4

30-45 Giin 30-45 Gln 30-45 Giin

Sekil 4.

Liderlik Konferans Planlama Streci (J. Quigley, a.g.e. 5.109)

b



Liderlik Konferans Planlama Siireci agamalarini ve seyir seklini Sekil 4’de

gorebiliriz.

Liderlik Konferans planlama Siireci yaklagik 30-45 giinliik aralarla gergeklesen
toplam 4-6 ay devam eden iig liderlik konferansindan olusmaktadir. Her bir konferansin

kendisine 6zgii amac1 ya da konusu vardir. Konferanslar ve konular1 sunlardir;

1. Liderlik Konferansi: Vizyonun Olusumu ve Gelistirilmesi
2. Liderlik Konferansi: Vizyonun Gergeklige Doniistiirtiimesi
3. Liderlik Konferansi: Vizyonun Paylagilmasi ve Vizyona Baglilik

Konferanslar miimkiin oldugunca isletme merkezinin disinda diizenlenmektedir.
Konferanslar yogun ve derin diisinmeye dayall oldugu igin sakin bir ortamda
gerceklestirilmesi tercih edilmektedir. Birinci ve ikinci konferanslar i¢in bir buguk giin,

fictincii konferans i¢in ise bir giin ayrilmaktadr.

Biitin konferanslar, agik ve katiimci bir atmosferde planh bir sekilde

gerceklesmektedir.

LKPS’nin hazirhk amagh asamalarmmn baslatilmasindan once, yonetim kurulu
baskami tiim ¢ekirdek grup iyeleri igin kisa bir tanitim toplantis: diizenlemektedir. Bu
toplantida, isletme vizyonunu tarihinin belirli doneminde tanimlamanimn nedenlerine ve

LKPS’nin temelindeki felsefeye genel bir bakis ele almmaktadir.®*

& Aym, 5.127-128.
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2. LIDERLiK KONFERANS PLANLAMA SURECININ ASAMALARI
2.1. Cekirdek Grubun Secilmesi ve Hazirlanmasi

Sekiz ila on iiyeden meydana gelen g¢ekirdek grubun (katilimcilarin) segimi

LKPS’yi belirgin bir isletmede uygulamanin ilk asamasidur.

Bir kurucunun veya girigimcinin vizyonundan farkli olarak biiyiik isletmelerde
vizyon nadiren tek kisinin hedefi olmaktadir. BSyle isletmelerde vizyon daha ¢ok bir
grubun ifade edilmis s5zii bigiminde ortaya konulmaktadir.

Ik toplantidan once, yonetim kurulu baskami katilimcilari en az ii¢ takmma
ayirmaktadir. Bu takimlardan kaynastrma takimi olarak adlandirilan bir takim, genelde
isletmenin yonelimini, politikasin1 ve stratejilerini belirleyen i ya da bes liderden

olugmaktadir. Ornegin; yonetim kurulu baskam, isletim sefi ve baskan yardimeisi.

Cekirdek grubun diger iyeleri, farkli boliimlere gore calisanlar, degisik alanlarin
yonetim merkezleri vb. yOniinden miimkiin oldugunca dengelenmis iki takima
boliinmektedir. Cekirdek grupta eger onbes’ten fazla iiye varsa, daha etkin bir ¢alisma
gerceklestirebilmek amaciyla ve her takimi alti’’dan daha az iiye sayisinda tutmak igin ek
takimlar olusturulabilmektedir. Iki takim, isletme vizyonunun her bir unsuruna ait taslagim
hazirlamaktan sorumlu olduklarindan genelde tasarlayici takim konumunda

bulunmaktadirlar.

LKPS’de ilk asamayi, organizasyonu ve iginde bulundugu durumu algilayiglarini
belirlemek amaciyla, ¢ekirdek grubun tiim iiyeierinden doldurmalar1 istenilen gizli bir
anket olusturmaktadrr. Anketin ve bunu izleyen goriismenin amaci, ¢ekirdek grup ilk
toplantisin1 yapmadan once, stratejik dusiinceyi harekete gegirmektir. Aksi takdirde
cekirdek grup ilk toplantiya, sadece yonetim kurulu bagkaninm Onayak olmasmi
bekleyerek yanit veren olarak katilacaktir. Istenilen ise, ¢ekirdek grup iiyelerini
kendiliginden etkinlik ortaya koyabilen, tiyelerin her birinde isletme ve gelecegine dair
Oonemli dlgiide diisiincenin olusmus ve bu gelecegi belirleme isine katilma arzusunun

gelismis oldugu bir diizeye getirmek olacaktir.
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Gizli anketin degindigi noktalar ve bunlara iliskin sorular sunlardir;

Organizasyonun gegmisindeki nemli basarilar ve basarisizliklar;

Son 5 yil igindeki baslica basarilarimiz nelerdir? Bunlari bir gesit kaldirag olarak
kullanmak i¢in nasil bir hareket tarzi benimseyebiliriz?

Son 5 yi1l igindeki baglica basarisizliklarimiz nelerdir? Bunlarin etkisini en aza indirmek

i¢in nasil bir hareket tarz1 benimseyebiliriz?

Organizasyonun bugiinkii giiclii ve zayif noktalari;

Baglica gii¢lii noktalarimiz nelerdir? Bunlardan stratejik ve isletimle ilgili olarak nasil
yararlanabiliriz?

Bagslica zayif noktalarimiz nelerdir? Bunlar1 nasil diizeltebilir ya da etkilerini en aza

indirebiliriz?

Gelecekte beklenilen firsatlar ve engeller;

Gelecek 5-10 yil iginde bizi etkileyebilecek ekonomik, politik diizenlemelere dair,
pazarla ilgili, demografik ve rekabete iligkin bashca dis etkenler nelerdir? Onlar etkili
bir bigimde ele almak i¢in nasil bir hareket tarzi benimseyebiliriz?

Gelecek 5-10 yilda 6niimiizde duran baglica firsatlar nelerdir? Bunlardan yararlanmak

i¢in ne yapabiliriz?

En 6nemli dis etkenler;
Gelecek 5-10 yilda oniimiizde duran baghca firsatlar nelerdir? Bunlardan yararlanmak

icin ne yapabiliriz?

Hizmet sunulan baglica pazarlar;
Bugiin hizmet sundugumuz baglica pazarlar nelerdir? Hizmet sunulabilecek yeni

pazarlar var mudir? Varsa hangileridir ve neden?

Stirekli canlilik ve biiytimeyi saglamak;
Stirekli canhlik ve biiyiimeyi saglamak igin ne yapmaliy1z? Yeni yoneticiler mi

gereklidir? Bunlar nelerdir? Neden gereklidirler?
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- En 6nemli gorevler;

Gelecek 10 yi1lda kargmmiza gikacak en 6nemli ti¢ gorev nedir? Neden 6nemlidirler?

Yonetim kurulu bagkani, anketi ¢ekirdek grubun her bir liyesine gondermektedir. Bu,
yonetim kurulu bagkanma, LKPSyi ilgili donemde uygulamaya koymasina iligkin mantig:

vurgulamak i¢in tanitim toplantisindan sonra ikinci bir firsat vermektedir.

Cekirdek grubun her iyesini ilk konferans i¢in hazirlamada ikinci agamayi, islerlik
sorumlusu ile yapilacak yaklagik bir saat uzunlugunda gizli bir goriisme olusturmaktadir.
Goriisme anket yanitlarini inceleme, sorunlari agikhiga kavusturma ve bireysel egilimleri
belirleme firsat1 saglamaktadir. Bu goriigmelerde bilgi igerigi kadar 6nemli olan sey,
kigisel icerik, ilk goriismeden Once her bir katilimci ile bireysel iligki kurma firsati

saglamasidir.

Gorlismenin bir diger islevi katilimeilarin rollerini vurgulamaktir. Gériisme sirasinda
katilimcilarin  gorevlerine iligkin ya da igletimle ilgili bir tavir sergilememeleri

gerekmektedir.

Biitiin katilmcilar, isletmeyi bir biitlin kabul ederek, yonetim kurulu bagkanmin

yaninda orada bulunmaktadirlar.®®
2.2 Planlama Veri Kitabinin Hazirlanmasi

Cekirdek grubun, vizyonlarina iligkin gorevlerinde basarili olmasinda 6nemli bir
olgiit, cekirdek grup iiyelerinin igletmeye ve bulunduklar: ortama dair miimkiin oldugunca
tam ve dogru bir ortak bilgilere sahip olmalaridr. Planlama koordinatérii tarafindan
hazirlanan planlama veri kitabimin da amaci budur. Planlama veri kitabi, anket yamitlarmin
Ozetini igermektedir ve ilk toplantida ortaya konulacak temel bir kaynak niteligindedir.
Yani, ¢cekirdek grubun kisisel gozlemlerine dayanan kapsamli bir durum analizi (isletmenin
bugiinkii yeriyle ilgili) saglar. Ancak bu 6zet sadece niteliksel karakterdedir ve isletme i¢i

yonetimin diistincesi ile ilgili bir konudur.

5 Quigley, a.g.e., 5.113-120.
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LKPS’de planlama veri kitabini hazirlayan planlama koordinatériiniin diger rolleri
sunlardir;

Islerlik sorumlusuyla iliskiye gecerek anket sonuglarindan ve goriismelerden elde

edilen bilgilerin planlama veri kitabinda yer almasin saglar.

- Konferans 6ncesi anketinin ¢ekirdek grubun biitiin iiyelerine dagitilmasini

diizenler.

- Goriisme programmimn belirlenmesine yardimei olarak goriismelerin etkin bir

sekilde gerceklestirilmesini saglar.

- Toplant1 araglarmi ve gorsel-igitsel materyalleri saglayarak toplantilarin etkin ve

verimli bir sekilde gergeklestirilmesine yardime: olur.

- Yonetim konferanslarinda ortaya konulan ¢alisma programlariyla ilgili kayitlarin

tutulmasini ve bu kayitlarm ilgili kisilere dagitilmasim diizenler.

- Liderlik konferans: katilimeilar igin ortak planlama veri kitabim olusturur.

Planlama veri kitab: igin 6nerilen konu bagliklar1 sunlardir;

- Genel,
- Pazar incelemeleri/rekabet,
- Mevcut biit¢e ve planlama belgeleri,

- Yol gosterici ilkeler/6rnekler,

1. Toplant: tutanaklari,

2. Toplant1 tutanaklari,
3. Toplant1 tutanaklar1.

Planlama veri kitabinda, mali islerle ilgili ifadeler ve biitgeler kadar ilgili iletigim ve

performans raporlari da yer almaktadir. Toplant1 tutanaklari, ozel incelemelerin ya da



48

raporlarin sonuglar1 ve elde bulunulan her ¢esit dis strateji hesabi ya da rekabet analizi gibi

diger 6nemli bilgileri de icermektedir.

Planlama veri kitabs, isletim, maliyet ve rekabet verilerine ek olarak, isletmenin
ahlaki degerleri, kiiltiirii, politikas1 ve uygulamalar ile ilgili tarihsel bilgi ve belgeleri de
bir araya toplanmug bir bigimde kapsamalidir. Tiim bunlar toplanti tarihinden en az bir
hafta 6nce hazirlanmali, gézden gegirilmeleri ve Oziimsenmeleri icin tuygun bir zaman

saglamak amaciyla katihimeilara dagitilmahdir.

3. BIRINCI LIDERLIK KONFERANSI: ViZYONUN OLUSTURULMASI VE
GELISTIiRILMESH -

3.1. Vizyonun Olusturulmasi
Vizyon olugturma igletmenin gelecekte nasil gériinecegi, nasil davranacag: ve hangi
tercihlere sahip olacagma dair hayali bir resim yaratmak olarak tanimlanabilir. Bu siireg

gelecekte olacaklarin tayin edilerek bu konularda spekiilasyonlar yapilmasini igerir.

Bir vizyon olustururken isletmenin referans noktalarim degistirmesi gerekmektedir. Yani;

Bugiinden Yarma

Simdiki zamandan geriye bakmaktan Simdiki zamandan ileriyi gérmeye
Simdiki kogullardan Gelecekteki basarilara

Simdiki tahminlerden Gelecekte basariya gotiirecek tahminlere

Vizyon siireci gelecege bir ok atmak gibidir, Sekil 5°de agik¢a goriildiigii gibi bu ok
gelecekteki bagarinin hangi 6zellikleri tagtyacagimi belirler.

% Quigley, a.g.e., 5.120-122.
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Yeni Fikirler

Hayal Kurma

Gelecekteki Durumun Gibi Goriinebilecegini

Ses Cikarabilecegini
Hissettirilecegini
Goriinecegini
tasarlama

Sekil 5- Vizyon Olusturma Oku

Kaynak: Susan Clayton, Takumimizin Yeteneklerini Gelistirmede Strateji Gelistirme, (Istanbul Hayat
Yaywmncilik Iletisim Egitim Hizmetleri ve Tic. Ltd. Sti., Mart 1999), s.153.

Vizyon olusturma kolay bir diisiince yontemi degildir; genellikle bugiiniin
gerceklerine, sorunlarma ve bugiin verilmesi gereken kararlara egilmekte, giinliik kararlar
alinirken gelecege dair beklentiler yerine, ge¢mis deneyimler temel alinmaktadwr. Bir
vizyon olugturmak sunun gibi sorular: sormakla miimkiin olacaktir; “Isletme olarak bize ne
olacak?”, “Bes yil sonra hangi noktada olmak istiyoruz?” ya da “iskolumuz nereye gidiyor

ve isletmemizin bu igkolu ile nasil bir iliski i¢inde olmasini istiyoruz?”

Cogu isletmede vizyonlar bir azinlik tarafindan olusturulmakta ve c¢ogunluk
tarafindan izlenmektedir. Bu tarz bir liderligin mesru olmas: igin, vizyonun takipgilerinin
de yeni fikirleri desteklemeleri ve tepkilerini belirtmeleri gerekmektedir, ancak bu yolla
basariya ulagilabilecektir. Vizyon olusturma siirecini yalmzca en dsttekilerin yani
yoneticilerin denetleyebilecegine inanmak yanlis olacaktir. Isletme ¢alisanlari da gerek
kurumsal, gerek kisisel, gerek de c¢aligtiklar: boliimlere ait vizyonlar1 olusturma ve bunlari

izleme kapasitesine sahiptirler.
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Vizyon olugturma gelecegi tahmin etmektir, yaratict ve kesif ruhuna sahip olmay1
gerektirir, risk almaya ve 6grenmeye agik olmay: gerektirir. Vizyon olusturulurken hep
farkli agilardan bakmaya galigilmalidir. Ancak bdylece herkesin katilabilecegi bir vizyon

meydana getirmek miimkiin olacaktir.®”
Vizyonun pazar, rekabet, teknoloji, ekonomik, yasal, siyasal ve isletmenin dikkate

almast gereken sosyal kosullar hakkinda gercek¢i Ongoriilerle olusturulmasi

gerekmektedir.
3.1.1. Vizyon Olusturulurken Dikkate Alinmasi Gereken Noktalar
Vizyonun olusturulmasinda dikkate alinmasi gereken noktalar sunlardir;®’

- Vizyon giivenilebilir mi? Bunun i¢in vizyon, piyasa gercegi, isletenin karsilastig1 genel

is uygulamalar1 ve isletmenin yonettigi kaynaklara dayali olmahidir.

- Bir iddiasi var mu? Giivenirligini yitirmeyecek ancak vizyonun tagmmasi gereken

duygusal boyutu da kaybetmeyecek.

- Igsel uyum var mi? Vizyonun degisik elemanlar: birbirleriyle ¢atismadan bir araya

gelebiliyor mu?

- A¢ik mi1? Isletmeye agiklandiginda vizyonun igerdikleri kuskusuz herkesge anlagilabilir

olmalidir. Daha sonraki yillarda slogan diizeyinde ifade edilmesi de olas: olabilir.

- Gegmis, bugiin ve gelecekle nasil iligkili goriintiyor? Temel degismeler sirasinda

isletmenin gegmisi ve olmasi gereken yer arasinda bir koprii kurmak gerekebilir.

¢7 Clayton, a.g.e., s.162-163.

«Arthur Thomson, A. J. Stricland, Crafting and Implementing Strategy, (Tenth Edition, Irwing Mc
Graw-Hill, 1998) 5.42-43” Benligiray, a.g.m., s.171°deki alnt1.

% «D, E. Hussey, How to Manage Organization Change, 1995, 5.69-70” Aksoy, a.g.m., s.124-137deki
almti.
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- Vizyona inaniyor musunuz? Eger sahip oldugunuz vizyona inanmiyorsaniz hem onu

elinizde tutmak, hem de baskalarim inandirmak gii¢ olacaktir.

3.1.2. Vizyonu Olusturmada Yol Gésterici Ilkeler
Vizyonu olusturmada yol gsterici ilkeler sunlardir;™

- Isletme yoneticisi isletme vizyonu temelinde tesebbiise katilmali, onu onaylamali ve
yonetmelidir. Bu yonetim kurulu bagkanmnin plami onaylamaktan daha fazla sey
yapmas: gerektigi anlammna gelir. Yonetici katilmali ve isletme vizyonunun ana
unsurlarim bigimlendirmeli, isletmenin iist diizey yoneticileri arasindaki goériismeyi
yonetmeli ve bunda rehberlik etmeli, isletmeyi isletme vizyonu temelinde yonetiyor

goriilmelidir; aksi durumda insanlar biitiin siireci bir yalan olarak kabul edeceklerdir.

- Amag, araglar ve hedefler, kararlar lizerinde en iyi bigimde hesaplanmis etkilerine gore
yazilmahdirlar.Yazili olmayan bir vizyon kabul edilemez. Kritik 6nemdeki isletme
kaynaklarmi kullanmada asir1 bir belirsiziik ve verimsizlik tehlikesi vardir. Bundan
dolay:, bir yapiya sahip, kavrayisi ve bagliligi en yiiksek diizeye g¢ikarmak igin

miimkiin oldugunca grafiksellestirilmesi ve somut hale getirilmesi gerekmektedir.

- Tesebbiisiin biitiiniindeki yoneticiler, kendi performanslar i¢in araglarin ve hedeflerin
olusturulmasina katilmalidirlar. Cok sayida boliime sahip bir isletmede, her iskolunun
kendi vizyon ifadesi ve destekleyici stratejik plam olmalidir.

- Hedefler gergek¢i, mantikli ve tesebbiisiin igindeki insanlar i¢in iddiali olmalidir.
ancak, iddiali olan hedefler ulasilabilir nitelikte olmahdir.

™ Quigley, a.g.e., s.110-111.
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3.1.3. Vizyonun Olusturulmas: Siirecinin Asamalan

Daha dnce de ifade edildigi tizere birinci LKPS konferansinin ana konusunu vizyon
olusumu olusturmaktaydi. Konferansa katilan g¢ekirdek grubun gérevi, isletmenin vizyon
ifadesinin bir taslagmi olugturmak ve destekleyici bir stratejik planin hazirlanmasi igin

gorevler tayin etmek olacaktir.

Konferans yonetim kurulu bagkaninin, igletmenin gelecekteki yonelimine iligkin
diistincelerine ya da kavrayisina oldugu kadar, isletmenin bugiinkii durumuna iliskin bir

demeci ile baglayacaktir.

Konferansin baginda, ¢ekirdek grubun her bir iiyesinin diisiinsel olugumunu
anlamak dnemlidir. Grubun her bir {iyesinin kendi giindemleri ya da en azindan ydntemin
tamammin sonuglar1 hakkinda kapsaml: bir beklentisi olacaktir. Bundan dolay: ydnetim
kurulu bagkani ve ¢ekirdek grup iiyelerine; “Bu siirecin biitiiniiniin isletmenin neye
ulagmasmna yardimci olacagini umuyorsunuz?”, “Kisisel olarak bundan ne almay: {imit
ediyorsunuz?” gibi sorularin yoneltilerek, bunlara sozlii olarak yanit vermeleri
saglanmalidir. Bu, herkesin giindemini ortaya koyacak ve temel beklentilerin tekrar
dogrulanmasi, grubu bu beklentilere ulasmaya davet edecektir. Ayni zamanda herkesin

planlama siirecinde yer almasini saglayacaktir.

Konferansin ikinci adimini, yanit verenlerin kendilerini ve diger yanit verenleri
degerlendirmesini miimkiin kilmak amaciyla anket yamitlarmin agiklanmasi ve

Ozetlendirilmesi olusturmaktadir.

Anket analizinin sunulusunu, ¢ekirdek grubun {liyelerinin gozlemler hakkinda
belirtmek istedikleri degerlendirmelerini ortaya sunmalarini ve kendilerini temsilci olarak
digtinmelerini saglamak amaciyla, herkesin goriislerinin yazilh oldugu bir kagidin
dolastiriimas: izlemektedir. Daha sonra grup, vizyonu olusturmaya basladifinda, liyeler

anket lizerinde yapilmis yorumlar: tekrar degerlendireceklerdir.

Anket 6zetinin tartisilmasinin amaci, ¢ekirdek grubun, bu bilesik durum analizinin

grubun tasidigl stratejik konumu degerlendirmesinde gegerli bir gosterge oldugu
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yoniindeki kararim saglamlastirmaktir. Bu durumda 6zet, vizyonu olusturmada kaynak

olarak kullanilabilecek bir diisiinceler deposu olmaktadir.

Hazirlik amaglh bu asamalar1 degerlerin tanimlanmasi, isletmenin misyonunun ve

hedeflerinin taslaginin olusturulmasi izleyecektir.
3.1.3.1. Degerlerin Tanimlanmasi

Isletme kiiltiirli icin temel niteliginde olan degerler ¢ekirdek grup tarafindan
olusturulmamaktadir. Ancak, organizasyonun kendisini kavrayis ve kendisine aldig1 ya da

almayi arzuladig1 tavra gore tantmlanmaktadir.

Isletme degerlerinin tanimlanmasinda gérevli olan gruplar kendilerine verilmis
bilgiler dogrultusunda ¢alismalarina baglamaktadirlar. Gorevli gruplar anket Ozetlerini
daha derinlemesine analiz etmekte, planlama veri kitabindaki farkli analizleri yeniden

gdzden gegirmekte ve uygulanan yontemin agamalarini yeniden gézden gegirmektedirler.

Goérevli gruplardan her biri tamamladiklar1 ¢aligmalarimi diger gruplara, yonetim

kurulu bagkam ve ekibine sunmaktadir.

Isletme kiiltiirii saglam bir bigimde yerlesmisse, gruplarmn, ifade edilisleri farkli olsa
bile, birbirine benzer {ig-dort 6zgiil degere sahip olmas:i sasirtici olmayacaktir. Ancak
genellikle durum bdyle degildir. Bu durumda verileri birlestirmek ve karma bir ortak

degerler dizisi olusturmak yonetim kurulu bagkam ve ekibinin gorevi olacaktir.”

3.1.3.2. Isletme Misyonunun ve Hedeflerinin Taslaginin

Olusturulmasi

Degerler tanimmlanirken gegilen asamalar, misyon ve hedef taslaginin
olusturulmasmda da gegerlidir. Oncelikle misyon ifadesinin temel unsurlar1 ve igletmenin
uzun donemdeki mali hedeflerine iliskin bilgiler gorevli gruplara verilmektedir. s

diinyasina ait bir dizi isletme misyonu ifadesi 6rnek olarak gbzden gegirilmekte ve gdrevli

" Quigley, a.g.e., 5.131-133.
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grup fliyeleri arasinda uzun siireli olmayan (10-15 dakika) bir tartisma ortami
yaratilmaktadir. Bu tartismanin birkag 6rnegi kapsayan, gérevli gruba en yiiksek diizeyde
esneklik saglayacak bigimde, basit, emir 6zelligi tagimayan bir bilgiler kiimesi olmasi

distiniilmiistiir.

Gorevli grup, misyon ifadesi lizerinde galisirken, yonetim kurulu bagkani ve ekibi
degerlere ve inanglara iliskin modeli hazirlayacaklardir ve gérevli grup isletme misyonu
lzerinde goriismelerini tamamladiginda hazirlanan degerler ve inanglar modeli yonetim
kurulu bagkan tarafindan gérevli gruba sunulacaktir. Eger isletme degerleri saglam bir
bi¢cimde olusturulmus ise misyon ve hedef taslagini olugturmada gorevli olan grubun bir

itiraziyla kargilagilmayacaktir.

Yonetim kurulu bagkami her asamada ¢ekirdek grubun tamamina yapilan
calismalarm son taslagini sunmaktadir. Bu agsamada ¢ok yiiksek diizeyde sahiplik duygusu
gelistirilebilmektedir/

Vizyon iki nedenle motive edici olacaktwr. Birincisi; vizyon, isletme ve
¢alisanlarinin ugrunda ¢abaladiklar: iddiay1 meydana getirmektedir. Mikkemmellige ulasma
noktasi ve ¢aliganlar i¢in 6zgiiven kaynag olacaktir. Ikinci neden ise; vizyonun kavramsal
bir yol haritas: ya da igletmenin gelecekteki durumuna iligkin bir dizi plan olusturulmasina

yardimei olmasidir.”?
3.2. Vizyonun Gelistirilmesi

Vizyon gelistirme, ileriyi gorebilmek, gelecege ait tahminler yapmak ve bu
tahminlere gore ana hedefleri ve stratejileri belirlemektir. Vizyoh gelistirmek bir anlamda;
sorunlara uzun vadeli, ¢ok genis agidan bakarak hem mevcut durumu hem de gelecekte
olabilecekleri kavramak; gelismelerin isletmeyi nasil etkiledigini tayin ederek buna uygun
hedefler ve stratejiler belirlemektir. Bu tahminler ne kadar tutarli ve ne kadar gercekgi ise

vizyonun gelistirilmesi o kadar saghkl olacaktir.”

2 Ayny, 5.134-136. )

73 “Canan Cetin, “Vizyon Gelistirme”, Marmara Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
(Cilt:12, say1: 1-2, Istanbul), 5.173-174” Selen Dogan, Vizyona Dayah Liderlik, (Philip&Richard’s Insan ve
[s Kaynaklar1 Danismanhig1, 2002), s. 98°deki almnt1.



Vizyon geligtirme, herkesin iizerinde fikir birligine ulastig1 ac¢ik bir adim olarak
goriilmesine ragmen yapilan arastirmalarin gogu; is diinyasindaki liderlerin biiyiik bir
kismmm gii¢lii bir vizyon gelistirememis olduklarii géstermektedir. Bazilar1 vizyon
gelistirmis olsalar da onu ger¢ege doniistiirecek stratejileri bulunmamaktadir. Bu durumun
nedeni genellikle liderlerin vizyon fikrini yakalama yeteneklerinin bulunmamasi degil,
gegmise bagliliklarint stirdiirmeleridir. Her ne kadar bazi yoneticiler eski aligkanliklarini
birakmay1 basaramasalar da, bazilari i¢in degisime isteksizlik daha derinlerdeki
sorunlardan kaynaklanir. Onlar ya kendilerinin degisim ihtiyaci hissetmemeleri ya da
degisimin onlarmn kigisel giiglerinden vazge¢melerini gerektirecegi gibi yanls bir fikre
sahip olmalar1 nedeniyle ne pahasmma olursa olsun degisime direnmeye devam
etmektedirler. Ancak, boylesi bir tutumla igletmelerin uzun dénemli finansal sagligini ve

hatta kendi islerini bile tehlikeye soktuklarmm farkinda degildirler.”

Bazen de isletme liderleri genellikle kendilerinin gercekten vizyon sahibi
olduklarina, kendi gelecege iliskin goriislerinin ve Ongoriilerinin daha derin ve dogru
olduguna inanmaktadirlar. Cogu kez de vizyon bir genel miidiiriin kendisini 6ne ¢ikarma
ve bencilce her seyi ele gecirme amaglarini perdelemekten bagka bir islev gormemektedir.
Genel mudiiriin egosunun uzantisindan bagka bir sey olmayan bir vizyon her zaman
tehlikelidir.”

Vizyon gelistirme konusunda, disaridan uzmanlar goriiniiste makul ve hakh
olabilecek bir vizyon sunsalar da saglayamayacaklar1 iki nokta vardir. Bunlardan ilki,
bagarili bir yiirtitme i¢in 6nceden gefekli olan “liderliktir. Ikincisi ise, vizyona bagl
gelecekteki strateji caligmalarini yapabilme becerisine sahip bir ekibin olusmasini

engellemesidir.”®

Bir vizyon gelistirme sorumlulufu kimin olacaktir? Gelecegi yaratmak igin
yalnizca bir genel miidiiriin, digaridan soyutlanmig bir ekibin ya da arastrmacilarin ve
uzmanlarin degil, biitiin igletmenin, bir sektér ongoriisiine sahip olmasi gerekir. Aslinda

¢ogu isletmenin vizyonu, birgok bireysel perspektifin bir harmani olan gelecege iliskin

<« Rob Wall, S. Robert, R. Mark, Visionary Leader, (Rocklin: Prima Publishing, 1992) 5.21-22”
Benligiray, a.g.m., s.175’deki almtt.

75« Gary Hamel, C.K. Prahalad, a.g.e., 5.102-104” Aym, s.175°deki alint1.

6« Bob Frisch, “A Pracmatic Approach to Vision”, Journal of Business Strategy, (July-August 1998,v:19)
s.12-15” Aymy, s.176°daki alint1.
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bakis agisidir. Ust y6netimin gelecege iliskin bir bakis agis1 gelistirme, bunu degerlendirme
ve paylasma sorumlulugu asla baskasma devredilemez. Onlarin birincil gorevi, isletmenin
dort bir yaninda bulunan 6ngériileri yakalayip degerlendirebilmektir. Onlarm sorumlulugu,
genellikle tek baslarina basarmalar: zor bir gérev olan etkili vizyon gelistirmeyi giivence

altina almaktir.

Disaridan bir kigi ya da grupla vizyon gelistirme siirecinin sonunda liderlik
fonksiyonunu yerine getirmek son derece giigtiir. Tiim isletmenin bir vizyon dogrultusunda
hareket etmelerini saglayacak liderligin elde edilmesinin sadece bir yolu vardir. O da
vizyonun olusumuna dogrudan katilmay: gerektirir. Liderlik ekibinin ilk adimdan son
adimma kadar, isin her yoniiyle ilgili varsayimlarin ve igerdigi anlayislarin tizerinde fikir
birligine ulasarak vizyon ifadesinin yaratilmasma katilmalari gerekir. Vizyonun
olusturulmas: ve strateji kurulmasi bir ekip becerisidir. Disaridan uzmanlar ekibin
kullanacaklar1 bir siire¢ yaratmada ve siirece katacaklar: bilgiyle etkinlik kazandirmada

yardim edebilirler.””

Vizyon gelistirmede hareket noktasi dis ¢evresel egilimler olmalidir. Bir vizyonu
gelistirmeye nereden baslanmas: gerektigi onemlidir. Cogu isletme genellikle rakiplerini
izleyerek ve isletme igine bakarak vizyonu gelistirme caligmalarina baglamaktadir. Bu
yaklasim dar ve tutucu bakis agilarina neden olur. Ornegin, “Hangi isi yapiyoruz?” ya da
“Uriinlerimiz ve hizmetlerimiz nelerdir?” tiirinden sorularla hareket edildiginde,
geleneksel {irtin ve hizmet tanimlamalarini bir kenara birakip degisim yaratacak bir vizyon
tretmek miimkiin degildir. Rakiplerin durumlar: izlenerek var olan fiyat-performans
varsayimlarina meydan okuyacak bir vizyon gelistirilemez. Bu nedenle ne igerideki
kapasite ne de rakiplerin eylemleri isletmenin kaderi hakkinda nihai s6z sahibidir. S6z
sahibi olan tek sey global dis ¢cevredir. Diinyadaki ekonomik, sosyal, teknolojik ve diger
alanlarda meydana gelen egilimler ve giiclii etkiler sektoriin bigimini ve igin gelecegini

belirleyecektir.”®

Cogu kisiyi vizyon belirlemeden alikoyan sey gelecegin bilinmez olmasidir ki, bazi

durumlarda gergekten de boyledir. Bu durumda gelecegin biiyiik firsatlarini yakalamak igin

"7 «poul Larson, “Strategic Planning and The Mission Statement: Long term planning critical for Montana
Companies”, Montana Business Quarterly, (Autum 1998,v:36) s.22-24” Benligiray, a.gm., s.176’daki
alinf1.

"8«<Bob Frisch, a.g.m. s.12-15” Benligiray, a.g.m., s.178"deki almt1.
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cesur olmak ve vizyonu yiiksek diizeyde tahmine dayanan belirsizlikler {izerine inga etmek
gibi yanlis bir inang hakim olur. Fakat gelecekte spekiilatif bahisleri igermeyen ¢ok biiyiik
firsatlar bulunmaktadir. Gelecegin ne kadar farkli olabilecegini gosteren isaretler, zayif
sinyaller, egilimler ortadadir ve hemen herkes tarafindan bilinmektedir. Bu nedenle
gelecekle ilgili bahse girmek yerine iyi belgelenmis sosyal, teknolojik ve gegerliligini
koruyan is egilimlerine dayali 6ngériilerde bulunmak daha dogrudur. Isletmeler, iyi
belgelenmis egilimlerin yeni rekabet alanlarimi nasil agabilecegini goérerek getirecegi
riskleri dnceden kontrol edebilirlerse, uzun vadeli hayatta kalma avantajim elde edebilirler.
Belirsizlik bazi durumlarda giiglii firsatlar yaratabilse de yiikselen egilimlerin
tanimlanabilmesi basar1 olasiligini daha ¢ok arttirir. Vizyon gelistirme siirecinde tamamen
belirsizlige dayanmak dogru olmamakla birlikte belirsiz durumlarin da dikkate alinmasi
zorunludur. Ornegin, olasi vizyonlar1 test etmek icin belirsizliklere dayah senaryolar

iretilebilir.”
Biirki’ye gore, vizyon gelistirmede “bes adim ydntemi” kullanilabilir;*

- Birinci adim; vizyon gelistirmeden sorumlu herkesin yasamlar ve isleri i¢in 6nemli
olan unsurlar belirlemeleri.

- lIkinci adim; vizyonu gelistirenlerin isteklerinin gerceklesmesini engelleyecek
unsurlarin ortaya konulmasi.

- Ugiincii adim; bu isteklerin gerceklestirilmesinde ihtiyag duyulacak kaynaklarmn ve
bu kaynaklara nasil ulagilacaginin belirlenmesi.

- Doérdiincii adim; basartya gotiirecek etkenlerin tespit edilmesi.

- Besinci adim; somut uygulamalarin ortaya konulmasi.

™ Ayni, s.178°deki alnts.
80« Walter Burki, Vizyon Yonetimi, 1995, s. 169” Selen Dogan, a.g.e., 5.99°daki almnt1.
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3.2.1. Vizyonu Gelistirmede Gerekli ilkeler

Vizyonun etkili olmas1 tamamen vizyon gelistirme siirecine baghdir. Zayif siireg,

zayif vizyonlar {iretir. Etkili bir vizyon gelistirme siireci ¢ok sayida uygulanabilir ilkenin

bir araya getirilmesini gerektirmektedir. Bu ilkeler sunlardir;®!

Vizyon gelistirme bir ekip isidir. Isletmenin lider grubunun vizyon gelistirmek
amaciyla yapacagi toplantilar onceden yapilandirilmis, biiylik bir hazirlik ve analitik
caligmalar gerektiren toplantilardir. Boylesi vizyon gelistirme toplantilari sonucunda
her yoniiyle kavranan, yaygm olarak paylasilan ve bu nedenle de etkin bir gekilde

gerceklestirilebilecek vizyon gelistirilmesi miimkiin olur.

Vizyon gelistirme siirecinde ekip {iiyeleri iizerinde baski kurulmamalidir. Kendi
uzmanlik alanlarinda ¢ok yeterli olan yoneticiler onlardan aniden zeki vizyon
tiretmeleri istendiginde kendilerini ¢ok rahatsiz hissedeceklerdir. Bu yaklasimla onlarin
ekibin bir parc¢asi olmalarin1 beklemek yanlis olur. Siireg, yoneticilerin aligik olduklar
bir sekilde yapilandirilmis ve daima basarili olduklar1 ¢evrelerdeki ¢aligmalardan ¢ok
az farklilik gostermelidir. Ekip, birlikte olduklar siire boyunca ortak bir anlayisa

taginmalidir.

Vizyon gelistirme siirecinde yaraticilik 6nemlidir. Yaraticilik hakkinda gecerli olan
basmakalip diisiincelerin tersine yap: yaraticiliga engel olusturmaz, aksine yaraticilig:
miimkiin kilar. Yapilandirilmig bir vizyon gelistirme siireci daha yaratic1 iriinler

verilmesini saglar.

Zorunlu olarak yapilmas1 gereken arastirma ve analizlerle desteklenen siiregteki her
adm bir Oncekinden ileriye dogru mantikli bir sekilde ilerlemelidir. Yoneticiler
stiregteki her adimdan neyi bekleyeceklerini ve siiregte kendilerinden ne beklendigini

tam olarak bilmelidirler.

81 «Bob Frisch, a.g.m., s.12-15” Benligiray, a.g.m., 5.177°deki alnt:.
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4. IKINCI LIDERLIK KONFERANSI: VIZYONUN GERCEKLIGE
DONUSTURULMESI

Ikinci liderlik konferansmin 6ncelikli gorevini, vizyonun nasil gergeklige

doniistiiriilecegi konusunda anlagma saglamak olugturmaktadir.

Vizyonun nasil ger¢ege doniistiiriilecegini bes adimda agiklayabiliriz. Bunlar;

1. Adim: Kiiltiirel degisimin yaratilmas,

2. Adim: Stratejik mimari yapinin olusturulmasi,

3. Admm: Yeni 6rgiit yapisinin olugturulmasi,

4. Adim: Vizyonun benimsenmesinin saglanmasi,

5. Adim: Calisanlarin giiglendirilmesi ve motive edilmesi.
4.1. Kiiltiirel Degisimin Yaratilmass / BN

Orgiit kiltiirii orgiitlerin etkinliginde rol oynamaktadwr. Orgiit kiiltiir, isletmeye
rekabet avantaji saglamakta; Orgiit yapisinin ¢aligma seklini iyilestirmekte; Orgiit

menfaatlerini takip etmede ¢ahsanlarin motivasyonunu arttrmaktadir.®?

Kiiltir ve vizyon birbirine bagli olan iki kavramdir. Bazen kiiltiirler vizyonu
smurlar, bazen de yanhs bir vizyon c¢alisanlarin moralini bozarak saghkli bir orgiit
kiiltiirtinii zayiflatabilir. Cok nadirde olsa kiiltiir ve vizyon birbirleriyle uyumlu oldugu

zaman isletmede istenilen ortam saglanmis olmaktadir.®®

Bundan dolay1 vizyonun gercege doniistiirilmesinde ilk adimi vizyonun
gerektirecegi degisimlerin isletme igersinde kabul edilmesinin saglanabilmesi ve vizyonun
gerektirdigi faaliyetlerin etkin bir gekilde yerine getirilebilmesi i¢in kiiltiirel degisimin

yaratilmasi olugturmaktadir.

82 «R. Gareth Jones, Organizational Theory: Text and Cases, (Addisioan-Wesley Publishing Company
Inc., World Student Series, 1995), 5.202” Dogan, a.g.e., s.69’daki almt:.

8 «1,. Robert Dilenschnelder, A Brifing for Leaders, (First Edition, Harper Collins Publishers Inc., 1992),
$.29” Aym, s.70°deki alint1.
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Isletme kiiltiirli, isletmede islerin nasil yapilacagim belirleyen, 6grenilen tutum ve
davraniglardan olugmaktadir. Paylasilan aligkanliklarla, geleneklerle, inanglarla ve
degerlerle, yazili politikalarla ve prosediirlerle kendisini gostermektedir. Biitiin bunlar
isletmenin gii¢lii ve zayif yanlarima olusturmaktadir. Bir isletmenin kiiltiirti degigimi
destekleyici ya da engelleyici 6zellikler tasiyabilir. Isletme kiiltiirii degisimi en zor ve
zaman alici unsurlardan biri olarak kabul edilmekle beraber, isletmedeki liderlik ve
Ogrenme sliregleri de vizyonu gergeklestirmeyi saglayacak bir isletme kiiltiirii
yaratilmasmda etkili olabilmektedir.®* Isletmede vizyonun, inanglarmn, degerlerin,
amagclarin ve normlarin isletmede ¢ahsanlarin tiimii tarafindan paylagilmas: ve yaratilan
kiiltirii ¢alisanlarin ayni bigimde algilamasi saglanmalidir. Ayrica sistem bu inanglari,

degerleri ve amaglar siirekli bir sekilde destekleyecek bigimde tasarlanmalidir.®

4.2. Stratejik Mimari Yapimin Olusturulmast -

Vizyonu gercege doniigtirmede ikinci adim olarak stratejik bir mimari yap:
olusturulmaktadir. Ancak bu stratejik mimari olusturulmadan once isletmeyi bekleyen
firsatlarin ve tehditlerin belirlenmesi i¢in dis ¢evrenin; isletmenin zayif ve giiclii oldugu

y6nlerinin saptanmasi i¢in de i¢ ¢evrenin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekmektedir.

Vizyonun gergege doniistiiriilmesi i¢in kurulacak mimarinin temelini misyon
belirlemesi olugturmaktadir. Misyon isletmelerin varlik nedenini tammlayan ifadeler

oldugu i¢in belli bir kararlilhiga sahip olmas: gerekmektedir.*®

Vizyonu gergege déniistiirme yolunda kurulacak stratejik mimarinin ikinci unsurunu
uzun dénemli amaglar olusturmaktadir. Amaglar, “Isletmenin basarmay: sdz verdigi sey
nedir?” sorusunun cevabmi vermektedirler ve isletmenin uzun donemli yOniinii
belirlemektedirler. Isletmenin degerleri ve misyonu gibi amaglar1 da ¢ok az degisim
gOsteren uzun bir bakis agisimi gostermektedirler. Amaglar, degerler ve misyon ifadeleri
olarak arzu edilen diinya ile ger¢ek diinyadaki vizyonu gergeklestirecek isletmenin

stratejileri ve taktikleri arasinda baglant1 kurmaktadir.

Inan Ozalp, Isletme Yonetimi, (Eskisehir: Birlik Ofset, 2000) s.341.
% Benligiray, a.g.m., s.180.
$<Quigley, a.g.e., .20” Ayni, 180°deki alint.
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En iyi sekilde ifade edilmis vizyonlar bile, vizyonu bir ger¢ek haline getirmeyi
saglayacak saglam stratejiler ve taktikler olmaksizin bagarili olamayacaklardir. Stratejiler
vizyon ifadesinden ¢ikarilmakta ve giinliik faaliyetlere, karar vermeye rehberlik
etmektedirler. Gerekli veriler elde edilerek stratejilerin saptanmasmdan sonraki agamada
temel amaclara ulagmak igin beklenen sonuglarin ya da ulasilmasi gereken hedeflerin
saptanmas: gerekmektedir. Bunu takiben isletmenin tiimiinii kapsayan bir hedefler
hiyerarsisinin olusturulmasi ve bu hedeflere ulagabilmek icin izlenecek fonksiyonel

stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir.

Daha sonraki agamada amaglara ve hedeflere bagaril1 bir gekilde ulagsma ¢abalarim

belirleyen, bu gabalara yon veren ilkeler sistemi ve kurallar toplulugu olan politikalar

belirlenmektedir.?’

4.3. Yeni Orgiit Yapisimn Olusturulmas: 7>

Vizyonun gercege doniistiirilmesinde {iglincli adun vizyona ulagmayi
kolaylastiracak yeni bir O6rgiit yapisimin olusturulmasidir. Vizyona yonelik planlarin
miimkiin oldugunca kesin ve etkili bir sekilde uygulamaya konmasi amaciyla yeni bir 6rgiit
yapist olusturulmalidir. Vizyona yonelik dogru bir 6rgiit yapisinin olusturulabilmesi igin su

faaliyetlerin yerine getirilmesi gereklidir;

Vizyona y6nelik faaliyetler belirlenmelidir,

- Faaliyetlerin yerine getirilmesinde gorevlendirilecek gruplar olusturulmalidir,

- Faaliyet gruplar arasinda yetki ve sorumluluk dagilum gergeklestirilerek gruplarin
hiyerarsik yapilar1 ortaya konulmalidir,

- Faaliyetlerin etkin bir sekilde yerine getirilebilmesi igin gerekli ortam kosullar:
saglanmali ve gerekli arag, gere¢ ve donamim temin edilmelidir.

- Gorevli gruplara egitim olanaklar1 saglanarak kendilerini gelistirebilme firsati
tammnmalidir.

- Gorevli gruplarda motivasyonu saglayabilmek igin ekonomik 6zendiricilere

basvurulmahdir.

8 < iderlik, 5.53-54” Aym, s.180°deki almt1.




- Vizyona yonelik planlarin denetlenmesine yardimci olacak izleme sistemleri

gelistirilmelidir.

Vizyonun gergege doniigtiiriilmesinin basaris1 siralanan bu faaliyetlerin birbiriyle

uyumlu bir sekilde gerceklestirilmesiyle miimkiin olacaktir.%®
4.4. Vizyonun Benimsenmesinin Saglanmasi -~

Dordiincti adim isletmedeki herkesin vizyonu ve stratejileri benimsemelerinin
saglanmasidir. Vizyonun gercege doniistiiriilebilmesi i¢in isletme c¢ahsanlarinin vizyona
inanmalar1 ve vizyonu benimsemeleri saglanmalidir. Vizyonun benimsenmesinde
caliganlarla kurulacak iletisim 6nemlidir. Iletisimde mesajlar ister sozciklerle isterse
Ozenle segilmis simgelerle verilmis olsun, sadece anlasildiklar1 igin kabul edileceklerini
varsaymak yanhs olacaktir. Insanlarin verilen mesajlara inanmalarin: saglamak icin
guivenilirlik ¢ok onemlidir. Mesaji veren kisinin iletisim yetenegi, mesajin igerigi, mesaji
veren kisinin dogruluk ve giivenirlik konusundaki imaji, sdylemlerle eylemler arasindaki

tutarhhik gibi faktorler giivenirlilige katkida bulunacaktir.

Kurulacak iletisimin kapsamma sadece isletme c¢alisanlarnin degil, vizyonun
gercege doniistiiriilmesine yardimci olacak veya gercege doniistiiriilmesini engelleyecek
herkesin dahil edilmesi gerekmektedir. Yoneticilerin, isletmenin diger boliimlerinde yer
alan personelin, tedarikcilerin, idari makamlarin ve miisterilerin de bu kapsamda yer

almas: saglanmalidir.*
4.5. Cahisanlarn Giiclendirilmesi ve Motive Edilmesi

Besinci adim olarak isletme ¢alisanlarmin ayni yénde hareket etmelerini saglamak
icin giiglendirilmeleri gerekmektedir. Bazi isletmelerin pazar ya da teknolojideki ani
degisikliklere ayak uydurma glicligii g¢ekmelerinin nedenlerinden biri de, isletme
calisanlarimin ¢ogunun kendilerini giigsiiz hissetmeleridir. Giiglendirme, ¢alisanlara “gii¢c”
vermeyi ifade etmektedir. Gii¢lendirilmig bir ¢alisan, kendisini motive edilmis hisseden,

bilgisine ve uzmanlhigma giiveni artan, inisiyatif kullanarak harekete gegme arzusu duyan,

88«1 iderlik, s.53-54” Benligiray, a.g.m., s.184’deki almti.
% Ayn, s.184°deki almti.
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olaylar1 kontrol edebilecegine inanan ve igletmenin amaglari dogrultusunda uygun ve
anlamlt buldugu isi yapan kigi olacaktir. Giliglendirme derecesinin artmasi demek,
¢alisanlarin yaptiklar1 is ile ilgili olarak amaglarim belirlemeleri, karar vermeleri ve
uygulamalar, isletmenin vizyonu ve misyonu dogrultusunda sonug iiretmeye caligmalari
ve kendi kendilerini ya da ekip iiyelerinin birbirlerini kontrol etmeleridir. Giiglendirme
i¢in; bilginin herkesle paylagilmasi, a¢ik bir yon duygusunun saglanmasi ve
benimsetilmesi; caliganlara kendilerini gelistirmeleri i¢in uygun ortam ve egitimin
saglanmasi; calisanlarin  bagarili uygulamalar yapmasini saglayacak kaynaklarin
saglanmasi; vizyon ve misyona ulagma yOniindeki ¢abalarm degerlendirilmesi ve tegvik

edici 6nlemlerin almmasi gerekmektedir.”

Isletme ¢aliganlarmin vizyonu gergeklestirme yéniinde ¢aba harcamalar igin motive

etmek iizere izlenecek yollardan bazilar1 sunlardir;’’

- lIsletme vizyonunun her zaman seslendikleri insanlarin degerlerini vurgulayacak bir
sekilde dile getirilmesi gerekmektedir. Bu, igin bireylerin gdziinde deger kazanmasini

saglayacaktir.

- Insanlarin isletme vizyonunun nasil hayata gegirilecegi konusundaki kararlara diizenli

olarak dahil edilmesi gerekmektedir. Bu, insanlara bir kontrol duygusu verecektir.

- Calisanlarin vizyonu gergeklestirme c¢abalari kogluk yapilarak, geribildirim saglanarak
ve model olusturularak desteklenmelidir. Bu yolla onlarin profesyonel olarak
yetismelerine ve 6zsaygilarini arttirmalarina katkida bulunulacaktir.

- Cahsanlar bagarih taninmah ve 6dillendirilmelidir. Bu da insanlara yalmizca basarma
duygusu Qermekle kalmayacak, onlara kendilerini 6nemseyen bir Orgiite ait olma

duygusunu da kazandiracaktr.

Biitiin bunlar yapildiginda ¢aligmanin kendisi igsel bir motivasyon kaynagi olacaktir.

%0 «Kogel, a.g.e., 5.320-327” Benligiray, a.g.m., s.186°daki alint1.
%1« 1 iderlik, 5.55” Ayny, s.186°daki alint1.



5. UCUNCU LIDERLIK KONFERANSI: VIZYONUN PAYLASILMASI VE
VIZYONA BAGLILIK

Ugtincii liderlik konferansmin konusunu vizyonun paylasilmasi ve vizyona baglilik

olusturmaktadir. Konferans yonetim kurulu bagkanmin ydnetiminde siirdiiriilmektedir.?

Paylasilan vizyon bir fikir degil, insanlar tizerinde etkili olan bir giigtiir. Paylasilan
bir vizyon, “Ne yaratmak istiyoruz?” sorusunun cevabmi olusturmaktadir. Kigisel
vizyonlar nasil kisilerin kafalarinda ve yiireklerinde tasidiklari resimler ve imgelerse,
paylasilan vizyonlar da ayn1 sekilde bir isletmede ¢alisan herkesin tagidiklar: resimlerdir.
Bu resimler, igletmeye niifuz eden ve farkli tiirden faaliyetlere tutarlilik kazandiran bir

ortaklik duygusu yaratmaktadir.

Insanlar bir vizyonu gercekten paylasiyorlarsa, ortak bir 6zlemle birbirlerine bagh
olacaklardir. Paylagilan vizyonlar gii¢lerini ortaklasa bir dert edinmeden almaktadirlar.
Gergekten, insanlarin paylasilan vizyonlar olugturma ¢abasmin nedenlerinden birini 6nemli

bir girisimde birbirlerine baglanma arzular: olusturmaktadir.

Paylasilan vizyon Ozellikle Ogrenen organizasyonlar icin hayati bir Onem
tasimaktadir; ¢linkii Ogrenme igin gerekli odaklagsmay1 ve enerjiyi saglamaktadir.
Baskalarina uymay1 6grenmek vizyon olmadan miimkiin olsa da, yaratict 6grenme ancak
insanlarin kendileri igin derinden 6nem tasiyan bir seyi basarmak igin ¢aba gdstermeleri

halinde gergeklesecektir.

Giiniimiizde vizyon, liderlikte bilinen bir kavramdir. Ancak dikkatli bakildiginda,
¢ogu vizyonun tek bir kiginin ve ya bir grubun isletmeye empoze ettiklerinin kendi
vizyonlar1 oldugu gériilmektedir. Boylesi vizyonlar en iyi sekilde uyumu saglayacaklardir.
Oysa ki paylasilan vizyon birgok insanmn gergekten bagli oldugu bir vizyondur, ¢linkii

paylasilan vizyon kendi kisisel vizyonlarmm yansitmaktadir.”?

Vizyonun bir grupla paylasiimasinda Oncelikle vizyonun Onemi vurgulanarak

insanlarm onunla ilgilenmesi saglanmalidir. Eger calisanlar vizyonun 6nemini ve yararini

%2 Quigley, a.g.e., 5.155.
93.Senge, a.g.e, s.227.



kavrarlarsa vizyonu detayli olarak anlayamasalar bile vizyonun gerektirdi3i faaliyetleri
gergeklestirebilmek icin yOneticilere katilacaklardir. John Kotter, 1990°da “A Force For
Change” adli kitabinda, vizyonun paylagilmasi i¢in g¢esitli neriler getirmigtir. Kisilerin
mevcut hedefleri anlamalarina yardim etmek igin tek, agik ve giivenilir bir mesajin onlara
iletilmesi gerekir. Vizyona yonelik mesaj sik sik gonderilecek destekleyici nitelikteki
mesajlarla kuvvetlendirilmelidir. Ancak bu mesajlarin yoneticilerin giinlik olagan

isteklerinden farkh bir anlam tagimas: gerekir.”*
5.1. Paylagilan Vizyonun Onemi

Vizyonun paylasilmasi isletmedeki ¢alisanlari giinlik islerin monotonlugundan
uzaklastirmakta, vizyona yonelik olarak onlar miicadeleye ¢agmrmakta ve galisanlarin
ilgilerini vizyon iizerinde yogunlagtirmalarini saglamaktadir.

Paylagilan vizyonun dnemini su maddelerle siralayabiliriz;”

- Vizyonun isletmenin ber seviyesindeki insanlar tarafindan paylagilmasi, herkesin
enerjisini tek bir hedef lizerinde odaklamasmi ve son derece farkli insanlar arasinda

ortak bir kimligin yaratilmasimi saglayacaktir.

- Paylasilan bir ¢ok vizyon distan gelmektedir, yani bir bagkasina; 6rnegin bir rakibe
gore bir seye ulasma fiizerinde odaklamaktadir. Ornegin, Pepsinin vizyonu tamamen
Coca Cola’y1 gegmeye yonelmistir. Bir rakibi gegmekle sinirli bir amag, gegici bir
amactrr ve vizyona ulasilinca kolayca savunmaci bir tavra donebilecektir. Ancak
sadece bir rakibi yenme iizerine kurulu bir vizyona dayanmak uzun donemde bir

organizasyonu zayiflatabilir.

- Paylagilan bir vizyon, 6zellikle de benimsenmis olan bir vizyon insanlarin dzlemlerini
yiikseltecektir.

% «Busines Horizon, “Leadership and Vision”, The Editors Chair, (Vol.37, January/F ebruary, 1994), s.6”
Dogan a.g.e., 5.106°daki alint1.
% Senge, a.g.e., 5.228-231.
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- Paylagilan vizyon isletmeyi monotonluktan uzaklastrarak isletme igersinde bir

hareketlilik ve canlanma saglayacaktir.

- Paylasilan bir vizyon ¢alisanlarm isletmeyle iligkisini degistirecektir. Artik “onlarin

sirketi” olunmaktan ¢ikip “bizim sirketimize” déniilecektir.

- Paylagilan bir vizyon birbirlerine giivensizlik duymus insanlar1 birlikte ¢aligmaya
baglamaya yoOneltmede atilan ilk adim olacaktir. Bir igletmenin paylasilan amag

duygusu, vizyonu ve ¢aligma degerleri ortakhigin en temel diizeyini olusturacaktir.

- Paylagilan vizyon insanlart vizyon igin gerek duyulan seyi yapma konusunda

cesaretlendirmektedir.
- Paylagilan vizyon risk almay1 ve denemeyi tesvik etmektedir.

- Vizyonun paylasiimasiyla uzun dénemde vizyona bagliligin saglanabilmesi i¢in gerekli

kosullar olugturulmus olmaktadir.
5.2. Paylasilan Vizyon Insa Etme
5.2.1. Kisisel Vizyonu Tesvik Etme

Paylagilan vizyonlar Kkisisel vizyonlardan ortaya ¢ikmakta, enerjilerini boyle
saglamakta ve baglanmay: tesvik etmektedirler. Insanlar i¢in onemli olan y®neticinin
vizyonu degildir, énemli olan kendi vizyonlaridir. Bu, insanlarin sadece kendi 6z
cikarlariyla ilgilendikleri anlamma gelmemelidir. Insanlarm kisisel vizyonlar1 aile ve
isletme iclerinde yasadiklar1 topluluklara iligkin boyutlar1 da kapsamaktadir. Ilgilenme
kisisel bir seydir ve kokenini insanlarin kendi degerler, kaygilar ve &zlemler biitiinii
olusturmaktadir. Bundan dolay1 paylasilan bir vizyona gosterilen gergek ilginin kékenini

kisisel vizyonlar olusturmaktadir.

Paylasilan vizyon olusturmaya 6nem veren igletmeler siirekli olarak calisanlarini
kendi kisisel vizyonlarim gelistirme yoniinde tesvik edeceklerdir. Insanlarin kendi

vizyonlar1 yoksa, biitiin yapabilecekleri, bir bagkasinin vizyonunu sahiplenmek olacaktur.



O/

Bunun sonucu ise baghlik degil, uyumdur. Ote yandan giiglii bir kisisel yonelim duygusuna
sahip kisiler istenilen her sey icin gii¢lii bir sinerji yaratmak {izere bir araya

gelebileceklerdir.

Kisisel vizyonu yiireklendirirken, isletmeler bireysel 6zgiirliikkleri ¢ignememeye
dikkat etmelidirler. Hi¢ kimse bagkasmna kendi vizyonunu veremez. Ancak kisisel vizyonu
yiireklendirecek bir iklim yaratmak i¢in almabilecek pozitif tedbirler vardir. Bunlardan en
dolaysiz olanm, bir vizyon duygusuna sahip olan liderlerin bunu bagkalarmm kendi
vizyonlarin1 paylagmaya yiireklendirilmis olacaklarmi bir sekilde iletmeleridir. Bu,
vizyonda Onderlik sanatidir ve nasil kisisel vizyonlardan paylasilan vizyonlarin insa

edilecegini gostermektedir.”®
5.2.2. Kisisel Vizyonlardan Paylasilan Vizyonlara Ulasma

Daha ¢ok sayida insan tarafindan bir vizyonun paylagilmaya baglamasiyla vizyon
temelde bir degisiklik gostermeyecektir. Aksine daha canli hale gelecek, insanlarin
gergekten ulagmay: tasavvur edebilecekleri zihni bir gergeklik anlammda daha somutluk
kazanacaktir. Insanlarin artik ortaklari, birlikte vizyonu yaratabilecekleri kisileri olacak,
vizyon sadece tek bir kisinin omuzlan iizerinde kalmayacaktir. Ik baslarda, insanlar
bireysel vizyonlarim kendi iglerinde besleyip biiyiitiirken ve “benim vizyonum” derken,
paylagillan vizyon gelistikge hem “benim vizyonum”, hem de “bizim vizyonumuz”

denilmeye baslanilacaktir.

Paylagilan vizyonlar1 inga etmede ilk adim, vizYonlarm daima “yukaridan” ilan
edildigi ve ya bir isletmenin planlama siireglerinden geldigi yolundaki geleneksel

anlayiglar1 bir kenara atmaktir.

Geleneksel hiyerargik anlayista vizyonun yukaridan gelmesi sorgulanmamaktadir.
Caliganlar paylasilmast gereken vizyonla ilgilenmemekte, sadece yerine getirmeleri
gereken emirleri bilmek istemektedirler. Béylece biiyiik vizyonun desteginde gérevlerini

yerine getirmektedirler.

% Senge, a.g.e., 5.232-233.
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Geleneksel “yukaridan agagiya” vizyonunda vizyon bildirisi ¢ogu zaman
damigmanlarin da yardimyla iist yonetim tarafindan hazirlanmaktadir. Ancak yaratilan

vizyon su nedenlerden dolay: hayal kirikhigiyla sonuglanmaktadir;

Birincisi, boyle bir vizyon ¢ogu zaman “bir atimlik” bir vizyon olacaktir. Bir kere
kaleme alindiktan sonra yonetim vizyona iliskin gorevlerini ifa etmis oldugunu
varsayacaktir. Bir vizyon bildirisi yazmak paylagilan bir vizyon inga etmekte ilk adim
olabilir, ama tek bagma bir isletme iginde bir vizyonun yasarlik kazanmasma pek yeterli
olmamaktadir.

Ust yonetimin kendi vizyon bildirisini yazmak i¢in harekete gegmesinin dogurdugu
ikinci problem, ortaya ¢ikan vizyonun insanlarin kigisel vizyonlar1 iizerinde
yiikselmemesidir. Cogu kez, “stratejik vizyon™ arayisi iginde kisisel vizyonlar tiimiiyle
unutulabilmektedir. Ve ya “resmi vizyon” sadece bir iki kisinin kigisel vizyonunu
yansitmaktadir. Insanlarin vizyonu anlayip sahiplenmesi icin her seviyede sorgulama ve
smama i¢in ¢ok az firsat olmaktadir. Bunun sonucu olarak, resmi vizyon enerji ve bagliligi
tesvik etmekte yetersiz kalmakta, insanlara bir esin vermemektedir. Hatta bazen onu

yaratan iist yonetim arasinda bile baglilik yaratmamaktadir.

Ugiincii neden ise vizyonun bir problemin ¢oziimii olarak goriilmesidir. Boyle
goriildiigiinde problemin ortadan kalkmasi durumunda vizyonun arkasindaki enerji de

gidecektir.

Paylagilan vizyon olugturma, liderlerin giinliikk ¢aligmalarinin merkezi bir unsuru
olarak goriilmelidir. Hep devam eder ve higbir zaman sona ermez. Daha biiyiik bir liderlik

faaliyetinin bir pargasidir.

Paylasllah vizyonlarin ortaya ¢ikmasi zaman alir. Bireysel vizyonlar arasindaki
etkilesimlerin bir yan iirlinii olarak gelisirler. Paylasilan vizyonlar yaratmada iletisimin
onemli bir rolii vardir. Iletisim sayesinde insanlar sadece kendi hayallerini ifade edebilme
Ozgiirliigiinii elde etmekle kalmayacaklar, ayn1 zamanda birbirlerinin hayallerini dinlemeyi
de ogreneceklerdir. Boylece, yapilmasi miimkiin olana iliskin yeni bakislar ortaya
cikacaktir.



69

Yoneticilerin yapmasi gereken daha ¢ok ¢esitli vizyonlarin bir arada var olmasina
izin vermek, insanlar1 dinleyerek tiim kisisel vizyonlar1 asan ve birlestiren dogru eylem
dogrultusunu bulmaktir. Temelde yoneticinin gérevi insanlarin ne soylemek istedigini

dinlemek ve bunun giiglii bir sekilde ifade edilmesini saglamaktir.”’
5.2.3. Vizyonun Yayilmasi
5.2.3.1. Yazilma, Baglanma ve Uyma

Giinimiiz igletmelerinde vizyona ger¢cek anlamda baglanma ¢ok nadir

goriilmektedir. Cogu kez baglanma olarak nitelendirilen sey aslinda uymadir.

Giiniimiizde y6neticiler insanlara bir vizyonu benimsetme igini bir fikri satma
seklinde algilamaktadir. Bir¢ok kisi bunu birinin satt1§1 6biiriiniin de aldig: bir siire¢ olarak
gormektedir. Oysa “satma”™ ve “yazma” arasindaki fark biiyiiktiir. Satma, genel olarak
birine gergeklerin tiimiinii bilecek durumda olsaydi yapmayaca8i bir seyi yaptirma
anlamina gelmektedir. Yazma ya da yazilma serbest se¢imi anlatirken, satilmis olma boyle
degildir.

Yazilma isteyerek, tercih yaparak bir seyin pargasi olma siirecidir. Baglanmig olma
sadece yazilma degil, bir vizyonun ger¢eklesmesinden kendini tiimiiyle sorumlu hissetme
halini anlatmaktadir.

Giiniimiiz igletmelerinin ¢ogunda nispeten az sayida yazilmis insan ve ¢ok daha az
sayida da baglanms insan vardir. Insanlarin biiyikk ¢ogunlugu bir “uyma” hali i¢indedir.
Uysal takipgiler bir vizyonla birlikte giderler. Kendilerinden beklenileni yaparlar. Bir
dereceye kadar vizyonu desteklerler. Ancak gercek anlamda yazilmis ve ya baglanmis
degildirler.

Uyma, ¢ogu kez yazilma ve ya baglanma ile karistirilmaktadir. Bunun nedeni,
uymanin ¢ogu isletmede yaygin halde bulunmasi ve gercek baglanmanm nasil teshis

edileceginin bilinmemesinden ileri gelmektedir.

%7 Senge, a.g.e., 5.233-239.
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Cogu isletmede birgok kisi isletmenin amaglar1 ve temel kurallari bakimindan
formel ve ya gergek uyma halindedir. Bu kisiler programa gore davranirlar ve ictenlikle
katkida bulunmaya galigirlar. Ote yandan uymama ve ya goniilsiiz uyma halindeki kisiler
amagclara ve temel kurallara kargidirlar ve bu karsi oluslarini ya eylemsizlikle ya da (eger
goniilsiiz uyma durumunda iseler) kétii niyetli boyun egme ile belli ederler ve bu kisilerde
“bunu, bunun ise yaramayacagim gostermek igin yapacagim” diistincesi hakimdir. Bu
kigiler igletme amaglarmna kars: aleni bir sekilde goriis bildirmezler, ancak yine de goriisleri

bilinir. Bu kisiler ger¢ek duygularini kokteyl salonlarina saklamaktadirlar.

Cesitli uyma halleri arasindaki farklar ¢ok incedir. En problemlisi ger¢ek uyma
halidir, ¢tinkii ¢ogu kez yazilma ve baglanma ile karistirilmaktadir. Ger¢ek uyma halindeki
kisi kendisinden ne bekleniyorsa cam géniilden yapar. Bu kisilerde, “o vizyonun
arkasindaki insanlara inantyorum; gereken her seyi yapacagim, iistelik tiim yetenegimle”
diistincesi hakimdir. Kendi goriigiince, gercek uyma haliyle davranan kisi gogu kez
kendisini baglanmig olarak diisiiniir. Gergekten de baglanmistir, ancak sadece “ekibin bir

parcasr” olmaya.

Isteki davramsmna bakarak, goniilden uyma halindeki bir kisiyi yazilmis ve ya
baglanmis bir kisiden ayirt etmek ¢ok zordur. Goniilden uyan kisilerden olusan bir isletme,
iiretkenlik ve maliyet verimliligi bakimmdan bir¢ok isletmeden onde olur. Insanlara ne
yapmalar1 gerektigini bir defadan fazla anlatmak gerekmez. Insanlar tepki verirler, diisiince
ve davranmig bakimindan negeli ve olumlu olurlar. Kisaca, goniillii uyma halindeki insanlar

%

“oyunu hem ince, hem sekli yoniiyle kurallarma gore oynamak™ igin ellerinden geleni

yaparlar.

Uyma ve baglanma arasindaki fark biiyiiktiir. Baglanmis insan ige bir enerji, bir
tutku ve bir cosku katar. Baglanmig insan sadece oyunu kuralarma gore oynamakla kalmaz,
o oyundan sorumludur. Eger oyunun kurallar1 vizyona ulasmaya engel oluyorsa, kurallar
degistirmek igin yollar arar. Ortak bir vizyona baglanmis bir grup insan korku verici bir

giictiir, imkansiz goriinenin listesinden gelebilir.

Yazilma, baglanma ve sahiden uyma arasindaki fark soyledir; Yazilmis ya da

baglanmus kisiler vizyonu gergekten isterler. Sahiden uyma halindeki kisiler vizyonu kabul
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ederler. Bunu bir baska seyi elde etmek i¢in; Ornegin, islerini korumak, patronu mutlu

etmek ya da terfi etmek vb.; isterler. Ama gergekte vizyonu kendisi igin istemezler. Bu,

onlarmn kendi vizyonu degildir.*®

Biitiin bunlar dogrultusunda bir vizyona olas1 yaklagimlar ve bu yaklagimlarin
ozellikleri Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2- Bir Vizyona Olas:1 Yaklasimlar

VIZYONA OLASI
YAKLASIMLAR YAKLASIMIN OZELLIKLERI
1- BAGLANMA Vizyonu ister.
Vizyonun ger¢eklesmesini saglar.
Vizyon i¢in gereken her tiirli yasayi (yapiy1) yaratir.
2- YAZILMA Vizyonu ister.
Yasanin esprisi iginde yapilabilecek ne varsa yapar. |
3- GERCEK Vizyonun yararlarin kavramigtir.
(SAHIDEN) UYMA Beklenen her seyi ve fazlasini yapar.
Yasaya harfiyen uyar.
4- SEKLI Genel olarak vizyonun yararlarini Kavramugtir.
(FORMEL) UYMA Bekleneni yapar, fazlasmi degil.
5- GONULSUZ Vizyonun yararlarim kavramamugtir.
UYMA Isini kaybetmek istemez.
Yapmak zorunda oldugu i¢in bekleneni yeteri kadar yapar.
6- UYMAMA Vizyonun yararlarim kavramamustir.
Bekleneni yapmaz.
7- APATI Ne vizyona karsidir, ne de vizyondan yanadir.

Vizyonla ilgilenmez.

Enerjisi yoktur.

Kaynak: Peter M. Senge, Besinci Disiplin, (Cev. Aysegiil [ldeniz, Ahmet Dogukan, Yap1
Kredi Yayinlari, 8. Basky, Mart 2001) s.241.

% Senge, a.g.e., 5.239-243.
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5.2.3.2. Yazilma ve Baglanmada Yol Gésterici Ilkeler

Yazilma dogal bir siirectir ve insanin bir vizyon igin gercekten bir heves
duymasindan ve bagkalarinin da kendi se¢imlerini yapmalarma izin verme yolundaki

istekliliginden kaynaklanmaktadir.
Vizyona yazilma ve baglanmada yoneticilere yol gosterecek ilkeler sunlardir;

- Once kendiniz yazilin: Bagkalarmin vizyona yazilmalarmi saglayabilmek icin
oncelikle yoneticinin vizyona yazilmasi gerekir. Aksi halde bir “satma” s6z konusu

olacaktir. Bu da en iyi ihtimalle vizyonu onaylamay1 ve ona uymay1 saglayacaktir.

- Diirlist kalin: Yoneticiler vizyonun neden olabilecegi problemleri ve saglayacagi
yararlar1 abartmamali, oldugu gibi aktarmalidir. Vizyon miimkiin oldugu kadar

sade ve diiriist bir dille anlatilmalidir.

- Sec¢meyi karsinizdakine birakin: Yéneticiler ¢aliganlarimi vizyona y6nelik olarak
benimseyecekleri yaklagimlar konusunda Ozgiir birakmahdwr. Yoneticiler
calisanlarina kendi vizyon duygularim gelistirmeleri i¢in gerekli zaman ve giiveni

vererek yardimct olmalidir.

Yazilma veya baglanma se¢me dzgiirliigiinii gerektirir. Yukaridaki yol gosterici ilkeler
sadece yazilmaya en elverigli kosullar1 tesis etmeye yarar, ancak yazilmaya yol agmazlar.
Aym sekilde baglanma da gok kisisel bir seydir; bunu zorlamaya yonelik ¢abalar en iyi

halde uymayi tegvik ederler.”

% Ayni, 5.243-244.
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3.2.3.3. Vizyonun Uzun Dénemde Yayilmasi

Bir kisim yayma g¢aligmalar1 uzun déneme yonelik karakterde olmaktadwr. Bu
caligmalar vizyonu biitiin temel bilegenlere aktarma ile ilgilidir. Gergekten biiyiikk bir
isletme yaratmak, kurumun sayg: duydugu, deger verdigi ve inandig1 seylerin smirsiz bir

aciklikla ifadesini ve desteklenmesini gerektirmektedir.

Uzun donemdeki yayma islemine yonelik program genellikle iigiincii toplanti

sonrasinda gelistirilmektedir.

Vizyonun uzun dénemde yayilmasimn saglanabilmesi igin, ¢aliganlara, miisterilere,
yonetim kuruluna, hissedarlara ve yatirimcilara yonelik bazi yayma calismalarinin

yapilmast gerekmektedir.

Calisanlara yonelik olarak yapilacak vizyon yayma ¢aligmalar1 sunlardir;

- Isletme vizyonu ifadelerinin profesyonelce basilmis kopyalar1 hazirlanmalidir. Etkili
personel iletigim programlar1 basaril ig stratejilerinin esasini olusturmaktadir. Personel
iletisimi ¢aliganlarin olup bitenleri ve kendilerinden beklenenleri bilmelerini garanti

etmektedir.

- Yonetim kurulu bagkam tarafindan yazilmis isletme vizyonu ifadesi hakkinda bir dizi

kisa makale hazirlanmalidir.

- Isletmenin vizyon ifadesine dair isletmenin bir videosu hazirlanmalidir. Bu tiir video
filmleri isletme i¢cin ¢ok amagli araglar olabilmektedir. Caliganlarin uyum saglamasi,
desteklenmesi, y6netimi ve gelismesi i¢in 6nemli bir aragtir. Ayni zamanda igletmenin

kisiligini ve kiiltiirtinii tanimlamak igin goriis kazanmada da yardimei niteligindedir.

- Kigiik tartigma gruplar: olusturulmalidir. Yazili iletisim ve video sunumlari asla birebir
iliskinin yerini tutamayacaktir. Bu kiiciik grup toplantilar, 6gle yemeginde ya da bir
tartigma grubunda yapilabilir; sorulara yanit bulmak ve geri bildirim saglamak boylece

miimkiin olacaktrr. En basarili kuruluslar daima yayma islemine dair planlarmda bu



segenege yer vermektedirler. Birtakim gergek dil ve kiiltiir engellerinin oldugu kiiresel

sirketlerde bu uygulama daha da 6nemli olmaktadir.

Yaprak inceliginde ve ciizdan biyiikliigiinde isletme vizyon ifadesi kartlari

hazirlanmalidir.
Miisterilere yonelik olarak yapilacak vizyon yayma c¢aligmalar: sunlardir;

Vizyon ifadesini, 6nemli bir miisteriye (6zellikle siirekli sorunlar yasanan bir
misteriye) ya da oOnemli potansiyel miisterilere (6zellikle bir tiirlii anlasmaya
varilamayanlara) iligkin bir ¢agri temasi olarak kullanilmalidir. Bu, giivenilebilecek
yeni bir dayanak saglayacaktir. Eger bu miimkiin degilse, Toplam Kalite
Programlariyla iligkilendirilecek, bir miisteri ya da alici geri bildirimi olugturulmalidir.
Onemli mevcut ve potansiyel miisterilerin isletmenin vizyonu ile toplam kalite
programinin siki  bir iligki i¢inde oldugunu bildiklerinden emin olunmasi

gerekmektedir.

Isletme vizyon ifadesinin bir kopyas: tiim miisterilere gﬁnderilmélidir. Vizyon ifadesi,

isletme kiiltiiriinii ya da kisiligini miisterilere iletmenin mitkemmel bir araci olacaktir.
Yonetim kuruluna yonelik olarak yapilacak yayma ¢ahigmalari sunlardir;

Isletmenin vizyon ifadesi ve stratejik plami, ©nemli programlari dogrulamak ve
begendirmek icin kullanilmalidir. Ozellikle biiyitk caph sermaye programlari vizyon

temel alinarak begendirilmeye ¢alisilmalidir.

Tegvik bedeli programu igletme vizyonuna dayandirilmali ve bunlar birbiriyle
iliskilendirilmelidir. Boylece yonetim kurulu ve iist yonetim isletme vizyonu ve

destekleyici stratejik plani daha ciddi bir bigimde ele alacaklardir.
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Hissedarlara ve yatirimcilara yonelik yayma ¢aligmalari sunlardir;

- Yilik rapor igletmenin vizyon ifadesinin temasmin etrafinda olusturulmalidir. Bu,
hissedar i¢in 6zel bir yayindan daha etkili bir aktarim araci olacaktir. Okunma ihtimali

fazladir. Vizyon ve stratejik plamin giinliikk iglemlere nasil dahil edildigi de boylece
gosterilebilecektir.

- Igletme vizyonu analizcilere yonelik sunuslarm temas: olarak kullamlmalidir. Birgok
analizci sadece rakamlarla ilgilendiklerini soyleyecekler ve isletmenin misyonu,
hedefleri ve degerleriyle ilgilenmeyeceklerdir. Vizyon ve degerler yaklagimmi
kullanmak, konu dahilindeki rakamlari gérmelerine imkan tamiyacaktir. Analizciler,
vizyon ve degerlerin piyasa performansinin en iistiin anahtar1 oldugu konusunda ikna

edilmelidir.'®°

Belirtilen tiim bu galigmalara ek olarak, igletme vizyonu defalarca tekrar edilmelidir.

Isletmenin kiiltiiriine dahil edilmeli, strateji ve karar alma islemi yoluyla desteklenmelidir.

6. VIZYON VE DENETIM

Denetim vizyonun karsit1 olarak goériilen bir kavramdir. Denetim, siirekli somut
olarak gerceklesmis olamin kesin kriterlerinin dar ac¢isindan bakmaktadir. Denetim,
diisliniilmiis ve istenmis olam gerceklesmig olanla karsilastirmaktadir. Denetim vizyonu
dizginlemekte ve vizyonlarin neye yaradid: konusunda iddialar iiretmektedir. Denetim,
degerlendirmeye y6nlenmis isletmelerde vizyon sahibi olmanm ve onlart gelistirmenin
odiilidiir. Yalmzca sonradan amaca ulastig1 anlagilan vizyonlar ise yarayacaktir. Vizyona
yonelik ¢abalarin yararlihgmi belirleyecek olan 6lgti ise isletmenin yer aldifi pazar
olacaktrr. Bu bakimdan kurulacak bir denetim mekanizmasi, vizyona yonelik islevleri

degerlendirme ve ydnlendirme firsat1 saglayacaktur.'"!

1% Quigley, a.g.e., 5.187-193.
191 Wolfrang Looss, “Vizyonlarm Toplumsal Uygulamaya Gegirilmesi: Bir Yonetim Gorevi”, Ullrich
Sollman, Roderich Heinze, a.g.e., s.11.
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7. VIZYON YONETIMINDE BASARISIZLIK NEDENLERI
Vizyon yonetiminde bagarisizlifa neden olan faktérler s,unlardlr;102
7.1. Gelecekle ilgili Sorunlarn iyi Tanimlanamamas:

Yoneticilerin gorevi yalnizca giinlik islerle degil, isletmenin gelecekte
karsilagabilecegi sorunlarla da ugrasmak ve gerekli onlemleri almaktir. Yoneticilerin
gelecekteki ihtiyaglar ile zorunlu degisim ve gelismeleri, miisteri, iiriin ve hizmet,
malzeme, metot, igglicli, egitim ve beceri, maliyet, pazarlama agisindan degerlendirmeleri
ve gerekli planlamalar1 yapmalar1 gerekir. Bu faktorlerin iyi tanimlanamamasi, isletmenin

vizyonunu gergeklestirme sansini azaltacaktir.
7.2. Vizyon Olusturma Siirecine Yeterli Siirenin Ayrnilmamas:

Vizyon olusturma siirecine yeterli siirenin ayrilmamasi, ¢ogu zaman igletmenin tiim
birimlerinden gerekli bilgi ve goriislerin alinamamasi ve vizyon olusturma grubunun acele
etmesine neden olmaktadir. Vizyon ifadesinin, igletme i¢in hayati 6neme sahip oldugu,
isletmenin gelecegine yon verecegi, bu nedenle kapsamli inceleme ve arastirmalar
yapilmasi gerektigi goz Oniinde bulundurularak vizyon olusturma siirecine yeterli siire

ayrilmalidir.
7.3. Vizyonu Yazma ve ifade Etme Giicliigii

Vizyon olusturma grubu tiyeleri, vizyon ifadesinin igerigini, ¢alisanlarin tam
anlamiyla anlayabilecekleri sekilde ifade edemeyebilirler. Béyle bir durum, uygulama
giicliiklerine, siirecin yavaglamasina ve motivasyonun azalmasima neden olur. Bu nedenle

vizyon ifadesinin yazilmasi sirasinda bir danismandan yardim almak faydalidur.

192 “Howard S. Gitlow, Shelly J. Gitlow, The Deming Guide to Quality and Competitive Position,
(Prentice Hall Inc., Englowood Cliffo, New Jersey, 1987) s.25” Duman, a.g.e., s.62-65’deki almt1.
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7.4. Grup Uyelerinin Secimindeki Yanhshklar

Grup tiyeleri, son derece yaratic1 ve yenilik¢i yapiya sahip olsalar bile, kisisel
sorunlar ve degisime kars1 duyulan korku gibi nedenlerle, engelleyici tavir takmabilirler.
Vizyon ifadesini ¢ikmaza sokabilirler. Bu nedenle, grup liyelerinin se¢iminde ¢ok dikkatli

davranmak gerekir.
7.5. Vizyon Ifadesini Kat1 ve Degismez Kurallar Dizisi Olarak Algilamak

Vizyonu olusturan grup, dogal olarak vizyonu sahiplenir. Bu durum, bazen grubun,
vizyonu degigmez kurallar dizisi olarak gérmesine ve her firsatta savunmasina yol agar.
Kurallara siki sikiya bagli kalmak ise esnek olmayan bir sistem yaratir. Gliniimiiziin hizla
degisen kosullarinda, esneklik ve uyum saglama isletmelerin yaraticiliklarini artirmasi ve
gelisimlerini siirdiirmesi agisindan gereklidir. Bu nedenle, isletme vizyonu, olasi degisme
ve gelismeleri de kapsayacak esneklikte olmali, zaman igerisinde isletmenin i¢ ve dis
cevresindeki degisikliklerin etkilerini, isletmeye olumlu yonde yansitmak amaciyla, gerekli
diizeltmeler yapilmalidir. Tersi durumda vizyon, isletmenin gelismesini engelleyen bir

faktor haline gelecektir.

7.6. Vizyon Ifadesinin Olusturulduktan Sonra Kullamlmamas:

Bir ¢ok isletmenin diistiigii hatalardan biri de vizyonu olusturduktan sonra, onu
yasayan kurallar dizisi haline getirememeleridir. Vizyon ifadesinin giincelligini
korumasindan ve kullamlmasindan, isletmenin tiim ¢aliganlar1 sorumlu olmalidir. Bu

konudaki en biiyiik ¢abay {ist yonetim gostermelidir.

7.7. Vizyon ifadesini Her Tiirlii Ozel Sartlarda Sorun Céziicii Olarak
Algilamak

Vizyon ifadesi igletmenin felsefesini yansitir ve genel anlamda rehberlik gorevi
goriir. Pek ¢ok durumda, karar vermede, yardimci ve yol gosterici dzellik tagimasina
kargin, giinlikk sorunlara ¢oziim bulmaya yonelik yapida degildir. Vizyonun bu anlamda

yanlis algilanmasi, ¢alisanlar arasinda diis kiriklig1 yaratabilir.



UCUNCU BOLUM
ISLETMELERDE ViZYON YONETIiMi: ECZACIBASI YAPI GERECLERI-
VITRA UYGULAMASI

Cahsmamizin bu boliimiine kadar olan kisminda vizyon kavrami ele alinms,
vizyon yonetimi konusu iizerinde durulmustur. Bu béliimde ise teorik olarak ortaya
konulan konularm uygulamada nasil oldugu iizerinde durulacaktir. Calismamiz Eczacibagi

Yap1 Geregleri-Vitra Kartal fabrikasinda yapilmistir.
1. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI
1.1. Aragtirmanin Amaci

Giiniimiiz isletmelerinin, i¢inde bulunduklar1 pazar kosullarinda her tiirlii talebe
cevap verebilmek, isletme olarak paydaslariyla olan iligkilerini kuvvetlendirebilmek,
ortaya ¢ikmasi muhtemel sorunlar1 engellemek ve mevcut sorunlara kalici ¢oziimler
retebilmek igin bir vizyona sahip olmalar1 gerekmektedir. Vizyon isletmeye rekabet
Usttinligli saglamada ve gelecekte bulunmak istedigi konumu saglamlastrmada yardimci
olacak bir anahtar olacaktrr. Bundan dolay: isletmeler kendilerini istedikleri noktaya

ulastiracak olan vizyonlarin belirlemeli ve etkin bir sekilde yonetimini saglamalidirlar.

Bu arastirmada Eczacibast Yap1 Geregleri-Vitra’nmin Kartal fabrikasi se¢ilmis ve bu

isletmedeki vizyon yonetimi agamalariyla birlikte degerlendirilmigtir.
1.2. Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin amacina bagl olarak arastirma kapsamina Vitra’da gegerli olan
vizyon ve vizyon yonetimini olusturan asamalar ve bu asamalarin islenis adimlar: ele

alinmugtir.

Ik olarak isletmenin tamitimi yapilmistir. Ikinci olarak isletmenin sahip oldugu
vizyon ve bu vizyonu olusturan degerler, misyon, hedefler, politika ve stratejilere
deginilerek isletmenin sahip oldugu vizyonun bir biitiin olarak goriilmesi saglanmigtir. Son

olarak isletmedeki vizyon yonetimi degerlendirilmis, vizyon yonetimini olusturan
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“Mikkemmellik modeli” olgiitlerine gore gerceklestirilen 6zdegeriendirme
¢aligmalarinda saglanan iyilestirmeler ve yetiymis insan giicii isletmenin misyonuna

ulagmasindaki basarisinin temel nedenidir.

2001 yilinda yurt i¢i genelinde yasanan kriz ortamina ve insaat sektoriinde
stiregelen kiigiilmeye karsilik yeni gelistirilen Griinler, yurt i¢i satis ve pazarlama kadrolar
ile yetkili saticilara yonelik iiriin teknik tanitimlar1 ve dﬁzenlib egitimler, isletmenin pazar
liderliginin siirdiiriilmesini saglamigtir. TUYAP istanbul Fuarrna ve Yapt Endiistri
Merkezi (YEM) Fuarlarma katilan Eczacibag1 Yap1 Geregleri-Vitra, yeni lirtinlerini ve iirtin

teknolojilerini son tiiketicilerinin begenisine sunmustur.

Eczacibagi Yap1 Gerecleri-Vitra’nin temel stratejisi, diinya pazarinda dnemli bir

pazar payina sahip olmaktir.

Vitra’nin 2002 yilinda hedefi, diinya pazarindaki gelismeleri yakindan izleyerek,
diinya ¢apinda bilinen bir marka haline gelmektir. Eczacibast Yap: Geregleri-Vitra
tamamlayici driinleri disinda, pazarlardaki etkinligini artirmak amaciyla 2001 yilinda 85

adet yeni {irlin gelistirmigtir.

2001 yilinda EVA (Economic Value Added-Ekonomik Katma Deger) sistemi
uygulamasi konusunda atilan adimlarla kurulusun performans degerlendirme konusundaki
miitkemmeliyet¢i yaklasim pekistirilmigtir. Sistemlerin biitiinselligi, kurulusun vizyonu ve
stratejilerinin ¢alisanlar ile paylasiimasimi ve galisanlarin bu olusum siirecine katilimini
saptayan bu uygulama ile hem Kariyer haritalar: ortaya ¢ikmakta hem de ileride gereksinim
duyulabilecek yetkinliklerin belirlenmesi ile kurulusun insan kaynaklarinin gelecege
hazirlanmas: saglanmaktadir. Eczacibasi Yapr Geregleri-Vitra insan kaynaklari
uygulamalari, EFQM tarafindan 6rnek uygulama olarak secilmis ve EFQM Kiyaslama
Bilgi Bankasi’nda yer almustir.

2001 yihnda Tiirkiye ve diinyada yasanan ekonomik durgunlugun ortaya ¢ikardig:
olumsuz etkileri en aza indirmek amaciyla, Ozellikle giderlerde tasarruf olanaklar
yaratﬂrmstﬁ. Bu arada, nakit yOnetimi, isletme sermayesi yonetimi ve finansal risk
yonetimi konularinda odaklanilarak, bu alanlarda kriz etkilerini azaltici bir rahatlama

saglanmugtir.
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198011 yillarin ortalarindan baglayarak dig pazarlardaki konumunu gii¢lendirmeye
Onem veren Eczacibasi Yapr Geregleri-Vitra’'min bu kriz ortaminin olumsuz kosullar:
altinda dahi bir tek ¢ahsanmim bile kaybetmeme basarisini gostermesi, kurulus i¢in nemli

bir ayricaliktir.

Bilindigi gibi vizyon, degerler, hedefler ve misyonun toplamindan olusmaktadir.
Bundan dolay1 Vitra’nin vizyon tammlamas: yapilmadan énce Vitra vizyonunu olusturan

unsurlar iizerinde durulacaktir.!®?

3. VITRA’NIN DEGERLERI, MiSYONU VE HEDEFLERI

3.1. Vitra’min Degerleri

Degerler isletmenin sahip oldugu kiiltiirii temsil etmesi, ¢alisanlarin davramglarini,
aldiklari kararlan etkilemesi ve bir biitiin olarak isletmenin i¢inde bulundugu piyasadaki
hareketleri tizerinde etkili olmasi agisindan énemlidir. Bunun i¢in igletmeler vizyonlarini

belirlerken 6ncelikle degerlerine agiklik kazandirmaktadirlar.

Isletmenin temelini olusturan degerlerin ¢aliganlar1 aym noktaya yonlendirebilmesi
ve isletmenin amagclarma ulagsmada bir arag niteligi tasiyabilmesi i¢in agik ve anlagilir bir

sekilde ilan edilmekte ve paydaslar arasinda ortakhig1 saglamak i¢in paylasiimaktadir.
Vitra’nin sahip oldugu degerleri su sekilde siralayabiliriz;

Insan ve cevreye saygih

Vitra’daki yonetim anlayist “insana saygr” ilkesine dayanmaktadir. Isletmedeki
herkes kendileriyle ilgili her konuda diisiincelerini ifade etme ve bilgi elde etme hakkina
sahiptir. Isletme 6ncelikle ¢alisanlarina daha sonra gevreye ve topluma saygiy1 ve onlara

katki saglamay1 bir degeri olarak kabul etmistir.

LJ

193 «yiitra Seramik grubu 2001 Y1l Calisma Raporu” http//eczacibasi.com.tr./calisma raporu, (Eyliil 2002)



82

Is ahlak ilkelerine bagh

Is yasamimin temelini olusturmas: agisindan is ahlaki ilkelerine baghlik isletme igin

onemli bir degerdir.
Iddial

Vitra alaminda lider konumda olmak gibi iddiali bir hedefe sahiptir. Isletmede
iddial1 hedefler belirlenerek dinamiklik saglanmaya ¢alisiimaktadir.

Degisimin dnciisii olmak

Vitra diinyadaki tiim degisimlere agik, 6ncii girisimcilik ruhuna sahip bir isletmedir.
~ Isletme, alaninda meydana gelen tiim degismeleri takip ederek, 6grenmesi gerekenleri
O0grenmekte ve biinyesine yenilikler olarak geri dénmesini saglamaktadir. Degisime

yonelik bu yaklagim, isletme i¢in bir gelenektir.
Kaliteli yasam

Vitra’nin sonuncu degerini her alanda ve dénemde kalite olusturmaktadir. Kalite
isletmede bir yasam bi¢imidir ve isletme faaliyetlerinde en iist kalite diizeyini hedef
almaktadir. Isletmenin kalite anlayismin odak noktasinda miisteriye hizmette kalite

bulunmaktadir.

Vitra’da temel nitelikteki bu degerler {ist yonetim tarafindan belirlenmesine ragmen

degerlendirilmesi ve son halinin verilmesi ¢alisanlarin da katihmiyla gergeklesmektedir.

Vitra ortak kurumsal degerleri temel alan genel yonetim ilkelerini; onciiliik,
sayginlik, kalite, katilimli yonetim, tam bilgilendirme, esneklik, deger yaratma ve

yetkilendirme kavramlari gergevesinde biitiinlestirmigtir.



3.2. Vitra’nin Misyonu

Isletmenin varolus nedenini olugturan misyon, isletmenin sundugu hizmetlerin en
belirgin 6zelliklerini tammlayici nitelikte olmaktadir. Misyon isletmenin sahip oldugu
degerleri yansitmaktadir ve boylece isletmeyi diger isletmelerden ve rakiplerinden ayiran

noktalar1 ortaya koymaktadir.

Belirlenen misyonun ¢alisanlarin ve isletmenin sahip oldugu ortak degerlerin bir
yansimasini olusturmas: herkesin tek bir yone odaklanmasmda etkili olacaktir.

Vitra’nim iistlendigi misyonu su sekilde ifade edebiliriz;
«“ViTRA CAGDAS BANYONUN ONCUSUDUR”

Belirlenen bu misyon Vitra’nin kendisini siirekli olarak yenileyen bir isletme
oldugunun da gostergesidir. Isletme “cagdashk” kavramina misyonunda yer vererek
rakiplerinin kendilerine ulasabilirliklerini smirlandirarak rakipleri tarafindan alanlarmda
tek olma konusundaki ciddiyetlerinin anlagilmasin1 istemigtir. Isletme tistlendigi misyonun
geregini yerine getirebilmek i¢in iginde bulundugu donemdeki ¢agdashg: yakalayabilmek

admna kendisini yenilemeye ve zamanin gerektirdiklerine hazirlamaya calismaktadir.

isletmenin sahip oldugu misyon ¢ahsanlarin tiimii tarafindan benimsenmistir ve

isletme faaliyetlerine bu misyon gergevesinde devam etmektedir.

Isletme, misyonunu gergeklestirebilmek i¢in baz politika ve stratejiler belirlemistir.

Vitra’nin politika ve stratejilerini su sekilde agiklayabiliriz;
3.2.1. Vitra’mm Politikasi
Politikalar bilindigi gibi isletmenin faaliyetlerini kolaylastiran ve karar verme

asamasinda kolaylik saglayan ilkelerdir. Vitra ortaya koydugu politikayla igletmesinde

koordinasyonu saglayarak misyonunu yerine getirmeye ¢alismaktadir.



Isletmenin politikasinda paydaglarin memnuniyeti, birbirini tamamlayici nitelikteki

mallarin iiretilmesi ve satilmasi, karli biiyiime odak noktadadr.
Vitra’nin politikasin su sekilde agiklayabiliriz;

“Birbirini tamamlayici nitelikte olan seramik saglik geregleri iireterek ve satarak
paydaslarin memnuniyetini en iist seviyede tutarak daima karh bir biiylime saglamak ve

Vitra’y1 diinya markasi haline getirmek.”
3.2.2. Vitra’mn Stratejileri

Vitra temel amacmna ulagmayr saglayacak stratejilerini bes baghk altinda

gruplandirmigtir. Bunlar;

- Finansal stratejiler,

- Miisteri stratejileri,

- Siireg stratejileri,

- Kurumsal 6grenme stratejileri ve

- Toplum-gevre stratejileridir.
3.2.2.1. Finansal Stratejiler

Isletmenin finansal stratejileri pazarlama, satis ve bunlarmn sonucu olarak karlihik

temellerine dayanmaktadir.

Vitra, mallarin gerek iiretimi gerekse satislariyla ilgili giderlerin azaltilmasim;
meveut veya gelecekte girilmesi muhtemel pazarlardaki satislarin artirilmasiyla karhihigin
artirilmasim hedeflemektedir. Bu dogrultuda isletme aliganlar: gerek iginde bulunduklar
pazarlar1 gerekse girilmesi olasi pazarlardaki gelisme ve degigmeleri analiz etmekte ve

analiz sonuglarina bagh olarak ¢aligmalarina yon vermektedir.

Isletme pazarlardaki satiglarmi mal kalemlerine gore denetleyerek karli ve zararh

iiriinlerde fiyat diizenlemelerine gitmektedir.



3.2.2.2. Miisteri Stratejileri

Her zaman igin kaliteyi ve insana saygiy1 biinyesinde barindiran igletme bu iki
degerin 15131nda bulundugu sektdrde diinya tarafindan tanman bir marka olmay1 kendisine

hedef olarak se¢mistir.

Isletme miisteri biinyesine sadece su anda var olanlar degil gelecekte olmasi

muhtemel miisterileri de dahil etmektedir.

Isletme miusgterilerinin hem simdiki taleplerine hem de gelecekte beklenen
taleplerine cevap vererek memnuniyetini kazanmaya ¢aligmaktadur. Isletme igin miigteri

portfoyiinii gelistirmek Snemli bir stratejidir.
3.2.2.3. Siirec Stratejileri

Vitra siire¢ stratejilerini @irin geligtirme, iiretme, tedarik, pazarlama-satma ve

finansal kaynaklarin yonetimi olmak iizere ayirmistir.
3.2.2.3.1. Uriin Gelistirme

Vitra miisterilerinin taleplerine cevap verebilecek nitelikte @irtinlerin geligtirilmesini
ancak bunun daha kisa stirede ve daha az maliyetle gergeklestirilmesini hedeflemektedir.
Yeni teknolojiye ve is yiiriitme sekillerine agik olan igletme bu stratejiyle etkinligi

yakalamay1 amaglamaktadir.
¢

Isletme driinlerini gesitlendirmede denetimi siirekli kilmakta ve ¢esitlendirmeyi
kalite, maliyet, satig ve {irlinierin yonetimi gibi kriterleri dikkate alarak gergeklestirmeyi

hedeflemektedir.
3.2.2.3.2. Uretme
Isletmenin {iretim alanindaki stratejisi etkin ve verimli bir iretim

gerceklestirmektir. Bunun igin gerek galisanlar1 arasinda gerekse sahip oldugu teknolojide

etkinligi yakalamaya ¢aligmay1 hedeflemektedir. Isletme teknolojik alandaki etkinligini
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sahip oldugu teknolojiyi devaml surette denetleyerek, bu alanda meydana gelen degisme
ve gelismeleri gozlemleyip gerektiginde kendi isletmesinde uygulamaya koyarak ve bu

yeni teknolojiyle tiretimini uyumlastirarak saglamaya ¢aligmaktadir.

Isletme tiretimindeki etkinligi saglamada diger isletmelerin ve ireticilerin de
caliymalarindan yararlanmaktadir. Isletme boylelikle gerek yeni {iriin iiretme gerekse

maliyetler agisindan gelisme elde etmeyi hedeflemektedir.

Isletme iiretimini elindeki stoklar1 ve iginde yer aldif1 pazarlar1 dikkate alarak
gergeklestirmekte ve buralarda meydana gelen degismeler dogrultusunda tretimine yon

vermektedir.
3.2.2.3.3. Tedarik

Isletmenin tedarike yonelik stratejisini maliyet, kalite, miktar ve dogru zaman

arasinda esitligin saglanarak mal ve malzemelerin tedarik edilmesi olusturmaktadir.

Isletme rekabet giici yaratacak sekilde malzeme ve hizmet temin edebilmek igin
alternatif malzemeler ve potansiyel temin kaynaklarmi arastwmakta, rakip isletmeleri,
bulundugu piyasa kosullarindaki farkhlagmalar1 ve bu piyasalardaki fiyat dalgalanmalarim

takip etmektedir.

Isletme tedarikgileriyle olan iligkilerini giiglii tutmaya caliymaktadir. Bunun igin
cesitli anketler hazirlanmakta, tedarik¢i giinleri diizenlenmekte, tedarikgilerini
degerleyerek gerekli durumlarda onlar1 6diillendirmekte ve tedarikgilerine her alanda

destek vermektedir.

Isletme uygun tedarikgilerle uzun dénemde ¢alismay1 planlamaktadir. Isletmede
amag stoklar1 minimum diizeye indirmektir ve bunun i¢in iiretim stireci ve tedarikgileriyle

ortak caligmalarda bulunmaktadir.

Isletmenin satin alma ydnetiminde benchmarking (isletmeler aras1 karsilastirma)

esastir. [sletme rakip firmalarmn temin kaynaklarim ve fiyat yapilarini takip etmektedir.

M by ooty

ewets ST h
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3.2.2.3.4. Pazarlama ve Satma

Isletmenin bir diger siireg stratejisini pazarlama ve satma olusturmaktadir.

Isletmenin bu alandaki stratejilerini su sekilde siralayabiliriz;

Miisteri memnuniyetini en iist seviyede tutabilmek i¢cin devamli pazar arastirmasi
faaliyetlerinde bulunmak. Miisterilerin beklentilerine cevap verebilmek igin anket

sonuglarim ve rakiplere yonelik olarak yapilan kargilastirma sonuglarmi dikkate almak,
Pazar kosullarinin siirekli takip edilmesini saglamak,

Isletmedeki iiriin yonetimini Vitra markasi destekleyecek sekilde gergeklestirmek.
Urlin y6netimini iriiniin tim yasam siireclerinde gegerli kilmak. Isletme iirtin
yOnetimini miisteri beklenti ve ihtiyaglarin1 karsilamaya yonelik, rekabetciligi ve

farklilig1 arttirict yonde gergeklestirmektedir.

Uriin gelistirmede miisterilerin katilimin ve pazar ihtiyaclarin1 temel almak. Isletmenin
tirlin tasarimindaki ¢ikis noktasim yenilikgilik ve farklhilik olusturmaktadir. Thtiyaglar:
karsilayici nitelikteki {rlinleri gelistiren isletme bu {rilinlerin pazarlardaki

performanslarini da takip etmektedir.

Fiyatlarla ilgili dlarak isletmedeki strateji; rakip tiriinler, pazar kosullar1 ve maliyet

yapisi dikkate alinarak rekabet¢i bir fiyat politikasinin uygulanmasidir.

[sletmenin tamitim faaliyetlerine yonelik stratejisi; Vitra markasmn bilinirligini tiim
pazarlarda artirmak, Vitra iirtin yelpazesini etkin ve dogru bir bi¢gimde tiim pazarlarda

tanitabilmek.

Isletme satiglarim1 miisteri portfdylinde meydana gelen dalgalanmalar: dikkate alarak
gergeklestirmek. Satis sonras: faaliyetlerde misteri sikayet ve isteklerinin dikkate

alinmasmi saglamak.



3.2.2.3.5. Finansal Kaynaklarin Yénetimi

Vitra’nin  siireclerle ilgili olarak belirledigi son strateji finansal kaynaklarin

yonetimidir.

Isletmenin finansal alandaki en Snemli stratejisi en diisiik maliyetle en etkin sonucu

saglayacak kaynaklara ulasmak ve onlar: temin etmektir.

fsletme finansal alandaki biitge ve tasarruf bilincine ¢alisanlarinin sahip olabilmesi
icin ¢aliymalarda bulunmakta ve hedeflerin 6lgiilmesi ve kontroliinde Balanced Scorecerd

gibi yonetim sistemlerini kullanmaktadr.
3.2.2.4. Kurumsal Ogrenme Stratejileri

Isletmenin kurumsal 6grenme stratejileri iki alana ayrilmaktadir. Bunlar; insan

kaynaklari yonetimi ile teknoloji ve bilgi yonetimidir.
3.2.2.4.1. insan Kaynaklan Yonetimi

isletmenin insan kaynaklar1 alanindaki stratejilerinin temelini “6nce insan” anlayis1
olusturmaktadir. Isletme olarak calisanlarm memnuniyetinin artiriimas: Oonemli bir

stratejidir.

Isletmedeki organizasyon anlayisimn temelini esneklik, degisime agiklik, miisteri

odaklilik ve siirekli grenme olusturmaktadir.

Isletme cabisanlarmin egitimine Onem vermekte ve calisanlarina  siirekli
ogrenebilecekleri, kendilerini gelistirebilecekleri ortamlar yaratarak yaratici, yenilikgi ve
giicli calisanlar meydana getirmek istemektedir. Bundan dolay1 ise alimlarda Vitra

degerlerine uygun ve degisime ve gelisime agik insanlar olmalarmna dikkat etmektedir.

Isletmede performansa bagh bir ficret politikasmin uygulanmasmin yani sira

calisanlara kariyerlerini gelistirme firsatlari yaratilmas: da amaglanmaktadir.



isci saglip1 ve is gilivenligini her seyden 6nde goren isletme bu alanda meveut yasa

ve yonetmeliklerin 6ngordgii 6nlemlerin diginda da Snlemler almay: amaglamaktadir.

insan kaynaklarmm yonetiminde Gnemli bir yeri olan ¢alganlarla iletisimde

etkinligin saglanmasi ve bozulmadan devam etmesi diger bir stratejidir.
3.2.2.4.2. Teknoloji ve Bilgi Yonetimi

Isletme kendisini istedigi hedefe ulagmasina yardimes olacak teknolojiye, bilgiye ve
bu alanlarda meydana gelecek degisme ve geligmelere dnem vermekte ve stratejilerini de

bu dogrultuda belirlemektedir.

Yaraticiligin 6nemli bir deger oldugu isletmede tiim galiganlarin yaraticihk ruhuna
sahip olmalarinmn saglanmasina ¢aligilmaktadir. Isletmede yaraticihgin 6n planda olmas: ve

gelistirilmesi igin gerekli ortam kosullar1 yaratilmaya ¢alisiimaktadur.

Isletme, biinyesindeki birimleri gorevlendirerek kendi alanlarinda meydana gelen
teknolojik degisimleri takip etmekte ve gerektiginde yeni tesislerin kurulmasim

saglamaktadir.

Isletmede bilgi yonetimi araglarmm daha etkin ve verimli bir sekilde
kullamlabilmesi igin bilgi yonetimine iligkin yeni planlamalarin yapilmasi

amaglanmaktadir.
3.2.2.5. Toplum ve Cevre Stratejileri

Bir igletmenin varhgmin devaminda iginde yer aldig1 toplum tarafindan

benimsenmesinin ve ¢evreci kurallara uymasinin bityiik etkisi vardur.

Vitra, gerek kurulus yapis: gerekse ¢evre kosullarina uygun yerlesimiyle toplumu
ve dogal cevreyi tehdit etmemeye galiymakta ve bazi kurallar koyarak bu alanda bazi

smirlamalar getirmektedir.



Isletme ¢evrenin korunmasi ve dogal kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasi

ilkelerini tiim tiretim faaliyetlerine yansitmaya ¢aligmaktadir.

Isletme kurulus degerleri gergevesinde topluma saghk, egitim ve spor alanlarinda
katkida bulunarak, toplumun kurulusu dogru bir sekilde anlamasini saglamay1

amaglamaktadir.

3.3. Vitra’nin Hedefleri

Hedefler, kurulusun uzun ve kisa dénemde ulagmak istedigi ve bagarismin neye

gore dlgiilebilecegini belirleyen noktalardir.

Vitra temel amaglarma ulasmada basar1 gdstermesi gereken bazi faaliyet alanlar1
belirlemistir.. Bu alanlar isletme icin kilit niteligindedir ve isletme bu alanlardaki basarisini

isletme biitiiniine yansitmaktadir.
Vitra’nin belirledigi kritik bagar1 alanlar sunlardir;

- Pazarlama-satma,

- Uretme,

- Insan kaynaklar1 yonetimi,

- Bilgi yonetimi ve yeni iiriin gelistirme,

- Lojistik yonetim

Isletmede oncelikle bu alanlarda basari saglamaya yardimci olacak nitelikte

hedefler belirlenmistir.

Vitra’nin stratejik hedefi; {i¢ yilin sonunda satislarda reel bilylimeyi saglamak ve

iretimi artirmaktir.
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Isletmenin 2002 y1ili i¢in belirledigi hedefleri su sekilde siralayabiliriz;

* Finansal Hedefler - Satig karliligin1 artirmak
- Uretimde artis saglamak
* Miisteri Hedefleri - Miisteri memnuniyet oramm i¢ ve dis
pazarlarda artirmak
* Pazarlama ve Satma Hedefleri - Ig ve dis satiglarda artis1 saglamak

- Yeni iilke pazarlarina girmek

* Uretimdeki Hedefler - Toplam iiretimi artrmak
- Uriin stok seviyesinde diizenlemeler

yapmak

* [nsan Kaynaklar1 Yé6netimi Alanindaki Cahsanlarin genel memnuniyet oraninda
Hedefleri artis saglamak

- Kapsam diginda kisisel yetki kullanimi

ve isin gerektirdigi yetki kullamminda

artis saglamak; basarisiz ve gelistirilmesi

gereken caliganlarm say1ismin

azaltilmasm saglamak

4. VITRA’NIN ViZYONU

Vitra ulagmak istedigi en ug noktay: su sekilde tammlamustir;

“ViITRAYI DUNYA MARKASI YAPMAK?”

Vitra’mn vizyon ifadesi Sekil 6’da gosterilmistir. Sekilde Vitra vizyonunu

olusturan isletme degerlerine, misyonuna ve hedeflerine yer verilmigtir.



VIiTRA’NIN ORTAK DEGERLERI
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"VITRA'YI

DUNYA MARKASI
YAPMAK"
Vizy ’ "VITRA CAGDAS
ON BANYONUN
: ONCUSUDUR"
MISYON
(TEMEL AMAC)
m Insana ve gevreye saygih
n %s ahlaki ilkelerine bagh
e u lddial
ORTAK DEGER ® Degisimin onciisil
m Kaliteli yagam
m Finansal hedefler
HEDEFLER m Milsteri hedefleri

m Kritik bagar1 alanlar1

m Finansal stratejiler

. ® Miisteri stratejileri

POLITIKA VE STRATEJILER w Stireg stratcjileri -
» Kurumsal 8grenme stratejileri

m Toplum-gevre stratejileri

. m Siireg ydnetim sistemi
SISTEM m Performans ydnetim sistemi
m Toplam kalite yonetimi

Sekil 7. Vitra’nin Rekabet¢i Yapilanma Piramidi.

CA



Sekil 7°de Vitra’nin rekabetgi yapilanma piramidi goriilmektedir. Sekilde de
goriildiigi gibi rekabet¢i yapilanma piramidi isletmenin vizyon, misyon, ortak degerler,
hedefler, politika ve stratejiler ve sisteminden meydana gelmektedir. Bunlar aynt zamanda

Vitra yapisim1 meydana getiren unsurlardir.
5. VITRADA UYGULANAN ViZYON YONETIMi

Vitra’nin vizyon yonetiminde 6nceligi paydaslar ve paydaslarin meveut durumdaki
ve gelecekteki gereksinim ve beklentilerinin nasil karsilanacagi almaktadir. Vitra,
paydaslarindan baz bilgi toplama sistemleri kullanarak bilgiler elde etmekte ve bu bilgiler
dogrultusunda vizyonunu olugturmaktadir.

Isletmenin vizyon ybnetimine gegilmeden once hazirlik faaliyetlerinden olan
paydaslarm belirlenmesi ve bilgi toplama sistematiginin olusturulmas faaliyetlerine
deginilecektir.

5.1. Hazirhk Amach Cahsmalar

5.1.1. Paydaslarin Belirlenmesi

Isletme, paydaglarini agagidaki sekilde siralammstir;

* Operasyonel Paydaslar:

Finansal denetim kuruluslari
- Hissedarlar

- Isci sendikas1

* Holding: - Yonetim kurullar:
- Bilgi yonetimi
- Yapi grubu satis sirketleri
- Denetim

- Damsmanlik



* Caliganlar: - Beyaz yaka ¢alisanlar
- Mavi yaka ¢alisanlar

* Misteriler: - Nihai kullanicilar
- Yetkili saticilar
- Uretici sirketler
- Rakipler

* Tedarikgiler: - A grubu: Ana girdi saglanan kuruluslar
- B grubu: Tasarim ve nakliye kuruluglari
- C grubu: Personel ve hizmet

- D grubu: Digerleri

* Toplumsal Paydaglar: - Universiteler
- Yerel yonetimler
- Ticaret sanayi odalar1
- Ulusal arastirma enstitiileri
- Kiiltiirel-sanat vakiflar

- EFQM-KALDER kalite dernekleri

5.1.2. Bilgi Toplama Sistematiginin Olusturulmasi

Birinci asamada paydaslarim belirleyen isletme ikinci agama olarak bilgi toplama
sistematigini olusturmaktadir. Isletme bdyle bir sistemle paydaslarindan zamaninda etkin
ve dogru bilgiyi almay: ve isletmeyle ilgili haberlerin zamaninda paydaslara ulagmasmi

saglamay1 amaglamaktadur.

Isletme bilgi toplama sistematigiyle hangi bilginin, hangi kaynaktan, kim tarafindan
elde edilecegini ve bu bilgilerin hangi ortamlarda degerlendirilecegini ve ne sekilde

paylasilacagin belirlemistir.



Ornegin; pazar bazinda karhlik hakkinda bilgi maliyet raporlarindan, MiMler tarafindan
saglanmakta, degerleme ve paylasim ise kurulus i¢i ve kurulus dis1 kurumlar tarafindan

gergeklestirilmektedir.

Vitra, bilgi kaynaklarmi paydasiarml dikkate alarak su sekilde agiklamigtir;

* Misteriler: Toplantilar
- Anketler
- Miigterilere yapilan ziyaretler

- Miisterilerin sunduklar: sikayet raporlar1

* Caliganlar: - Anketler
- Caligma toplantilar1
- Sohbet toplantilar:
- Oneri sistemi
- Odak grubu (en az 10 kisiden olugur)
- SWOT analizi ¢alismalar1

- Oz degerlendirme

*Tedarik¢iler: - Tedarikgi gilinleri
- Tetkikler
- Tedarikgige ziyaretler
- Toplantilar
- Anketler

* Hissedarlar: - Holding SP toplantisi
- Yonetim kurulu toplantisi
- Genel kurul toplantisi

- Yaz sirkiilerleri
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* Toplum:

Ziyaretler

- Muhtelif toplantilar

- Anketler

- Toplumla yapilan ortak galigmalar
* Rakipler: O.A.I.B, SERSA, FECCS ve TTiS gibi iiyesi bulunulan bazi
kurumlardan elde edilen bilgiler

- Rakip iirtin incelemeleri

- Banka ve sanayi odasi verileri
- Yaymlar

- Fuarlar

- Tanitim bdliimleri

Isletmenin diger bilgi kaynaklarmi ise; ekonomik ve demografik gstergeler, finans
biiltenleri, hedef pazar raporlari, holding varsayimlari ve diger kuruluslarla yaptigi
kiyaslama sonuglari olusturmaktadir. Isletmeler arasi kiyaslamalar aym veya farkli

sektorlerdeki kuruluglarca yapiimaktadir.

Isletme giivenilir ve dogru bilgiye ulagabilmek igin her yil siirekli strateji toplantisi
dizenlemektedir. Genel miidiir bagkanliginda tiim boliim baskanlarmm katildigi bu

toplantida belirlenen hedef, politika ve stratejiler gézden gegirilmektedir.

Bilgi toplama sistematiginin son adumm elde edilen bilgilerin degerlendirilmesi
olugturmaktadir. Degerlendirme kurulus icinde ve kurulus disinda gergeklestirilmektedir.
Kurulus i¢inde degerlendirme verimlilik toplantilari, siirekli strateji toplantilari, yonetim
toplantilar1 ve biitge toplantilariyla gergeklesirken; kurulus dis1 degerlendirme satig sirketi

toplantilar1 ve yonetim toplantilariyla gergeklestirilmektedir.
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Vitra’nin bilgi toplama sistematigini Sekil 8 yardimiyla kisaca s6yle 6zetleyebiliriz;

Degerlendirme
Hangi Bilgi? > Hangi »| Kim Tarafindan? ,| Ve Paylasim
Kaynaktan? ° Kuru]u§ igi
e Kurulus dist

Sekil 8. Vitra Bilgi Toplama Sistematigi
Bilgi toplama sistematiginde isletme igin 6nemli olan istenilen bilginin hangi bilgi
kaynagmdan kim tarafindan elde edileceginin tespit edilmesi ve bilgiye ulasildiktan sonra

bilginin degerlendirilmesi ve paydaslarla paylasiimasidur.

Isletme bu sistem araciligiyla elde ettigi bilgiler dogrultusunda hedef, politika ve

stratejilerini belirlemekte ve vizyonunu olusturmaktadir.

Isletmede vizyon ySnetimi bir dizi toplantiyla gerceklesmektedir. Bunlar;

1- Birinci Yonetim Toplantist: Vizyonun Olusturulmasi
2

Stratejik Planlama Toplantisi: Vizyonun Olgunlastiriimasi
3- Ikinci Yénetim Toplantis:: Vizyona Son Halinin Verilmesi
4

SYS, PYS ve Calisma Toplantist: Vizyonun Yayilmas:

5.2. Vizyonun Olusturulmasi

Isletmenin varligindan s6z edilebilmesi i¢in vizyonun olusturulmasi gerekmektedir.
Olusturulan vizyon isletmenin amaglarinin, stirdiirmeyi arzuladig1 degerlerinin ve ulagmak

istedigi hedeflerinin tam bir yansimasi olacaktir.

Vitra vizyonunu her yilin ekim aymnda genel miidiiriin bagkanliginda {ist yénetimin
katildig1 Birinci Yonetim Toplants: ile olusturmaktadir. Toplanti 2-3 giin stirmekte ve

genellikle fabrikalardan ulasimin kolay olmasi agisindan Bursa’da yapilmaktadir.
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Sekil 9 Vitra’nin izledigi vizyon olugum agamalarim gostermektedir.

BILGI KAYNAKLARINDAN BILGI AKTARIMI

SWOT ANALIZI

'

KRITIK BASARI FAKTORLERININ TESPITI

|

TEMEL AMAC VE DEGERLERIN GOZDEN GECIRILMESI

!

POLITIKA VE STRATEJILERIN GELISTIRILMESI

|

YILLIK VE STRATEJIK HEDEFLERIN BELIRLENMESI

Sekil 9. Vitra’nin Vizyon Olusum Asamalar

Isletme vizyonunu olustururken birinci adim olarak bilgi aktarmni
gerceklestirmektedir. Boylece paydaslarmnin vizyonun olusturulmasina yonelik diisiince ve
Onerilerini almaktadir. Isletme bunu belirlenecek vizyonun sadece iist yOnetimin
diistinceleri biitiiniinden olugsmasimi engellemek ve vizyona tiim paydaslarin katilimini

saglamak amaciyla yapmaktadir.

Gerekli bilgilere ulasan {ist yonetim ikinci adim olarak SWOT analizi
caligmalarinda bulunmaktadir. Yapilan bu analizierle gii¢lii ve zayif yanlarini tespit ederek

gelecek donemlerde kendisini bekleyen firsatlar: ve tehdit ortamlarini belirlemektedir.

Uglincii adim olarak rekabetgi bir piyasada faaliyetlerini devam ettirebilmek ve

{istiinliiglinii koruyabilmek i¢in basar1 gostermesi gereken kritik bagar1 faktorleri
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belirlenmektedir. Kritik basar1 faktérleri igletmenin 1,3 veya 5 yillik planlar igerisinde
belirlenmektedir. Faktorler SWOT analizi sonuglari ve paydaslardan gelen bilgiler dikkate

alinarak belirlenmektedir.

Dérdiincti adimda vizyonu olusturan unsurlardan amaglar ve degerler gozden
gecirilmektedir. Amag ve degerler kesinlestirildikten sonra olusturulacak vizyonda yer

almasi saglanmaktadir.

Politika ve stratejilerin gelistirilmesi vizyonun olugturulmasindaki beginci adimdir.
Isletme politika ve stratejilerini gelistirirken Scorecard yaklasimni kullanmaktadir. Bu
yaklagimda igletme i¢in dort unsur dnem tagimaktadir. Bunlar; finans, miisteri, siire¢ ve
Ogrenmedir. Miisteri memnuniyetini en st noktada tutarak finansal iistiinlikk saglamayi
amaglayan isletme 6grenmeye siirekli agik kalarak siireclerinde degigime ve yenilesmeye

gitmektedir.

Isletme politika ve stratejilerini gelistirirken paydaslarindan elde ettigi bilgilerle

gecmiste sergiledigi performansim karsilagtirmaktadir.

Vizyonu olusturmada son adim olarak yillik ve stratejik hedefler belirlenmektedir.
Isletme yillik hedeflerini Vitra Scorecard olarak adlandirlan kurulus Balanced Scorecard
ile belirlerken; stratejik hedeflerini Vitra LINK MODELI] ile belirlemektedir.

Isletme bu agsamalar takip ederek ulasiimasi beklenilen vizyonunu olusturmaktadir.

5.3. Vizyonun Olgunlastirnnimas:

Birinci Yonetim Toplantisinda iist yonetim tarafindan taslak halinde olusturulan
isletme vizyonu Stratejik Planlama Toplantis: ile olgunlastiriimaktadir. Bu toplant: her
yilin kasim ayinda yapilmaktadwr. Toplantiya tist diizey yoneticilerin disinda orta kademe
yoneticiler (uzman ve uzman yardimcilari, sef ve sef yardimcilar) ve is¢i temsilcileri
katilmaktadir. Toplantiya katilan is¢i temsilcileri rasgele se¢imle belirlenen on kisilik bir

gruptur.
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Stratejik Planlama Toplantisi yaklagik 2 giin devam eden bir toplantidir. Toplanti
ist yonetimin Eczacibasi Yapt Geregleri biinyesindeki igletmelerin ge¢misteki durumlar:
ve gelecekte bu isletmeleri bekleyen kosullarin anlatilmasiyla baglamaktadir. Daha sonraki
asamada orta kademe yoneticileri ve is¢i temsilcilerine konuyla ilgili olarak goriis ve
diisiincelerini ayrintili bir sekilde raporlamalar: istenmektedir. Raporlar tek tek ele alinarak
bir tartigma ortami igerisinde degerlendirilmekte; vizyona yonelik olarak varsa eksiklikler
ve yanliy anlasilmalar diizeltilerek herkesin belirlenecek vizyonda odaklanmasi

saglanmaktadir.

Eger iist ve orta kademe yoneticiler ve is¢i temsilcileri belirlenen vizyon konusunda
bir birliktelik saglayamazlarsa vizyon olusum agamalarindan tekrar gegirilerek yeni bir

vizyon olusturulma yoluna gidilmektedir.
5.4. Vizyona Son Halinin Verilmesi

Birinci Yonetim Toplantisinda iist yénetim tarafindan belirlenen vizyon, Stratejik
Planlama Toplantisinda orta kademe yoneticiler ve is¢i temsilcileri tarafindan benimsenirse
olusturulan vizyonun son halini vermek {izere Ikinci Y6netim Toplantis1 diizenlenir. Aralik

aymm ilk haftasinda yapilan bu toplantiya sadece st diizey yoneticiler katilmaktadir.

Toplant1 genellikle bir otelde gergeklestirilmektedir. Boylelikle fabrika ortamindan
uzaklasilarak daha rahat ve sakin diisiinme ortami yaratilmakta ve en ince ayrintilarin bile
gozden kagmilmayarak degerlendirilmesi saglanmaktadir. Toplantida diiglinceler ve
goriisler tekrar tekrar degerlendirilmekte ve tartigilmaktadir. Béylece toplantinin sonunda
olusturulan vizyona son hali verilmekte ve isletmenin rekabet¢i yapilanma piramidi

olusturulmaktadir.

5.5. Vizyonun Yayilmasi

Ikinci Yonetim Toplantisinda {ist yonetim tarafindan vizyona son hali verildikten
sonra sira katilimei ve yayilimer bir yaklasimla vizyonun tiim ¢ahisanlara duyurulmasina

gelmektedir.
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Isletme vizyonunun yayilmasinda Siireg Yonetim Siireci Toplantis1 (S.Y.S),
Performans Yonetim Siireci Toplantist (P.Y.S.) ve Cahisma Toplantisi olmak lizere iig
toplant1 diizenlemektedir. Bunlardan S.Y.S. ve P.Y.S. Toplantilar1 her yilin aralik aymin
liglincii haftas1 ve ocak ayinda liderler ve beyaz yaka ¢alisanlar i¢in; Calisma Toplantisi ise

her yilin subat ayinda liderler ve mavi yaka ¢ahisanlar i¢in yapilmaktadir.

Bir gece kalmali bir giin siiren toplantilar genellikle Bursa’ da yapilmaktadir.
Toplantilarda tiim ¢alisanlara belirlenen isletme vizyonu agiklanmakta ve vizyona iligkin

gorisleri alinmaktadir.

P.Y.S. Toplantisinda ¢aliganlarin yil icindeki gelisimi ve hedefleri
degerlendirilirken;  S.Y.S.  Toplantisinda  siireglerdeki  basar1  performans:

degerlendirilmektedir.

Isletme vizyonunun uzun donemde yayilmasi konusunda da ¢aligmalarda
bulunmaktadir. Bunun i¢in igletme i¢ine yonelik olarak sohbet toplantilari, genel midiirlik
toplantilar1 yapilirken; ayrica posterler, pano ilanlari, degisim dergileri ve isletme
icerisinde yaym yapan Vitra TV. Yaym gibi araglar kullanirken isletme dismna yonelik

olarak da dergiler yaymlamakta ve toplantilar diizenlemektedir.

Isletme vizyonunu olusturmasi swrasinda paydaslarindan bilgi almada kullandig:

bilgi toplama sistemini olugturdugu vizyonu paydaslarina aktarmada da kullanmaktadir.
5.6. Vizyonun Denetimi
Isletme vizyona olan bagliligi devaml denetim altinda tutmaktadir. Bu denetimi
siirekli toplantilar diizenleyerek, ¢alisanlariyla sohbet ederek ve anketler diizenleyerek

saglamaya ¢aligmaktadir.

Tablo 3 Vitra vizyonunun olugumundan yayilmasma kadar yapilan ¢aligmalar

zamanlariyla birlikte gostermektedir.
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Tablo 3. Vitra’nin Vizyon Yonetim Semasi

SISTEM TOPLANTI ADI TARIH KATILIM
VIZYONUN BIRINCI YONETIM _ e
EKIM UST YONETIM
OLUSTURULMASI TOPLANTISI
, UST YONETIM
, STRATEJIK L
VIZYONUN ORTA YONETIM
PLANLAMA KASIM e
OLGUNLASTIRILMASI isci
TOPLANTISI T
TEMSILCILERI
VIZYONA SON IKINCI YONETIM e
O , , ARALIK UST YONETIM
HALININ VERILMESI | TOPLANTISI
LIDERLER
S.Y.S.TOPLANTISI
ARALIK-OCAK | BEYAZ YAKA
P.Y.S. TOPLANTISI
_ CALISANLAR
VIZYONUN
YAYILMASI .
LIDERLER
CALISMA .
SUBAT MAVI YAKA
TOPLANTISI
CALISANLAR

Daha 6nceki béliimlerde de ayrmtlli olarak belirttigimiz {izere Vitra’nmn vizyon
yonetim semasinda isletmede gecerli olan vizyon yOnetimi asamalari, vizyonun
olusturuldugu, gelistirildigi, son halinin verildigi ve yayildig: toplantilar; bu toplantilarin
hangi aylarda kimlerce gergeklestirildigi yer almaktadir.

ABAdela U in st
Berkens Kutiphan
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6. ARASTIRMANIN DEGERLENDIRILMESI

Uzun d6nemde diinya markas: olmay1 amaglayan Vitra’nin vizyonunu bir gergeve
icersine almak istedigimizde ©ncelikle g¢ergeveyi olusturacak unsurlari belirlememiz
gerekmektedir. Bu unsurlar isletmenin degerleri, misyonu, politikasi, stratejileri ve
hedefleridir. Yapisinda bu unsurlarin bulundugu Vitra vizyonu, isletmenin tiim
paydaslarinm katilimiyla belirlenmektedir. Bu durumda paydaglarin vizyona tam

bagliliklar: saglanmakta ve vizyona ulagsma kolaylagmaktadir.

Isletme kalic1 bir rekabet iistiinligiinii elde etmede katilimei bir yonetim anlaytsmni
benimsemistir. Bu yonetim anlayisiyla isletme kendisini stirekli yenileyebilme becerisini

elde etmeyi amaglamistir.

[sletme vizyonunu olusturan unsurlardan birincisi olan degerlerini belirlerken
esasinda cagdas yOnetim sisteminin degerlerine ulagmayi amaglamustir. Bu yonetim
sisteminde kalite isletmeye gére birinci siradadir. Bu agidan Vitra kaliteyi bir yagam bigimi
olarak benimsemis ve biitiin diger degerlerini her agidan en st diizeyde kaliteye

ulagabilme dogrultusunda belirlemigtir.

Isletmenin kalite catis1 altindaki diger degerlerine deginecek olursak bunlar; insana
ve ¢evreye saygili olmak, is ahlaki ilkelerine baghlik, iddialilik ve degisimin Onciisii
olmaktir.

Katilimci yonetim anlayisini benimseyen Vitra i¢in insana ve ¢evreye saygili olmak
Onemli bir degerdir. Ciinkii, igletmenin rekabet iistiinliigii elde edebilmesinde gerek isletme
calisanlarina gerekse diger paydaslarina her konuda s6z s6yleme ve bilgi edinme hakkina
sahip olduklarmin hissettirilmesi gerekmektedir. Bundan dolay1 Vitra yapacag: biitiin
calismalardan i¢ ve dis paydaslarini haberdar etmekte ve onlarin diistincelerini dikkate
almaktadir. Bu, isletmenin “Once insan” anlayismna uygun olarak davrandigim

gostermektedir.

Isletme is ahlaki ilkelerine bagh kalinarak iddiali hedefler belirlemeyi kendisi igin
benimsenmesi gereken bir deger olarak kabul etmistir. Ancak boylelikle siirekli degisimin

yasandig1 diinyada varhigmi devam ettirebilecegini diigtinmiigtiir. Iddiali hedefler her
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zaman i¢in ¢alisanlari tetikleyici ve harekete gegirici nitelikte olacaktir. Bu da ulasiimasi

istenilen vizyona varmada 6nemli bir unsurdur.

Giiniimiiz kosullarinda yasanan hizli degisim siirecinde igletmelerin ayakta
kalabilmesi, siirekli geligme anlayistyla birlikte {iriin, hizmet veya siireglerini iyilestirmesi,
gelistirmesi, gerektiginde yenilerini sunmasina, degisimin 6niine gegebilecek sekilde fark
yaratmasma bagli olacaktwr. Iste bundan dolayr degisimde oncti durumda olmay:
benimseyen Vitra degisimin gerektirdigi iki noktaya 6nem vermektedir. Bunlar yenilik¢ilik
ve yaraticithgm Ozendirilmesidir. Isletme bu amagla cesitli ¢alismalarda bulunmakta;
yenilik¢ilik ve yaraticiligi tegvik eden ortamlar olusturulmakta ve g¢alisanlara yonelik

olarak odiillendirmelerde bulunmaktadir.

Isletmede calisanlar agisindan yaratici bir diisiince zemininin olusturulmas isletme
acisindan saglanmast gereken bir ortamdir. Ciinkii, ancak boylece ¢alisanlarin kendilerini
isletmenin bir pargast olarak gormeleri miimkiin olacak ve vizyona yonelik

performanslarinda artis saglanabilecektir.

Belirledigi degerlerle kendine 6zgii bir kiiltiir olusturmay: amaglayan isletmenin
katiimec1 yOnetim anlayisina sahip olmasi degerlerin gerek belirlenmesi gerekse

benimsenmesinde herhangi bir sorunla karsilagilmamasim saglamaktadir.

Isletme degerlerinin i¢ ve dis paydaslarca benimsenmis olmasi misyonu “cagdas

%

banyonun onciisii olm: olan isletmenin bu amacint gerceklestirmesini engelleyici
nitelikte olmamugtir. Aksine igletmedeki her boliim ve boliim igindeki her birey genel
nitelikteki bu misyonu bireysellestirmis ve kendisine diisen pay1 kabul ederek gereklerini
yerine getirmistir. Esasinda isletme katilimci yonetim anlayisinin geregini yapmis ve

boylece istedigi sonuclara ulagmstir.

Isletmenin temel amacim gergeklestirmesinde politika ve stratejilerini belirlerken
gosterdigi 6zen onemlidir. Ozellikle isletmenin insan kaynaklar: yonetimine yonelik olarak
belirledigi stratejiler ve isletme olarak 6grenmeye her zaman agik olmalar1 vizyon

yOnetimine ait her adimin en az sorunla agilmasini kolaylastirmistir.
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Isletme olarak ¢alisan grubuna hep egitim diizeyi yiiksek, iyi yetismis, yeniliklere
ve degisime acik, girisimcilik yetenegine sahip, enerjik, kendini ve isini gelistirmeyi
hedefleyen kisilerle, igletme degerlerini benimseyip yasatacak kisilerin dahil edilmesi

isletme geleceginin ¢alisanlarin katihmiyla olusturulmasini saglayacaktir.

Isletmede ayrica siirekli kaliteyi iyilestirici siireg ve sistemlerle bireysel
performans: ve takim performansini artirict ortamlar yaratilmg, ¢alisanlara profesyonel bir
i ortam olusturulmus ve Kkariyer gelistirme firsatlar1 saglanmigtir. Bu da ¢alisanlarin
kendilerini isletmenin bir pargasi olarak hissetmelerini ve isletme vizyonunu kendi
vizyonlar1 gibi gormelerini saglamugtir. Boylece c¢alisanlarin vizyona bagliliklar:
artrlmugtir. Vitra’nin 6grenen bir organizasyon yapisma sahip olmasi da isletmenin
gelecekte bulunmak istedigi noktaya ulagsmasini kolaylastirici nitelikte olacaktir. Zaten
vizyonu “diinyada lider konumda bir marka olmak” olan bir isletmenin her alanda
O0grenmeye agik olmasi vazgegilemez bir gereklilik olacaktir. Ciinkii ancak béylelikle

degisme ve gelismeler karsisinda rekabet iistiinliigiiniin korunabilmesi miimkiin olacaktir.

Vitra, caliganlarina Ogrenmenin gerekliligini benimsetebilmis bir igletmedir.

Calisanlar i¢in 6grenme bir aligkanlik, bir yasam tarzi halini almistir.

Isletmede stirekli bir paylasim hakimdir. Ust veya ast farki gozetilmeksizin
isletmedeki herkes Ggrendiklerini, olusan gelismeleri ve meydana gelen farklilasmalar:
birbirine aktarmaktadir. Her ne kadar vizyon yonetiminde {ist yonetim baskin gibi gériinse
de calisanlarm her asamaya katilimina izin ve diigiincelerine de deger verilmektedir.
Isletmede astlar ve iistler arasinda dzellikle bilgi aktarimima yonelik olarak kapilar sonuna

kadar agik birakilmugtir. Isletmede seffaflik havas: hakim durumdadir.

Vitra, vizyonunu olusturmadan ©6nce hazirlik amagh bazi ¢aligmalarda
bulunmaktadir. Bunlar; paydaslarin belirlenmesi ve bilgi toplama sistematiginin

olusturulmasidir.

Isletmenin 6ncelikle paydaslarim belirlemesi dogrudan veya dolayh olarak iliskide
bulundugu kisi veya kurumlara onem verdiginin gostergesidir. Isletmede hedeflenilen
vizyona ulagmada yalniz olunmadig1 ve dogru vizyona istenilen zamanda ulagmanin ancak

paydaslarla miimkiin olabilecegi bilinmektedir.
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Vizyon olusumuna paydaslarmn belirlenmesiyle baslamlmas: isletmeye ve paydaslara

bazi yararlar saglayacaktir. Bunlar;

Isletme tam olarak kimlerle iliski icersinde olacagim belirlemis olacaktr.

- Isletme vizyon ySnetiminin her agamasm paydaslariyla birlikte yiiriitme firsat1 elde

etmis olacaktr.
- Paydaslar kendilerini isletmeden bagimsiz olarak gérmeyecektir.

- Isletmenin paydaslarim tanimasi onlarla dogru iletisim kurmasmmn yaninda dogru bilgi

aktarimini da beraberinde getirecektir.

- Paydaglarin1 dnceden belirlemekle isletme vizyon yonetimine iliskin sorumlulugunu

paylagmus olacaktir.

Isletmenin hazirlik amagl g¢aligmalarnm ikincisi bilgi toplama sistematiginin
olusturulmasidir. Vizyonun belirlenmesine yonelik olarak paydaslarla isletme arasinda ¢ift

yonlii dogru bilgi aktarimimnin saglanabilmesi i¢in bu asama gereklidir.

Bilgi toplama sistematiginde bazi kilit noktalar bulunmaktadir. Bunlar; istenilen
bilgi, bilginin saglanacagi kaynak ve bilgiyi elde edecek kisilerdir. Bu sistemde 6ncelikle
istenilen bilgi tespit edilmekte ve bu bilgiye iligkin verilerin hangi bilgi kaynagindan elde
edilebilecegi belirlenmektedir. Ardindan ise bu bilgiye kimler tarafindan ulasilacag: ve
degerlendirme ve paylasimin kimlerce yapilacagi belirlenmektedir. Isletme paydaslarmi
oncelikli olarak belirleyerek bu sistemin kurulmasmnda etken olan bilgi kaynaklarim

belirlemis bulunmaktadir. Boylece istenilen dogru bilgiye zamaninda ulagilabilecektir.

Yapilan bu hazirhk amagh c¢aligmalarla isletmenin tiim paydaglar1 tarafindan
benimsenen ve ortak bir noktaya hareket etmelerini saglayan bir vizyon

olusturulabilecektir.

Isletmede vizyon olusumunun diger asamas1 SWOT analizinin yapilmasidir. Bilgi

toplama sisteminin etkin olarak ¢aligmasi analizi kolaylastiric: nitelikte olacaktr. Clinkii,
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bu sistemle her agidan giivenilir bilgilere ulasilabilmesi analizi ger¢eklestirmede objektiflik
saglayacaktir. Dolayisiyla analizden elde edilen sonuglar gergegi yansitan nitelikte

olacaktir.

SWOT analizinin yapilmasi vizyonun olusumunda 6nemli bir asamadir. Isletme
oncelikle zayif ve giiglii yanlarimi ve karsilagilmas: olas: firsatlar1 ve tehdit ortamlarini
belirleyerek kendisini taniyacaktir. Gelecege yonelik bir hedef belirlerken igletmenin
icinde bulundugu duruma iligkin bilgi sahibi olmasi belirlenecek olan vizyonun bir hayal

{irlinii olmaktan uzaklagmasini saglayacaktir.

Isletmede vizyon olusumunun bir diger asamasi kritik bagar1 faktorlerinin
belirlenmesidir. Isletme igin bu faktdrler Snemlidir. Isletme agisindan bu alanlarda
gosterilen basar1 gerceklesmesi istenilen bagar1 olarak algilanmaktadir. Ancak bu alanlar
belirlenirken dikkatli olunmasi gerekmektedir. Aksi halde igletme istenilmeyen bir yone

sevkedilmis olacaktir.

Isletmede vizyonu belirlemeden 6nce gegilen diger asamalar1 ise temel amacin,
degerlerin, politika ve stratejilerin, yillik ve stratejik hedeflerin belirlenmesi ve gozden

gecirilmesi olusturmaktadir.

Isletmede vizyon yonetimi bir dizi toplantiyla gergeklesmektedir. Vizyonun
olusturuldugu ve son halinin verildigi Birinci ve Ikinci Yonetim Toplantilar1 sadece iist
yonetim tarafindan gergeklestirilmektedir. Vizyonun olgunlastirildig: ve yayildig1 Stratejik
Planlama Toplantis;, S.Y.S. Toplantisi, P.Y.S. Toplantisi ve Calisma Toplantisma tist
yOnetimin yamisira orta kademe yo6neticileri ile mavi ve beyaz yaka ¢alisanlarm da katilim

sOz konusudur.

Birinci ve Ikinci Yonetim Toplantisinda ist yonetimin baskin konumda bulunmasi
diger yoneticilerin ve iggilerin 6nemsenmedigi anlamma gelmemelidir. Ciinkii onlar da
vizyonla ilgili fikirlerini ve kararlarim toplantilar 6ncesinde agiklayarak toplantida yer
almis olacaklardir. Isletmede toplantilar sonrasinda belirlenecek olan vizyon sadece iist

yonetimin degil tiim ¢alisanlarin ortak bir fikri olacaktir.
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Isletmenin olusturulan vizyonun tiim paydaslara duyurulmas: igin bilgi toplama
amaciyla kullandigi bilgi toplama sistematiginden yararlanmasi vizyonun net olarak
anlagilmasini kolaylastiracaktir. Ciinkli isletme bu sistemin isleyisini bilmektedir ve

bundan dolay1 istenilen sonuca ulasip ulasamama konusunda kugku tasimayacaktir.

Isletmede vizyona yonelik olarak denetim siirekli vardir. Bu da olugabilecek bir
aksakligmm zamaninda tespit ve miidahale edilmesini saglayacaktw. Sirekli denetim
gelecege yonelik faaliyetlerde zaman kaybiyla karsilasilmasini engelleyecektir. Vizyon ve
denetim diinya markas1 olmay: hedefleyen bir igletmede olmazsa olmaz bir asama

olacaktir.

Kisaca ifade edersek Vitra, katilimei ve yenilik¢i yonetim anlayisinin gerektirdigi
davranig modellerini vizyon yonetiminde de gostermektedir. Tiim paydaslarin her asmada
katiliminin saglanmas: vizyon y6netimine iliskin olarak kurulan sistemin etkin olarak
islemesini saglamaktadir. Ciinkii herkes kendisini o igletmenin sahibi olarak gérecektir. Bu
da beraberinde ortak sorumluluk anlayigini getirecektir. Gilinlimiiz kogullarinda rekabet
tistiinliigii elde ederek diinyada bilinen ve giivenilir bir marka olmay:1 hedefleyen bir

isletmede bu tarz bir vizyon yonetimi sistemi, olusturulmas: gereken bir ortam olacaktir.
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SONUC

Rotast belli olmayan bir geminin yol almasi ne kadar zor ve tehlikeliyse; vizyonu
olmayan bir igletmenin de varligmu devam ettirebilmesi o kadar zor ve tehlikelidir.

Isletmelerin bir yonsiizliik sorunuyla karsi karsiya olmalar1 dinamikliklerinin azalmasmna
neden olmaktadir.

Isletmelerin, hizla degismekte olan teknolojik, ekonomik ve siyasi ortamlarda
yasanan kiiresel rekabet yariginda basarili ve iistiin durumda olabilmeleri, bu basarilarini ve
tistiinliklerini uzun donemde koruyabilmeleri i¢in i¢inde bulunduklari durumlarmi
degerlendirmeleri, sahip olduklar: biitiin olanaklar1 kullanmalar1 ve kendilerini gelecege
hazirlamalar1 gerekmektedir. Bunun i¢in de oOncelikle meydana gelen degisme ve
gelismeleri tespit etmeleri ve bu dogrultuda isletme i¢in en uygun olan vizyonu
belirlemelidirler. Isletmeler ancak bdylelikle gelecekte karsilagabilecekleri tehlikelerden

kendilerini koruyabilir ve olusacak firsatlardan da yararlanabilirler.

Vizyon, isletmede bir enerji ortam: yaratarak c¢alisanlar arasinda birliktelik
saglamaktadir. Acik bir sekilde ifade edilmis ortak bir vizyonun olmasi ve vizyonun ayni
onem derecesinde c¢aliganlarca paylasilmasi calisanlarin faaliyetlerine bir anlam
kazandirmaktadir. Bu da calisanlarin ve dolayisiyla isletme verimliliginin artmasim

saglamaktadir.

Vizyonun ¢aliganlarin katilimiyla olusturulmasi yetkilendirmeyi beraberinde
getirmektedir. Isletmede c¢alisanlarin yetkilendirilmesi onlarm isletmeye olan bagliliklarmi
arttrmaktadir. Calisanlarda sahiplenme duygusunun gelismesi isletmenin gelecegi
konusunda sorumluluk hissetmelerini saglamaktadir. Bu da ¢alisanlarin dogrudan vizyona

yonelik atilimer hareketlerde bulunmalarini kolaylagtirmaktadir.

Eger i§1etme icersinde gidilmesi gereken y6n konusunda bir kararsizlik yasaniyorsa
calisanlarin i tatminlerinde ve motivasyonlarinda bir azalma var demektir. Bununla
birlikte isletmenin rekabet Ustiinliigiiniin tehlikede olmasi ve g¢aliganlarn iist yonetime
kargt tutumlarinda olumsuz yonde degismelerin yasanmasi o isletmenin bir vizyona
ihtiyac1 oldugunu géstermektedir. Vizyon ihtiyacinin ortaya ¢ikisiyla isletmede vizyon

yonetimi siireci baslamaktadir. Vizyon yonetiminde basarinin elde edilmesi siiregteki her
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adima tiim paydaslarin katiliminin saglanmasiyla miimkiin olur. Olugturulan vizyonun

saglayacagi birliktelik ve baglilik ancak bu sekilde devamh bir nitelik kazanir.

Vizyon olusturulurken bazi noktalara dikkat edilmesi gerekir. Isletmeler
vizyonlarmi sahip olduklarn kaynaklari, ig¢inde yer aldiklar1 piyasa kosullarini,
cevrelerindeki diger isletmelerde meydana gelen degisme ve gelismeleri dikkate alarak

belirlemelidir.

Tiim bu asamalardan gegilerek olusturulan vizyonun ger¢ege doniistiiriilmesi igin
bazi ortam kosullarmin hazirlanmas: gerekir. Oncelikle isletmede vizyona uygun bir
kiiltiirel ortam yaratilmali, igletmedeki herkesin vizyonun unsurlarii benimsemesi ve
degisime ac¢ik olmasi saglanmahidir. Daha sonra caliganlarin yetkilendirildigi, vizyona
ulasabilmek icin gerekli olan tiim sartlarm saglandigi bir orgiit yapisi olusturulmalidir.
Vizyonun gercege doniistiiriilmesinde son olarak ise vizyonun tiim paydaslar tarafindan
benimsenmesi saglanmalidir. Burada yoneticilerin roli 6nemlidir. Yoneticilerin
saglayacag1 giiven ortarm basta kendileri tarafindan benimsenmesi gereken vizyonun

calisanlar tarafindan da benimsenmesini kolaylastirmaktadir.

Vizyonun ger¢ege doniistiiriilmesinde 6nemli olan bir diger nokta da isletmede
vizyona olan baglihgm saglanmasidir. Vizyona baghlik ise ancak vizyonun g¢alisanlarla

paylasilmasiyla miimkiin olur. Aksi halde vizyon sadece yazili bir ifade olarak kalir.

Vizyonun paylagilmasiyla ¢alisanlar ve isletme arasinda bir bag kurulur.
Calisanlarin  kendilerini isletmenin bir pargasi olarak gormeleri is tatminlerini ve
motivasyonlarini artirir. Paylasmanin getirdigi baglilik vizyona ulasmayi kolaylagtirir.
Paylasim sadece belirlenmis olan vizyonun c¢ahsanlara duyurulmasi degil, vizyon

yonetimine yonelik her agamaya ¢alisanlarin da dahil edilmesidir.

Isletmeler uzun donemde de vizyonun yayilmasina yonelik ¢aligmalarda bulunmali
ve tiim paydaglariyla birlikte arzuladigi hedefe ulasmaya ¢alismahidir. Ciinkii, isletmeler

icinde yer aldiklar1 toplumdan ve gevreden bagimsiz olarak diistiniilemez.
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Vizyon yonetiminde yoneticilere bazi gorevler diiger. Yoneticiler isletme
vizyonunu kar elde etmede ulasmak istedikleri hedefler kadar belirginlestirmelidir. Net bir

vizyon ona ulagmay1 kolaylastirir.

Yoneticiler  ¢alisanlarinin  degerlerine karst agik  olmahdir.  Vizyonu
gerceklestirebilmek igin gerekli kiiltiirel ortami olusturmada isletme degerlerinin
cahisanlarin degerlerinin bir yansimasi olmasi 6nemlidir. Degerlere baglihik ancak bdyle

saglanr.

Yoneticiler vizyonun olusumundan paylagimma kadar gegen asamalar boyunca

calisanlarim dinlemelidir. Dinlemek galiganlarin kendilerini giiglii hissetmelerini saglar.

Bu ¢aligmamin uygulama kisminda “Vizyon Yonetimi” konusunda iyi bir drnek
olmas1 bakimindan Eczacibast  Yapt  Geregleri-Vitra’nin ~ Kartal ~ Fabrikas:
degerlendirilmigtir. Bu degerlendirme sonrasinda elde ettigimiz sonuglar1 su sekilde

siralandirabiliriz;

Isletmenin katilimer ve yenilik¢i yonetim anlayis1 vizyon yonetimine de yansitilmigtir.

- Her agidan en {ist diizeyde kaliteye ulagma isletme i¢in vazgegilmez bir deger olarak

goriilmektedir.

- Isletmenin hedef, politika ve stratejilerini iistlendigi misyon dogrultusunda gelecekte

varmak istedigi noktaya ulastiracak nitelikte belirledigi goriilmektedir.

- Isletmenin vizyon yOnetiminin her asamasma paydaslarmin katihmini sagladigi

gorilmektedir.

- Isletme paydaslarindan devamh bilgi aktarmmm saglayan bir sistem aracilifiyla

baglant1 kurmakta ve bu bilgileri dikkate alarak vizyonunu olusturmaktadir.

- Isletme, caliganlarina fikirleri ve kararlariyla vizyon yonetiminde etkin konumda

bulunduklarini hissettirmigtir.
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- Isletme calisanlarina yenilik¢i ve yaratici ortamlar hazirlamigtir.

- Calisanlarin isletme vizyonuna tam bagliliklar1 s6z konusudur.

- Vizyon yonetiminde denetim isletme i¢in vazgegilemez bir unsurdur.

Sonug olarak ifade etmek gerekirse; isletmelerin rekabetgi bir piyasada varliklarm
devam ettirebilmeleri i¢in dncelikle igletme olarak kendilerini tanimalar1 ve sahip olduklar
kaynaklar1 belirlemeleri gerekir. Daha sonra gelecekte varmak istedikleri nokta olan
vizyonlarmi ortaya koymalidirlar. Vizyonun hayata gegirilebilmesi ancak isletmenin
paydaslariyla miimkiin olacaktir. Bundan dolay: isletmeler vizyon y6netiminde katilimci
bir yonetim anlayisini benimsemelidirler. Katiim paydaglarmn isletmeye ve vizyona
bagliligim1 beraberinde getirir. Vizyonun gergeklestirilmesi paydaslarla isletme arasinda

saglanacak bu baglilikla miimkiin olur.
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