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Bu caligmada Tarkiye'de faaliyet gosteren seramik igletmelerinin yonetim
faaliyetleri incelenerek , seramik igletmelerinde etkili olan ySnetim yaklagimian
ve yonetim ile ilgili problemlerinin neler oldugu ortaya konmaya caligilmigtir. Bu
amagla, anket ve milakat teknigi kullanilarak igletmelerin orta ve Ust dizey
yoneticileri ile gorugtimustar.

Turk seramik sektor( , bu gline kadar i¢ ve dig pazarlardaki potansiyeli
degerleyerek Tarkiye digeginde en hizii geligen sektdrlerden birisi olmug, diga
aclima cabalannda bu gine kadar erigtiji sonuglar ve sahip oldugu gugli
yanlarla bundan sonra da uluslar arasi pazarda etkili olabilecegini ortaya
koymustur. Ancak gunumiz kogullari hizla de§ismektedir. isletmelerin, iginde
bulundugumuz ortamda degisen ¢evresel kosullar yaninda, gelecekte
olusabilecek degigiklikler icinde aktif uyum saglayacak énlemieri énceden
tasaﬂémaiaﬂ gerekmektedir.
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ABSTRACT

MANAGEMENT PROBLEMS IN CERAMIC SECTOR

Giilcan SAHIN
isletme Anabilim Dal
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimier Enstitiisii, Mart 2002

Danigsman: Do¢. Dr. Fermani Mavis

In this theisis, Turkey's first 500 industriel ceramic companies
approachment to management and the management problems are researched.
On this purpose, interview techigiues were used in the meetings with the

managers of those factories.

Turkish ceramic sector one of the fastest developing sector in the
market of Turkey and abroad proves its potential be effective in international
area. However the conditions are varying very fast nowadays, so the companies
must be awere of the possible changes in the market and be preapered to

adapt it.
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1. GIRIS

21. Yazyihn baslarinda oldugumuz su glnlerde, ybnetim bilimi igletmelerin
bagarist Gzerinde son derece 6nemli bir rol oynamaktadir. Yagsam boyu icinde
bulundugumuz faaliyetlerimizin  tamamini saran bu isletmeler, insanlar
tarafindan ydnetilmektedir. Bu isletmelerin kimisi amaglarina ulasmak igin
cagdas ve bilimsel yénetim tekniklerini kullalnirken , kimileri ise geregi gibi
ybnetilememektedir. Ne tur bir isletme - 6rgut olursa olsun tamaminda ortak
olan bir kavram vardir ki, buna da yonetim diyoruz.

Yoénetim evrensel bir kavramdir. Onceden ne yapacaginin kestirilmesi oldukgca
zor olan insanla ugrasir. Insanin toplumsal yasamin geregi olan diger bireylerle,
gruplar ve orgutlerle iligkilerini, onlarin cesitli etmenler altindaki davranislarin
inceler. Bu anlamda ydnetim bir grup faaliyetidir.

Son yillarda yaptigi atihmlarla dinyanin énemli Greticilerinden birisi durumuna
gelen Turk seramik sanayi, dunyanin en buylk UOreticilerine, gdzdag
verebilecek boyuta ulagmistir. Sadlanan teknolojik birikim, Ulkemizin sahip
oldugu dogal kaynaklar, yetismis is gucl, Uretimde saglanan kalite ve mamul
albenisi ile uluslar arasi pazarda en gelismis Ureticilerle ayni kulvarda faaliyet
gdsterme dizeyine erigmigtir.

Seramik Turkiye'deki en eski Uretim alanlarindan biridir. Ancak endistriyel
dlcekte geleneksel seramik Uretimi, ikinci D[‘myé savagindan sonra, 1950l
yillarda baglamistir. Yaklasik 50 yillik bir gegmigi vardir.

Bu sektériin en blytk amaci, sadece Turkiye iginde degil, Turkiye diginda da
aktif olmak ve yurt disinda da pazar paylarini artirmaktir. Bunun igin Gretim,
teknoloji, satis, dagitim, satis sonrasi hizmetler, tanitim ve pazarlama ile ilgili
tim faaliyetlerin iyilestiriimesi gerekmektedir. Butan bunlarin yapiimasi iyi bir
yonetimle saglanabilir.
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Degisen yonetim anlayislarina uyum saglanamadi§i takdirde gerekli rekabetgi
yapilanma i¢in basgart sansinin olmayacag) agiktir. Su anda seramik sektdriinde
genel agirhk Uretimden satiga kaymigtir. Bu anlayis ise musteri odakl olmak

diye tarif edilebilir. Masteri odakli olmayan bir igletmenin ayakta kalma sansi
yoktur.

Satiglar organize edilirken, Gretimler organize edilirken bu musgteri odakli
yapilanmanin dikkate alinmasi gereklidir. Yani eskiden oldugu gibi, fonksiyonel
bir yapilanma ile bu rekabette basaril olmak miimkin degildir. Uretim ve satis
bir butandir. Eger bu iki siire¢ bir noktada birlestiriimezse bu rekabetci ortam
icinde bagarih olmak mumkun olmayacaktir.

Bu amagcla birinci bolimde seramik sektdri tamtilacak, ikinci bélimde ydnetim
kavrami ve yonetimdeki cagdas gelismelere yer verilecek ve son bélimde de
seramik sektériine yénelik bir anket uygulamas: yapilacaktir.



BIiRINCI BOLUM
SERAMIGIN TANIMI VE TURKIYE’DE SERAMIK SEKTORU

1. SERAMIGIN TANIMI

Seramik sézctgunun, anorganik maddelerin sekillendirilip ates ile sertlesmesi
ile olusan malzemelere verilen bir ad oldugu bilinmektedir. Bu tanimlama,
Onceleri yalmizca topraktan Uretilen malzemeleri kapsamaktaydi. GUnimuzde
ise, seramigin tanimina yeni boyutlar eklenmistir. Seramik , “metaller ve

bunlarin alasimlan disinda kalan tim anorganik malzemelerden Uretilen
daranterdir’ " .

Teknolojik agidan seramik sézcUdl icin ; “anorganik maddelerin dikkatlice
hazirlanip harmanlanmasi, bigimlendinimesi ve kurutularak pigirimesi yoluyla
elde edilen triinlerdir* seklinde bir tanimlama yapmak mimkdndur .

Seramik Ureticisinin baglica hedefi, bitmis Grintn kullanim amacina gore
spesifik bazi 6zelliklere sahip olmasini saglamaktir. Bunu saglamanin sirr da

Gretim basamaklarinin énemli noktalarini dikkatlice kontrol etmekte yatmaktadir
2

Seramik endustrisine hizla geligen ve ekonomik yasantimizin vazgecilmez bir
parcasi olarak gittikge dnem kazanan bir endustri dah géziyle bakilabilmektedir.

1.1. Seramigin Tarih¢esi

Seramik kelimesi, Yunanca, pigiriimis esya anlamina gelen “ keramos *

kelimesinden gelmektedir 3

. Sarap icilmesi geleneksellesmis térenlerde ve
s6lenlerde , sarap ve blyik olasilikla diger baska ickiler, bardak yerine

gecmekte olan sekillendirilmis boynuz kaplardan icilmekteydi.

! Ates Arcasoy, Seramik teknolojisi, (Marmara iiniversitesi yayin no: 457, 1983), s. 3
? Hiiseyin Tanisan ve Zeliha Mete, Seramik Teknolojisi ve uygulamasi, 1988, s. 1

3 Emel Gegkinli, fleri Teknoloji Malzemeleri, (istanbul: istanbul Teknik Universitesi Matbaast, 1991),
s.]



Yunanca'da boynuz sézcudunun karsili§i olan kelime "keramos “ oldugundan ,
keramoslar yerlerini seramik kaplara biraktiktan sonra da, seramik kaplar bu
adla anilmaya devam etmigtir.

Boylece seramik Ureten ¢comiekgilere “kerameus”, bu ¢omiekgilerin eski Atina’da
toplu olarak oturduklart bdlgeye de “keramikos “adi verilmistir. Cesitli bati
dillerine az ¢ok degistirilerek aktarilan bu sbézcik , Fransizca'da “Céramique”
ingilizce’de “Ceramic” , Rusga’da “Keramika™ olarak yer almaktadir.

Ik seramik Grunleri, ¢émiek olarak adlandirdidimiz kap- kagak turiinde idi. Bu
¢omlekier buyUkIu kigUKIU olup , iclerinde yakilan élulerin kullerinin saklandig
kiplerden, su kaplarina , kulplu ¢omieklere kadar gesitli tirleri bulunmaktaydi *.

Serami@in tarihgesi, insanlarin atesi bulmalari ile baglamistir. Seramik suyu
tasimak ve koruyabilmek icin, kaplar yapma zoruniulugundan dogmustur. insan
oglu ortasi Dbitkilerle 6rtiimis toprad pisirerek seramik malzemeyi
olusturmustur.

Seramik Gretimi, eski caglardan beri gerceklestiriimekte olup arkeolojik
buluntular seramik Gretiminin M.O. 6500 yillarina tarihienebilecegini ortaya
koymustur. En eski seramik sanatini gosteren eserler, Anadoluda Hacilar
arkeolojik kazilarinda bulunan seramik kaplardir. Bu kaplar, Gzeri demir oksitli
toprak boya ile stslenmisgtir.

M.O. 3500 yillarinda Mezopotamya’da Sumerler tarafindan, pismis tugladan
saraylar ve yollar insa edildigi bilinmektedir. M.O. 1200 yillarinda insa edilen
Babil kulesinde ve Babil saraylarinda da tugla kullamimigtir. Bazi Misir
piramitlerinin i¢ kisimiari tugladan érulmostur. Tuglaciik Romalilar devrinde cok
gelismis , kiremitte ik defa Romalilar tarafindan kullanilmistir 5.

4 Arcasoy, On.ver. ,s. 1

% Tamsan ve Mete, On.ver., s.
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Seramidi kullananlar, gereksinimlerini belli bir Greticiden temin etmeyi tercih
etmekte ve Ureticilerde, Gretim stireglerinin herhangi bir ayrintisini degistirmeye
cekinmetteydiler. Bu tutumun nedeni, sistemin karmasik olmasindan ve
yapilacak degisikliklerin etkilerinin neler olacagi konusunda yeterli bilginin
mevcut olmayisindan kaynaklaniyordu. Gunumiz seramik teknolojisinde ise
konu ile ilgili 6nemli gelismeler kaydedilmistir®.

2. TURK SERAMIK SANAYiiNIiN GELiSiMi

Turkiye'de ilk porselen yapimi girisimleri, Osmanli devrinde 18. yy sonlarinda,
istanbulda Halic yoresinde, 6zellikle Galata ve Balat'taki kicik atolyelerde
baslamistir. Kurulan ilk porselen fabrikast da Fransiz'larn éneri ve yardimiari
ile1892 yilinda kurulan Yildiz Porselen ve Cini fabrikasidir 7 .

Seramik Gretimi Glkemizin en eski sektérlerinden birisidir. Ancak endustriyel
anlamda geleneksel seramik Uretimi, ikinci dinya savasi sonrasi yillarinda,
1950'lerde baslamistir 3 . Yaklasik 45 yillik bir gecmisi vardir. ithalat ikamesi,
bu sektoriin kurulmas! ve gelismesinde en énemli tegvik olmustur. Simdiye
kadar hukimetge ve sanayicilerimizce uygulanan politika ve stratejiler ise
ihracata yonelik alt sektdrlerin gelismelerini amaclamaktadir.

Dunya ve Avrupa seramik sektorinun 1980 sonrasi donemde diger birgok
sektore kiyasla basarili bir gelisme gosterdigi gértlmektedir. Son 45 yilda ve
6zellikle1980'li yillardan sonra, Turkiye’de seramik Gretimi ve tiketiminde gerek
tempo gerekse hacim bakimindan blyuk artislar géruldogi kaydedilmektedir.
1980 ve 97 yillar arasinda Uretim kapasitesi yaklasik olarak 14 kat artarak
yuksek bir kapasite artigi gergeklestiriimistir.

¢ Gegkinli, On.ver., s.1.
7 Arcasoy, On.ver., s.3.

® Basri Sezer, Giimriik Birligine Girerken Tiirk Seramik Sektorii, (istanbul:Seramik ve refrakter
iireticileri yayinlar: No:2, 1994), s. 1.



Seramik igletmelerinin gogunun merkezi istanbul da bulunmaktadir. Fabrikalar:
ise Marmara ve Ege bdlgelerinde kuruludur. Bu bélgelerde kurulmus olmalarinin
nedeni, hammadde veya yakit kaynaklarina veya tuketim merkezlerine yakin
oluglandir. Bozlyuk, &zellikle 1970'ten sonraki béigesel tesviklerde sektérin
hizla gelisen bir merkezi halini almistir.

Sektéran dinamik bir teknolojisi vardir. Teknoloji 6zellikle Italya ve Almanya’dan
transfer edilmektedir. Sektordeki arastirma gelistirme faaliyetleri birkag buyik
Olgekli Uretici haricinde ihmal edilmistir. Seramik Gretici birlikleri, Tubitak ve
Anadolu Universitesi igbirligi ile kurulup ,1 Mayis 1998 tarihinde Anadolu
Universitesi kamplsiinde faaliyetine baglayan Seramik Arastirma Merkezi
(SAM) bu alanda énemli bir adim olmugtur.

Sektorde yabanci sermayenin istiraki bulunan iki isletme vardir; Eczacibag)
Karoseramik (ylzde 5, Marazzi, italya) ve Kaleporselen ( yiizde 33, Siemens,
Almanya) iscilik maliyetlerindeki artis ve Glkemizdeki diisik is glict veriminin
sonucu olarak, dreticiler otomasyona yonelmek zorunda kalmiglardir. Bir ¢ok
isletme paketleme, siniflandirma v.b. yogun isgilik gerektiren iglemlerde
otomasyon baslatmistir 2.

Ulkemiz seramik sektérti , Turkiye'deki dider sanayi dallarina gore en hizh
gelisen sektorierden birisidir. Temelde, kaplama malzenﬁeleri, saghk gerecleri,
sofra ve sis esyalari ve teknik seramikler olmak tizere doért alt sektorde faaliyet
gOsteren seramik sektérd, son yillarda yapilan bir ¢ok yeni yatinmiar sonucu

dunyanin ve Avrupa’nin 6nde gelen Ureticisi ve ihracatgisi konumuna gelmistir
10

® Basri Sezer, © Tiirk Seramik Sektorii “ , Seramik, sayt 5,1998, 5.26.

%Seramik Aragtirma Merkezi Tanttum Kitapai, s.,3.



2.1. Seramik Sektériiniin Analizi
Ekonomik krize ragmen, seramik sektéri gelecek bes yil icin bluylime vaad

etmektedir. Bilindigi gibi, kaplama ve saglik gerecleri alt- sektérleri yogun olarak
ingaat ve konut piyasasina bagimhdir .

2.1.1. Seramik Sektoriiniin gii¢lii yonleri
Hammadde temini agisindan sektér ithalata bagimh degildir. Hammadde

gereksinimleri baytk 6l¢ide yurt icinden saglanmaktadir. Hammaddeyi tek
bagina istihra¢ edip isleyebilen 6nemli bir bagimsiz isletme mevcut degildir.
Bununla beraber orta ve blydk olgekteki Gretici isletmeler kendi hammadde
isletmelerine de sahiptir. Bu hammadde isletmeleri 6zel hammadde ocaklarina,
isleme ve 6gutme tesislerine sahip olup kendi gereksinimlerini karsiladiklan gibi
ayni zamanda kismen diger Ureticilerin gereksinimlerine de cevap
verebilmektedirler. Ayrica, ihracatta yapiimaktadir .

Kurulu teknoloji agisindan rekabet glciine sahiptir. Teknoloji 6zellikie italya ve
Almanya’dan transfer edilmektedir.

iscilik maliyeti duguktdr.

Sektor onemli yatinmilarini ya tamamlamis ya da tamamlamak Gzeredir. Bu
suretle isletmelerin gelecek yillarda artmasi beklenen talebi kar§|lamalarl
olanakh olabilecektir .

2.1.2. Seramik Sektoriinlin zayif ydnleri
istikrarsiz politik ve ekonomik kosullar ic talepte asin oynakhia neden

olmaktadir. Ekonomik kogullar nedeni ile kredi faizleri oldukga ylksektir.
Dolayisi ile acil olarak ekonomik duzenlemelerin yapiimas: gerekmektedir.
Vergilerin, enerji fiyatiarinin, dogal gaz fiyatlarinin uyumiu hale getirilmesi gibi.

Hgezer, On.ver., s.29.
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lhracat pazaninda Tork seramik Grdnlerinin imaji, tatmin edici dizeyde

degildir. Tarkiye seramik alaninda imajini geligtirmeli ve fuarlarla bu imaji
desteklemelidir.

Sektor, yabanci teknolojiye bagmiidir. Tarkiye teknolojik agidan seramik
sektérinde gelismis degildir. Makine, techizat Gretimi yetersiz kalmaktadir. Hep
satin ahnmistir. Bu ikeler de genellikle Aimanya ve italya olmustur.

Kalifiye eleman sikintist nedeniyle sektérde eksiklikler vardir. Turkiye
sartlarinda henliz ciddi bir egitim sistemi kurulamamigtir. Bugln seramik
sektoriindeki isletmelerin yoneticileri agirlikli olarak elektrik, makine, kimya
mihendisleridir. Dinya bu alanda énce muhendisleri, igletmecileri, ardindan
finansgilari, bugin ise hukukgulari ¢alistirmaktadir. Turkiye hala mihendisler
safthasindadir yer almaktadir.

Cevreci gruplarin baskisi, maliyetleri artirmaktadir. Hammadde ve enerji yogun
bir sekt6r oimasi nedeni ile gevreci gruplar gerekli aritma tesislerinin kurulmasi
yonunde baskilar yapmaktadir.

2.2. Seramigin Siniflandiriimasi
Seramik esyalar igin bir cok siniflandirmalar yapilmigtir. Geneliikie diinyada

uretilen seramikleri geleneksel ve ileri teknoloji seramikleri olarak iki ana grupta
incelemek olanakhdir.

2.2.1. Geleneksel seramikler
Geleneksel seramikler grubuna kilden mamul sihhi geregler, fayans, karo ve

porselenler, tugla ve kiremitler ve elektrik izolatér malzemeler, refrakterler,
camlar ve ¢gimento malzemeleri girmektedir.

Geleneksel seramikleri kaplama malzemeleri; saglik geregleri, sofra ve sus
esyalar olarak Ug alt grupta toplayabiliriz 12

'Z Cetin Toy ve Tarik Baykara, “21.Yiizyihn Malzemesi Scramikler”, Bilim ve Teknik,say1 317,1994, 8.6



2.2.1.1. Kaplama malzemeleri
Hayat boyu icinde yasadigimiz konutlanmizin daha sihhi, temiz estetik olmasi

ve her torld fiziksel , kimyasal etkenlerden korunmasi dogal olarak
istenmektedir. Bu istege cevap verebilmek amaci ile dogal kesme taglardan,
cimento ve plastik esasli malzemelerden, orman Grinlerinden, cam ve
seramikten yapilmis birgok malzeme bulunmaktadir. iste seramik kaplama
malzemeleri bu amaca uygun olarak Uretilen, konutlarimizin yer ve duvar
kaplama malzemelerinden biridir.

Binalarimizda kullandigimiz bu Urtnler kullanildikiari ortamlarda soguk, sicak,
don, rutubet gibi her turla hava gartlanyla, kirli sularia, ¢esitli darbe, aginma gibi
fiziksel ve kimyasal etkenlerle karsilasmaktadir. Bu malzemelerin kullanildikiar
ortamlarda karsilagtiklari etkenlere dayanikli olmalart ve ayni zamanda
dekoratif gérinum saglamalari gerekmektedir ™2 .

Seramik kaplama malzemeleri; cesitli seramik hammaddelerinin  uygun
oranlarda karistinlarak sekillendirilip pisirilmesi ile elde edilen duvar ve yer
kaplamasi olarak kullaniian seramik mamulierdir ',

Diger bir tanim ise kil ve feldspatin uygun oranlarda karntirilarak ve
gerektiginde kaolin , kil ve kuartz gibi hammaddelerin 6zel kalplarda ylksek
basing altinda preslenerek veya plastik olarak sekillendirilmesinden sonra,
sirlanarak 1000 °C’den daha yiksek sicakliklarda tek veya cift pisirimie elde
edilen seramik plakalardir *° .

Baslangici atesin kesfi kadar eski seramik mamullerden biri olan seramik
karolar; yer, duvar ve i¢ dig mekanlara dégemeye uygun sirli veya sirsiz olarak
Uretilmektedir. Sirht karolar alttan ana gbvdeyi olusturan daha gbézenekli sirsiz

? {lhan Akkurt, “ Seramik Karo Uretiminde Karoyu Etkileyen Fakitrler “, Uluslar aras: seramik
kongresi bildiriler kitaby, Tiirk seramik dernegi yaymlan no 5,1992, s.192.

" Tiirk Standard: TS 3451, s.1.

!5 Tiirk Standard: TS 4037, s.1.
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kisim ile, Ustte dekoratif gbrinim saglayan tamamen ergimis, kirli sulan

emmeyen, her turld fiziksel ve kimyasal etkenlere dayanikh camsi yapidaki
sirdan olugmaktadir.

Geligsen teknoloji ile her gecen giin ¢evre sartlarina daha dayanikli  Grinlere
dogru gidilmekte olup, énceleri daha gbzenekli ve teknik 6zellikleri dusik olan
drinlerin yaninda, bugin daha ylksek sicakliklarda yapilan hizii tek pisirimle,
daha yiksek teknik 6zelliklerde vitrifiye sirli yer karosu ve sirsiz granit karo
mamuller Uretilmektedir *© .

1950'li yillarin ikinci yarisina kadar tamami ithal edilen seramik kaplama
malzemelerinin yerli Uretimine ilk defa Canakkale Seramik Fabrikalar A. $.
Tarafindan 1960 yilindan itibaren 1 milyon m? / yillik bir kapasite ile gecilmistir'”.

Seramik ingaat malzemeleri Greten isletmelerin birgodu , kaplama malzemeleri
ile birlikte saglik geregleri de tretmektedir. Gegmis yillarda yapilan yatinmiarin
sonucu olarak sektdrde yeni kapasitelerin yaratiimasina ek olarak mevcut
fabrikalar da gagdas teknoloji transferleri sayesinde tevsi edilerek , gerek daha
blylk kapasitelere ulasiimasi ve gerekse yiksek kaliteli Granlerin imalati
saglanmisg bulunmaktadir. Bu gelismeler, insaat sektérine iligkin  seramik
Grunlerimizin dunya pazarlarinda ve genis él¢iide taninmasina yol agcmistir.

Bilindigi gibi insaat malzemeleri Gretimindeki gelisme, bunlarin tuketimine
paralel olarak ¢cok basaril bir trend cizmektedir. Ornegin 1997 itibari ile Turkiye
seramik kaplama malzemeleri Gretiminde dunyada besinci, ihracatta Gglncu
ve tiiketiminde ise sekizinci siradadir ' .

16 Akkurt, On.ver., s.192.
17 Sezer, On.ver., s.6.

'® Basri Sezer, “ Tiirk Seramik Sektorii “ , Seramik, say1 5,1998, 5.27.
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2.2.1.2. Saghk geregleri
Saglik gerecleri diger endustriyel GrGnler gibi kullaniciya ulasmadan tic dnemli

agmadan gegmektedir. Tasarim, Gretim, pazarlama ve satis.

Tasarnm bugin gerek estetik, ve fonksiyonel 6zellikleri, gerekse daha sonraki
asama olan Gretimi etkilemesi, dolayisi ile maliyetleri etkilemesi nedeni ile
Uretimin kendisi kadar énemli hale gelmistir. Bu nedenle tim iddialt Greticiler
kendi 6zgUn tasarimlarini yapmaktadirlar.

Tum baydk dreticiler taninmis tasarimcilaria caligmaktadir. Bu tasarimcilar
yalniz saglik gereclerinde uzmanlasmis tasanmcilar degildir. Tum endustriyel
Grinlerde tasanm yaptiklari igcin  pazara daha genis bir c¢erceveden
bakabilmektedirler ve diinya da moday belirleyenler bunlardir '° .

Tasarnmda oldugu gibi Gretimde de asil olan musteridir. Masteri Gretim
birimlerinin ne kadar blytk ne kadar ¢agdas olmasina degil, istedigi Grand
istedigi kalite, fiyat ve zamanda alip alamadi§ina bakmaktadir. Oyleyse Gretim
birimleri, mdusterinin bu beklentilerine cevap verecek sekilde organize
edilmelidir.

Saglik gereclerini U¢ ana grupta toplayabiliriz. Bunlardan birincisi , daha alit Grin
grubu diye ifade edebilecegimiz, tek parca tabir edilen klozet , rezervuar, lavabo
gibi Gronler. Ikinci grupta , daha ziyade orta ve Ust gruba eden takimlar, bir
diger bslum ise kigik parcalar, aksesuarlar diyebiliriz %.

Saglik gerecleri sektérinde de seramik kaplamalar alt sektérinde oldugu gibi
cok bayUk kapasite artiglar olmustur. 1986 yilina kadar seramik Grun satiglar
blylk oranda ulke icinde gerceklestirilmis ve bu satislarin iginde thracatin payi

19 Nihat Yildinim, “ 2000’1 yillara dogru seramik saghk geregleri genel geligmeler «, 2000’1 Yillara
Dogru Gelencksel Seramikler Teknolojisindeki Gelismeler ve Gelecekten Beklentiler, Tiirk Seramik
Dernegi Yaymilan No; 13, 1995, 5.18,

% Sadi Burat, “ Tiirkiye de Seramik Sanayi « , Iktisadi Aragtirmalar Vakfi, 1995, s. 36.
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%18 ‘dir. Daha sonra ihracat artmaya devam ederek 1997'de yaklagik %42.5e

ulagsmigtir. Diger bir degisle seramik saglik geregleri Grtnlerinin ihracatinda yurt
ici tiketimin Gzerinde bir artis gergeklesmistir 2' .

1960’'a kadar tamami ithal edilen seramik saglik gereglerinin yerli Gretimi icin ilk
olarak 1958 yilinda Eczacibagi Seramik tesislerinde aragtirmalara baglanmis ve
1960 yilindan itibaren 3000 tor/yil'lik bir kapasite ile Gretime gecilmistir 2,

Saglik gereclerinin Gretiminde uygulanan Uretim teknolojisi verimli olmaktan
cikmigtir. Geleneksel dékim yontemi , hizla artan yakit ve iscilik maliyetleri,
ayrica genis igletme alari ihtiyaci nedenleri ile verimli olmaktan cikmistir.
Gelisen teknolojik gelismelerin orta ve blylk olgekli isletmeler tarafindan
uygulanmasi ile kalitenin iyilestiriimesi ve verimin ylkseltilmesi saglanmistir =

2.2.1.3. Sofra ve siis egyasi
Sofra ve sUs egyas! Uretiminde, porselenin degisik trleri kullaniimaktadir. TS

10850' de sofra ve siUs esgyasinda kullanilacak porselen tarif edilmigtir.
Ulkemizde porselen reten isletmeler sert porselen teknolojisi ile calismaktadir.

Sert porselen %50 kaolenit, %25 kuvars ve %25 feldspat karisimindan olugan
900-950 °C'de biskivi pisirimi yapilan, tam seffaf toprak alkali ve alkali ihtiva
eden bir ham sir ile sirlandiktan sonra, 1400-1450 °C'de reduktif atmosferde
pisirilen bir GrandGr. Pismis porselenin 6zellikleri, transparanidi, banyesinin
beyazhgi, olaganlstl ylizey sertlidi ve dayaniklihidir. Sin seffaf oldugundan sir
alti ve sir ici dekorlamaya ¢ok uygundur 4 .

*! Basri Sezer, “ Tiirk Seramik Sektorii  , Seramik, sayt 5,1998, 5.27.

2 Sezer, On.ver., s.11.

B Sezer, On.ver., s.14.

' Kazim Cokay, “ Sofra ve Siis Porselenlerindeki gelismeler “, 2000°1i Yillara Dogru Geleneksel

Seramikler Teknolojisindeki Gelismeler ve Gelecekten Beklentiler, Tiirk Seramik Dernegi Yayinlar
No: 13, 1995, s.37.
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Sofra ve sUs esyas! Ureten isletmelerin kesin sayisi bilinmemekle birlikte 250-
300 civarinda olduklari tahmin edilen kigtk Slgekli seramik atélyeleri mevcuttur.
1957 yilinda 2600 ton kapasite ile kurulan alt- sektérin en biyUga olan
Istanbul Porselen Sanayi A.S. 1991°de mali nedenlerden dolayt kapanmigtir.

1975 yilinda devlet igtiraki olarak kurulan Kutahya Porselen sanayi A.S. ve

1990°h  yillarda kurulan Gdaral Porselen ve Porland Porselen ile kapasite
artmigtir.

Son yillarda sekillendirme ve pisirme disinda, sirlama prosesi de otomatik hale
getirilmis ve tam otomatik sirlama makinalari geligtirilmisti. Bulasik
makinalannin devreye girmesi ile sir Usti dekor yerine, sir ici dekorlama
yontemi gelistirilmigtir, dekor pisirimi 780-800 °C’den 1250-1300 ° Cye
yUkseltilmistir. Yardime pigirme malzemeleri ¢ok incelmis ve porselen/yardimci
pisirme malzemesi orani porselen lehine gelismistir. Bunun sonucu birim yakit

sarfiyati dasmustar 2.

Porselen sofra egyasi maliyetierinde isciligin payi halen %50'nin Uzerindedir.
Bati Avrupa ulkelerinde bu oran %70lere cikmaktadir. Dolayisi ile gerek
Ulkemizde gerekse gelismig Ulkelerde hizh bir modernizasyona gidilerek

toplam maliyetteki iscilik oranlarinin dustriimesi gerekmektedir. Ulkemizde ig¢i
Gecretleri mevcut duruma gore gelismis Ulkelerden dusuk oldugundan sofra
esyas! sanayiinde yeni yatinmlar yapilabilir. Ayrica yurt disinda porselen sofra
egyasina buylUk talep mevcuttur. Tabi 6énemli olan dinya kalitesinde mal
Uretebilmektir % .

2.2.2. Teknik seramikler
Nitelik olarak bu siniflandirmaya giren seramikler, geleneksel seramikierden

farkl olarak saflastiriimig, i¢ yapisi son derece iyi kontrol edilmis ve Uretim

** Sezer, On.ver., s.18.

¢ Cokay, On.ver., s.37.
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slregleri hassasiyetle belirlenen kompozisyonlarin hatasiz mikro yapilan
olusturulmasiyla retilirler.?”

lleri teknoloji seramikleri son yillarda giderek artan uygulamalarda kullaniimaya
baglamigtir. Bu malzemeler tekstil sanayiinden, kimya, petro-kimya ve otomotiv
sanayiine kadar pek ¢ok alanda yaygin olarak kullanilirlar. Yiksek sicakliklarda
sahip olduklari mikemmel asinma ve korozyon dayanimiar ile gelecek

teknolojilerinde vazgecilmez malzemelerinden olacaktir.

“lleri  teknoloji seramikleri” kimi zaman “lleri seramikler” ’Muhendislik
seramikleri”, “Yapisal seramikler’ olarak da adlandirilan ¢agdas malzeme
teknolojisinin en 6nemli malzemelerinden birisidir. ileri teknoloji seramiklerinin
dinya olgistunde ulastigl ¢agdas gelisim 6zellikle Gretim slirecleri, uygulama
alanlart ve malzeme 0Ozelliklerine bagh olarak yapisal uygulamadan fonksiyonel

uygulamaya gecis olarak buyuk hiz kazanmis bulunmaktadir.

Ulkemizde ileri teknoloji seramikleri konusundaki faaliyetler endistriyel Gretim,
uygulama ve akademik galismalar olarak degerlendirildigi takdirde Ulkemiz icin
son derece yeni bir konu oldugu gortlmektedir. Son derece kisith miktarlarda
bazi Uretim faaliyetleri gbzlemlenmesine karsilik, iyimser gozle bakildiginda bu
teknolojinin Glkemizde hentiz bir gekirdeklesme asamasinda oldugu soylenebilir.
Geleneksel seramikler konusunda Ulkemizin ulastigi seviyeler gbz oOnunde
bulunduruldugunda yakin gelecekte bazi 6nemli adimlarin atilabilecegdi

dustinilebilir. 28

1960l yillara kadar tamami ithal edilen elektroporselen ve elektriksel seramik

malzemelerinin yerli Gretimine ilk defa Canakkale Seramik Fabrikalari A. S,

" Toy ve Baykara, On.ver., s.8. . }

2 Tarnk Baykara ve Adnan Tekin, “ Ileri Teknoloji Seramikleri Uzerine Bilimsel ve Endiistriyel
Caligmalar “, Uluslar arasi seramik kongresi bildiriler kitabi, Tiirk seramik dernegi yayinlari No:
5,1992,5.18.
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tarafindan 1962 yihinda, daha sonra da Sumerbank Yarimca Seramik Fabrikas:
tarafindan 1967 yihinda gegilmistir.

1969 yilinda ise Kale grubu igletmelerinden Kaleporselen elektroteknik sanayi
A.S. algak gerilim tesisat malzemesi alaninda faaliyete gegmis ve yurdumuzda
bu sekilde ilk algak gerilim elektroporselen Uretimine basiamistir.

Bu alt sektdre giren bazi porselen laboratuar malzemelerinin Gretimi ise kigik
Olgekli atdlyeler tarafindan yapilmaktadir. Ancak Uretimleri sinirlt kaldigindan
oénem arz etmemektedir. lleri teknoloji seramiklerinin Oretimi ise Glkemizde
henliz baglamamsgtir.

Dunya'daki bayGk dreticiler gelisen teknik seramik ihtiyaglari paralelinde
stratejilerini hizla degistirmege, ekonomik ve teknik 6mdarlerini doldurmak
Uzere olan geleneksel seramikler yerine hizla ileri teknoloji seramiklerine
y6nelmegde baglamiglardir. Bu konuda ana stratejilerinin, arastirma, gelistirme,
yatirim , blyume seklinde oldugu ifade edilmektedir %°.

21. Yazyihn maizemesi olarak belirtilen Seramik ve seramik kompozitler disik
yogunluklar, asinmaya karsi yilksek mukavemetlerisertliikleri ve Ustin
elektriksel dzellikleri nedeniyle Dinya’da diger malzemelerin 6niine gecmeye
baglamig olup bu alanda arastirmalar bas dondurtici hizla ilerlemektedir .

Genel olarak 7 sinifta toplanmis olan teknik seramiklerin buginki konumu ve
gelismeler olarak asgagida gruplar itibari ile genel bir de@erlendirilmesi
yaptimigtir. Teknik seramikleri ; elektroporselenler, steatitler, kordiyeritier,
aliminyum oksitler, diger oksit seramikier, seramik matriksli metal kompozitler,

oksit oimayan malzemeler olarak siniflandirabiliriz *' .

* Memduh Birbilen, “ 2000°1i yillara dogru teknik seramikler teknolojisindeki gelismeler”, 2000°1i
Yillara Dogru Gelencksel Seramikler Teknolojisindeki Gelismeler ve Gelecekten Beklentiler, Tiirk
Seramik Dernegi Yayinlan No: 13, 1995, s., 44

* Birbilen, On.ver., s. 59.

3! Birbilen, On.ver., s. 48.
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2.2.2.1. Elektroposelenier
Elektrigin bulundugu yillardan itibaren elektroporselenler elektrik enerjisinin

aretim, iletim ve kullanim safhalarinda; alcak, orta ve ylksek gerilim izolasyon
malzemesi olarak yaygin olarak kullaniimaktadiriar. Gunimuizde yiuksek gerilim
alaninda enerji ihtiyaclarindaki artiglarin paralelinde bu malzemeler mekanik ve
elektriksel 6zelliklerinin yeterli olmasi ve ekonomikliklerini korumalari nedeni ile
tuketim hizlan enerji yatinimlarina bagh olarak devam etmektedir.

Elektroporselenler buglin mevcut mekaniksel ve elektriksel 6zellikleri ile yine de
geleneksel teknolojileri kullanan sanayi gereksinimlerini, yuksek asidik ve bazik
ortamlarda iyi dayanimiari nedeniyle de kimya ve gida sanayi gereksinimlerini
karsilamaya devam etmektedirler.

2.2.2.2. Steatitler
Steatitler elekiroteknikte izole edici pargalarin Uretiminde elekiroporselene

nazaran ¢ok daha yuksek elekiriksel ve mekaniksel dayanima sahip bir
malzeme oimalart nedeniyle 1930'lu yillardan itibaren yaygin olarak
kullaniimaya baglamistir.

Steatit hammaddelerin  yakin gegmiste gelisen yeni gekillendirme
teknolojileri nedeni ile ( soduk isostatik sekillendirme, alcak ve yuksek basicli
enjeksiyon sekillendirme ) cok degisik formlarda fakat hassas olch téleransian
ile ve ucuz parca Uretebilme olanadina ulasiimasi sonucu elektronik basta
olmak Uzere isitici, otomotiv, kimya, ve beyaz esya gibi bir cok sanayi
dallarinda uygulama alani bulmustur.

2.2.2.3. Kordieritler
Bu grup yogun ve poroz kordieritler olmak Gzere 2 ana sinifa ayrilabilir. Yogun

kordieritler, genel olarak yiksek termal sok dayanimi ve dusuk elektriksel kayip
faktor( 6zelliklerine haiz olmalari nedeni ile elektrikie isitilan cihaz dreten tom

sanayi kollarinda yahtici ve tagiyict aksamiar olarak kullanmimaktadir.



Poroz kordieritler gelenekse! seramiklerie ayni tarihe sahiptir. Rerakter olarak
kullanimlarinn  yaninda bilhassa elektrikli finnlar i¢in yalitici ve tasiyici
aksamlar olarak yaygin uygulama alanlari bulmustur. 1960°li yillardan itibaren
gelistirilen katalitik konvertorler arac eksozlarnda zorunlu olarak kullandiritan
filtreler kordierit esashdir. Tamamen ileri teknoloji yontemieri ile Gretilen bu
sistemlerdeki kordierit esash bal petegi filtreler, 2000’li yillarin en énemli
seramik Grlnlerinden biri haline gelmistir.

Diger taraftan &ézel kordierit recetelerle ancak yeni tekniklerle tretilmekte olan
¢ok delikli katalitik radyan isitici piakalar yakin gegmisten itibaren Glkemizde de
yogun olarak ithal edilerek kullaniimaya baslamistir.

Celik ve aluminyum basta olmak Uzere dékﬁm sanayilerinde, ¢cagdas dokim
sistemlerinde yine kordierit esaslt ¢ok delikli 6zel dékum yolluk sizgegleri
kullanilmaktadir.

2.2.2.4. Aliiminyum oksitler
Bu malzemeler ylksek elekiriksel ve mekaniksel 6zelliklerine ilave olarak

tokluklar ve bilhassa asinmaya karsi mukavemetleri nedeniyle miithendislik
alaninda 2000’li yillarin malzemesi olarak bilinmektedir.

Geligen Uretim teknolojilerinin sagladigi genis sekillendirme imkanlari ile diger
oksit seramiklere nazaran daha ekonomik Uretilebilme 6zellikleri nedeni ile
ginimuz dunyasinda ¢ok genis uygulama alanm bulmustur. Bu nedenle Grun
paletinin geniglii ve hemen hemen basta tip ve tim sanayi dailarinda
kullaniimakta olmalar, aliminyum oksitleri diger oksit seramiklerden ayn
siniflandirma geregini dogurmustur.

Bu Urinler ginimizde gerek dretimlerinde kullanilan ileri teknolojiler, gerekse
yiksek teknolojilerle Uretim yapan sanayi ihtiyaclarini kargiladig icin  teknik
seramiklerin en 6nemli gruplarindan biri olabilir.
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2.2.2.5. Diger oksit seramikler
Bu grupta sanayi ihtiyaglar itibar ile en yaygin kullanilan malzemeler; Baryum

titanat, kurgun titanat, zirkon oksit, allminyum magnezyum titanatlar, cinko
oksit, magnezyum oksit gibi oksit seramikler sayilabilir.

Bu malzemelerin uygulama alanlari ise piezo seramik elemanlari, sensérler,

yari iletkenler, sUper iletkenler, balistik koruma elemanlari ve benzeri
muhendisiik sahalaridir.

2.2.2.6. Seramik matrixli metal kompozitler
Alamina, zirkon oksit veya zirkon nitrit gibi seramiklerin matrix olarak kullaniiip

metal oksidasyonu veya filtrasyon metodlari ile metallerin, kullamian matrix
malzeme icerisine difuze edilmesi yontemi ile elde edilen kompozit
malzemelerdir.

1988-1990'! yillarda ABD’ de gelistirilen bu kompozitler, malzeme sahasinda
gelistirilen en son teknoloji Griinlerinden olup yine ABD , Japonya ve Avrupa
Ulkelerinde kullanim alant bulmag@a baglamigtir.

Bu malzemeler, mihendislik uygulamalarinda en blylk sorun ve maliyet olan

asinma problemlerinin ¢éziminde devrim yaratmigtir.

2.2.2.7. Oksit olmayan malzemeler
Bu malzemelerin genig sanayi uygulamalarinda gérilen en énemlileri , silisyum

karblrler, bor karburler, bor nitrlrier olarak siralanabilir.

Genel olarak refrakter olarak degeriendirilen bu malzemelerin, sekillendirme
teknolojilerindeki  gelismeler ve sanayilerin yiksek sicakliklara ve termal
soklara dayanimh 6zel malzeme gereksinim artmast ile refrakter olarak
kullanimlarinin haricinde de uygulama alanlari geniglemektedir.



Bor karblrler ve bor nitriirler sicak izostatik sekillendirme teknikleri ile
Uretilmekte, genel olarak savunma ve havacilik sanayilerinde balistik koruma
plakalari, makine ve takim tezgahlan sanayilerinde yiksek sicakhga mukavim
istif plakalan brilor ategleme nozullari olarak kullaniimakta, otomotiv sanayi ise
motor pargalari olarak prototip Gretimlere baglanmis bulunmaktadir .

3. TURK SERAMIK SANAYININ BU GUNKU DURUMU

2001 Yilinda yaganan istikrarsizhk yakit (LPG) fiyatiarinda énemli artislara
neden olmustur. Kaplama malzemeleri ile saghk geregleri Greticilerinin yaklagik
%40'inin, sofra ve sUs egyas! Ureticilerinin buylk bir bélimuniin ana yakiti
durumunda olan LPG, birim maliyetlerde 6nemli bir yer tutmaktadir. 2000 yih
sonlarinda yaganana krizin etkisi ile i¢ piyasada talep daralmasi olmus, ayni
zamanda yakit fiyatlarinda meydana gelen hizli artiglarla Griin piyasast oldukca
olumsuz etkilenmig, dig rakipler karsisinda rekabet glicti zayiflamigtir. Ancak
2001 yiimin itk yanisinda telafi edici 6nlemler uygulamaya konulmustur. Buna
gore; seramik sektdrinde LPG kullanan Greticilerin, dogal gaz kullananlar
kargisindaki haksiz rekabetini 6nlemek Gzere 13.06. 2001 tarih ve 4680 sayili
Kanun cikarilmigtir. Bu kanunla iki Uretim teknolojisinin maliyeti arasindaki
farkin %70’inin karsilanmasi ve bu sekilde yapilacak édemelerin 80 trilyon TL'yi
gecmemesi 6ngorulmustur.

Gerek ureticilerin gerekse tuketicilerin korunmast agisindan sektérde ithalata
konu olan Grinlerin her agamada kontrollerinin yapilmasi 6nem arz etmektedir.

Yasanan ekonomik krize ragmen, 2001 yilinin ilk {i¢ ayinda gerceklesen yiiksek
devallasyon orani ile birlikte sektérin yurt disi pazarlarda rekabet avantajlarini
iyi kullanarak 2001 yili ihracatinda artis saglayacagi tahmin edilmektedir.

fhracata yénelik tevsi ve modemizasyon yatinmlan ile 2001 yilinda ilave
kapasitelerin  devreye girmesi  beklenmektedir.  Seramik  kaplama

32 Birbilen. On.ver..s., 48-56.



malzemelerinde Ulkemizin icinde bulundugu makro ekonomik kosullar nedeni ile
2001 yih icinde ithalatta bir duslis yasanacagi tahmin edilmektedir.

2001 yihndaki mali kriz sektéri olumsuz etkilemistir. Ureticilerin yurt igi
satiglanini fiyatlarda indirim yaparak artirmalannin tlkede yasanan ekonomik
krizin etkilerini hafifletmek ve likidite ihtiyacina ¢are arayisindan kaynaklandig
tahmin edilmektedir. Bu da artan rekabet kosullan ile birlikte, reel fiyatiarnn
giderek dusmesine neden olmaktadir.

3.1. Seramik Kaplama Malzemelerinde Bugiinkii Durum
Ozellikle 1990 yillardan itibaren hizla gelisen ve biyiiyen seramik kaplama

malzemeleri, ana sektor icinde en 6nemli yere sahip ve en hizli gelisen Gran
grubudur. Halen 23 Uretici firmanin faaliyet gosterdigi sekiérde, son yillarda
artan uretim kapasitesi ve ihracat olanaklar ile seramik kaplama malzemeleri alt
sektéri dunyada rekabet sansint arttirmigtir. Turkiye bu alt sektérde dunya
genelinde Gretimde besinci, tiketimde sekizinci, ihracatta da dcinci siraya
yerlesmistir. Avrupa'da ise hem Gretim hem de ihracatta, ltalya ve ispanya’dan
sonra Ggunct Glke konumundadir. 2000 yilinda seramik kaplama malzemeleri
arun grubunda cari fiyatlaria 199 milyon dolarlik ihracat gerceklestirilmistir.
Sektdrdeki atil kapasite yilda 55 milyon m? dizeyindedir. Toplam kapasitenin
2001 yil iginde 245 milyon m® ye ¢ikmasi durumunda, ig ve dis satiglann artis
hizlarim korumalari halinde dahi, 70 milyon m? ‘lik bir kapasite fazlasi olmasi
beklenmektedir. ihracatin en kisa siirede bu atil kapasiteyi minimuma indirecek
duzeylere ¢ikariimasi 6nem arz etmektedir.

Tarkiye'nin 2000 yih seramik kaplama malzemeleri Gretimi, 1999 yilina gére
ylizde 9 oraninda artis gostererek 175 milyon m? olarak gerceklesmistir. Sektér
1996-2000 yillar1 arasinda tretimi %45 oraninda artirmigtir.

1999 ve 2000 yillarinda ortalama KKO ylizde 76 olarak gerceklesmistir. Her
tarl bina insaatinda ve i¢ dis mekan dégemelerinde kullanilan seramik kaplama
malzemelerinin Glkemizdeki yurt ici tiketimi 1980 yilindan bu yana, 1991 yilinda
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yasanan Korfez Krizi harig, strekli artis gostermistir. Turkiye'nin 1985 yilinda 16

milyon m? civarinda olan yurt ici tiketim miktari, 7 kat buytyerek 2000 yilinda
112 milyon m?ye ulagmistir.

Turkiye'de 1999 yilinda 100 milyon m® seramik kaplama malzemeleri yurt igi
satig1 yapimig olup, 2000 yilinda yizde 12 gibi 6nemli bir oranda artis
yasanarak 112 milyon m®ye ulasimistir. Yurt ici satiglarin toplam satiglara
orani ylzde 67°dir.

Seramik sektorinin son yillardaki gelisimine paralel olarak seramik kaplama
malzemeleri ihracati da artig gostermistir. Dig Ticaret Mustesarligi verilerine
gére; 1994 yilinda 15 milyon m? olan Turkiye’'nin seramik kaplama malzemeleri
ihracatt 1999 yilinda 50, 2000 yilinda da 61 milyon m?ye ulasmistir. Seramik

kaplama malzemeleri sektéri 2000 yili iginde Uretiminin ylzde 30'unu ihrag
etmigtir.

Seramik kaplama malzemeleri sektériiniin en 6nemli ihrag pazari, Almanya’dir.
2000 yihnda Turkiye’nin gerceklestirdidi ihracatin miktar bazinda ylizde 23.8'i
Almanya'ya yapilmistir.

2000 yili verilerine gore, Turkiye’nin seramik karo ve fayans ihrag ettigi diger
snemli Glkeler sirasi ile ABD, lsrail, Ingiltere , Kanada Ve Fransa'dirr. Son
yillarda kaplama malzemeleri sektdrGnin ihrag pazarlar icerisinde ABD ve
israil'in 6nemi artmigtir. 2000 yihinda énemli oranda ihracat yapilan Glkeler
kanada, irlanda, Suudi Arabistan, Polonya, KKTC ve isvigre olmustur. lhracatin
6nemli oranda azaldii Ulkeler ise Azerbeycan, Ukrayna, Danimarka ve

Gurcistan’drr.

Bugiin Avrupa’nin en az seramik kaplama malzemeleri ithal eden ulkesi
konumunda olan Turkiye, 2000 yilinda 13.4 milyon dolar dederinde, 1, 486
milyon m? seramik kaplama malzemesi ithal etmistir.



3.2. Seramik Saglik Gereglerinin Bugiinkii Durumu
Seramik saghk gerecleri alt sektérls, insaat sektérine girdi veren, Gretimi ve

thracatt ile Glke ekonomisinde onemii katki sadlayan bir sektor konumundadir.

Turkiye saghk gereglerinin (retimi asamasinda kullanilan hammaddeler
acisindan kendine yeterli konumda olup bu hammaddeler yerli Ureticilerce
islenerek katma degeri yiksek Grinlere dénastirGimektedir. Ozelligi geredi
emek yogun bir yapiya sahip olan sektérde on biyik isletmede 4000 civarinda
iS¢i caligmaktadir.

Saglik gerecleri alt sektériinde Uretim kapasitesinin strekli artmasina ragmen,
yurt ici tUketimin yeterli éicude artis gdstermemesi sektor Uretiminin ihracata
yonlendirilmesine neden olmustur. Yillik Gretiminin %50'sini ihrag edén sektor
Avrupa Ulkeleri arasinda ltalya ve ispanyadan sonra (ciinci sirada yer
almaktadir. lhracat siralamasinda diinya dérdinciisi: durumundadir. lhracatin
blyik bolumi AB Ulkelerine yapilmaktadir.

Buaytk dOretici firmalarin yani sira sayilari kesin bilinmeyen ancak 30 kadar
oldugu tahmin edilen kigik firmalarin yilhk Gretim kapasiteleri 40-50 bin ton/ yil
civarindadir.

ingaat sektdriindeki gelismelerden dogrudan etkilenen bir sektér yapisinda

oldugu icin retim ingaat sektdriindeki artisa gére degisme gostermektedir.

3.3. Sofra ve Siis Egyasi Sektoriiniin Bugiinkii Durumu
Sofra ve sus esgyasi grubunda G¢ biydk firmanin yaninda toplam Gretim

kapasiteleri 10-12bin ton/yil arasinda degisen yaklasik 250 -300 civarinda
atblye oOlgeginde kurulus oldugu tahmin edilmektedir. Buydk firmalarin
kapasiteleri ise 13500 ton/yil kadardir. Uretim emek yogun bir teknoloji ile
gerceklestirilmektedir. 1999- 2000 vyillart arasinda yagsanan ekonomik
istikrarsizhik nedeni ile Gretimde ve kapasite kullanim oranlarinda dasusler
yasanmigtir.



3.4. Teknik Seramiklerin Bugiinkii Durumu
Elektrik yalitim malzemelerine, 1960'h yillarda algak gerilim izolatérleri Gretimi

ile ige baglanmigtir. Sonraki yillarda orta ve yuksek gerilim izolatérleri Gzerinde
yogunlasiimistir. 11000 ton Gretim kapasitesine ulagan sektér tam kapasite ile
calishginda i¢c talebin tamamint karsilayabilecek durumdadir. Ancak, bu
artnlerin camdan imal edilen trtnlerle rekabeti s6z konusudur. Ayrica 1996'da
baslayan ve giderek artan izolator ithalati yerli Greticiler igin ikinci bir rakip
durumuna gelmigtir. Yasanilan ekonomik kriz yaninda Cin, Hindistan ve

Rusya'dan ucuz fiyatlarla yapilan ithalat kapasitesinin  yizde otuzlara
dasmesine neden olmustur™.

33 Sekizinci Bes Yillik Kallanma Plam (2001-2001) 2001 Yili Program Destek Cahigmalan, Ekonomik ve
Sosyal Scktorlerdeki Gelismeler



24
iKINCI BOLUM
YONETIM VE YONETIM ALANINDAKIi YENi GELISMELER

1. YONETIM KAVRAMI VE YONETICI

Bu bdlimde, yonetim ile ilgili olarak genel bilgiler, yénetimde son gelismeler ve
cagdas yonetim yaklagimian ile ilgili olarak bilgiler verilecektir. Daha sonra ise,
seramik igletmelerinin yénetimi yapilari ve sorunlari ortaya konmaya
calisilacaktir.

1.2.Yonetimin Tanimi

Yoénetim bir sanat midir yoksa bir bilim mi, veya yoneticilik dogustan mi gelir
yoksa okulda mi Ggrenilir gibi tartismalara girmeden su konuyu belirtmek
gerekmektedir. Yonetim olayinin hem sanat hem de bilim yént vardir. Dolayisi
ile hem dogustan gelen yetenekleri, hem de sonradan &grenilmis bilgiyi
gerektirir 3* . Yénetim, disiplinler arast bir nitelik gostermektedir. Yénetici,
degisik disiplinlerden degisik arag ve teknikleri kullanmaktadir .

Yénetim faaliyeti insanin varolmasi ile ortaya c¢ikan bir olgudur. Iki ya da insanin
ortak bir amag etrafinda, caligmalarini organize etmesi ile yonetim s6z konusu
olmustur. Bir bagka deyisle yonetim, insanlarin tek tek gerceklestiremeyecekleri
amaglara ulagabilmek icin yurttilen grup faaliyetidir. Birden fazla insanin zihin
ve beden guglerini birlestirerek caligmalarini gerektiren bu faaliyetin belli bir
dizen ve gaven ortaminda surdirGlebilmesi bir kisim kurallara uyulmasini
gerekli kilar % .

3* Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (istanbul, 1989), s.15.
3 Kogel, On.ver. s.16.

3 Omer Dinger ve Yahya Fidan.isletme Yonetimine Giris, (Istanbul, 1999),5.19.
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Yonetim, aniden gergeklesen ve bir kez gerceklesmekle ortadan kalkan bir olgu
degildir. Yonetim cesitli kademelerdeki voneticiler arasindan

gecerek, yonetilenlere ulagan, cok agamali islemlere bagh karmasik bir sGrectir.
Belirlenen amacin gerceklestirilebilmesi icin bu slreg igerisinde &ncelikle
vapilacak igler, belli bir plan ve programa baghdwr. Sahip olunan maddi
olanaklarla insan guctnin en verimli sekilde birlestirilebilmesi "icin cesitli
kademelerde gbrev yapaniar, isin amagclarina uygun bicimde egitiimekte ve
yénlendirilmektedir ¥ .

Baganl yénetim, insanlarin mutluluk diizeyini artinirken , basarisiz yénetim de
insanlari gerilime karamsariida, glvensizlie ve mutsuziugun en son belirtisi
olan olumsuz bazi tepkilere gétirmektedir.

Her organizasyonda baslica ¢ énemli ortak 6zellik bulunur. Bunlar; kaynaklar,
isler ve amaglardir. Organizasyonun finansal, fiziksel ve insan 6gelerinin, iglere
ve amaglara nasil tahsis edilecegi ve etkili bir bicimde nasil kullanilacag:
“kaynaklar” kavram ile ifade edilir. Organizasyonda yer alan her insana,
yapmasi ic¢in verilen tanimlanmis belirli gbreviere ig adi verilir. Amag ise,
organizasyonun gerceklestirecegi belirli bir sonuctur. Ashnda amag
organizasyonun var olma nedenidir. Organizasyon belirli bir amaca ulagmak i¢in

kurulur. Bu aciklamalar dogrultusunda ydnetimi “kéynaklarm, islerin ve

amaclann biitiinlegtirilmesidir’ diye tanimlayabiliriz B

Genis anlami ile yonetim, ortak bir amaca ulagmak icin bir grup insanin ig birligi
icinde, duzenli ve bilingli olarak ¢alistirimasidir. Tanimdan da anlagilacagi gibi
ybnetim olayinin meydana gelmesi i¢in birden fazla insan, énceden belirlenmis
ortak bir amaca ve bu amaca ulagsmak igin ortaya konan ortaklaga bir cabaya
gerek vardir. Bagarili bir yénetim uygulamasi hedeflenen amaca etkin ve verimli

37 Omer Dinger ve Yahya Fidan, On.ver.,s.19.

¥ Mehmet Sahin, Uretim Yonetimi. (Eskigehir , 1996 ), 5.2.
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bir bigimde ulagiimasini saglar. Etkinlik, belirlenen amaca tam olarak ulasmanin
verimiilik ise, belirlenen amaca en kisa yoldan ulagsmanin ifadesidir *°.

2. YONETIMIN FONKSIYONLAR!

Yonetimin fonksiyonlari genel olarak Henri Fayolun éne sirmis oldugu, ileriyi
gormek, orgatiemek, kumanda etmek, koordinasyon saglamak ve kontrol etmek
kavramlarina dayanmaktadir. Zaman icerisinde bu fonksiyonlarla ilgili kavram
ve kapsam fazla degismemistir. Gunimdzde de hemen hemen ayni sekilde
kullanilan bu fonksiyonlan ; planlama, érgitleme, yiritme, ve kontrol olarak
belirlemek mumkandar “© .

2.1. Planilama
Yénetim faaliyetleri yerine getirilirken 6ncelikli olarak yapilmasi gereken

planlamadir. Her yénetici zamaninin bir kismini  planlamaya ayirmak
zorundadir. Gerek mali kaynaklarin kullaniimasi, gerek retim sireclerinin
yonlendirilmesi ve gerekse insan kaynaklarin yonetilmesinde genis capta
planlama yapilmaktadir. Planlama bir amaca ulagmak, yoneticilere yardimci
olmak igin su sorularin cevaplarinin aranmasini saglar: Ne, kim tarafindan, ne
Zzaman, nasil, hangi kaynaklar kullanilarak, neden yapilacaktir.

Planlama bir érgit icin yainizca amaglan ortaya koymak degildir. Orgatin
amaclarini ve hedeflerini beliremek ve bu amaclar ve hedeflere ulastiracak
yaklagimi ortaya ¢ikarmaktir. Planlama, o6rgut faaliyetlerinin hangi yénde
gitmekte oldugunu ve oraya varmak igin érgitan uygulayacagdi genel stratejiyi-
yaklagimiar belirtir ! .

Bir veya birden fazla amacin saptanmasi, saptanan bu amagclara ulasmak icin
uygun arag , yol ve yéntemlerin belirlenmesi stirecine planlama denir * .

3 Ramazan Geylan, Personel Yonetimi, (Eskisehir, 1992), s. 3.
“* Omer Dinger ve Yahya Fidan. On.ver.,5.152.
' Omer Dinger ve Yahya Fidan. On.ver.,s.153.

* {iker Birdal, Nilgiin Aydemir, Yonetim Teorileri, (Istanbul, 1992), s. 8.
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Genel anlamda planiama, kigilerin sinirsiz olan gereksinimleri ile cevrelerindeki
cesitli kaynaklarin sinirhhgr karsisinda aralarinda en uygun dengeyi kurmaktir.
Yani planlama ihtiyact kisilerin sinirli kaynaklar nedeni ile tercih yapma
durumunda kalmalarindan dogmaktadir ® . Omegin seramik sektériinde enerji
girdisi olan dogal gaz boru hattinin désenmemis oldugu Kitahya, izmir gibi
bélgelerde enerji maliyeti cok fazla olmaktadir. Dolayisi ile LPG kaynaklarini
cok iyi bir gekilde kullanmak durumunda kalmaktadirlar.

Planlama igletme yasaminda buyitk bir 6nem tasididi icin iyi bir planin sahip
olmasi gereken o6zelliklerini soyle siralayabiliriz:

Planlar agik secik ve kesin olmal,
Isletmenin degigen i¢ ve dis kosullarina stirekli olarak uymali,
Isletmeye minimum masraf yuklemeli,

0w N =

Optimum bir zaman sirecini kapsamail

Yani Gretimde kaybedilecek zaman, para ve mal iyi bir planlama ile tasarruf
edilebilir. Ancak planlamaya ayrilan zaman ve para da optimum bir sreyi
kapsamall, ¢ok fazla bir stre aynimamalidir.

Isletmeler sUrekli  degisen ve gelisen bir ortam icerisinde faaliyette
bulunmaktadiriar. Bu ortamdaki herhangi bir belirsizlik, isletmenin verdigi
kararlarin dogruluk derecesini azaltmaktadir. Dider yandan olasiliklarin, birden
fazla olmasi karar vermeyi gerektirmektedir. Bu nedenle de planiamanin 6nemi
artmaktadir.

Diger yandan kontrol, blaylk 6lclide planlamaya baghdir. Canka kontrolin
amaci, planlarla fiili sonuglarin uyup uymadigini 6grenmek oldugundan yonetici

planiama yapmahidir .

> Mina Ozveren, Toplam Kalite Yonetimi, (Bursa, 1997), 5.56.
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Planlama slreci i yagsaminda bulunug nedenini belirten bir gérev ciimlesiyle
baslar. Orgutteki her kademe, varolug nedenini agiklayan bir goreve sahiptir.
istenen sonuglari elde etmeye yarayan amagclar ise gorevin saptanmasindan
sonra belirlenecek ikinci adimi olusturur 4 .

2.2.1. Planlama Tarleri
Isletmede gergeklestirilen planlar, olusturuldugu hiyerarsik kademe, kullanim

stireleri ve kapsadig sireler bakimindan bir ¢ok alt dallara ayriimigtir. Asagida,
bu plan turlerinden bazilar: verilmistir.

1. Stratejik Planlar : Genel amaglara erigmek igin érgitsel faaliyet
alanlarini ve pazarlarini belirlemek ve 6rgutsel kaynaklari bu faaliyet
sahalarnna dagitimi c¢abalan ile ilgilidir. Ust kademe yéneticileri
tarafindan ve uzun faaliyet dénemleri igin hazirlanirlar.

2. Taktik Planlar : Stratejik planlar yapildiktan sonra buniarin
gergeklegtirilmesi icin taktik planlara gereksinim vardir. Taktik planiar,
igsletmenin stratejisinin kisimlara ayrilarak uygulanmasini gerekli
kilmaktadir .

3. Eylemsel Planlar : Eylemsel planlar, taktik planiarin uygulanmasini
kolaylagtirmak ve onlara destek olmak amaciyla isletmenin alt
kademe yoneticileri tarafindan hazirlanirlar. Bu planlar, normal olarak
kesin somut ve rakamlarla ifade edilebilen belirsizlik\riskini en az
tasiyan eylem programiarindan olugmaktadir. O nedenle, bu tdr,
planlar kisim yoneticilerinin, aylik, haftalik, hatta gunlik programianni
Olustururlar.

4. Bitceler : Her fonksiyonel plan ve eylem programlarinin bir maliyeti
veya bedeli vardir. Bu bedel, yapilacak igin miktari ve kalitesine gére
degismektedir. igte yoneticilerin zaman icinde, programlanan
faaliyetlerin miktar ve kalitesi g6z 6nunde bulundurularak bunlar
gergeklestirecek maddi- parasal kaynaklarin daitimi ile iigili
calismalara butgeleme adini verilmektedir.

** {iker Birdal ve Nilgiin Aydemir, On.ver.,s.8.
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5. Tek Kullammh Planiar : Bu tar planiar, bir defalik kullanimak
amaciyla olugturulmaktadirlar. Bunlar tekrar kulianiima sansina sahip
degildirler, ¢UnkQl onlarin uygulama kosullant zaman iginde
degismistir. Ornegin, taktik ve eylem planlar ve hatta stratejik plan
kendi zaman periyodu icin kullanilirlar ve bir daha kullanilma sansina
sahip degildirler.

6. Siirekli Planlar : Bu planlar, organizasyonu icinde yuritilen
faaliyetlere rehberlik etmekte ve uzun slre uygulanabilme sansina
sahip olmaktadiriar. Uygulama da surekli planlar olarak genellikle
politikalari, yéntemleri ve kurallari gormekteyiz .

2.2. Orgiitleme
Planin igletmenin bagarisi igin temel faktor olmasi basarisi igin yeterli degildir.

Sonuca ulasma, tek basina planlama ile saglanamamaktadir. Planlarin
basariya ulagmas:, uygulanmasina baghdir. Uygulanmasi ise plandaki amaglara
ulasmak icin bir sistemin kurulmasina baghidir. lyi bir planlama kétd bir
uygulamay dizletemez ; fakat etkili bir uygulama cogu kez kéta planlamay: ve
uygun olmayan stratejilerin yaratacadt zorluklan asabilir®. Orgitleme,
hedeflterin uygulamaya konulmasini saglar. Orgitleme, amaclara ulasmak icin
bir araya gelen bir grup insanin birlikte calismasidir ¥

Orgutleme belirli bir amact gergeklestirebilmek icin yapiimasi gereken gérev ve
faaliyetleri belirlemek, bu gbrev ve faaliyetleri yerine getirecek insanlari
belirlemek ve yerlegtirmek ve sonugta bu insanlarin goérevierini yaparken
kullanacaklar: araglari, teknik ve yontemleri belirlemek demektir. Bu agidan
érgutleme, “maddi ve insan kaynaklarinin bir ama¢ dogrultusunda
dizenlenmesi “ seklinde tanimlanabilir .

* Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon,(istanbul, 1993), s. 100-103

% Jsmet Mucuk, Pazarlama flkeleri, (Istanbul, 1994), s. 268.

" inan Ozalp, Yonetim ve Organizasyon,(Eskisehir, 1995), 5.167.
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Olusturulmus belli bir yapi anlaminda organizasyon, ortak bir amac, belirlenmis
bir yapi, bu yapinin igleyisinde géz 6ntinde bulundurulacak kural ve politikalar,
haberlesme ve karar alma gibi streclerden olugmus bir batindir. Yap: olarak
6rglt, ortak bir amag igin bir araya gelmis insanlar gerekli kilmaktadir. Ayni
zamanda bir araya gelmis olan bu insaniarin bir isbirligi ve uyum icerisinde
caligmast gereklidir. Aksi taktirde orgltin amagclarinin  gergeklesmesi
beklenemez. Ortak amaglarla bir araya gelmis olan insanlanin, belirli bir diizen
icinde, bir hiyerargiye bagh olarak faaliyette bulunmas: zorunludur. Kimin
kimden emir alacagi, hangi isi kimin, hangi araglarla yapacagi bu yapi ile ortaya
konulmaktadir. insanlarin bu yapr igindeki isleyisi, davranistar belirli kurallarla
ortaya konulmali, insanlann gérevlerini bilerek calismalan dazenli bir érgut
yapisinin 6n kosuludur®.

Orgutleme, isletme yonetim sirecinde planlamadan hemen sonra gelen en
6nemli agamalardan biridir. lyi bir plan, performansin dederiendiriimesi ve
denetimi icin ne kadar gerekli ise, etkin bir érgutleme iglemi ile ortaya ¢ikan iyi
isleyecek bir drgit yapist da yénetimin ; yoneltme, koordinasyon ve denetim
fonksiyonlarini kolaylastirir, bunlara islerlik kazandirarak isletme yénetiminde
etkinligi saglar. Dolayist ile organize etme veya érgutleme, uygulamaya yonelik
ilk adim olarak gok onemli bir faaliyettir® .

2.2.1. Orgiitleme Faaliyetinin Asamalan
Orgiitieme stirecinin temel amaci, érgutsel basari icin gerekli ogeleri etkili ve

verimli bir bicimde uyum icinde bir araya getirmektir. lyi bir érgitlemenin
bulunmayisgi, amaclara ulasmak bir yana, karigikliklarin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Orgitleme iglevi etkili bir bicimde yerine getirilirken, personel
kendisinden beklenen rol ve iglemieri anlayacad: gibi, érgitin amacini da
anlamis olacaktir ° . Orgtitlemenin agamalarini su sekilde siralayabiliriz:

*® Omer Dinger ve Yahya Fidan, On.ver.,s.154.
* {smet Mucuk, On.ver. , s. 269.

* Halil Can, On.ver., s.102.
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- 1. Yapilacak iglerin belirlenmesi ve gruplandinimasi
Orgiitleme plantamanin bir devami olarak dustntlir. Planda
ongoérilen sayisiz isleri en az emek ve giderle saptamak icin
drgltlemeye gitmek gerekir. isletmenin faaliyet konusuna
gore yapilacak igler belirlendikten sonra hangi fonksiyonlarin
yurathlecegine karar vermek gerekir.

2. Personelin belirlenmesi ve atanmasi : Bu asama her
calisma grubu icin personel atanmasidir. Goérev vyerleri
belirlendikten sonra o gérevie ilgili sorumiulugu yaklenecek
ve yetkileri kullanabilecek ve gérevi istenildigi gibi yerine
getirebilecek elemanlarin se¢imi cok 6nemlidir.

3. Yer ara¢ ve ydntemlerin belirlenmesi : Her bireyin kendi
mevKisinin fonksiyonlarint  doyurucu bir bigimde - yerine
getirilmesi icin gerekli olan fiziksel faktérleri saglamaktir *'.

2.2.2. Orgiittenme Tipleri
Her isletme icin yapilmis ve uygulanmasi mimkan olan bir 6rgit modeli bulmak

dogal olarak mimkin degildir. isletmelerin ézellikleri ve her isletmenin kendine
gére bir ayrihk ve oOzellik gbstermesi nedeni ile bdyle bir 6rgit modeli
yaratilmasi imkansizdir.

Bununia birlikte genel olarak kullanilabilecek kurallar vardir. Ama isletmelerin
orgutlenmesinde bu genel kurallar gergevesinde, isletmenin dmgleri ve

—~

yapisina uygun oOrgut sekillerini bulmak ve kullanmak gerekmektedir.

2.2.2.1.Dikey orgiit
Dikey orgutun diger bir adi komuta tipi 6rguttar. Batin kademeler en astten en

alta kadar ayni emir zinciri ile baghdir °2 . Bu tar érgatlerde ayni seviyede gérev
yapan kimseler birbirlerinden bagimsiz olarak ¢ahsirlar. Ancak Ustlerine karsi

3! Inan Ozalp, On.ver., 5.173.

52 {lker Akat, igletme Yonetimi, ( Izmir : Ugel Yayimcihik Dagitsmeilik, 1984), s. 127.
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sorumludurlar ve onlarin verdikleri gorevleri yaparlar. Kendilerine bagl astlarina
da gorev verirler. Bu tur érgutler islerin karmasik olmadi§i uzmanlasmaya
gerek duyulmayan isletmelerde ¢coguniukla kullanilirlar.

Bu orgut tipinde yoénetici cabuk karar alip uygulayabilir. Ancak islerin uzmanlik
istedigi durumlarda uzmanin géraginden yararlanmak mumkan degildir > . Tam
orgat tipleri icinde en basit olan dikey 6rguttir. Bir organizasyondaki farkls
kademelerdeki dikey ve dolaysiz iliskileri gosteren yapi tiridor. Yani temel
emir — komuta zincirini temsil eder ve yetki kavramiyla 6zdeslesir.

Personelin yetki ve sorumluluk iligkilerini agikca ortaya koydugu icin otoriter bir
karakter tagir. Herhangi bir sorun c¢iktiginda ¢abuk karar verilmesi saglanir.
Cunki dikey o6rgut tipleri kuglk olacagindan érgutte calisan herkes neler olup
bittigini kolayca gérmektedir.

Eger orgut blyarse dikey orgitin etkinligi azalir. Cunka isler arttikca yeni
kademeler eklemek gerekeceginden hiz esneklik ve merkezden kontrol gibi
yonleri yok olmaktadir %4 .

2.2.2.2. Yatay orgiit
Bu orgut yapisi dikey orglte bir kurmay bélimin ilave edilmesi ile olusur.

Kurmay bélimde isletmenin blyUkligine gdére ya bir kisi veya cok sayida
kadrolar yer alabilir. Kurmay boélimanin goérevi, yuritme sorumlulugu tasiyan
dikey yetki sahibi ydneticilere tavsiye ve teknik bilgi saglamaktir. Bdylece

yonetici kadronun arastirma ve uzmaniik bilgisi toplama yGkina Gzerinden alir 5

33 Miimin Ertiirk, Isletme biliminin temel ilkeleri, (Istanbul: Beta yayim basim dagitim, 4. Baski, 2000),
s.127.

* Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan, Genel Isletmecilik Bilgileri, (Ankara: Siyasal
kitapevi, 2001,12. Basks) ,s.177.

5 Miimin Ertiirk, On.ver. s.127.



Kurmay durumunda olan personelin, 6ncelikle yénetimin en st kademelerinde
bulunan uzmanlik sahibi tecrubeli kimselerden olusmasi tercih edilir. Béylece
bu kigilerden yararlanma imkanlari cok daha fazla olur.

Higbir komuta yoéneticisi tim gerekli bilgilere sahip degildir. Kurmaylarin gérevi,
Gzel bilgi gerektiren konularda teknik bilgiler vererek komuta yéneticilerine
yardimci olmaktir. Uzmanlar bu gérevleri rehberlik, 6§t verme ve danismaniik
yoluyla yerine getirirler. Uzmanin ¢éneri yada Ogutlerini benimsemek,
degistirmek yada kabul etmemek komuta yéneticisinin yetkisi icindedir. Bu
Onerileri benimserse emirler bicimine sokarak astlarina iletir ve islerin
yaptimasini saglar. Uzman ile komuta yoneticisi arasindaki temel fark
buradadir. Uzmanin emir verme yetkisi yoktur.

Uzmanlardan yararlanmanin da bir takim yarar ve sakincalarn vardir. Teknik
bilgiler almak, komuta yéneticisinin ayrintilar icinde bogulmasini éniemek ve
geng yoneticilere egitim olanagi saglamaktir. Dolayisi ile yonetici danigmanilar
sayesinde her konuda bilgili hareket etmek imkanini bulur.

Bu yararlarinin yaninda her iki tip 6rgt yapisini birlikte kullanmanin uyusmaziik
dogurdugu unutulmamalidir. Uzmanlardan vyararlanma fikri komuta
yoneticilerince yetki yitirmek olarak algilanmaktadir. Diger yandan sorumluluk
ilkesini zedelemeden uzman kullanmak oldukca gic bir istir. Buna ek olarak
komuta yoéneticileri, uzmanlarin ayaklarinin  boslukta oldugunu ve
uygulamadan haberdar olmadiklari icin gecerligi bulunmayan &nerilerde
bulundukiarini séylerler. Ayrica uzmanin kullandigi teknik dil cogu kez komuta
yoneticilerince anlasihir nitelikte degildir. Ustelik uzmanlarin kisisel etkilerini
artirmak yonunde bir egilimleri vardir. Diger yandan uzmanlara gére, komuta
yoneticisi yeni fikirlere direng gostermekte ve teknik konulardaki  hizli
degisiklikleri benimsemede istekli gériinmemektedir.

% flker Akat, On.ver., s. 129.



2.2,2,3. Matris Orgiit
Matris 6rgt yapisi karmagik organizasyonlarda giderek karmasiklasan karar

verme, koordinasyon, kontrol gibi konulardaki bazi problemlerin icinden ¢ikmak
amaciyla kullanmhir ¥ . Eger isletme dinamik bir

cevrede faaliyet gosteriyorsa matris orgutlenmeye gegmek icin zorlayici
kosullardan ilki gergeklesmistir ® . Bu 6rgit tarl, fonksiyonel ve aran temeline
dayali organizasyon yapilarinin 6zelliklerinin bir araya gelmesi ile olusur. Matris
yapi 6zel projeleri ele almak amaciyla gecici organizasyon yapist niteliginde
olabilecegi gibi devamli faaliyetleri ylratmek icin bir srekli organizasyon yapisi
niteligini de tastyabilmektedir % .

Matris drgltlerde bélumlere ayirma Olcitt olarak hem islev hem de proje
Glgutlnin bir arada kullaniidigi bigiminde olabilir. Matris 6rgit ikili bir yapidir.

Bolumleri olusturan pozisyonlar ayni zamanda iki ayri Gste bagh bulunmaktadir
60

Matris organizasyon yapisinda koordinasyon geleneksel yapilara gbére daha
yiksek dizeyde saglanir. Is, komuta ©6rgit yapisindaki uzmanlasmig
bdlimlerden farkl bicimde, bir proje icinde érgitienmektedir. Birkag projenin
varhig séz konusu olunca bu tip organizasyon yapisina gereksinim duyulur®.
Yani normalde proje érgUtleri, proje stresine bagl gegici yaptlardir. Bu yapilar
bir proje suresine baglanmayip, sirekli duruma getirilirse ortaya ¢ikan yapiya
matris 6rgat adi verilmektedir %2 .

Bu tur érgitlerde iki tr yénetici vardir. iglevsel ve Gran(proje) yéneticileri.
Islevsel yoneticiler Gretim, kalite kontrol, envanter, zamanlama ve satis gibi

57 Miimin Ertiirk, On.ver. s. 128.
% jlker Akat, On.ver.,s.,140.
5 Miimin Ertiirk, On.ver., s. 128.
 Jlker Akat, On.ver., s.140.
¢ Miimin Ertiirk, On.ver. s. 128.

%2 Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan,On.ver. , s. 180.
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uzmanlasmis kaynaklarin kullanimindan; Griin yéneticileri ise bir yada birkag
Urnle buniarin Grin stratejilerini saptamak ve islevsel yoneticilere gerekli
kaynaklar icin bas vurmaktan sorumludur. isletme matris yapiya dénustrken
islevsel yoneticiler bazi yetkilerini kaybedecek ve kendi bagimsiz butgeleri olan
aran (proje) yoneticilerinden bazi emirler alma durumunda kalacaktir © .

2.3. Yoneltme
Yénetim, planlama ile baglar, érgitienme ile glclenir ve ybneltme ile devam

eder. Diger bir deyisle ilk asamada planlar hazirlanir. Planlanan konularin
uygulamaya konulmas: 6rgt kurulup 6rgatts olusturan ki§ileré gbrev veriimesi
ile igletme ileriye dogru adim atmaya hazir olur. Bunu saglanmasi ise kisilerin is
yapabilme yetenegine baghdir. Is yapab}lmeleri ise emir verebilmelerine ve
verdikleri emirlerin dinlenmesi ve kabul edilip yerine getiriimesine baghdir. Bu
saglandi§i takdirde yoneltme fonksiyonu baslamis olur % .

Yénetimin fonksiyonlarinin en karmasik nitelikte olanlarindan biri, yuritme yada
énderlik etmedir. Bu fonksiyonla; basarili olabilmek igin insanlarla etkili
iletisimde bulunmak ve onlarin davraniglarini motive edecek noktalarin neler
oldugunu bilmek gerekmektedir. Iisletmelerde faaliyetler oénce planlanir.,
ardindan orgiatlemeye gecilir. Planlamisg ve 6rgutlenmis islerin yoneltiimesi |,
amaglarin  gergeklestiriimesi agamast basarinin bir bagska sartini
olugturmaktadir. Personelin (zerine dusen gérevleri yapabilmesi emirlerin
verilmesine baglidir. Bir yurttme fonksiyonunun baslangicini emirlerin verilmesi
olusturmaktadir. lIsletmedeki kisi ve gruplar amaclarnin gerceklestiriimesi
yoninde motive edilmelidirler. YurGtme faaliyeti yerine getirilirken kimin neyi
yapip yapamayacagi duasunilerek, isler personele aktarilir ve aktarilan bu isler
takip edilir ® .

3 Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yagar Ayhan,()n.vcr. . S. 180.
% Inan Ozalp On.ver., 5.187.

% Omer Dinger ve Yahya Fidan. On.ver.,s.157.



2.3.1. Liderlik
isletmeler ne kadar kusursuz érgitlenirlerse érgitlensinler bir lidere gereksinim

duyarlar. Bunun c¢esith nedenleri vardir. Her seyden o6nce isletmelerin |
makinalardan farkll olarak , pargalar insanlardan olusmustur. Dider taraftan
isletmelerdeki 6rgltsel planlar oldukga geneldir ve 6zellikle zamanin degisen
kosullart icinde yetersiz kalirlar. Kaldi ki érgitierde blylme ve gelisme
dinamigini 6nceden planlamak mimkan degildir.

Liderlikle yoneticilik i¢ ice girmis kavramlardir. Diger bir deyisle, yoneticilik bir
makami elde bulundurmanin sagladig: bir yetkidir. Liderlik ise bir kiginin
kendinden dogan bazi glgleri kullanabilme yetenegidir. Liderlik bir makamin
elde bulundurulmasini gerektirmez % .

Liderlik, belirli sartlar altinda ortak hedefler icin birlesen insanlari , hedefleri
gerceklestirmek icin etkileme surecidir. Ortak hedefler, lider tarafindan veya
lideri izleyen Gyeler tarafindan belirlenmis olabilir. Amacalr kim tarafindan
belirlenirse belirlensin, bu hedeflere ulagabilmek igin izleyiciler bir kisi tarafindan
etkileniyorsa, orada liderlik s6z konusudur & .

Lider ise, baskalarim belirli bir ama¢ dogrultusunda davranmaya ydnelten
kisidir. Yani, bir grup insanin kendi kigisel ve grup amaclarini gerceklestirmek
icin takip ettikleri, emir ve talimat dogrultusunda davrandiklan kigi liderdir.

Liderligin olugmasi i¢in, bigimsel bir organizasyonun varli§i zorunlu degildir.
Hicbir formel yetkisi olmadigi halde toplumu arkasindan strikleyen liderler
oldugu gibi, genis yetkilere sahip olmasina ragmen bunlari kullanamayan grubu
pesinden strikleyemeyen yéneticilerde mevcuttur. Resmi yetkiler ile donatilms
olmak, sadece yoneticilerin kullandigi glc kaynaklarin artirabilir.

% Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan, On.ver. , . 196.

5" Miimin Ertiirk, On.ver. ,s. 153.
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Liderlik ile ilgili diger bir husus da, bir isinin yonetici olmadan da yonetici
olabilmesidir. Diger bir ifade ile her yonetici bir lider olamaz. Bir kisi resmi
yetkisinden dolayi lider olabilir. Ancak, bir lideri , resmi konumundan ve
yetkisinden ziyade, onun yol gostericilik nitelikleri belirler. Bu nedenle de
yoneticilik ile liderlik es anlamii degildir. Yoneticilik roll bulunmayan liderler
oldugu gibi, liderlik niteliklerini tagimayan yoneticiler de séz konusu olabilir.
Bununla birlikte ideal olan durum, yoneticilerin ayni zamanda liderlik niteliklerini
de tagimalar ve onlarin rollerini de Ustlenmeleridir.

Liderlik ile ilgili bir diger husus da, liderligin sadece isletmenin (st
kademelerinde bulunanlara ait bir sire¢ olmadididir. Yénetimin orta ve alt
kademelerinde de liderlik s6z konusu olabilir. Aralarindaki fark su ki; kendilerini

izleyenlerin sayisi, amaglarin niteligi, icinde bulunduklan sartlar farkhdir.

Liderlik streci ; Lider, izleyiciler ve sartlar arasindaki iliskilerden meydana
gelen karmasik bir stregtir .

2.3.1.1. Liderin ozellikleri
Kiginin lider olarak ortaya ¢ikmasinin ve grubu yénetmesinin en énemli nedeni

tagsmakta oldugu 6zelliklerdir. Bu sebeple 6zellikler yaklasimi, liderin diger grup
Gyelerinden farkli 6zelliklere sahip oldugunu varsayar. Liderlerin ézelliklerinin
neler olmasi gerektigi konusunda bir ¢cok arastirma yapilmistir. Bu arastirmalar
neticesinde belirlenen lider 6zelliklerinden bazilari asagida sawwlmngnr

e Yas

e Boy

e Cinsiyet

o Irk

o Yakisikhlik /Guzellik

o Bagkalarina gliven verme

e Glizel konusma yetenegi

o Zeka

% Miimin Ertiirk, On.ver., §.154.
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s Bilgi

e Kisiler arasindaki iligki kurma yetenegi
e Insiyatif sahibi olma

¢ Duygusal olmak

e DUristlok

o Samimiyet

¢ Dogruluk

o Acik sozltltk

¢ Kendine gliven duyma

o Kararlilik

e Is basarma yetenegi

Liderlik yukarida siralanan &zelliklere grup Gyelerinden daha fazla sahip olan
kigidir. Sayet grup Gyeleri arasinda bu 6zelliklere sahip olanlan belirlemek
mumkan olursa, gruplarnt ybnetecek Kigileri belirlemek ve yetistirmek
kolaylasacaktir . |

2.3.1.2. Liderlik modelieri
Gunamiz kosullart altinda isletmelerdeki yoneticilerin liderlik tipleri genel olarak

olumlu ve olumsuz seklinde ikiye ayrilabilir.

Olumsuz veya yaratici, yapict olmayan lider niteliklerine haiz yonetici tiplerini
soyle Gzetleyebiliriz.

1. Otokratik lider: Otokratik lider tipi yonetici otoritesini, yetkisi ve mevkiini
bltin imkanlari ile kullanip baski ile yénetimi tercih eder. Onun igin 6nemli olan
astlarin emirlerine kayitsiz sartsiz itaat etmeleridir. Faaliyetierde gecerli olan
onun kararlanidir, astlarin fikirleri higcbir deger tasimaz. Genellikle bu tip
y6neticiler kendi itibarlarini ve mevkilerini yikseltmek amaciyla hareket ederler
ve kendinden zayiflari daima ezerler.

“ Mimin Ertiirk, On.ver., s. 156.



2. Pasif lider: Tahminlerin ¢ok (stinde olan bu tip yoneticiler herkese hosg
goértnmeye caligir, isletme icinden veya cevreden gelen baskilar kargisinda
egilir, 6dun verir ve genellikle risklerle karsilasmaktan kacinir. Béyle
yoneticileri sistemler kendiliklerinden elimine ederler.

3. Biirokratik lider: Burokratik liderler aksini iddia etmelerine ragmen
astlarindan belli standartlarin disina c¢ikmayan, devamhlik gosteren
davraniglart beklerler ve bunu mikafatlandirirlar. Onemli olan kurallara ve
ilkelere uyumdur. Belli kurallar disina gikip riske girmek onaylanmaz. Boyle
bir ortamda mevkilerin otoritesi mevcuttur, kisisel veya sosyal otorite séz
konusu olamaz. Bu tip bir yonetim tarzinda yoneticilik ve atiim 6nemli
dlctide engellendiginden gelisme ve blyume imkansizlasir.

Olumlu veya yaratici, yapici lider niteliklerine haiz yénetici tiplerini de séyle
Ozetlemek mumkindir.

1. Yapicy, yon veren lider: Bu tip bir lider yetenekleri, bilgisi ve
deneyimi ile daima yon verebilen, sonuca ulastiran niteliktedir. isin basariimasi
konusunda son derece kararh bir tutum izlerler, édun vermez. Is ve orgit
konulan diginda astlari ve ¢evresine kargl yardimci ve samimidir. Astlarin
performanslarini yuksek tutma konusunda israrli ve katidir. Basariyi comertce
ddullendirir, fakat yetersizlik ve kusurlar kargisinda pek toleransli degildir. Bu tip
liderler cevrelerinden sevgiden ¢cok sayg gériirler.

2. Danigma ve igbirligini benimseyen lider: Bu tip yoneticiler danisma,
destek olma ve katilma prensiplerini benimsemekle birlikte, her zaman igin érgit
hedeflerine ulagmayi 6n planda tutarlar. Béyle bir lider kendisi icin ¢alisanlara
liderleri icin degil, liderleri ile birlikte caligabilecekleri bir ortam hazirlamak
gayretindedir,

3. Bilimsel ¢ahigma ve esitlik prensiplerini benimseyen lider: Bu tip
ybnetim tarzinda faaliyetin bir bltin olarak basariya ulasabilmesi i¢in her
elemanin konusunda son derce yetenekli ve tecriibeli olmasi ve ortak amaclara

bagdhlig: gereklidir. Tam anlami ile demokratik prensiplere uymamakla birlikte bir

.‘ ";
&nadeln E’;’:ﬂvmsﬂmt
Blarkes Eiataohens |
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esitlik ortami vardir. Esitlik ruhu calisma grubu Gyelerinin birbirlerinin ihtisas
sahalarina saygi duymalarindan kaynaklanmaktadir. Liderin son s6zii séyleme
hakki olmasina ragmen, belli durumlar icin gerekli olan ihtisas, yetenek ve

deneyime sahip olan grup elemanlariyla liderlik yetkilerinin paylasiimas: ilkesi
mevcuttur ° .

2.3.2. Motivasyon
Cahsanlarin motivasyonu ile ilgili sistematik calisma ve arastirmalar oldukca

gec¢ baglamigtir. Bu gecikmenin en énemli nedeni, insanin tutum, davranis ve
hareketlerinin, algianmalarinin, gézlemienmelerinin ve agiklamalarinin son
derece glc ve anlagilmasi zor olmasidir. insan davranislarini ve bu
davraniglarin nedenlerini anlamak gercektende kolay degildir ™' .

Motivasyon oldukca cesitli insan gereksinimllerini gidermeye yoénelik bir strectir.
Yéneticinin bu gereksinimleri bilmesi, davranislar analiz edebilmesi ve bltin
insanlarin benzer olmadiklarinin bilincinde olmasi gerekir. Yoneticilerin aklinda
tutmalari gereken temel sey, her davranisin bir nedeni bulundugudur™ .

Motivasyon kavrami gereksinim kavramu ile ilgilidir. Buna gore ihtiyaci bir seyin
eksikligi olarak tamimlayabiliriz. Kisi bu eksikligi gidermek icin harekete gececek
ve baslangictaki davrarmisini degistirecektir. Iste kisiyi harekete geciren sey
motivasyon olarak adlandinimaktadir. Bu durtiintin guict ihtiyacin éneminin ve
hissedilme yogunlugunun bir fonksiyonudur ™.

Batin bunlardan sonra motivasyonu; bir insam belirlenmis bir amaca dogru
devamh sekilde harekete gecirmek icin gésterilen ¢abalarin toplamidir seklinde
tanimlayabiliriz.

7 ilter Akat. On.ver., s. 182.
™ Meral Asikoglu, Motivasyon, ( Istanbul : Eko ofset, 1996), s., 27.
7 Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan, On.ver. , s. 188.

™ Yildiz Giiltekin, Isletmelerde Toplam Kalite Yonetimi, Sakarya Universitesi Matbaas1,1994.s. 46.
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Motivasyonun yukaridaki taniminin yaninda baska tarumlari da yapimistir,
Ornegin psikolojide ki tanimlari:

- Hoslanilan veya hosglaniimayan bir beklenti

- Amaclar icin ¢aba gosterme egilimi

- Organizmay: harekete gegiren herhangi bir durum seklindedir ™ .
Modern yéneticiler motivasyon konusu ile ¢ok yakindan ilgilenmek zorundadir.
Cunkll yoneticilerin  basarisi astlarin isletme hedefleri dogrultusunda
calismasina, bilgi, yetenek ve becerilerini tam olarak bu yonde kullanmalarina
baghdir. Motive edilmeyen personelin yiksek bir performans gostermesi
beklenemez ™ .

2.3.2.1. Motivasyonun onemi
Motivasyon kavraminin insan faktéri acgisindan isletmede iki yonu vardir.

Bunlardan ilki isletme amaclarini gergeklestirme rolunti Ustlenen is gérenler,
digeri de is gorenleri bu amaglar gerceklestirme yoninde tesvik eden onlarin
¢abalarini birlegtirerek sonuca ulagsmaya caligan yéneticilerdir. Motivasyonun bu
niteliginden dolay: hem is gérenler hem de yoneticiler agcisindan 6zel bir énemi
vardir.

Isletme icinde is gérenleri degisik davraniglarda bulunmaya iten bir cok faktor
vardir. Is gorenler istekleri arzulari, gereksinimleri ve bekientileri cercevesinde
bir taraftan iletme amagclarina ulagsmaya c¢abalarken, dider yandan da kendi
gereksinimlerini giderme yoluyla bireysel tatminierini gergeklestirmeye caligirlar.

is gérenlerin tatmin dizeyleri ile performanslari cogu zaman dogru orantilidir.
Yani tatmin dazeyi ne kadar yiksekse, isletme icindeki performanslar da o
kadar yuksektir. Yuksek performansla ¢alisan bir igletmenin etkinlik ve verimlilik
amacini gerceklestirmesi ve bu yolla istedigi basar diizeyine ulagmasi olduk¢a
kolaydir.

™ inal Cem Askun, © Isgoren Gudillemesi” , EfveTIAD, cilt 14, say1 2, (Haziran 1978), s.,2.

> Miimin Ertiirk, On.ver., s.147.
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ig g6renleri motive etmede temel amag, onlarda daha cok calisma istek ve
arzusu yaratabilecek faktorleri bularak, onlarin gereksinmelerini olabildigince
kargilamak ve her gun ise istekle gelmelerini ve istekle calismalarini

saglamaktir. Bunu saglamakla isletmede is géren verimliliginin istenen dizeye
ulasmasi mumkin olabilecektir 6.

Isletmede motivasyon kavraminin ilgili oldugu bir diger taraf da yoneticilerdir. is
gorenleri igletme amaclarim gerceklestirme yoénunde tesvik eden, onlari bu
yonde istekiendiren yoéneticilerdir.

Yoneticiler, bir taraftan, érgit amagclann gerceklestirme yoénunde is gorenleri
motive ederken, bir taraftan da kendi beklentilerin, isteklerini, arzularini ve
gereksinimlarini  gerceklestirmeye calisirlar. Oyleyse y6neticilerinde
gereksinimlerinin iyi bir bi¢imde belirlenmesi ve onlarinda bu yolda etkin bir
bicimde motive edilmeleri gerekir. Motive olmamis beklentilerini
gerceklestirememis ve arzularina ulagamamisg bir yéneticinin kendi is gérenlerini
de motive etmesi oldukea zordur .

2.3.2.2. Motivasyon teorileri
Mademki yoneticilerin basarisi astlarini isletme hedefleri dogrultusunda motive

edebilmelerine bagl, olduguna gére motivasyon konusunda gelistirilen teoriler
yoneticilere yardim edecektir. Bazi teoriler bireyin icinde bulundugu duruma

6nem verirken, bazi teorilerde dig faktérlere dnem vermektedir.

Maslow’'un Ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi: Abraham Maslow insan
davranmislarini etki altinda tutan en 6nemli faktérun gereksinimlar oldugunu ileri

sirerek motivasyon kavramini aciklamaya cahsmistir. Maslow motivasyonu

7 Zeyyat Sabuncuoglu, Endistriyel Davramglar, (Bursa, 1992), s. 85.

77 Meral Asikoglu, On.ver. . s. 27.



dinamik bir olgu bigiminde gérmektedir °  ve gereksinimlari bes hiyerarsik
duzeyde incelemistir. Gereksinimlarin hiyerarsik olmasi, daha alt dizeydeki bir

gereksinim  Kkargilanmadan , daha alt dizeydeki gereksinimiann
hissedilmeyecegidir.

1. Bir gereksinim temin edilir edilmez yerine yeni bir gereksinim
dogar.

2. Tatmin edilmis gereksinimlar insam harekete gecirmez veya
davraniglan etkilemez.

3. Gereksinimlar  6nemlilik sirasina gére siralanir. Yani her
gereksinim, her insana gaore farkli bir neme sahiptir °.

Herzberg’in ¢ift faktdr teorisi: Herzberg ve arkadaslari yaptiklari
aragtirmalarda, insan davraniglarini etkileyen iki grubun varligini tespit ettiler.
Bunlardan birinci grup faktérler mevecut olmadiklarinda iste tatminsiziige yol
acarlar. Mevcut olduklarinda ise, kisileri motive etmeye yol agmazlar ve isin
normal temposunda devam etmesi sagdlanir. Ikinci grup faktérler ise personeli
6zendirici ve motive edici faktdrierdir. Bu faktérlerin mevcudiyeti, personeli
motive eder ve isinde basarili olmaya tesvik eder.

Herzberg ve arkadaslari, ig gbrenlerin cahismalari ve basarilariyla bu faktérleri,
“ise Ozendirici” ve " saglik faktorleri olarak isimlendirmektedir. Saghk faktorleri
icinde ¢zellikle calisma ortami ve c¢evresi, calisma sartlan, Ucret, Gcrete ek
yarariar ve beseri iliskiler unsurlar: bulunmaktadir. Ozendirici faktérler icinde ise
kigilerin yapmakta ol'dugu islere kargi duyacaklan ilgi, sorumiuluk, yapilacak
islerin guclugu ve 6nemliligi calisanlarin basarihlig gibi faktdrler yer almaktadir.

ise 6zendirici faktorlerle ilgili gereksinimlerin tatmin edildikleri Slgide kiginin
normal galisma hizinin ve is verimliliginin artiracagim ve saglik

78 Miimin Ertiirk On.ver. ,s.146.

" yildiz Giiltekin, On.ver., s. 46.



faktorleri ile ilgili gereksinimlerin ise arzu edilen diizeyde tatmin edilememes;

durumunda da kiginin is veriminin ve calisma hizinin digecedi gérusund ileri
strtlmektedir.

Bagan ihtiyaci teorisi: D. Mc Cleland tarafindan geligtirilen bu teoriye gére,
kisi 3 farkli ihtiyacin etkisi altindadir ve buna gore davranis sergilemektedir. Bu
gereksinimler sunlardir.

e lligki kurma ihtiyaci,

¢ GuU¢ kazanma ihtiyac,

e Basarma ihtiyact.
lliski kurma ihtiyaci, bagkalanyla iligki kurma, bir gruba dahil olma ve sosyal
iligkileri gelistirme bigiminde olabilir. Bu thtiyaci kuvvetle hisseden kisiler, kisiler
arasi iligkiler kurarak gelistirmeye cok énem verirler.

Glg kazanma ihtiyaci kuvvetli olan kisiler, gic ve otorite kaynaklarini
genisletmeye calisir, baskalarini etki altinda tutarak glc ve otoritesini
koruyacak tirde davraniglarda bulunur.

Bagarn ihtiyac ylksek olan kisiler, kendilerine ulagilmasi zor ve ¢ok ¢alismayi
gerektiren hedefler belirlerler ve bunlara kendilerini ulagtiracak bilgi ve beceriyi
kazanacak tarzda davranista bulunurlar.

Beklenti teorisi: Victor H. Vroom tarafindan gelistiriimistir. Vroom’a gére
motivasyon iki faktére baglidir. Bunlar

Bir seyi ne kadar fazla isteriz ?
Bunlara ulagabilme imkan ve sansimiz ne kadardir ?

Eger herhangi bir sey istenmiyorsa buna erisilmesi durumunda herhangi bir
motivasyon gergeklesmis olmaz. Yine erisilemeyecek bir fakidér ile de
motivasyon gerceklesmis olmaz.
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2.3.3. lletisim
Bir orgltin varligi icin iletisim temeldir. Bir yo6netici zamanimin %95'ini

isletmenin elemanlan arasinda koordinasyon saglamak icin iletisimle

gegirmelidir. lletisimde aksama oldugu zaman, orgitlenmis faaliyetlerde de
aksama olabilir % .

iletigimi cok kisa bir sekilde sdyle tanumlayabiliriz. Bir mesaji, anlasilir bir sekilde
aliciya ulastirma iglemidir. Yani bir insandan baska bir insana bilginin,
duygunun, diasincenin ve anlayisin aktariimast sdreci biciminde tanimlamak
mimkandar % |

lletisimin tanimindan da anlasildig gibi iletisim siirecinde bir kaynak, mesaj ve
birden ¢ok alicinin oldugu gérilmektedir. Bu faktorieri iletisim strecinin 6geleri
olarak kabul ettigimizde mesajin bir kaynaktan bir aliciya veya birden fazla
aliciya iletilmesi seklinde sdylemek yetersiz kalacaktir. Cink( iletilen mesajin
bir amaci vardir. Kaynak tarafindan mesaji alan alicinin bir davranista
bulunmasi beklenir. Alict bu davranisi gerceklestirdiginde iletisim olgusu
amacina ulasacaktir.

Yukaridaki sekilden de gorilecegi gibi iletisim streci gbndericinin géndermeyi
dasundagu duaslnceyi nasil génderecedini yani kodlayacagdini dusinmesiyle
birlikte baslar. Ahcinin kodlanan mesaji algilayabilecek performansta olmasi
gerekir. Ahci goénderilen mesaji ¢ézUmleyerek bir fikir haline dénustardugunde
iletisim srect tamamlanms olur.

2.3.3.1. lletisim siirecinin 6geleri
jletisim belli bir amag gergeklestirmek icin yapildigina gore, her turlt 6rgat

iletisiminde bulunulmasi gereken 6zellikler asagida verilmektedir.

Kaynak: lletisimi basglatan veya mesaji gonderen kisiler ; yoneticiler 6rgitin

diger Gyeleri, bicimsel ve bigimsel olmayan gruplar olabilir. Kaynak génderecegi

“ Herbert G. Hicks, Orgiitlerin Yonetimi Ceviten: Osman Tekok, ,( 3.basim, Ankara, 1977), s. 438.

¥ Miimin Ertiick. On.ver., s. 160.



mesajin igerigini, ne gibi bir davranis amacladidini bilimeli ve mesaj buna gire
kodiayabilmelidir.

Mesaj: lletisim slrecinin etkinlidi bakimindan mesajin anlasilir olmas! ve
alicinin kaiturel dzelliklerini dikkate alarak hazirlanmasi, acgik ve anlasilir olmasi,
yani kaynagin alicidan ne bekledigini acikga belitmesi, zamaninda aliciya

ulagsmasi ve aliciya ulagmasi icinde en uygun yolu iziemesi gerek mektedir.

Alici: Etkin bir iletisim sistemi icinde alicinin mesaj algilayabilecek bilgi, beceri
ve yetenege sahip olmasi gereklidir. Alict aldi§r mesajin eksikliklerini geri
besleme sistemi aracii@i ile hizla tamamlayarak kendisinden beklenen
davranigi zamaninda géstermelidir.

iletisim kanali: Mesajin vericiden aliciya ulasmak amaciyla takip ettigi yol
veya organizasyonda mesaj akiminin strekli ve dizenli bir bicimde takip ettigi
yol olarak tanimianabilir.

iletisim araglan: Kaynaktan cikan mesaji aliciya ulastirmak igin kullanilan
araclardir. Bunlar gesitli formlar, yazi makinalan, bilgisayarlar, telefon, telgraf,
mektup, bildiri, ilan kitap egitim faaliyetieri, dergi, brosur, gazete, pnématik
araglar, fax v.b. sayiimaktadir ..

2.3.4. Etkin Bir Yoneltme Sisteminin Kogullar

1. Takim ruhunun geligtirilmesi :
Yénetici baska kisilerin aracth§i ve yardimiyla is basaran kisi oldugu icin
yoneticinin isi zordur. Ozellikle arag olarak bireyleri kullanma zorunlulugu
yoneticiligi zorlagtiran bir faktérdar. Bireyler 6rgit iginde 6rghtin amaglanan
hizmet edici yonde calisirlarsa 6rgit bagarih olabilir. Orglt icinde bireyler tek
tek calisma yerine gruplar halinde cahsirlar. Bu bakimdan bireyleri ayni
zamanda gruplar halinde dusunmek gerekir. Ust yonetim her bir bireyden ayn

®2 Halil Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan,On.ver. . s. 188.
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ayrt en yUksek verim elde etmeye ¢alisirken bu bireylerden grup olarak ta en
fazla verimi elde etmeye cahsir.

2. Yonetici personeli iyi tanimalidir :
Yoénetici basanlt olmak istiyorsa emrinde ¢alisan kisilerden en yuksek verimi
almak zorundadir. Bunu yapabilmesi i¢in calistirdig! personelini beden, ruh ve
diusince yetenekleri ile nitelikleri bakimindan cok iyi tanimak zorundadir. Eger
personel iyi taninirsa emirlerin yerine getirilip getirilemeyecegi veya hangi
Olctde basarilacagi tahmin edilebilir.

3. Gorev kisiligi gelismemis kigileri érgutten uzaklastirmalidir :
Orgitte zihni ve manevi nitelikleri bakimindan uygun olmayanlari isletmeden
uzaklastirmak gerekir. Diger personele koti ornek olan bu gibi kimseleri
isletmeden uzakiagtirmak zordur. Bu isi yapacak yoneticinin aktif olmasina ve
medeni cesaretine baghdir.

4. Personel isletme arasindaki iligkileri yakindan tanimalidir :

Personel isletmeye bir anlagma ile baglanmistir. Yénetici olanlar personelin hak
ve c¢ikarlarini savunmada tarafsiz olmaldir.

5. Yénetici cevresine iyi bir érnek teskil etmelidir.
Orgut icinde disiplinli ve dizenli bir calisma ortami saglamak igin yonetici iyi bir
ornek teskil etmelidir. Astlarin isine dikkat etmesini , intizamh caligmasi gibi
durumiarnin saglanmast i¢in yoneticinin bu niteliklere kendisinin sahip olmasi
gerekir.

6. Personeli devamii teftis ve denetim altinda tutmahdir :
Yonetim de devamh benimsenen bir ilkede, verilen emirlerin uygulanip
uygulanmadiklarini veya degistiriimelerinin gerekip gerekmedigini saptamak
Uzere izlemeleri gerekir seklinde belirtilmektedir. Yonetici verdigi emirlerin
yerine getirilip getiriimedigini izlemek zorundadir. Boyle olmadigi taktirde bir
gevseklik olur. Nelerin ne digide yapildiginin ortaya ¢ikariimast icin denetim
sisteminin iyi bir sekilde gcalismasi gerekir.

7. Yonetimde danisma sistemi kurulmahdir.
Yonetici Ust diizeyde faaliyet gosterdiginden her konu hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmayabilir. Konular hakkinda bilgi sahibi olabilmesi veya yerinde emirler
verebilmesi astlarina veya yardimcilarina danigsmakla olur. Danigmanlik,
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yoneltmenin sadladi§i yonetime katiima olanag, koordinasyonu, is gérenlerin
islerine duydugu ilgiyi arttirir. Danigmali yénetim sonunda planlanan hedeflerin
gerceklesmesi saglanir.  Danigmali yoneltme ayrica kigisel motivasyonu
saglayabilir.

8. Yonetici ayrinti icinde bogulmamaya dikkat etmelidir. .
Yonetici igletmenin gelecekteki durumunu dikkate alan ileriye donlk faaliyetleri
yuriten temel bir unsurdur. Yénetici ayrintiya bo§ulursa isletmenin beyni olarak
yapmasi gereken isleri geregi gibi ylritemez ' .

2.4. Kontrol (Denetim)
Yénetimin temel fonksiyonlarindan olan denetim diger fonksiyonlarin bir sonucu

olarak dugunilebilir. Denetimin ortaya cikigt veya gerekli olugunun nedeni
organizasyonun bazi amaglara ulagmak icin olugturulan bir yapt olmasidir.
Amagclarin saptandigi planlama safhasinda bagarihi olmak ve en uygun plani
yapmak yeterli degildir, ayni zamanda planin ne derece baganli oldugunu ve
hatalar varsa hatalarin nereden kaynaklandigini bulmak gerekir® .

Kontrol yonetim faaliyetlerinin gerceklesen durumlarini, olmasi gerekenlerle
bagdasip bagdagsmadigini arastirmakla ilgilenmektedir. Etkin bir kontrol igin
planlama gereklidir > . Kavramin temeli, yapilan bir faaliyetin istenen sonuglari
verip vermedidini anlamakta yatmaktadir. Bu tanimdan da anlagildi§i gibi
kontroltin olabilmesi i¢in, istenen sonuglarin bilinmesi gerekir. Bir bagka degisle
planiama olmadan kontrol olmayacaktir 4 .

Orgitsel kontrol erigilmesi arzulanan amaglarla, basari standartlariyla ve
planlaria belirenmig hususiarin uygulamaya iligkin &rgltsel faaliyetlerle
uyumlastinimasint  saglayan sistematik suregler toplamidir. Kontrol her

! inan Ozalp, On.ver., s.,192,193.
2 inan Ozalp, On.ver., s., 225.
3 Omer Dinger ve Yahya Fidan. On.ver s.,158.

4 Halil Can, On.ver.,s.,222.
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yoneticinin bir organizasyon icinde yaptidi faaliyetierine iligkin olarak
kargilagabilecegi bir sonuctur. Cinkl organizasyon hiyerargik basamaklardan
olusur ve her alt kademede bir Ust kademe tarafindan planianir, organize edilir
ve denetlenir. §u halde her 6rglut kademesi, faaliyetlerinden dolayt bir Ust
hiyerargik amir tarafindan denetlenmektedir. Organizasyonun en Ust yOnetim
organi olan yénetim kurulu da genel kurul tarafindan denetlenir. Bu denetim isini
genel kurulun sectidi denetim kurulu diuzenli olarak yapar, ancak hem yonetim
ve hem de denetim kurullar faaliyet dénemi sonunda genel kurula hesap verir,
onyn tarafindan faaliyet sonuglan son bir defa daha denetlenir. O halde érgutsel
kontrol, yonetim faaliyetlerinin vazgecilmez ¢ok &nemli bir fonksiyonunu
olugturmaktadir. Yoénetimciler bu fonksiyonu ya kendileri dogrudan ya da
guvendikleri, yetki devrettikleri bir kisi veya organ araciligi ile yerine getirmek
zorundadir °.

Denetim diger yonetim fonksiyonlar ile ilgili oldugu igin basanl bir faaliyettir.
Yonetim fonksiyonlari sonuglari alindiktan sonra denetleme yapilir daha sonra
duzeltici tedbirler alinir . Sekilde denetim faaliyetinin igleyigi géralmektedir.

isletmenin amaci sadece faaliyetleri yuritmek , mal veya hizmet Uretmek
degildir. Ayru zamanda Uretimin rasyonel olmasi gerekir. En az giderie Uretim
yapmak esastir. Bu agidan bakhdimizda yéneticinin sorumlulugunda olan
denetim fonksiyonu basarili bir gekilde yerine getiriimelidir. Diger yénetim
fonksiyonlarinda oldugu gibi biitin basamaklarin isletmenin amaglara uygun bir
bicimde kullaniimasinin saglanmasi denetime baghdir.

Tanimlardan anlagitacag! gibi denetimin gergeklestiriimesi icin  6nceden
belirlenmis bir amacin, bir planin, bir politikanin varlifi gerekir. Bunlardan sonra
faaliyetin sonuglar alinir, diger bir ifade ile is basarisi 6lcllir. Meveut ig

* Erol Eren. On.ver.,s.,183.
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basarisi ile planda saptanan standartlar kargilastirilir ve sonucunda gerekirse
diizeltini tedbirler alinir® ,

2.4.1. Kontrol Siirecinin Agamalar
Kontrol mevcut faaliyetleri, sapmalar varsa duzeltmek amaciyla, 6nceden

belirlenen standartlarla karsilagtirma sureci alduguna gore, bu sireg belli
asamalarda gerceklestirilir.

1. Amag plan ve politikalarin igiginda standartlarin belirlenmesi:

Kontrol de en 6nemli fikir, sonuglann ne olmasi gerektigi yada bir
faaliyetten neler beklendiginin saptanmasidir. Yonetsel yada diger
orglitsel faaliyetin sonucu belli bir élgltle kargilagtinimalidir ki kontrol bir
anlam kazansin. Bu o6lgltlere standartlar diyoruz. Standartiar
geligtirilicken kesin sonuglar elde etmek igin sayisal Gicltler bulmaga
yonelinmektedir. Kolay kargilagtirma olanagi sadlayan bu élcltler, para ,
fiziksel birim sayisi ve benzeri tipte standartlardir. Standartlar geneliikle
yonetimce belirlenir. Ancak bazi standartlar htktmet, meslek, ve ticaret
odalari yada benzeri kuruluglarca érglte empoze edilir.

2. Yapilan faaliyetlerin éigiimesi:

ilk asamada belirlenen standartlarin iglevi bunlarla kargilastirilabilecek
faaliyetlerdir. Bu faaliyetierde standartlarla orantili olarak nitelik yada say!1
yéninden élgllerek ortaya gikarilir. Ornegin gtnde ka¢ metre kare yer
veya duvar karosu Gretilmistir. Bu Uretimin ne kadari birinci kalitedir. Alt
kaliteye giden mallar ne tur Gretim hatalarindan dolay olmustur. Ya da
planlanan Uretim programinin ylzde kagi gergeklegmistir. Butun bunlar
yapilan faaliyetlerin sonuglandir.

idealde her bir faaliyetin sonucu konulan standartlarla karsilastirimalidir.
Ancak uygulamada, yapilan tum iglerin kontroll ya ekonomik degil yada
olanak digidir. Bunu igin érgitu ylceiten yada belini bken faaliyetierin
stratejik kontrol noktalari olarak belirlenmesi ve kontrolin bu noktalar
Uzerinde yoguniasmasi gerekir. En g¢ok kullanilan stratejik kontrol

¢ {nan Ozalp, On.ver., s., 227.
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noktalan sunlardir; gelirler, harcamalar, envanter dizeyi, Griin kalitesi,
devamsizlik, isgéren emniyeti gibi 7 .

3. Mevcut faaliyet sonuglarinin onceden belirlenen standartlaria
kargilagtiriimasi:

Kontrol slirecinin en 6énemli evrelerinden biri, olmasi gerekenlerie
(standatlar) olan veya gergeklesenin kargilagtirimas faaliyetidir.
Standartlaria  fiili durumun karsilagtinimast  sonucunda, eger,
gerceklestirilen bagar dizeyi diisik bulunursa bunlarin nedenini objektif
ve gercek nedenlerine inerek analiz etmek, sorumlular buimak ve
yorumiamak ¢ok kolay bir is degildir. Asil kontrol igleri burada kendini
gostermektedir. Kuskusuz bu evrenin basan ile gergeklestiriimesi igin
birinci ve ikinci evrelerin ¢ok iyi ve eksiksiz bigimde yerine getirilmesi
gerekmektedir &.

Standartlarla gegeklesen sonuglar kargilagtinidiginda iki durumdan biri
ortaya ¢ikabilir. Birincisinde standartia sonug arasinda higbir fark
goriimez. Bagka bir deyigle standart ve sonug birbirine uymaktadir. Bu
durumda bir bakima ortada herhangi bir sorun yoktur. Her ser planiandigi
gibi olmug ve amaca ulagiimigtir. Ancak bdyle bir sonuca guvenebilmek
icin standartlarin iyilijinden ve gergeklegen durumda hatasiz olarak
saptanmig oldugundan herhangi bir kugkunun duyulmamasi gérekir °.

Faaliyetierin planlananiarla bir kargilagtirmasini yapmak, yalnizca
sapmalarin ne zaman yapildigini buimakla kalmaz ; ayni zamanda
yoneticinin gelecekteki sonuglari planlamasina da yardimci olur._iyi bir
kontrol sistemi

7 Halil Can, On.ver. 5.222,223.
% Erol Eren. On.ver.,s.,184.

® inan Ozalp, On.ver., s., 233.
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cabuk Kkarsilagtirmaya olanak tamimalt ve bdylece yonetici, yapilan ig
hentz kontrol altindayken muhtemel kusuriari gérebilmelidir. Yoénetici
gecmisi degistiremez ama gelecegin igleyisini daha iyiye géturebilir o

4. Sapmalar nedeniyle dizeltici tedbirlerin alinmasi :

Standartlardan sapmalar ortaya cikti§i zaman bunun nedenleri ve
sorunlulan géz éniinde bulundurularak faaliyetlerin standartlara uygun
hale getirilmesi icin bir dizi duzeltici 6nlemlerin alinmasi gerekmektedir.
Katilmali yonetim yaklagimiarinda bu dizeltici énlemlerin alinmasinda
sorumlu yoénetici ve uzmanlar tek baglarina hareket etmezier , aksine
emrinde galisanlarla veya daha agik bir bigimde faaliyetleri kontrol edilen
calganlarla birlikte bir durum degerlenidirmesi yaparak yapimasi
gerekenleri belirlerler. Bazen bu

calismalar sonucunda standartiarda kontrol edilirler ve diusuk veya ¢ok
yiksek saptanmis bulunan, gergekei ve bilimsel olmayan veya zaman
icinde bu niteliklerini yitiren standartlar degistirilebilirler. Aksi taktirde,
caliganlar standarda inanmayan Kisiler durumuna gelebilir ve ne
planiama ve ne de kontrol fonksiyonu islevini siirdiremez. Personel igin
olumlu geligtirme ve motivasyon makul ve gergekei standartiarla verilen
hedeflere ulagabilmektir ' .

Ormegin kaplama malzemesi Ureten bir seramik -igletmesinde Uretim
sUrecindeki yetersiz kontrol sebebi ile alt kaliteye fazla Griin gitmektedir.
Boyle bir durumda Uretim sdreci ile ilgili bir dizi duzeltici faaliyetin
alinmas! gerekmektedir. EJer bu duzeltici faaliyetler alinmaz ise,
isletmenin varolus amact olan kar elde etme amaci saglanmamis
olacaktir.

2.4.2. Etkili Bir Kontrol Sistemi igin Gerekli Kosullar
Herhangi bir kontrol sistemi ¢esitli nedenlerle basarili olmayabili. Ornegin,

teknik yonden iyi kurulmus bir kontrol sistemi kigilerin onu algilayigina bagh
olarak , basarisiziifa ugrayabilir. Kontrol standartlarinin dagik veya agir

1% Halil Can, On.ver.,s.,224.
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tutulmasi, kontrol zamanlamasinin iyi yapimamasi gibi nedenler de kontrol
sistemini aksatan sonuglar dogurabilir.

Seramik Uretiminde yapilan kontrol sistemi insan tarafindan yapildigt icin
tamamen kontroli yapanin insiyatifine kalmaktadir. Dolayisi ile bu insanlarin
son derece iyi bir egitimden gegirilmeleri gerekmektedir. Ya da insan faktérand
ortadan kaldiracak son teknolojiye sahip makinalarla kontrol saglanacaktir.

Etkili bir kontrol sistemi igin gerekli kosullar sunlardir.

1. Anlasilabilirlik
Kontrol sisteminin etkili olabilmesinin ilk kosulu, anlasilabilir olmasidir.
Orgutte cesitli kademelerde bulunan yéneticiler, kontrollerin nasit igleyecegini
bilmeli ve uygulanacak standartlari agikga anlamahlidir. Hiyerarside agag

basamakiara indikge kontrol sistemi karmagikliktan anndirilarak basit bir hale
getirilmelidir.

2. Orgiitsel yapiya uygunluk
Kontrol sureci érgiitienme iglevi ile yakindan ilgilidir. Kimin neyi kontrol edecegi,
bilgilerin kimlerden saglanacagi, dizeltme iglemini kimin yapacagdi tam ve agik
bir sekilde tanimlanmalidir.

3. Sapmalarnn hemen bildirilmesi
Yénetim sapmalarda ne kadar énce bilgi sahibi olursa, diizeltme eylemine o
kadar erken gegecektir. Bu amagla kesin sonuglari almak igin birkag hafta
beklemek yerine, yaklasik sonuglar elde ettikten sonra harekete gegmek daha
iyi olacaktir.

3. Duruma uygunluk ve yeterlik
Kontrol yénlendirecegi faaliyete uygun olmalidir. Satig bélimine uygun olan
kontrol araglar tretim béluminden farklidir. Hatta, aymi bélim igindeki farkh

! Erol Eren. On.ver. s.,184.
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kademelerin kullanacag teknikler bile birbirine uymaz. Bu farkliik kuguk ve
buylk isletmeler arasinda da kendini gésterir.

Bununla birlikte bazi kontrol teknikleri hemen hemen tum o&rgatler igin

evrenseldir. Ornegin standart saatler, standart harcamalar, bitce, bagabag
analizi gibi.

4. Esneklik
Orgutsel ortam dinamiktir. Bu nedenle kontroller bu dinamiklige uygun
Esneklige sahip olmahidir. Onceden tahmin edilemeyen etmenler, planlar hasar
dogurabilir. Planlar ne Kadar kusursuz olursa olsun, gelecedi yansittiklarindan
belirsizlikle ugragirlar. Kontrol sistemi plandaki bagarisizliklar ortaya
ctkarmall,bu bagarisizliklara kargin faaliyetlerin yonetsel kontroluna strdirmede
yeterince esnek olmalidir 2,

5. Ekonomiklik
Kontrol sisteminin isler olabilmesi igin ekonomik olmasi gerekir. Yani kontrol,
yapilan harcamalara degmelidir. ~ Sistemin ekonomikliligini; isletmenin
buyuklagh, yapilan harcamalar  ve kontrol olmasaydi ortaya c¢ikabilecek
sonuglara oranla kontrol sisteminin katkisi gibi élcttler belirtir. ‘

6. Diizeltici eylemi gostermesi
Etkili kontrol icin son bir kosul da, duzeltici eylemin usulind belirtmesidir.
Kontrol sisteminin yalnizca sapmalari ortaya ¢ikarmasi yetmez Bu durumdan
kimin sorumlu oldugunu, sapmanin nerede bulundugunu belirtmesi yaninda,
cozum &nerilerine de igaret etmesi gerekir.

12 Haljl Can, Dogan Tuncer ve Dogan Yasar Ayhan, Genel Isletmecilik Bilgileri, 12. Bask,
Ankara:Siyasal Kitapevi, 2001, s. 203,204
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3. YONETIMDE YENI YAKLASIMLARIN GELISMESINDE ETKILI OLAN -
FAKTORLER

Isletme ydnetimin ve yéneticilerinin, rollerin yeniden sekillenmesine neden olan
gelismeler arasinda; kiresellesme, iletisim ve haberlesme teknolojisindeki
gelismeler, bilgi toplumuna gegis, uluslararasilasma, kalite anlayigindaki
degismeler sayilabilir. Bu kavramiara, daha bir ¢ok kavram ekienebilir. Ancak;
bunlar arasinda yénetim ve organizasyonun yapilandiriimasinda énemi olan,
kiresellesme, bilgi toplumuna gegis ve teknoloji kavramiar) incelenecektir.

3.1. Kiiresellegme

Yeni bir ylzyila girilen su ddnemlerde, dinya siyasal, kultdrel, ekonomik,
degisiklikler yasanmakta ve bu degisiklikler beraberinde bilisim cad, bilgi
toplumu, kireseliegme gibi kavramiari ortaya ¢ikarmaktadir.

Kiresellesme, {lkeler arasindaki ekonomik politik, sosyal iligkilerin
yayginlagmast ve geligmesi, ideolojik ayrimlara Qayah kutuplagmalarin
¢ozUlmesi, farkli toplumlarin kltarlerinin, inanglarinin ve beklentilerinin daha iyi
taninmasi, Ulkeler arasi iligkilerin yodunlagsmasi gibi olgulan iceren bir
kavramdir. En kisa anlatimiyla kuresellesme, “ulusal boyutta yapilaniarin bittn
dinya kiresine taginmasidir’. Dider bir deyigle tlkelerin, kendilerine has maddi
ve manevi degerlerinin, bu degderler etrafinda olugmus birikimlerin, milli sinirlar
asarak diinya capinda yayilmasi anlamina gelmektedir *>,

Cagimizda yonetimi karmagik ve dakik yapan en 6nemli kavramlardan biri,
“kiiresellegme”dir. Klresellesme en basit anlamiyla, dinyadaki 6rgit ve
insanlarin birbirine badlanmasidir. Hangi blylkilkte olursa olsun, igletmeler bu
son derece hizla degisen ve ¢ok hizli hareket eden kiresel ekonominin
kosullariyla rekabet etmek ve ona dahil olmak zorundadir. Danyanin herhangi
bir yerinde tarim Grinleri Ureten bir igletme, eder Hindistan'a, Gin'e veya

13 Esin Can Mutlu, Uluslararas: igletmecilik, (Beta Yaymlan, Istanbul, 1999),s. 160.
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Rusya'ya ihracat yapiyorsa; bu Glkelerdeki ekonomik gelismeleri takip etmek
zorundadir.

Kiresellesmenin, is hayatina bir ¢ok doJrudan veya dolayli etkileri
bulunmaktadir. Bunun sonucunda, Glkeleri i¢ Pazar hacimleri kugllimekte ve
buylk igletmeler, gelismekte olan isletmelerin sinirlarina girip dig pazar
hacimlerini blyitmek igin micadele etmektedir '“.

Kiresellesmenin en 6nemli sonucu, ‘rekabet’in sertlesmesidir. Ekonomik
sinirlarin ortadan kalkmasi ile igletmeler, 6teden beri sahip oldukiari pazariarda
yeni ve gucla rakipleri kargilarinda bulmuslardir. Kolaycilik yerini miicadeleye
terk etmigtir. Diger bir ifadeyle, isletmeler kendi evlerinde vurulmaya
baslamisglardir.

Hakim olduklar pazarlarda, pay kaybeden igletmelerin bir kismi kiigilmus ya da
yok olmug, digerleri ise rakiplerin pazarlarindan pay alma mucadelesine
girmiglerdir. Boylece, i¢c pazarlarda artan rekabete ilave olarak dig pazarlarda da
rekabet yogunlasmstir *°,

3.2. iletisim ve Haberlegme Teknolojisindeki Gelismeler

Teknoloji, cagdas is yasaminin ve ekonominin temelini olusturduguna dair ik
¢ikarsamalar oldukga yaygin bir kabul gérmektedir. 19 yy'a kadar ve 20. yy'in ilk
yarisi boyunca, endustri diginda geligen bir teknolojinin, endustriyi ¢ok fazla
etkilemeyecegdi konusundaki gérug yaygindi. Oysa ki glnimuizde, endustrinin
digindaki teknoloji degigimlerin blyiik bir alasihkla endistri Uzerinde buylk bir
etkisi olacagi goériist yonundedir. Bu gérigin temel varsayimi, bir aragtirma
laboratuarinin, bir igletmenin ya da endistrinin gereksinim duyacagi her seyi

4 Enver Ozkalp, Cigdem Kurel, “Globallesen Orgitler ve Orgiitsel Davramsin Bu Siiregteki Yeri ve Yeni
Tigi Alanlar”, 8. Ulusal Yoneetim Ve Organizasyon Bildirileri (Erciyes Universitesi, 25-27 Mays,
2000 ), 5.448.

15 fbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi,(Dordiincii Basim, KALDER Yayinlan, Rekabetci
Yonetim Dizisi, No:3, Ocak, 1998), s.9.
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Uretebilecedine dayanmaktadir. Arastirma [&boratuarinca Uretilen butin
yenilikler, tim endustrilerde kullanilabilecektir. Surekli yeni .teknolojilerinin
geligtiriimesi, igletmeleri yeni geyler 6Grenmeye, elde etmeye, adepte olmaya,
dustnce yapisini degigtirmeye ve teknik bilgilere ulasmalarina yardimci
olmaktadir *°.

1947 yilinda ENIAC ilk calistinimaya baglandiginda, hi¢ kimse, dinyada 150
milyonun Gzerinde bilgisayar bulunacagini ve bunlann blyuk bir kisminin
Internet olarak isimlendirilen global bir aga baglanacagini tahmin edememigtir.
Ancak insanoglunun hesaplama ve biligim gereksinimi, abakisin icadindan
baglayarak, cesitli bilim adamlarinin ¢aglar boyu siren katkilariyla ginimaz
bilgiéayarlann gerceklesmesini ve bulundugumuz ¢aga, “bilisim ¢agi” adi
verilmesine neden olmugtur.

Bilgisayar dlunyasindaki bu degismeler, bilisim sektériniin, hizmet, dretim ve
tarim sektorleri kargisinda son yillarda Ustiniik kazanmast sonucunu
dogurmustur. Bu sonug, her meslek dalinda g¢aliganlarin bilgisayarlardan etken
yaralaniimasi geregini de beraberinde getirmigtir.

Gelisen teknoloji, su Ug Gzellige sahip insan giiclyle anlam tagiyacaktir: 7

- isgodren daha fazlasim bilmektedir; ¢lnkl, 6§renmistir, 6grenmektedir ve
6grenebilmesi icin her turlt bilisim kaynagina ve bu kaynaklara erigim
yetenegdine sahiptir.

- Isgoéren daha fazlasinm yapabilir; ¢lnki, o Gstun teknolojiyi kullanmakta ve
ondan faydalanmasini bilmektedir.

16 peter F. Drucker, Management Challences For The 21* Centruy, (Harper Business, 1999), s.22.

' Haldun Akpmar, “Enformasyon Teknolojisi ve Igletmecilik Ogretimine Etkileri”, 6. Ulusal
Isletmecilik Kongresi (Akdeniz Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 12-14 Kasim 1998),
s.33.
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3.3. Bilgi Toplumu

Amerika Birlegik Devletleri, Japonya, Aimanya ve dider endustri devleri, endustri
ekonomisinden bilgi ekonomisine dénusmugtir. Bu dénisum, isletmelerin
geleneksel mal Uretimlerini terk ederek; bunun yerine bilgi Gretimine gegmeleri
anlamina gelmektedir. Geleneksel endistri mallan Gretimi ise, giderek artan bir
oranda, isciligi dustk oldugu tlkelere dayanmisgtir. |

Bilgi ve biligim, bitinlyle yeni bir ¢cok mal ve hizmetin de kaynagdi durumuna
gelmistir. Bilgi ve bilisim temelli yeni ekonomik diizende; bilgi teknolojisi, yapisal
bir éneme sahiptir. Kredi kartlar, gece posta daditimi, klresel rezervasyon
sistemieri gibi bilgi temelli ve ekonomik degeri yuksek mal ve hizmetier, yeni
bilgi teknolojilerine dayanmaktadir.

Bilgi ve iletisim teknolojisi, ttm sektérlerdeki isletmeler ve isletme yoéneticileri
icin, yasamsal ve yapisal bir igletme varligi durumuna gelmigtir. Orgltteki bilgi
ve bilisim akimini hizlandirmak ve igletmenin bilgi kaynaklarint artirmak igin
yonetim bilgi sistemlerine duyulmaktadir ' .

isletmeler, su anda; yeni teknolojiler, kiresellesme ve artan oranda soyut
varliklara dayanan ekonomik ¢zelliklere sahip bir ekonomide faaliyet
gostermektedirier. Yeni teknolojiler; yeni pazarlar, yeni déntstmler yaratirken
firsat ve tehlikeleri de beraberinde getirmektedir. Intemet, igletmelerin bilgi
yaratimini ve degisimi . ve sinir oOtesine ulasmasini  kolaylastirarak,
karesellegmeyi desteklemektedir,

Bu yeni ekonomi; hizl, esnek, yaratici ve yeteneklerle iligkilendirilebilen bilgiye
dayanmaktadir. Fiziksel varlikiara dayan geleneksel ekonomi ¢agi giderek
énemini yitirmektedir. Su anda basanii olarak kabul edilen bir gok igletme;
entelektlel sermayeye ve onun uygulamass olan bilgi teknolojisi Uzerine
kuruimustur. Ayni zamanda entelektliel kapasite, pazarda de§er yaratma
konusunda en temel fonksiyona sahip olmaktadir. Ustiine Ustelik bu igletmeler;

18 Mehmet Sahin, Yonetim Bilgi Sistemi, (Anadolu Universitesi, 2001), s.136.
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isgren bilgisi, iligkileri ve diger bir gok geleneksel olmayan varlikiarini nasil
kullanabilecekleri konusunda tam bir bilgiye ve deneyime sahiptir '°.

Ozellikle, 1990 yillarda Internetin is hayatina biyk bir tuzla girmesiyle, tim
yerlesik yoénetim kurallan temellerinden sarsiimistir.  Yéneticilere yardimcei
olacak iki ¢gbzim sunulmusgtur. Yeniden diizenleme Birinci yaklagim, populerligi
¢ok kisa slrede kaybetmigtir. Tercih edilmek zorunda Kalan ¢dzUm, bilginin
yonetilmesini 6grenmekti.

Yeniden dizenleme ve bilgi yonetimi pirbirinden oldukca farkii &zelliklere
sahiptir. Yeniden dlzenleme, insaniann ve biligimin, dizgln bir koordinasyon
altina alinmasiyla ilgilidir. Yukandan agagiyadir. Deger yaratmanin, kurallara
baglanmasinin kolay oldudunu ve igletmenin éngérilebilir bir ortamda rekabet
ettigini dne strmektedir. Bilgi yonetimi ise, verimlilikten ¢ok etkinlije dayanir.
insanlarin fiilen igleri yuriturken bagvurdugu, buluggu ve dogaglama yéntemlere
ayak uyduran yoneticilerin bilgiyi en iyi sgekilde tegvik edebilecegini
varsaymaktadir. Deger yaratici faaliyetleri, kontrol altina almanin kolay
olmadigint kabul etmektedir .

Egitim, bireylerin igletmeye olan katkilarini korumak ve gelistirmek igin énemli
araglardan biridir. Isletme egitimi ise, su anda oldukga populer olan iki kavrama
badlidir: 8drenen organizasyon ve 6miir boyu 6grenme. Her iki kavramda,
bireylerin stratejik isletme amaglanyla bitinlesmesini saglamaktadir. Eger
insanlar igletmenin bir varhd olarak kabul edilirse; onlarin korunmast igin egitim
verilmesi fikri gelismektedir. Bu ylzden igletme egitimi, ¢addas isletmelerin
varliklarini sGrdarmesi igin temel bir yoldur.

19 Patrick Sullivan, Vaule-Driven Intellectual Capital, (John Willey&Sons,2000), s.5.

 john Seely Brown, Paul Dugud, “Bilgiyi Katletmeden Kazanmamn Yolu™”, Orgiitsel Ofrenme,
(Harvard Business Review Dergisinden Segmeler, Tiirkiye Metal Sanayileri Sendikasi,2001 ), 5.57.
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4. CAGDAS ISLETMELERIN OZELLIKLERI

Yeni ekonomik kogullar, yeni bilgi sistemleri ve yeni bilgi teknolojileri, geleneksel
igletmeyi ve igletmecili§i temelinden sarsmistir. Zamana ve yere bagli
geleneksel igletmeler yerini; zamandan ve yerden badimsiz igletmelere terk
etmistir. Igletmelerin, 6rgit yapisi bitiniyle degismis, orgit basamaklari
ortadan kalkmig, yatay bir ¢izgi Uzerinde butiinliyle esnek bir érgltlenmeye
gidilmistir. |

Bugine kadar igletme yonetimi konusunda sdylenen bir cok gorus, bugln
gecerliligini yitirmigtir. Bilgi ekonomisine dayali yeni igletme yonetiminde,
isletmecilik alaninda da batln tanimiar yeniden tanimlanmaya baglanmigtir®'.

Cagdas isletmenin belirleyici 6zelliklerine bakildiginda, bu igletmelerde
isgSrenlerin bilgi duzeylerinin oldukga énemli oldugu gorulmektedir. isgérenlerin
bilgisini korumak ve geligtirmek igin egitim oldukga yaygin olarak kullanilan bir
aractir.

Caliganlar, eskiden oldugu gibi yaz ylze gérigmek zorunda degillerdir. Bunun
yerine, elektronik iletisimi kullanmaktadir. Ayni zamanda, bilgisayar ve ag
yardimiyla, yéneticilerle ve ig arkadaglariyla goérligebildikleri igin her giin ige
gitmek zorunda degillerdir. Igletmeyi temsil eden ticari marka, kendini Greten
isletmeden ¢ok dnemli hale gelmektedir. igletme, internet Uzerinde yaratilan
pazarda yer almaktadir. Bir ¢ok iggodren, uzaktan ¢aligmay: tercih etmektedir.
isgérenlerin bilgisi hizla eskimektedir ve yerine yenilenmesi olduk¢ga zaman
almaktadir. Diger bir deyigle, caddas isletmelerin en 6nemli varliklar fiziksel
degil fiziksel olmayan mallart haline gelmigtir %.

Sonug olarak, yirminci ytzyiin sonunda bir ¢ok paradigma gecerliligini
yitirmigtir. Artik dinya; ekonominin topraga, paraya ya da hammaddeye degil,
entelektliel sermayeye dayall olacagi;, rekabetin zorlu ve piyasalann
acimasizlasacadi; kigik igletmelerin dev igletmelerle rekabet edebilecekleri;

2 Mehmet Sahin, On.ver, .128.

# Annie Brooking, Intellectual Capital, (International Thomson Business Press 1996), 5.8
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magterilerin  Grunlere, hizmetlere ve bilgiye sinirsizca ulagabilecekleri bir
déneme déntismektedir 2,

Degismelerin ortaya ¢ikardi§i yeni isletmelerin temel Gzelliklerini; agiklik,
yassilagan 6rglt piramidi, tam yetki ve sorumluluk devri, paylagilan vizyon ve
yaratici tahribat olarak siralayabiliriz.

4.1. Aciklik

Bilgt paylasimi, basarili ¢alisma sistemlerinde gértlen en énemli dzellikler
olarak ifade edilebilecek karar verme mekanizmasinin merkeziyetcilikten
uzaklagtinimasi, isgérenlerin katihminin artinimasi ve kendi ig sireglerinin
denetleyecek sekilde yetkilendirmeleri igin 6n koguldur. Basarili bir igletme olan
Nordstrom'da su ilke gecerlidir: “Sizi, fikirlerinizi sunmaya c¢agiriyoruz.
Musterilerinizin ozerkligi var; yeni taleplerde bulunmaya tegvik edilmektedir.
Nordstrom'da acgiklik politikasina ¢nem verilmektedir. Sizi endigelerinizi,
Onerilerinizi ve fikirlerinizi bizimle paylagmaya davet ediyoruz...”. Bu politikaya
bagh olarak Nordstrom’da belirlenen en temel kural, “ttm durumlarda kendi
sagduyunuzu kullanin. Tek kural budur® seklinde tammlanmigtir. Bilgi
paylagimini sayesinde iggéren yaptidi ise ve isletmeye baglanmakta ve bunun
sonucunda ise verimliligi artmaktadir.

4.2, Yassilasan Orgiit Piramidi

BuyklOgu ne olursa olsun tum igletmelerin, ortaya cikan degigimlere uyum
saglayamamasindaki en bulytk etken, hiyerarsi ilkeleri ve blrokrasi kurallaridir.
Burokratlar ve yoneticiler, hatalarin ortaya ¢ikmamasi igin aksakliklan gizleme,
alt kademeden yukariya bilgi ak|§|n| kontrol etme, yerlerini koruma ve guiglu
olmak icin israr etmek egilimlerindedirler, ayrica, tepe yonetim ile igletmenin alt

e

3 Rowan Gibson, Gelecegi Yeniden Diisiinmek, (Tiitkgesi: Sinem GUL, Sabah Kitaplari Yaymn No: 46,
1997), 5.1
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kademesi arasinda ¢ok sayida hiyararsik kademenin olmasi uygulamada alinan
kararlarin etkinligini ve uygulanmasini da zorlagtirmaktadir. Igletmelerin
faaliyetlerinin hizli ve esnek olmasinin gok fazla énemli oldugu bir ortamda,
burokrasinin ve hiyerarsik kurallarin etkilemesi nedeniyle yavag hareket eden
isletmelerin, dogla olarak bu ortama ayak uydurmasi beklenmemektedir.

isletmeler, gunumuizde orgltlerini bilgi ¢ergevesinde yeniden yapilandirma
calismalan sonucunda gerek ydnetim kademelerinde c¢alisanlarin, gerekse
“genel” ybnetim iglerinin sayisinda oOnemli 6lglde indirim yapmaya
“baglamiglardir ,

Gereksiz adimlan eleyerek, ¢apraz fonksiyonel takimlar yardimiyla iggiicunin
yeniden dizenlenmesini saglayarak, sirekli gelismeye odaklanarak; isletmeler
yari ya da yaridan daha az personel , zaman, ara¢ ve diger maliyetiere
katlanarak daha ¢ok Gretim yapabilmektedir. Boylesi isletmeler ayni zamanda,
musteri istek ve beklentilerine daha kolay cevap verebilmektedir. Deger
yaratma zinciri olduk¢a 6nemli bir konu olmakia birlikte, gelismesi icin yaln
organizasyon yapisinin olmasi gerekmektedir. Yalin organizasyon; bireylerin ve
iglevlerin eg zamanl ¢aligtid: bir gruptur 3,

General Electricin medya tarafindan “Nétron Jack” olarak anilan, fakat General
Electric'in resesyondan bagariyla gikmasin saglayan yetenekli yoneticisi Jack
Welch, GE'deki eski sistemi elestirirken; “yillardir igletme fakultelerinin
alkigladi§l bir yonetim sistemi olugturmusuz. Bu sistem &nceleri iyi ig
¢ikariyordu. 1970 icin dogruydu. 1980’lerde igletmeye en gel olmaya baglad,
1990 yﬂiarda ise igletmeyi mezara goturecekti’ demekteydi. Jack Welch'in
sikayet ettigi bu sistem, hiyerarsik yapinin ve fonksiyonel bélumlerin kagit

** Esin Can Mutlu, Gelecek Yonetim Uygulamalar, (T.C. Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Yayun1 No:3, Istanbul, 1995 ), 5.24

% James P. Womack, Daniel T. Jones, “From Lean Production to the Lean Enterprise, Harvard Business
Review, (March-April, 1994), .93
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Uzerinde ¢ok iyi tasarlanmig oldugu; fakat mlsteriyi 6n plana gikarak bir
stratejinin belirlenmesini olanaksiz kilan kat: bir yénetim olmasiydi®.

4.3. Yaratici Tahribat

Bentley, igletmelerin degil, kigilerin yaratici oldugunu savunmaktadir. Bir
isletmenin yaratict ve yenilikgi 6zellikler sergilemesinin nedeni, 6rglt icindeki
caliganiarin yaraticih@ini desteklemesidir. Bu ideal ortamin temel 6zellikleri; acik
fikirlilige verilen 6nem, sezgi yetenegini gelistiren, esitlidi koruyucu, geligtirici,
cesaretlendirici ve agiklayici olmasidir %/,

- Acgik Fikirdilik ; Acik fikirlik, farkh durumlara uyum saglama yetenegini ve
yaraticihdt da beraberinde getirmektedir. Caligsanlarin yaratici yaklagim ve
tekniklerle farkh yontemler deneyebilmelerine olanak tanir. Agik fikirlilige
verilen bir ortamda yaraticilik ¢abalarini da deger verilir ve yeni dusuniceler,
herhangi bir yargtlamaya tutulmadan objektif olarak degeriendirilir.

- Sezgi: Bir érgltun algisini, calisanlarnin algisinin toplami belirler. Bu
nedenle, sezgisi kuvvetli iggérenlere sahip olan bir isletme, gevresindeki tim
gelismelerin farkina varabilecektir. Yapilan igin hem profesyonel ve hem de
kisisel bazda doyurucu olmasi, isgdrenierin genel algiya ortak olmalarini
gerektirmektedir. iggbrenlerin kigisel algdarninin, 6rgitin genel batanlGgu
icinde yer bulabilmesi, katihmet bir atmosferin olugmasina olanak
saglamaktadir.

- Esitlik: Her insana, toplulugu kattigi cesitlilik nedeniyle sayg: duyulmahdir.
Onderlik yontemleri, herkesin gereksinmelerini  kargilayabilmek  igin
bireysellestiriimelidir. Ayrica, 6ne strilen fikiler de herhangi bir 6nyarg
guduimeden kullanima alinmalidir.

% Bilge Erangiil, Kiiltiir Sihrbazlari: Rekabet Ustiinliigii Saglayan Yonetim ,( Evrim Yayinlari,
Istanbul, Ocak, 1997), 5.37

7 Rydvan Yurtseven, Yaratic: Yonetim, (Canakkale Onsekiz Mart Universitesi, 2001), .56 .
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- Geligim: Fikirlerin 6zgurce ifade edilmesi desteklenmektedir. Egitim
etkinlikleri ve ahigtrmalar sayesinde elde edilen bilgiler, yaraticiigin
geligmesi icin temel olugtururiar.

- Cesaretlendirme: insanlar, yaratici disiinme ve defisik yanitlar Gretme
konusunda cesaretlendirilmelidir. Yaratici olma ¢abalarinin édullendiriimesi
ve desteklenmesine ek olarak, bu cabalarin olusmasina olanak verecek
zaman da sadlanmalidir. Ozglriik ve kendini ifade etme firsatinin da
saglanmasi gerekmektedir.

- Aciklayicilik: lyi bir ifetigim son derece gereklidir. Yapiimasi gerekenlerin
acikca belirtiimesi ve yerinde elestiriler, bir igletmenin bagarisinin temelin
olusturmaktadir.

Surekli de§igimin yagandi§i bu ortamda, igletmenin bu degisimlere ayak
uydurmasi saglanmahdir. igte yaratici tahribat; igletmeye yeni fikirlerin adepte
edildidi ve eski fikirerden kagimiimasini hedef alan bir siregtir. Orgatsel
déntsiim ise bu terim, yonetim amaclar, teknoloji ve organizasyon seti
arasindaki olaylari degistirmeyi amaglayan olaylar dizisi olarak kullaniimaktadir.
Bu degisiklik hentiz gerekli olmadan bilingli bir gekilde uygulanmalidir.

Yaratici tahribat sireci, 6rgltsel klGgtlmeyi, bilisim teknolojileri araciiiyla
sebeke organizasyonlara gecmeyi, farklh departmaniann faaliyet alanlarina
aitmis gibi goérlunen becerileri birlegtirerek kuruda gerekli gérulen pargalan
olusturmay), stratejik birliklere girmeyi, bliyllyemezierse bagka isletmelerle
birlegip onlarin bitylime becerilerinden yararlanmay: igerir .

4.4 Tam Sorumluluk Ve Yetki Devri

Musteri odakh bir stratejinin benimsenmesi, kararlarin hizli ve esnek olmasini
gerektirmektedir. Karar verebilme yetkisiyle donatiimamig elemanilar, sorunlan

% Richard L. Nolan, David C. Croson, Creatvi Destruction, (Harvard Business School Pres, Boston,
1995), 5.17-18
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Ustlerine  aktarmakta ve sonucun kendiferine iletilmesini  beklemek
durumundadir. Bu gereksiz zaman kaybinin yaninda yasanan bir diger sorun
ise, isletmelerde dikey iletisim sirasinda mesajlarin igeriginin en asag
kademelere ancak, ortalama %20’sin’in yansimas| aligllagelmig bir durumdur.
iletisimdeki bu kopukluk, hizli ve esnek bir hizmet sunulmasina engel olacagt
igin,i isletmenin rekabetini olumsuz yonde etkilemektedir. Cozim ise
calisanlarin karar verme yetkisiyle donatiimasidir 2

Yalin yénetim ve organizasyonlarda sahip olunan yetki anlayisi, vyetki
guclendirme ile ifade edilir. Yetki giglendirme karaniyla ifade edilir. yetki
giclendirme, yardimlagma, paylagma, yetigtirme ve' ekip caligmasi yoluyla
kisilerin karar verme yetkilerini artirma ve kapasitelerini geligtirme strecidir.

Geleneksel yonetim anlayisinin hakim oldugu igletmelerde uygulanan yetki
devri kavraminda, bir amirin astina, kendine ait olan herhangi bir konudaki
yetkiyi, belirli sartlar altinda, kendi istegiyle devretmesi, gerektiginde tekrar geri
almasi s6z konusudur.

Yetki gliclendirmenin temelinde ise, isi fiilen yapan kisinin yaptigr is ve ilgili tam
kararlar alabilmesi ve bunun icin yetistiriimesi vardr. igi fillen yapan ve yurlten
kisi veya takim, musteri ile yakinligi veya igi en iyi bilen olmasi dolayisiyla dogru
karar vermede etkili olacaktir .

Yetki devri ile ilgili olarak soéylenmesi gereken bir diger konu ise, sorumiuluk
devri ile ilgilidir.  literatirde  yetkinin  devredilip, sorumiulugun
devredilemeyecegine dair bir gérig vardir. Ancak, yetki devredip sorumiuluk
devretmeme; yetkiyi devredecek kiside, gekimserlik, yetki alacak kigi de ise
rahathk yaratir. Bu nedenle, yetki devri ile birlikte sorumlulugun devri de
gereklidir. Caliganlarin guclendiriimesi ise, iglerin rekabet UstinlGganun
artinimasi demektir. Sinirl sayida guigl yéneticinin emrinde gok sayida glgsuz

% Bilge Erengil, On.ver., 5. 37.

* Nuray Atsan, “Yaln Yonetim ve Tirkiye’deki Uygulamalarma Tliskin Bir Alan Aragtirmas;”, 6, Ulusal
isletmecilik Kongresi, (Akdeniz Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, 12-14 Kasum 1998),
$:228
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¢alisanin varligiyla, isletmeleri geligtirme ve rekabet ortaminda ayakta tutmak
olanakh degitdir 3.

4.5 Paylagilan Vizyon

Bir gok kiginin hayran oldugu mal ve hizmetlerinin Uretiminde, “vizyon” krtik bir
6neme sahiptir: McDonalds ve Britisﬁ Airways, faaliyetlerinin ydnetiminde etkili
olan ve yol gbsteren agik bir vizyon yaratmis olan igletmelerdir. igletmeler igin
vizyon, “Bu igletmede galigma bir yagsam tarzidir” ifadesinin yerlestiriimesi icin
temel faktdrdur. Vizyon ile isgéren; kendi arzulariyla igletmenin kendisinden
bekledigi standartlan uyumlastirmakta; bu saﬁ:le ise daha az rol g¢atismasina
diismekte ve sonug olarak daha cok tatmin duymaktadir 32,

Vizyon bir igletme igin; realist, guvenli ve gekici bir gelecektir. Vizyon daima
gelecekle ilgilidir. Varolmayani, var hale getirmeyi amaglar. insaniar temel
olarak yapabildiklerinin en iyisinin, 6nemli gérdikleri bir amag icin yapmaya
hazirdirlar. Bunun igcin ¢ok g¢alismaya, blyluk bir performansi goéstermeye
isteklidirler. Caliganlar, islerinde bir anlam ararlar, iglerinden gelen bir duygu ile
“‘Ben bu igi neden yapiyorum” “Bunun anlami nedir’ sorularimt bulmaya
calisirlar. Bir igletmenin veya ybénetimin vizyonu, &6rgitsel yasama anlam
kazandirdi§: strece bu, percinleme gérevini yerine getirecektir =,

Vizyonlar uygulayabilmenin en klasik yolu, yoneticilerden yogun bir iletisim
gabasinda bulunmalarindan gegmektedir. Yonetici oldukga, yuksek dereceli bir
etkiieme glcuyle, insanlara Oyle bir uyum saglamali ve onlart dylesine iyi
tanimalidir ki, iyi egitilmis insan glcinii de kullanarak, vizyonu etkili bir bicimde
kavratabilmeli ve hatta baglangicta kendisine kargi olanlari da yanina
gekebilmelidir. Etkili yoneticiligin ¢agdas erdemler arasinda; sembolik yénetim

3! Ali Akdemir, Vizyon Ydnetimi, (Bayrak Mat.Ltd.Sti, istanbul, Aralik, 1998), 5.83
32 Ken Trons, Managing Servises Companies, (Addison-Wesley Publising Company,1994), 5.69

3 Mustafa Giimiis, Yonetimde Bagar icin Altin Kurallar, ( Alfa Basim Dagitun, Yayin No:271,
Istanbul, 1995), s.350
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ve kurum kaltari verebilme yetenekleri sayiimaktadir. Yénetici, 6rnek insan ve
ekibin “coach’u, danigmani ve ogretmeni olmali, uyarici ve davrarug modeli
verebilme yeteneklerini kendi kisiliginde toplamalidir 4

Basarili bir paylagitan vizyon igin, liderlik, en az yaraticilik kadar Snerlidir.
Eger lider, igletme uyelerinin dunyalarini anlayamiyor ve paylagmiyorsa, sonug
buyik bir olasilikla vizyonun paylagiimamast, kolaylikla yaniig anlagiimasi ve
yeniliklere adapte edilmesinin zorlagmasi olacaktir ®.

5. YONETIMDE YENiI YAKLASIMLAR

Gunumuzde, isletmelerin degisim ve rekabet rizgarina karg! ayakta durabilmek
ve rakiplerine karsi ustanlik yaratabilmek icin geligtirdikleri yonetim tekniklerini
su sekilde siralayabiliriz: *

- Toplam kalite yonetimi (Toatal Quality Management)

- Vizyon yénetimi (Vision management)

- Degisim muhendisligi (Reenginering)

- Yalin vyénetim ve organizasyonlar (Lean management ve

organisation)

- Takim tabanli organizasyon (Team based organisation)

- Kademe azaltma (delayering)

- Isletmeler arasi kiyaslama (Benchmarking)

- Ogrenen organizasyonlar (leaming organisation)

- Personeli gliclendirme (empowerment)

- Dis kaynaklardan yararlanma (Outsourcing)

- Stratejik Birlikler (Stratgic Alliances)

- Kugtlme (Downsizing)

34 Wolfgang Loos, “Vizyonlarm Toplumsal Uygulamaya Gegirilmesi: Bir Yoentim Gorevi®, Vizyon
Yoneetimi: onceden Diigiiniilmiis Bagan(, Evrim Yaymevi, istanbul ,1995), 5.8

35 Bob Frisch, “A Pragmatic Approach To Vision”, Journal Of Buseiness Strategy, (July/August, 1998),
5.12

36 Tamer Kogel, On.ver., 5.250
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- Uygun biiyukIGgi bulma (Rightsizing)

- Sebeke organizasyonlari (Network organisation)
- Sanal organizasyonlar (Virtually organisation)

- Yigisim organisétion (Cluster organisation)

- Sifir hiyerarsi (Zero Hierarchy)

Bu galismada, seramik igletmesinin yonetiminde énemli oldugu kabul edilen;
Toplam kalite y6netimi, Vizyon Yénetimi, Ogrenen organizasyonlar, isletmeler
aras| kiyasiama, personel gliglendirme teknikleri ele alinacaktir.

5.1. Toplam Kalite Y6netimi Ve Ozellikleri
Gunumizin gelisen teknolojisi ve artan rekabet kogullan isletmeleri kalite

konusunda daha duyarlt olamaya yoneltmig, duguk maliyetlerle yiksek kaliteyi
elde etmek, verimliligi arttirmak hayati 6nem kazanmistir. Baglangigta sadece
hatali mamulleri ayiklamak olarak dustnulen kalite anlayigt uzun bir geligim
slrecinden gegerek, hatanin ortaya ¢ikariimasinin dnlendigi, kusursuz Grtnlerle
musterinin satis ve satig sonrasi tatminini hedefleyen bir kavram olmugtur.

Toplam Kalite Yonetimi'nin baganit olmasinda en onemli unsur igletmede
calisanlar tarafindan kabul gérmesidir. Galisanlarin katihmina yonetimin liderligi,
bilgi, beceri ve egitim unsurlan da eklendiginde sarekli geligmeyi amag edinen,
sifir hata ile Uretim yapan ve rekabet glcd cok fazla olan igletmeler ortaya
cikmaktadir.

5.1.1. Kalite ile figili Temel Kavramlar
Gunumuzdeki teknik ve ekonomik gelismeler, sanayi ve ticarette kiresellesme

siirecine girilmis olmasi, ic ve dig pazarlarda siren yogun rekabet unsuru
isletmelerde “kalite”  kavramimi O6n plana cikartmigtir. Bu gelismelerin
paralelinde kalite anlayigi Orinin tasarimindan tuketimine kadar uzanan ve her

asamada hayati énem tagtyan, ¢ok boyutlu bir slreg halini almigtir. Kalite
kavrami igletmenin tim iglevierini ilgilendiren baglica konu haline gelmistir.
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Cok boyutlu bir streg haline gelen kalitenin gok degigik tanimlart yapilmigtir.
Kalite. bir aranin tatmin etmeyi amag edindigi tuketici ihtiyaglarina uyguniuk
derecesi olarak tanimlanabilir .

Kalitenin dinya capinda kurulug ve uzmanlar tarafindan yapilan degisik
tanimlan mevcuttur. Bunlardan bir bélima agagida siralanmigtir.

Kalite, bir irin yada hizmetin belirlenen yada olabilecek ihtiyaclar) karsilama
kabiliyetine dayanan ozellikler toplamidir ( TS-1SO 9005/1991, ISO 8402/1 986)

Kalite, bir mal yada hizmetin belirli bir gereksinimi kargilayabilme yeteneklerini
ortaya koyan karakteristiklerin timadir (ASQC).

Kalite, belirli bir malin yada hizmetin tiiketicinin isteklerine uyguniuk derecesidir
(EOQC).

Kalite, bir Gruntin gerekliliklerine uygunluk derecesidir (P. Crosby).
Kalite, Oriintin sevkiyattan sonra toplumda sebep oldugu en az zarardir(G.
Taguchi).

Bu tanimiarin tumi ortak bir distnceyi icermektedir. Bir Grinin kalitesini
yalnizca onun sahip oldugu karakteristik ozellikleri degil, tiketicinin ihtiyaglar
ve tatmininde belifemektedir. Bu nedenle kaliteye kullanicinin bakig agisindan
bakilmalidir. Ayni 6zelliklere sahip iki Grin, iki ayri tlketici gézinde farkh kalite
degerlerine sahip olabilir. Bunun nedeni, ihtiyaglarin cesitli kaltarel, maddi ve
toplumsal 6zelliklerden dolayi insandan insana farkhlik gostermesidir %,

37 James M. Juran, Quality Control Handbook (Mc Graw Hill Book Compatty, 2. Baski, New York,
1962), s. 1-2.

3% Rafael Aguayo, Dr. Deming Japon Mucizesinin Miman, Cev. Y. Kaan Tungbilek, (Form Yaymlar
No: 31, Istanbul, 1994), s. 48-49.
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Goruldaga gibi kalitenin belirlenmesi, élglilmesi ve degerlendirilmesi igin fiyat,
musteri tercihleri ve destekleyici sistemler diginda bazi faktérler gerekmektedir.
Bu nedenle kalite ¢ok boyutlu bir kavaram olarak incelenmelidir. Gerek mal
gerekse hizmet Uretiminde kalitenin belirleyici 6zellikleri bulunmaktadir. Bu
6zellikler kaliteli olarak nitelendirilen bir Grinin sahip olmasi gerekli olan
Ozellikleridir. Kalitenin boyutlarini, endtstri anlaminda “ masteri memnuniyetini
“en ylksek duzeyde saglayacak kogullar olarak” ifade edilmektedir ®

5.1.2. Kalitenin Boyutlan
Gunimuzde kalite 6zel ve olgllebilir parametreler igeren bir kavram olarak ele

alinmaktadir. Kalitenin boyutlarini dokuz baslik altinda toplamak mumkanddr.

1. Glivenirlilik: Masteri gavenilir bir Gran ister. Glvenilir olmayan
sUre¢ ve Urinler misterinin para ve zaman kaybina neden olur. Urinin
dizeltiimesi igletmeye ek zaman kaybi ve maliyet getirecektir. Gavenirliligi az
olan bir tran igletmenin rekabet gsansini da azaltir.

2. Zamaninda Teslim: Zamaninda teslim en énemli muosteri
beklentilerinden biridir. Urintn muasteriye istenen zamanda ulagtiriimamasi
isletme agisindan olumsuz sonuclar doduracakiir. Gergekegi yapilan plan ve
programiar ile zamaninda teslim basgarili bir sekilde saglanabilir.

3. Basit Uretim ve Diisiik Maliyet: Kolay Uretilebilen Grtnler,
gecikmeleri énler ve maliyeti dusurir. Bu nedenle drGnler tasarlanirken verimli
ve etkin bir bicimde Uretilebilir olmalarina dikkat edilmelidir.

4. Dayamikhhk: Dayanikliik Grundn kullanilabilir  ézelligidir.
Kaliteli bir trtiniin dayanikli olmasi beklenir. Urintin dayaniklih@ini, ¢ahgtigi
ortamin kosullarinda degerlendirmek gereklidir.

5. Uygunluk: Urtn tasarim sirsinda belirtilen teknik ozelliklere,
belgelere ve standartlara uygun olarak Gretilmelidir.

6. Fonksiyonellik: Uriin tzerinde bulunmasi gereken ve Grindn
kullanimini  dogrudan etkileyen o&zelliklerdir. Rakip isletmeler ile rekabet

¥ Armand V. Feigenbaum, Total Quality Control (Mc Graw Hill Book Company, 3. Bask, Singapore,
1986), 5.9.
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politikalarinin  devri gecmistir.  Isletmelerin pazara yoénelik politikalar
uygulamadiklar takdirde bagarili olmalar ve gelismeleri mimkun degildir .

isletme galiganlarimn is garantisi mgteridir gérastnt en éncelikli hale getirmek
Toplam Kalite Yénetimi yéninde adim atmaktir. Musgteri igletmenin en dnemli
varliidir. Musterisi olmayan igletme igin satis, kar veya zarardan s6z edilemez.
Bu nedenle de musterilerin memnun edilmesi kurulus icin en o&nemli
kavramlardandir *.

Burada onemli olan isletmenin algiladidi kalite kavrami yerine musterinin
algiladidi kalitedir. Ancak isletmelerin ¢odunda olgller kalite ve musteri
isteklerine gore degil, igletme ici performans élgllerine gore yapiimaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi agisindan musterileri tek bir sapka giymis ve ayni
Ozelliklere sahip kigiler olarak gérmek yerine pazar bélumlendirmesine gitmek
gerekir. Mugteri memnuniyeti i¢in dncelikle musteriler taninmaii ve neler
istedikleri bilinmelidir. Cesitli 6zellikleri olan musterileri, yas, egitim, cinsiyet
bakimindan ayirarak her grubun kalite anlayigina hizmet etmek mumkin
olabilir. isletme hangi misteri grubung hizmet edecedini bilirse musteri tatminini
daha iyi bir sekilde saglayabilir®.

isletmeler, Toplam Kalite Yoénetimi araciligi ile mosteri memnuniyetini
saglayabilmek icin éncelikie i¢ ve dig mugterileri tammalidirlar.

ic masteri memnuniyeti

 {smail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence Sistemi(istanbul, Dérdiincii
Baski, Ekim 1999), 5.139.

“ Bilgehan Giirlek, M. Ali Giirol, Kalite Tuzag, Once Kalite(Kal- Der Yayini, Yaz 1996), s. 16-21.

% Ozalap, On.ver., s. 482.
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isletme icinde caligan her kisi hem bir hizmet sunandir, hem de bir musteridir®.
Isletmede her galigan dogrudan dig musterilere hizmet vermese de, calisanlarin

gogu isletmedeki sureglerin akisi iginde dis musterilere Grln/ hizmet sunanlar
icin calismaktadir.

Isletmedeki birgok siire¢ géreceli olarak dis muisterilere sunulacak Urin ve
hizmetierle ilgili oldugundan, streglerdeki kalite, zamanlama, isbirligindeki.
herhangi bir aksaklik dig mugterilere sunulan (thnn ve hizmetlere yansiyacaktir.
Ornedin  musteri siparigi gercekleme suUrecinde Grinde kullanilacak
hammaddenin saglanmasindaki gecikme Uretim, test, paketleme ve sevkiyat
sureclerindeki gecikmeye neden olacak, bitin bunlara bagl olarak musterinin
siparigi zamaninda teslim edilmeyecek, musteri memnuniyetsiziidine yol
acacaktir.

Dis miigteri memnuniyeti
Dis misteri, igletmenin pazara sundugu mah yada hizmeti bir bedel karsihgi
satin alan olarak tanimianabilir.

Rekabetin son derece yogdun oldugu gunimizde, musterilerin siirekli artan
beklentilerini, rakiplere oranla fazladan bir geyler sunarak kargilamak ve
igletmeye bagh musteriler yaratmak gerekliligi ile kargi kargiya gelinmektedir. Bu
asamada kargimiza ¢ikan misteri sadakatidir.

isletmeler igin son derece énemli olan musteri sadakati, * musterinin igletme ile
is iligkilerihi surdurup geligtirirken, oteki yandan kurulugun Griin ve hizmetlerini
olasi musterilere 6nermesi” olarak tanimlanabilir.

Musteri sadakati sa§lanabilirse, memnun migteriler igletmenin trinlerini olasi
musterilere 6nereceklerdir. Gergekten de yeni kazanilan misterilerin yarisinda
yakin bir kisminin igletmenin strekli musterilerinin énerlileri ile elde edildigi
arastirmalar sonucu ortaya konmustur.

%6 Christopher H. Lovelock, Service Marketing(Prentice ~Hall, New Jersey, 1984), 5.32.
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Tam bu etkilerin igletme icin anlami, mevcut ve tekrarli masterilerden gelir
sadlamak pazar payinda artig, yeni misteri kazanma maliyetinde ve isletme
giderlerinde azalma, yani tim bunlarnn sonucu olarak da igletmenin basarisi s6z
konusu olacaktir®.

5.1.3.2. Ust ydnetimin liderligi
Yonetim kademesinde bulunan her ferdin iki temel gérevi vardir, Bunlar:

o  Kurulugsun performansini yukseltmeye imkan veren sistemleri
kurmak ve gelistirmek
o Mevcut sistemi belirlenen hedeflere uygun ¢alistirmak

Sistem geligtirmek sadece yonetim géreviv)yiiri]tenlere 6zgl bir sorumluluktur.
Diger elemanlar kimi zaman sistemi dénustirmeye dénak éneri getirseler bile,
bu isler onlarm‘avsli gérevleri arasinda yer almaz. Onlar sadece yénetimin tespit
ettigi sistemin iginde caligirlar. Yonetim kademesi ylkseldikge, sistem gelistirme
yetki ve sorumlulugu da artar. ‘

Bir igletmenin performansini sistem ve insan olarak iki faktdr belifer. Bu
faktoriin netice Uzerindeki etkileri genelde %85 sistem ve %15 insan seklide
ifade edilir.

Sistem sorumlulugu da esasen yénetimin sorumlulugunda olduguna goére bir
isletmenin basarisinda veya basarisizlifinda birinci derecede sorumlu tutulan
yonetim olmaktadir.

Toplam Kalite Kontroli yonetimi anlayigi da esasen bir sistem gelistirme
surecidir. Bu slireg iginde elbette problemler ¢ézumienmektedir. Fakat en basit
problem bile bir defaya mahsus olarak ¢éziimlenmekte, esas sonug ayni olayin
tekrarini énleyen tedbirlerin alinmasina yénelmektedir.

"

47 Gamze T. Gkgin, I¢/ Dag Mitgteri Memnuniyeti, 5. Ulusal Kalite Kongresi, 13-14 Kasim 1996, s. 69.
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Bir yoneticinin * Yonetimin Sorumiulugu “ bilinci ile hareket edip etmediginin gok
basit bir kriteri vardir, o da yoneticinin emeginin ve vaktinin ne kadarinin sistem
geligtirmeye, ne kadarnnin da mevcut sistem iginde galismaya harcandigidir. Bu
iki bilegenin oranlari, yonetim kademesi ile dengede oldugu éigtide o ybneticinin
sorumluludu yerine getirdigi séylenebilir®.

Toplam Kalite Y6netiminde igletmenin basarisi Ust dlizey yonetimin, liderligi
Gstlenmesi ile gerceklesebilir. Toplam Kalite Y6netimi, sadece bir kisi yada
grubun faaliyeti ile degil tim ¢alisanlann tim katiimini gergeklesgtiren lider bir
ybnetim ile saglanacaktir. Eger kalite herkesin gérevi olacaksa, bu &éncelikle
ybnetimin gérevi olmall ve bunu herkese gdstermelidir. Bu nedenle bdyle bir
program ancak Ust yénetim tarafindan baglatiimalidir.

Toplam Kalite Yonetiminin basarisinda en etkin rol oynayacak Ust yénetimdir.
Toplam Kalite Yénetiminin uygulanmasinda (st yonetim aktif bir rol
oynamasinin yaninda butin sorumiulugu yUklenmek zorundadir. Sifir hata,
énce kalite, isi dogru yap gibi sloganlar tek bagina yeterli degildir. Bunlarin
hayata gecirimesi ve Ust yénetim tarafindan desteklenmesi gerekir. Ust
yonetimin basarnisi bunlarla sinirli degildir. Ayni zamanda egitim faaliyeti de Gst
yénetime verilmelidir. Ust yénetimin Topla Kalite Yénetimi uygulamasina hazir
olmas! yaninda dondsturGet liderlik tarzina gegmesi zoruniuluk gosterir ®

5.1.3.3.Toplam kalite yonetiminde insan kaynaklan
ybnetimi ve tam katthm

insan kaynaklari kavrami yénetim literatiriine son yillarda girmesi ile insan
yaklagiminda blydk bir agama saglanmigtir. Taylor’un' cizdigi insan
yaklagimi(basit bir Gretim faktor(i) yerine isletmenin ihmal edilemeyecek ve tek
deder yaratan bir kavram olarak ele alinmaktadir. Son yillarda insan kaynakiart

“® Efil, On.ver., s. 141-143.

“® Ozalp, On.ver., s. 484.
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yonetiminin énem kazanmasi yeni yonetim modellerinin basarisinin temelinde
insan faktéra bilincinin saglanmasina bagh oldugu fark edilmistir™.

Bir igletme ile ilgisi olan herkes ( tUketiciler, galiganlar ve aileleri, hissedarlar ve
ortak dagitim sistemindeki calisanlar) kendini rahat hissedebilmeli ve

isletmeden memnun olabilmeli, yeteneklerini kullanabilmeli, gucint
anlayabilmelidir.

Isyerinde Kalite Kontrol Gemberi etkinliklerini harekete gegiren temel fikirlerden
biri 7 igsana saygl duyulan bir igyeri” yaratmaktir. Ust ve orta yéneticiler
gerekeri~ yetkiyi verecek kadar cesur olmalidir. jnsana sayginin tamamen
gerceklestii bir sistem, yukaridan asadiya ve asagidan yukariya bittn
calisaniarin katildigi bir yénetim sistemidir.

Kalite Cemberleri galiganliarin yaratici glctnden yararlanarak ve basta kalite
olmak Uzere isletme ile ilgili her tlrla iglevin geligtiriimesi ve sorunlarin
¢ozllmesi iglevini en alt kademelere indirerek, insana verilen Gnemi ortaya
koymakta ve katiimci yénetimi saglayan bir mekanizma olugturmaktadir.

Cahganlarin katihmi ¢afdas Uretim duslincesinin temel taglarindan birini
olusturur. Genel olarak ¢aliganlann katihmi dendidinde, problemlerin
¢6zUmiinde tum calisanlarin enerjilerinden faydalanmak anlagiimaktadir.

Calisanlarin kararlara katiimiin saglanmasi igletmenin icinde bir degisim
gerektirir. Ornegin bir yéniendirme komitesinin olusturuimasi, igletme kiltiriinde
strekli degisim getiren bir asama olmaktadir. Bu sgekilde igletmelerin her
kademesindeki personel, degisimleri etkileyebilecek kararlari verebilmektedir®.

Personel Egitimi

% Ozalp, On.ver., s. 488.
3 Efil, Onver., s. 141-144
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Toplam Kalite Yonetiminde egitimin Ust yonetimden alt duzeye kadar
isletmelerdeki bOtln bireyleri kapsamasi gerekir. Egitim konulan su basliklarda
toplanabilir.

o Toplam Kalite Felsefesi

» Takim kurma ve takim liderlidi ile takim iginde etkin ¢alisma

¢ Kalite geligtirme yéntemleri
Kendilerini yenileyebilmek igin calisanlari kendi istegi ile ilgili olarak da egitmek
gerekir. Bilgi, bireyin kendilerine glivenlerini ve igletmenin ilerlemesine yonelik
katk) potansiyellerini arttiracaktir.

isetmede Toplam Kalite Yonetimi uygulamasinin baslamasiyla, mevcut yénetim

“sisteminden ¢ok farkli bagka bir yénetim sistermine gegilecektir. Toplam Kalite
Yénetimine gegilebilmesi igin igletme mensuplarinin davraniglarinin degismesi
gerekir. Egitimin amaci bu degisimi sajlamaktir. Toplam Kalite Yénetimine
iligkin egitim, kisileri farkina varma, anlama, tavir degistirme slrecinden
gecirecektir.

Egitim yoneticiler ile baglar. Bu seviyedeki editim, yonetimin sistemin iglemesine
tam olarak katimasi icin kalite sistemini anlamasi ve sistemin etkinligini
degerlendirebilmesini saglar.

Egitim strekli gelistirildigi herkesin katiiminin saglandigi ortamda irili ufakh,
gok sayida iyilegtirmeler olrhasn‘surekli geligimi saglar. Elde edilen bagarilarin
dogru ve kesin oiglimleri ve basarllarm takdir edilmesi kigileri daha da motive
ederek , yeni gelismelere hazirlar>.

5.1.3.4.Siirekli gelisme
Gunimuzde en ylUksek rekabet giicine dayali cagdas isletmelerde; Toplam

Kalite Yonetiminin temeli, “ stirekli gelisme” ye dayanmaktadir ve “strekli
gelisme” Toplam Kalite Yonetimi igin bir itici gtic olmaktadir. Surekli Gelisme

2 Bfil, On.ver., 175-176
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kavrami, ilk kez Japonlar tarafindan uygulamaya konulmus ve “ Kaizen” olarak
adlandintmstir.

Japonca'da, “ Kai: degisim”, “Zen: iyi- daha iyi” anlamina gelmektedir. iki
kelimenin birlesmesinden olusan “ Kaizen” sGzcUgl gelistirme, iyilestirme ve
ozellikie de “ strekli gelisme” anlaminda kullaniimaktadir™,

Kaizen kavrami slireglere yoneliktir. Sonuglar iyilestiriimek isteniyorsa o sonucu
saglayan surecleri iyilegtirmek gerekir. Bir diJer 6zelligi de herkesi katilimini
gerektirmesidir.  Geligme kollektif olarak topluca ekipler vasitasiyla
saglanacaktir™.

Geleneksel yonetim felsefesine gére, isietmelerdeki gelisme ancak bir bulug
yada teknolojik sicrama yapmak suretiyle gergeklestirilebilir. Oysa Kaizen
felsefesine gdre igletmede caligan herkesin katilimiyla saglanabilecek klgtk
ama sik adimh gelismeler, ani degigiklikler yaratmadan istikrarli bir kalite
yiukselmesi saglar. Batilh igletmelerdeki teknoloji, laboratuardan c¢iktigi gibi
standartlastirilip yeni buluslar pesinde kosulurken, Japonya'’da ayni temel
teknoloji uygulama sirasinda sirekli geligtirimektedir™.

Sirekii Gelistirme Toplam Kalite Yénetiminin en temel faaliyetidir. Ust yénetimin
liderliginde egitiimis personel takimlar halinde organize olacak ve musteri
odaklilik sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda siirekli gelistirme g¢alismalari
yapacaktir®.

53 Katsuya Hosotani, The Quality Control Problem Solving Approach, Tokyo, 1989, s.12.
4 Efil, On.ver., s.177.

** Isil Pekdemir ve Digerleri, Toplam Kalite Kontrol Anlayis: Tekstil Endiistrisinde Bir Arastirma,
Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Dergisi, C. 23., s. 1., Nisan 1994, s. 96.

> Efil, On.ver., s.177.
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5.1.3.5. Takim ¢aligmasi
Toplam Kalite Ydnetimin belirgin 6zelliklerinden biri de, takim calismalarinin

vayginhigidir. Bu tir ¢aligmalan, c¢alisanlarin sik sik toplanmasi ve dostane
iligkiler iginde bulunmalari gibi her igletmede sikga rastlanan davraniglarla
karigtirmamak gerekir. Toplam Kalite Yénetiminde takim calismalarinda beyin
fittnasi, kalite gemberleri, kalite gruplari gibi yontemlerin mutjaka uyulan siki
bir disiplini vardir.

Her igletmenin kendine has bir kiiltir vardir. Daha 6nceki bélimde bahsedildigi
gibi dogal olarak igletmelerin k{itUrleri arasinda farkiliklar olabilmektedir.
Burada énemli olan isletme iginde bir takim ruhunun yaratiimasidir. Boyle bir
birligin yaratildi§: igletmede hatall Urtin beklemek mimkun degildir.

Kalite caligmalarina herkesin katilimint  saglayacak bir takim ruhunun
olusturuimasi, kaliteyi artirmakla kalmaz, ayni zamanda Kigilere yluksek bir
moral de saglar. Takim ruhu, katihmci ve uzlagmaya dayali yénetim anlayisinin
uygulanmasinda hemen akla son yillarda Japon isletmecilerince elde edilen
basarilar gelmektedir. Bu anlayiglar ashnda bir igletmede iggisinden yoneticisine
kadar caliganlarin gesitli gekillerde harmonize olarak galismalan veya birlikte
karar alma faaliyetlerinden olusur. Calisaniann insan kaynagini olusturdugu bir
gercektir ve bu kaynagin sosyo-kilturel yapilar ¢ok onemlidir. Bu kalite
iyilestirme programinin bagariyla uygulanabilmesi igin tim ¢aliganlarin konuya
bagh kalmalar ve gerekli gabay sarf etmeleri gerekir'.

Takim ve grup arsindaki fark
Her grup takim haline gelemez. Takim ile grup ayni sey degildir. Agagida grup
ve takimi arasindaki farklar 6zetlenmistir™.

57 Pekdemir, On.ver., 5.58-60.

58 Jon R Katzenbach, Douglas Smith K., “ The Disipline of Teams” , Harvard Business Review, March-
April 1993.



GRUP
Etkili bir lidere sahiptir.
Kisisel sorumluluk alir.
Grubun amaci igletmenin misyonu
ile aynidir.
Sonug bir kisi tarafindan meydana
Getirilir.
Belli zamanlarda etkili gérusmeler
yapilir.

Digerlerine olan etkisi gz 6niine

Alinarak, kisinin etkinligi dolayli olarak

Olgilr.

Tartigilir, disanilar ve delege edilir.
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TAKIM
Liderlik rollerini paylagir.
Kigisel ve toplu sorumiuluk alir.
Takimin amacini takimin kendisi
Belirler.
Kollektif sonug alinir.

Sorekli, tartigsmaya agik, aktif
Problem ¢ézme géragmeleri
yapilir.

Kollktif sonuca bagh olarak
performans direkt olarak
Olgtltr.

Tartigilir, dustnalar ve birlikte
Sonuca gidilir.

Takim gcaligmasinin bircok igletmenin su anda varolan ve gelecekte varolacak
organizasyonel ihtiyaglarina cevap verdigi ve her turla sorunu ¢ozdugu
sdylenemez. Bagarili takim galismasini olugturmak zamana baglidir ve sihirli bir
degnekle hemen bagariya ulasmak bekleniimemelidir.

Takim c¢aligmasi

ile basariya ulasan isletmeler

incelendiginde, takim

¢alismasini desteklemelerinin yedi ana sebebi oldugu ortaya gikmaktadir™.

Uretim artigi

. Calisanlarin morallerinin y{lkselmesi

Yiksek trin kalitesi
Esnek organizasyon

Etkili fikir Gretme ve ytiksek performans

is memnuniyetinin artmasi
Motivasyon artigi

* James H. Busic, “ Strategies and Benefits of the Successful Use Teams in Manufacturing
Organizations” , IEEE Transaction on Engineering Management, Vol. 3, Agust 1992.
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Takim caligmalarimn temel amaci, isin yapiima yontemini irdelemek ve

gelistirmektir. Takim c¢ahsmalarinin jglevieri ve vyararlan asagidaki gibi
siralanabilir™.

1.

Isletme korliguni agmada en etkili yontem, takim calismasidir.
Sistemdeki aksakhklar bireyler kolayca kesfedemezler, fakat bunlari
gruplar kolayca bulurlar.

Bu tar caligmalar kigilerin teknik bilgisini geligtirir, igini daha iyi
anlamasina ve konuya bitinsel bakmasina yardimci olur.

Calisanlarin sorun ¢ézme yeteneklerini gelistirir, iletisim aliskanhiklarim
yerlestirir.

Yaraticii@: gelistirir ve tegvik eder.

Takim oyunu felsefesini yerlestirir, kisisel iligkileri ve etkilegimi
guclendirir. ‘
Ekonomik analiz, ¢agdas yonetim ve katilimecl karar verme felsefesini
gelistirir.

Caliganlarin iglerini seven, basardiklar ile gurur duyan insanlar
olmalarina yardimci olur.

5.2 Vizyon Yonetimi

Vizyon bir igletmenin degerlerini, icinde bulundugu durumu, ulagmak istedigi
hedefleri belirleyen ve caliganlari ortak bir amag¢ etrafinda butUnlestirerek

igletmeyi arzulanan gelecege dogru yonlendiren bir suregtir. Yani vizyon,
gelecekte yaratiimak istenen en iyi durumun zihinsel bir ifadesidir.

Vizyon gelece§in senaryosudur. lyi tanimlanmig kapsamll bir vizyon sadece
bizim ne veya kim olmak istedigimizi degil , gelecekteki amaglarimiz
gerceklestirmek igin, gerekli yapiyi, adimlar ve bu adimlann birbiri ile olan
baglantisini da agiklamaktadir® |

 Hosotani, On.ver., s. 12.
¢ Richard McKnight, Training People to Create and Communicate a Vision, General Electric
Leadership Training Course, Cincinnati, 1993,s.4.
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Gelecekte basarili olacak igletmeler, diinyada degisen kosullari, geligmeler ve
siddetli rekabet kargisinda bir vizyonu olan isletmeler olacaktir. igletmeye

vizyonu verecek olan en Ust mevkilerdir, Bu genelde patron ve yénetim kurulu
olmaktadir % .

Isletme yoneticileri, vizyon yonetimi ile ilgili faaliyetieri bilingsiz bir sekilde
rasgele yapmaktadirlar. Yaptiklar bu faaliyetlerin, vizyon yénetimi kapsaminda
oldugu anlatiimali ve bu faaliyetleri belirli bir sistem icinde yapmahdiriar &

Vizyon, bir igletmenin baslangicinda ve tum yasami boyunca 6nemli rol
oynamaktadir . Vizyon, isletmenin ne oldugunu ve nereye gitmek istedigini
beliten isaret levhalan gibidir. Er veya ge¢ her isletme igin, yéninQ
degistirmesi, belki de yeniden yapilanmas! gereken bir zaman gelecektir. Béyle
durumlarda ilk atilacak adim, daima yeni bir vizyon olacaktir® .

Vizyoncu duslnceyi kigumsemek, ilerlemeyi kigimsemek demektir. CUnkd
degismeyen tek seyin degisim oldugu gercegi; gelecekte nelerin degisecegi
konusunda vizyonun igletmelere bir rehber olacagini géstermektedir.

Vizyon gelecekle ilgilidir. Igletmenin veya herhangi bir toplulugun gelecekte bu
ginden daha iyi olmasini hedefleyen gergekei ama erigilemeyecek gibi gérinen
yUksekiikte olmasini amaglayan bir slregtir. Bu anlamda basari gelecegi daha
iyi yorumlayabilen igletmelerin olacaktir. Bu igletmeler klsa strede degisimiere
uyum saglayabilecek, degisimleri ve yenilikleri yapabilmelidirler %,

Bir isletmenin vizyonu, liderler t_araﬂndan olusturuimahidir. Bu liderlerin baginda
da ozellikle y6netim kurulu baskani gelir. GuUnkl “ bir organizasyon sadece
ekonomik bir varlik degil, ayni zamanda sosyal bir topluluktur. Liderlerin

2 Mina Ozveren. On.ver., s. 56

 Selcuk Kendirli ve Hiilya Cafiran, “ Isletmelerde Yeni Bir Yaklagim Vizyon Yonetimi”, Standard,
say1 439, (Temmuz 1998), s.85.

¢ Burt Nanus, Visionary Leadership, Jossey-Bass publishers, San Francisco 1992, s.3.

% Selguk Kendirli ve Hiilya Cagiran, On.ver., 5.85.
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yapmasi gerekende caliganiari butinlestirerek, her seviyedeki caliganina
ustalikh bir sekilde aktarmalidir * %,

isletmeyi olusturan 6rgittir, Orglt vizyonu ise bagarili bir insan kaynaklari
yoénetiminin temelidir. Orgutier vizyonlarim olugtururken su noktalara dikkat
etmelidirler:

1. En Ustte gok iyi bir 6rmek ekip olugturmali,

2. drgi:lt amaclari galiganlarla birlikte geligtiriimel,

3. Orglt vizyonu olusturulurken battinsel bir yaklagim uygulanmals

Her kademenin bir Gst yoneticisi vardir. Bunu akildan ¢ikarmadan astin yerine
getirmesi gereken iglev; ydneticiyi olabildigince etkin ve bagarili hale getirmenin
astin hem gérevi oldugu hem de ¢ikari bulundugunun bilinci iginde olmasidir.

Vizyon, igletmenin hareketliligini, strekliligini ve yenilenmesini saglamaktadir.
Bunun anlami, kadit Gzerindeki vizyon ifadesi, ne aranan njhai sonu¢ ne de
istenen basaridir. Vizyonun asil amaci, igletmenin sUrekli gelismesi ve
yenhilenmesidir. Bu nedenle vizyon, sirekli yenilenen bir slregtir. Vizyon, daima
erisilemeyecek  uzakliktadir. Aksi takdirde ulagiidiinda, enerjisini
kaybedecektir. Enerjiyi strekli kilmak igin; vizyon streci strekli oimal: ve daima
isletmenin bir sonraki asamaya odaklanmasini saglamalidir®”. |

Isletmenin gelecedine yénelik dogru bir vizyon, énemli bir yaklagimdir. Bu
yaklagim, caliganlar eyleme yéneltir ve bu eylem nedeni ile igletme'evrim
gecirir ve performans gdsterir. Tersi durumda, isletmenin strekli geligmesi, bir
bisiklet érneginde oldugu gibi, durdugunda diisecegi g6z 6niine alinmalidir. Bu
nedenle vizyon,, isletmeyi ileriye yéneltme rolGnin vazgegilmez bir parcasidir.
Vizyonun gtcl, igletmenin tim dikkatini onun i¢ ve dig cevresine toplamasina
ve a dikkati ortak bir rlyada odaklayabilmesinde yatmaktadir.

% Warren Benis and Burt Nanus, Leaders: The Strategies for Taking Charge, Harper and Row, New
York, 1985, s, 31.

¢ Nanus, On. Ver. , 5.3.
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Guglu fikirler dizisi olan dogru vizyonu segcmek ve agiklamak , gercek liderligin
en dogru testi ve gergeklestirilecek en zor gérevierden birisidir. Ancak, bir kere
bagarildiginda, igletme arzulanan gelecek icin gerekli yéneltilmis olacaktir.

5.2. 1. Vizyonun Ogeleri

Vizyon, bir isletmenin degerlerinin, isteklerinin ve hedeflerinin en temel
ifadesidir. Isletmenin bugtn nerede oldugunu ve gelecekte gitmek istedigi yolun
haritasini agik bir dille anlatmalidir. isletme calisanlarin yagaminda énemli bir
yere sahiptir, bu nedenie ¢aliganiar, isletmenin dayanadi olan ayirt edici ve
temel inaniglan, icinde bulunulan durum ve arzu edilen gelecedi, vadedilen ve
gidilen yonl bilmek isterler bu sorularin yanitlan vizyonun asli 63elerini
olusturur.

Vizyon gelecedin senaryosu olduguna gore, sadece bize kim olmak istedigimizi
degil, nerede olmak istedigimizi ve bunu nasil gerceklestirecegimizi de
gostermelidir. Bu baglamda igletmenin misyonu, hedefleri ve degderleri vizyonun
6@eleridir. Bunlarin birbirlerine bagh bir stire¢ seklinde ylrimesi gereklidir ®

5.2.1.1. Degerler

Degerler, bir igletmenin belirli sinirlar gergevesinde givenli olarak yagamini
strdirmesi ve gelismesi igin, Uyelerini tutarli davraniglar gostermeye zorlayan
yon gésterici kurallar dizisidir. Isletme de neyin istenir neyin istenmez oldugunu
belirleyen, isgérenlerin gogu tarafindan benimsenen inanglardir.

Degerler ve inanglar, vizyonun G¢ 6desinden (degerler, misyon, hedefler) en
temel olanidir. Kurucular, bir igletmeye hayat verdiklerinde misyon ve hedefleri
tanimlamadan énce degerleri olustururlar. Mantiksal agidan bakididinda da
degerler, isletmenin misyonundan ve hedeflerinden 6nce gelir®.

% Mina Ozveren, On.ver., s. 56.

% Joseph V. Quigley, Vision, Mc Graw-Hill Inc., New York, 1994, s. 15.
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Degerler insanin duygularinin derinliklerine inmekte, insanlarin ictenlikle 6zen
gosterdikleri  standartlan ortaya c¢ikarmaktadir. Vizyonun temelinde
mikemmellik, kalite ve diger degerler yatmaktadir™.

Bir drgltte calisganin hangi davraniglarinin orgute yarasip yaragmadigin
orgutin  degerleri gosterir. Ornegin durtstiak, karsihkh sayg, milli serveti
koruma v.b. kavramlardir.

isletme degerleri ve felsefesi, igletmenin temelini olugturur. Bununla birlikte,
degerlere sahip olmak yeterli degildir. Bu degerlerin, igletmenin tim
caliganlarina dolaysiz ve agik bir bicimde iletiimési gerekmektedir. Isletmenin
hizmet anlayiginin temelini olugturan deg@erler, tim calisanlar igin ortak bir yon
duygusu ve ginlikk davraniglar agisindan yénlendirici ilkeler saglamaktadir .

Degerler, amaca hizmet eden ydnlendirici glcler gibidir. Degerler insanlara ,
enerji ve heyecan verir. Ne zaman insanlarin Kigisel degerleri isletmenin
degerlerine uygun ise, ¢alisanlar cok fazla caba gostermeye ve igietmé icin
daha ¢ok calismaya hazirdirlar. Bu insanlar, iglerinden ve isletmeleriyle gok
gurur duyabilirler.

Bunun tam tersi olarak, kisisel degerler ile érgitsel dederler catisirsa |
calisanlar sasinir ve slrekli neyin dogru olduguna karar vermeye caligirlar. Bu
catisma ise enerjiyi tiketir, taahhutleri azaltir ve kisilik catismalarina neden olur.

Bir isletme, degerlerini acik ve net olarak ifade ederse, bolumlerin hedefi ile
bireylerin hedefi arasinda daha buyik bir uyum s6z konusu olur. Organizasyon
degerlerinin paylasiimasi; caliganlarin birlik ve butunlik icinde hareket
etmelerini sadlayacadi gibi, iglerin yapima bigiminde sirekliik ve
standardizasyon olusgur.

7 Jesse Stoner- Drea Zigarmi, Creating Your Organizations Future: Building a Shared Vision,
Blanchard Training and Development Inc., San Diego, 1993, s.5.

" Hiiseyin Ridvan Yurtseven, “Isletmelerde Misyon duygusu”, VL Ulusal Yonetim ve Organizasyon
Kongresi,(21-23 Mayis 1998),5.26.
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Yapilan bir caligmada basarih firmalann, agagidaki temel inanig bigimlerinin
hakim olduklari de@erleri olugturduklan belirtilmigtir: |
e Eniyi olduguna inanmak
e Iisi basarmada detaylarin 6nemine olan inang
e Bireylerin dnemine olan inang
o Mukemmel kalite ve servise olan inang
e Calisanlarin buydk bir béluminin yenilikgi olduklarina olan inang
¢ Resmi olmayan iligkilerin, iletisimi kuvvetlendirdiklerine olan inang
» Ekonomik blytme ve karin énemine olan inang

S6z konusu ¢alismada 6zellikle, en lyi olma , isi iyi yapmada ayrintilarin rold,
ekonomik buyume ve kar fikirlerinin 6nemi vurgulanmigtir. Degerler ve inanclar,
organizasyondan organizasyona, toplumdan topluma farkhilik géstermelerine
kargin , degisimin tum hizi ile yagandi§i dunyada Uzerinde géras birligi olan
gercek, temel degerlerin calisma yasamini yoénlendirici &6zellide sahip
olduklaridir.

Degerler olusturuldugunda, neyin énemli oldugu, neyin énemini kaybettigi acik
ve net olarak anlatiimall, uygulama déneminde de organizasyonun anahtar
yoneticileri, olusturulan degerlerin izleyicisi ve uygulayicisi olmalidir. CUnki
caliganlarin g6zl yoneticilerin tzerindedir’.

Ortak degerlerin acik ve anlagilir hale getirilmesi, tim organizasyonlann temel
agamalarindan ilkidir. Yazili veya resmi hale getiriimemig olsa bile, daha
6nceden de var olan ortak degerlere, tum c¢alisanlanin uyum gostermesi
beklenemez. Ancak ortak degerlerin tanimlanmasi ve anlagilir hale getirimesi,
organizasyonun bu degerleri tegvik etme niyetini acikga gdstermesi agisindan
onemlidir.

2 Dorine C. Andrews-Susan K. Stalick, Business Reengineering: The Survival Guide,Yourdon Press,
Prentice Hall Building, Englewood Clifts, NJ07632, 1994 s,113.
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5.2.1.2 Misyon

Misyon sézlik anlami itibariyle, “bir kimseye veya bir kurula verilen dzel gérev’
olarak tamimlanmaktadir ™. Bir yénetim kavram: olarak misyon, igletmenin ne
yapmak ve hangi amagla yapmak Gzere kuruldugimu, kendisini nasil gérmek
istedigini, igletmenin varlik nedenini ifade eder™.

Misyon Urlin veya hizmetin ne olmasi gerektigini, musterilerin veya galiganlarin
isletme hakkindaki imajlarimi, masterilerin kim oldugunu ve onlara ne tar
degerler Uretildigini sentezleyen bir strectir.

Misyon; strateji belirleme, kritik bagari faktorlerini tanimlama, bagar kriterlerini
belirleme, kaynaklan verimli kullanma, musterilerin ve ortaklarin memnuniyetini
saglamada yol g0stericidir.

Misyon, isletmenin temel amaglarinin ortak bir birlik icinde gergeklestiriimesini
sadlayan kiltGrel bir bilestiricidir. Bu kuilttrel birlegtirici, igletme igindeki
insanlarin davrams bigimlerini, birlikte ¢aligmalarini ve igletme amaglarini
izlemesini sagdlayan glglG normlar ve dederler icermektedir. Bir misyonun en
anemli islevi, isletmedeki tim ¢aliganlara ortak bir ydn vermesidir. Misyonun bu
yoénii is gorenlerin alaylari ayni yonde gérmelerini ve anlamalarini saglayan,
ortak bir dil konusmalarinin saglanmasina yardim eden isletme felsefesi ile
ilgilidir. '

Bir igletmenin misyonu, onu digerlerinden ayirici 6zallige sahiptir. Igletmenin
digerlerinden daha farkhi ve 6zel ne yaptigini belirtir. Ortak misyon, isletmenin
paylagilan degerleri ile baglantili olmalidir. Daha da 6tesi, bireylerin degerini
gézoniine alinarak belirlenmelidir ™.

isletmenin misyonu bir kez tanimlandiginda, nadiren hkapsamh degisiklige
ugramaktadir. Ancak sirekli gézden gegirme sirasinda birkag kelime veya

TDK, s.575.
™ Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas, 2. Basky, 1992,5,51.

75 Peter F. Drucker, On.ver., s. 89.
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cumleyi; degisen kosullara uygun hale getirmek amaciyla degisiklik yapmak
gerekebilir.

Isletme misyonu, paylagilan degerler yada ortak inanglar demektir. Herhangi bir
isletmenin yagsamini sUrdurebilmesi ve basanl olabilmesi igin tim politika ve
etkinliklerini de igeren bir dizi saglam inancin olmasi gerekmektedir. Ayrica bu
inancglara siki stkiya bagh kalinmalidir. Bu nedenle, eger bir isletme degdigen bir
dinya ile basa ¢ikmak istiyorsa, bu inanglar diginda her seyi degistirmeye hazir
olmalidir ™.

Aragtirmalar; yaptiklar igin hakkinda fikir sahibi olan kigilerin, daha az stres
altinda gahgtiklarnim géstermigtir. Bu anlamda misyon; insanlann yaptiklarn ige
daha iyi odaklanmalarind ve kargilarina ¢ikan engellere karsi daha siki
durmalarina yardimci olmaktadir. Agik ve net bir misyon, insanlara neyin daha
onemli oldugunu gésterir. Kigiler tutucu olmak yerine, daha akiif, strateji ve
éncelikieri belirleme yetenegi kazanmaktadirlar”’.

Bir ¢cok yoénetici, alt pargalarina ayirmadikga misyon ifadesini; oldukga genis
kapsamli ve karmagik bulur. Genigletilmjs misyon asagidaki dért soruyu igerir.
Bunlardan ilki temel misyonu ifade etmektedir’.

e Buglin ne yapiyoruz? Gelecekte neyi arzuluyoruz? Bizi
digerlerinden ayiran temel Gstunligumiz nedir?

¢ Temel misyonumuzla belirlenen gelecege yonelik ortak arzumuzu
nasil gergeklestireceiz? Organizasyonun blyime stratejisi nedir?
Bizim en Gstin yanimiz nedir?

o Faaliyet gdsterdi§imiz is alani, i¢sel bUyOmeyi engelliyorsa,
gelecekteki arzularimizi gergeklesgtirmek i¢in nasit bir dig blylime
hedefleyecegiz?

7 Hiiseyin Ridvan Yurtseven, On.ver., s.19.

" Cynthia D. Scott ,Dennis T. Jaffe, G lenn R. Tobe, Organizational Vision, Values and Mission, Crisp
Publications Inc. Mento Park, California, 1993, s.61.
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o Uzun donemili finansal hedefimiz nedir?

Bu dért sorunun yaniti bir organizasyonun genigletilmis misyonunu olusturur.
Genigletilmis misyon ifadesi; bir sayfadan ibaret olup, igletme icindeki ve
disindakilere kim oldugumuzu ve ne yapmak istedidimizi anlatmaktadir.
Misyonun bu dért temel elemani, yoneticiler ve liderlere, vizyonlanni anlamaya
yardim olmakta ve hatta zorlamaktadir.

Organizasyonun misyonunu ifade eden agiklamalarin, nasil olmasi gerektigi
konusunda bir standart oimamakla beraber en azindan asagidaki konularda ne
dustndGgunun belirtiimis olmas: gerekmektedir:

o Organizasyonun genel ve is yapma felsefesi,

¢ Organizasyonun kendisini nasil gérdagd,

e Hangi pazara hizmet sunulacagi

o Uretilecek teme!l mal ve hizmetlerin neler oldugu,
¢ Kullanilacak temel teknolojilerin neler oldugu

e Buyume ve karlilik konusundaki digtnceleri

o Genel olarak vermek istedigi amacin neler oldugu

5.2.1.3 Amaclar Ve Hedefler

Ortak  vizyonun Uglincl 6@esi, uzun sureli hedeflerdir. igletmenin neyi
basarmay! vaat ettifini yanitlamakta ve uzun donemli ortak yonl
belirlemektedir. Hedefler; degerler ve misyondan esinlenerek olugurlar ve
isletme tarafindan belirli strateji ve taktiklere dontgurler. Organizasyonun:
misyonu, hedefler ile desteklenmelidir, yoksa misyon 4 higbir zaman
basarilamayacak bir iyi niyet ifadesi olarak kalacaktir’™.

Hedeflerin belirlenmesinde belirli kriterler meveuttur™®. .
e Katihm

"8 Nanus, On.ver.,s. 27.
" Drucker, On.ver.,s. 89.

% Quigley, On.ver.,s. 38.
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s Sahiplenme
e Taahhut
o Ozgir diusince

Hedefler, isletmenin liderleri tarafindan, cesitli birimlerin katihmi saglanarak ve
onerileri degerlendirilerek hazirianmalidir. Hedeflerin hazirlanmasina katiim,
sahiplenmeyi ve taahhitl arttirmaktadir. Hedeflerin hazirlanmas: sirasinda, etki
altinda kalmayi engellemek amaciyla, liderler olanakh oldugunca d&zgur
birakiimalidir.

isletmenin amaglari ve hedefleri ile misyonu arasinda yakin bir iligki vardir.
isletmenin hedefleri amaglarindan, amaglan ise misyonundan tlretiimektedir.
Amaglar, misyona aykir olarak belirlenemezler.

Butlin isletmeler bir amag igin kurulurlar. Galisanlanin da kendi amaglari vardrr.
Calisanlar bu amaglarina erigebilmek igin isletmeye katimaktadiriar. Ancak
bdyle bir sistem i¢cinde herkesin kendi amacini yluzde yz gergeklegtirmesi soz
konusu degildir. Ortak ama¢ igin her Uye kendi amacinin bir kismindan
vazgecmekte ve diderlerinin amaglarinin  gergeklegtirimesine  yardimet
olmaktadir. Bunun icin hissedarlar, yoneticiler, caliganlar arasinda bir anlagma
olustururlar. Dolayisi ile igletme amagclarini olugtururken orgutle iliskisi olan
herkesin amaglari arasinda bir denge olugturuimasi gerekir 8,

Bir kaynakta hedeflerin 6zellikleri su sekilde tanimlanmigtir.

1. Hedefler, organizasyonun galisma alani ile ilgilidir.

2. Hedefler, 6zel amaglara ve géreviere dénusebilir olmalidir.

3. Kaynaklari ve cabalan bir amaca yoneltici ve yogunlastirici ozelligi
olmalidir.

4. Hedefler, birden fazla olmalidir.

5. Organizasyonun is yasamindaki surekliligi, tam alanlarda hedefleri
olmasina baglidir.

8 Mina Ozveren, On.ver., s. 56.
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Ortak hedefler bir diger 6nemli amaca daha hizmet etmektedirler. Bu amag,

isletmenin gelistirilecek olan stratejik igletme ve mali planlan arasinda baglanti
gorevi gérmektir.

Hedefler, organizasyonun, degerleri ve misyonu ile stratejisi ve taktikleri
arasindaki baglantiyr kurmaktadiriar.

5.2.2 Vizyonun iletilmesi
Kurumda calisanlarin vizyona yaklagimi, agagidakilerden biri olmaktadir.

Katiima, kendini adama ve boyun edme. Gergek anlamda kendini vizyona
adamig ekipler enderdir. Genellikle vizyon caliganlara pazarianir. Onlar da bir
sakinca gérmedikleri takdirde, bu vizyona Katilirlar. Kugkusuz ki kendini
adamislarin sorumiuluk anlayigi, sadece vizyona katiima sureciyle kendini
sinirlayanlar da yoktur.

Vizyon kargisinda igletmedekilerin benimsedikleri cesitli tavirlar agagdidaki gibi
ézetlenebilir.

Kendini vizyona adama: Vizyonu igtenlikle isteyen bir ekip, bunu
gerceklestirmek icin her seyi yapmaya hazir bulunmaktadir. Bunun igin
gerekirse yeni kurallar konacak, yapilar yaratilacaktir.

Katilma: Ekip vizyonun gegeklesmesini istemektedir ve kurumdaki
meveut kurallar cercevesinde ne varsa yapilacaktir.

Samimiyetle kabullenme: Ekipler vizyonun saglayacagl yararlari
anlamakta ve kurallari harfiyen uygulamaktadirlar. Kendilerinden beklenenin
fazlasini yapmaya hazirdiriar.

Resmi olarak boyun egme: Ekip vizyonun yarariarini gormekte ve
sadece kendisinden bekleneni yapmaktadir.

Boyun egmeme: Vizyondan higbir yarar ummayan ekip veya bireyler
vizyonu sabote etmekte ve “Bana yaptiramazsiniz” tutumunu
sergilemektedirler.

Kayitsizlik: Birey veya ekipler, vizyonun ne lehinde, ne de aleyhindedir.
iigi ve enerji en diastk notada olup “saat hala bes olmadi m1” ruh hali
ggemendir.
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5.2.3. Paylasilan Vizyon
En basit dizeyde paylagilan bir vizyon, “ Ne yaratmak istiyoruz sorusunun

cevabidir. Kigisel vizyoniar nasit kisilerin kafalarinda ve yureklerinde tasidiklari
resimler ve imgelerse, paylagilan vizyonlarda ayni gekilde bir iletmenin her
tarafindaki insanlarin tasidiklan resimlerdir. Bu resimler igletmeye nifuz eden
ve farkl tirden faaliyetlere tutarlihik kazandiran bir ortakiik duygusu yaratir.

Insaniar bir vizyonu gercekten paylagiyorlarsa, ortak bir 6zlemle birbirlerine
baghdirlar. Paylagilan vizyonlar glglerini ortaklasa bir dert edinmeden ahirlar.
Gergekten, insanlarin paylagilan vizyonlar olugturma c¢abasinin nedenlerinden
birinin, dnemli bir girisimde birbirlerine badlanma arzulari oldugudur.

Gunimuzde “ vizyon® igletme liderliginde bilinen bir kavramdir. Ama dikkatli
baktiginizda, godu vizyonun tek bir kisinin bir igletmeye empoze etti§i kendi
vizyonu oldugu gorulir. Boylesi vizyonlar en iyi halde uyum saglar. Paylagilan
vizyon bir ¢ok insanin gercekten bagh oldudu bir vizyondur. Ctnkl onlarin kendi
kisisel vizyonlarini yansitir.

Paylasilan bir vizyon digtan gelir, yani bir bagkasina érnegin bir rakibe gore bir
hedefe ulagma Uzerinde odaklasir. Yine de bir rakibi gegmekle sinirli bir amag
gegici bir amagctir. Vizyona ulasmca kolayca savunmaci bir tavra ddnebilir.
Ornegin elimizde olani korumak, bir numara olma konumumuzu kaybetmemek
gibi. Boylesi savunmact amaglar nadiren yaraticilli§i ve yeni bir sey inga etme
coskusunu ortaya ¢ikanrlar. Bu vizyonlarin muhakkak igten kaynaklanmasi
yada digtan gelmesi gerektigi anlamini tagimaz. Her iki vizyon tipi de birarada
var olabilir. Ancak sadece bir rakibi yenme Uzerine kurulu bir vizyona
dayanmak uzun dénemde bir organizasyonu zayiflatabilir.

Paylagilan bir vizyon, dzellikle de icten gelen bir vizyon insanlarin dzlemlerini
yUkseltir. GCaligma, organizasyonlarin Oran ve hizmetlerinde cisimlegsen daha
buylk bir amaci izlemenin bir pargasi haline gelir.
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Vizyonlar sekillendiricidir. Bir igletmeyi dinyevi olandan daha yukari yukseiten
kivilcimi, cogkuyu yaratilar.

Bir isletme de paylagilan bir vizyon insanlarin igletmeyle iligkisini degigtirir. Artik
“onlarin igletmesi” olmaktan gikar “bizim igletmemiz” e dontgar. Paylasilan bir
vizyon birbirlerine givensizlik duymusg olan insanlan birlikte caligmaya
‘baglamaya yoneltmek igin atilan ilk adimdir. Bir ortak kimlik yaratir. Gergekten

bir igletmenin paylagilan amag duygusu, vizyonu ve galisma degerleri ortakhigin
en temel dizeyini olusturur.

Paylagilan vizyon olugturmaya onem veren igletmeler strekli olarak
mensuplarini kendi kisisel vizyonlarini geligtirmeye yureklendirirler. Insanlarin
kendi vizyonlar yoksa, butin yapabilecekleri, bir bagkasininkini sahiplenmekir.
Bunun sonucu ise baglilik degil uyum olur. Ote yandan gcia bir kigisel yonelim
duygusuna sahip kigiler gergekten istedigimiz bir gey icin guglt bir sinerji
yaratmak Gizere bir araya gelebilirler &

5.3 Ogrenen Organizasyonlar

Bilgi cagini isletmelerini ifade eden bir diger boyut ise, bu isletmelerin “6grenen
. organizasyon” olmalaridir. Ogrenme konusunun incelenmesi yeni degildir ve
ézelikle egitimciler tarafindan yillardir ayrintih bir bigimde incelenmektedir.
isletmelerde 6grenme kavrami Oncelikle, iggéren egitim ve geligtirme
faaliyetlerini icine alan bir kavram haline gelmistir. Ancak “lsgoren yonetimi®
kavrami yerini “insan kaynaklan’na terk etmesiyle “6grenme” ve ‘“egitim’
kavrami birbirinden ayrilmigtir. Ogrenen organizasyonlar iginde gelisen kavram
ve uygulamalar, biyik 6lglide bir bitin olarak isletmelerin rekabet glctn
artiracak sekilde bilgi yaratma ve kullanma yeteneklerinin geligtiriimesine
yonelmigtir. ©

32 peter M. Senge, Beginci Disiplin, ingilizceden Geviren: Aysegiil Ildeniz, Ahmet Dogukan, Yapt Kredi
Yayinlan, Dordiincii Basks, 1997, S. 226~233.

% Kogel, On. ver. s:316.
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5.3. 1. Ogrenen Organizasyonlann Tanimi

Kesin olan tek geyin, “belirsizlik’ oldugu bir ekonomide rekabet avantajinin
strdurilmesi icin; tek, kesin ve gUvenilir kaynak “bilgi"dir. Pazar yapisinin
strekli degistigi, rakiplerin strekli arttigi ve Grinlerin neredeyse bir gecede
demode oldudu bu ortamda; basarli olan isletmeler, bilgiyi yaratan, isletmenin
tamamina kisa strede yayan ve yeni teknoloji ve gelismeleri en kisa slirede

benimseyen igletmeler olmaktadir. 8

Ogrenen organizasyoniar, sarekli bilgi edinme, isleme ve yeni bilgiler yaratma. '
sUregleri ile igletme igin strekli geligmeyi sadlayacak yeni yontemler geligtirme
Uzerine kurulu bir yonetim felsefesidir. Ogrenen organizasyon kavrami, bilginin
igletmeler agisindan degerinin artmas! ve sanayi toplumundan bilgi toplumuna
gecis ile birlikte daha da fazla dnem kazanmaya baélamlgtlr. Bunlarin yani sira,
bilgi alaninda yasanan patlama, yeni diizenlemeler ve yodun kiresel rekabet,
isletmeleri bulunduklart noktadan alip 8grenmenin oldugu bir dinyaya gétirmis
ve dgrenme yetenegdi, rekabetgi baganhm yeni adresi durumuna gelmigtir.
Ogrenen organizasyonlar,’bilgi elde eden, yeni bilgiler yaratan ve bu bilgileri
tam organizasyon dyelerine aktararak érgitsel faaliyetleri, yeni bilgi ve géragleri
yansitabilecek bicimde dedistirebilme esnekliine ve yetenedine sahip olan
organizasyon” demektir. %

Diger bir tanima gore ise, “bilgi yaratma, ele gecirme yetenekleri gelismis ve
ogrendigi yeni bilgiler 1siginda davraniglan ve refleksleri yeniden diizenleyen
organizasyoniardir”. %

Ogrenen organizasyon; “orgitsel adaptasyonu, esnekligi, duraganiik
tuzagindan kaginmayi, yzmanhgi destekleme, araglari ve sonuglari yeniden

* Tkujiro Nonaka, “"The Knowledge- Crating Company”, Harvard Business Review, (November-
December, 1991), 5.96

% Giilten Eren Giimiistekin, Nevin Yoriik, “Aracit Kurumtar Ofrenen Organizasyonlar Midr?”, 9. Ulusal
Yinetim ve Organizasyon Kongresi Bildiriler, (24-27 Mayis 2001), s. 772,

% David Garvin, “Bulding A Learning Organisation”, Harvard Business Review, Quly-Augst, 1993),
s.179.
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dasanmeyi, érgltsel amaglara hizmet etmeyi 6grenmek igin insan potansiyelinin
farkinda olmayi, insanlarin geligtirimesini hedefleyen orgitsel amaclan
yaratmayi icermekiedir®. Bir cok yazar, bu kavrama farkli acilardan
yaklagmiglardir. Bununla birlikte genellikle, strekli gelisme, rekabet chi’miJn
elde edilmesi, deneyim ve sinirlarin agilmasina odaklanmaktadirlar. Bu
aragtirmalar, ydneticilerin yaraticiliga baghligina ve orgitsel &grenmeyi
sembollerle agiklanmasi, bu kavrama yatirim yapilmasi, izlenmesi ve dlgllmesi
yardimiyla 6rgltsel 6grenmeyi gerceklestirme gereksinimini vurgulamaktadir.

Ogrenen organizasyon kavrami, 6zel bireylerin olusturdugu takimlar, yeni ig
yagsami gevresi gerceklestiriimesi ve ig-6zel yagaminin uyumlastinimasini
saglayarak “tam katiim® saglanmasi fikrine odaklanmigtir. Bu gérige gére
bireyler, isciler ve onlarin amirleri iglerini yeniden dlzenlemek zorundadir; Gst

yOneticiler ise, bunun gerceklestiriimesi icin gerekli ortami yaratmak zorundadir
88

5.3.2. Ogrenen Organizasyonun Ozellikleri

Orgitsel geligme alanindaki yeni alanlardan Dbirisi ise 6grenen
organizasyonlardir. Ogrenen organizasyon kavrami, 6rgitsel problemlerin
¢ézimiunde baskasina bagli olan ve sadece klglk gelismeler yaratan érgutsel
degisimlere oldukca kizan yéneticilerin sorunlarindan dogmustur. %

Belirli bir stire 6nce igletmeler, kendi igletmelerini “6grenen organizasyon’lara
dénugturmek igin uygun ©rnekler aramaya bagladilar. Ancak, sonucta
kendilerine hatali ornekler sectiler. Cunkd, onlar déntsim sUreglerin
tamamladiklarinda sartlar dedismis; bu igletmeler bagarili igletmeler listesinde
coktan inmiglerdi. Oysa ki dogru sudur: “Mukemmel igletme yoktur. CUnkd,
isletmeler hata yapma riski olan bireyler tarafindan kurulmustur.” Bu nedenle,

¥ Chris Argyns, On Organizational Learning, (Blackwell Business, 1999), s. 1.
8 Argyns, On.ver., s.3.

¥ Robert D. Smith, John M Houston, Sandra D. Mcintere, Organisational Development Strategies for
Changing Environment” , (Harper Colins Publishers, 1996), 5.18.
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isletmeler hata yaparlar ve baganisiziiklar yagarlar. Hatalar, 6grenmenin
temelidir. Hatalarindan aldiklari dersler, 6grenen organizasyon kavraminin
temelini olusturmaktadir %.

Ogrenen organizasyonlarin temelinde yatan gorls; eder isletmeler dis

kogullarin gosterdigi ¢bézimlere guvenmek yerine gevrelerinden 6grenmeye
odaklarinda daha basanil olacakiardir.

Ogrenen organizasyonlar, “bilen organizasyon’larin tam karsitidir. Bilen
organizasyon, amaglarina ulagmak igin en iyi stratejiyi bulmustur ve bu stratejiyi
farkli durumlara uygulamaktadir. Bilen organizasyonlara en iyi 6érnek, danyanin
bir ¢ok vyerine ayni parki kuran Walt Disney verilebilmektedir. Bilen
organizasyon, burokratiktir ve standart prosedirler yardimiyla etkinligin
saglanmasina odaklanmigtir. Bu standartiarda, en ufak bir basarisizlik oldugu
zaman yeniden tanimlanmaktadir. Bilen organizasyon geneliikle, dikkatini
prosedirlerini  yeniden tanimlanmaya vermektedir. Bu standartlardan
kaynaklanan sorunlaria ilgilenmemektedir. Ogrenen organizasyon ise,
isgbrenlerin, tiketicilerin, tedarikgilerin ve hatta rakiplerle olan etkilesiminden
gelen 6grenmeyi en Gst dlizeye ¢ikarmaya odaklanmigtir.

Ogrenen organizasyonlar, bilgiyi toplama, saklama ve transfer etme yetkisiyle

donanmig ve bu yuzden, isletmenin basarisi i¢in kendini surekli yenileyen

isletmelerdir.  isletme igindeki ve disindaki Dbireyler, 6grenme igin

desteklemektedir. Ogrenen  organizasyonlarin  ozellikleri su  sekilde

siralanabilmektedir: **

- Ogrenme, igletmenin tamamina yayilan bir sistem tarafindan
desteklenmektedir.

- lsletme uyeleri, isletmenin simdiki ve gelecekti basarisi igin, isletmenin
tamamina yayilmig olan é6grenmenin ne kadar 6nemli oldugunun farkindadir.

® Cristopher Mabey, Managing Learning”, (Routledge London and New York in Association With
Open University, 1994), 5.23.

! Micheal J. Marquardt, Action Learning In Action, (Davies-Black Publishing, Polo Alto, California,
1999), 5.75.
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- Ogrenme; islerle paralel devam eden bitinlegik, stratejik bir strec olarak
kullarulan strekli bir faaliyettir.

- Ogrenen organizasyonlarin odak noktasi, bilginin yaratiimasi ve dégrenmenin
saglanmasidir.

- Sistematik diginmek esastir.

- Bireylerin, igletmenin basgarisi igin; bilgi ve veri kaynaklarina ulagabilmesi
strekli kittnmigtir.

- Orgut iklimi; bireysel ya da grup 6grenmeyi destekleyen ve édullendiren bir
yaptya sahiptir.

- Degisim benimsenmigtir; beklenmeyen sUrprizier bile 6grenme firsatlari
olarak degerlendirilmektedir.

- Organizasyon atak ve esnektir.

- Organizasyondaki herkes, kalite ve silrekli gelisme arzusuyla faaliyette
bulunmaktadir.

- Yeni Gran ve hizmet gelistirme 6z yetenekleri oldukca geligmigtir.

- Organizasyon siregleri, cevresel degisimlere surekli bir gekilde cevap
verebilme ve adapte olabilme yeteneklerine sahiptir.

5.3.3 Ogrenen Organizasyonun Alt Sistemleri

Yeni yonetici rolleri; yeni liderlik becerilerini gerektirmektedir. Bu yeni liderlik
becerileri, hayat boyunca geligtiriimektedir. Yeni dénemin gerektirdigi bu yeni
liderlik yeteneklerini anlamak, &grenen organizasyonlarin anlagiimasi
bakimindan da énemlidir. Bu yetenekleri; kigisel ustalik, zihni modeller,
paylasilan vizyon, argitsel 6grenme ve sistemsel distnmedir.

5.3.3.1. Kisisel ustalik

Kisisel ustalik, konusunda veya yetenek alaninda ytksek bir verimlitidini ifade
etmektedir. Kigisel ustalik, yagam boyu &grenme kavramina bagihg: ve
isletmede yapilan her ne ig olursa olsun slrekli kendini geligtirmeyi
gerektirmektedir.



98

Ogrenen organizasyonlarda iggdren kavrami iginde; iggoren, ydneticiflider, is
ortaklan (satici, tedarkgi vs.) ve kendisi yer alir. Bu elementlerin her biri,
6Frenen organizasyon igin bir degerdir. Aslinda bu durum, bireylerin dunyaya
bakig agilarina gére rahatsiz edici bir faktér bile olabilmektedir. Odrenme ve
gelisme konusunda hevesli olan kisiler igin, dgrenen organizasyonlarin bir
parcasi olmak ilging olabilmektedir. Diderleri icin ise, tam karsiti séylenebilir.
Degisim ve meydan okumayi, Grkatlel olarak kabul eden kigiler, devamtiligi ve
rutin bir yagami tercih etmektedirler. Onlar icin, her giin ayni ise gitmek ve ayni
igleri yapmak en liyisidir. Bazi organizasyonlarda, tipki bu insanlar gibi
duradganhdi tercih etmektedir. Ancak, 6Jrenen organizasyonlarda degdisim,
siradan, dogal ve yagsamin bir parcasi olarak kabul edilir™.

Ogdrenen organizasyonlarda bireylerin sahip olduklan 6zellikler su sekilde
siralanabilir:

- Yeni dustnceler geligtirmek

- Kollektif ¢caligmaya istekli olmak

- Bulundugu kurumu ve gevreyi tanimaya istekli olmak

- Bireysel becerilerini geligtirme arzusunda olmak

- Ogrenmeyi istemek ve tegvik etmek

- Yoénetici ve astlarin kendilerini stirekli gelistirmesi

- Orgut icinde agik bir iletigim sisteminin kurulmasi

- Bilgiye kolayca ulagabilecek yazilima sahip olmak

- Yapici diyologa agik olmak

- Geligmeye inanmak

- Geligmenin getirecedi degisime agik olmak

- Daha 6nce mevcut olmayan seyleri dugtnip ortaya ¢ikarabilmek
- Genig bir bakig agisina sahip olmak

2 peter Senge, “The Leader’s New Work: Building Learming Organizations”, How Organizations
Learn, (Editor: Ken Starkey, International Thomson Business Press, 1996), s.290.

% Adnan Celik, “Kiiresellegme, Bilgi Cag ve Ogrenen Organizasyon Felsefesi: Tiirkiye’deki Bayik
Olgekli Tsletmelede yapilan Bir uygulama”, 6, Ulusal fsleetmecilik Kongresi, (Akdeniz Universitesi
Iktisadi ve Idari bilimler Fakiiltesi, 12-14 Kaasum 1998), 5.15.
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Ogrenen organizasyonlarda liderin rolleri de degigmigtir.  Ogrenen
organizasyonda lider, tasahmmdnr, dgretmendir ve yardimcidir. Bu roller;
paylagilan vizyonu olugturabilme, yerlesik zihni modellere meydan okuyabilme
ve sistematik diginme yapisina sahip olma gibi yeni yetenekleri
gerektirmektedir. Kisacasi 6grenen organizasyonda lider, organizasyonun
gelecekteki basarisindan sorumiudur %4,

5.3.3.2. Zihni Modeller _
isletmeler ilgili bir cok guzel fikir ne yazik ki uygulanmamaktadir. Bunun en

dnemli neden, yeniliklerin ve yeni bakis agilarinin, zihni modellerimizie
catismasidir. Dustncelerimi, neredeyse ik hizina yakin bir hizla hareket
etmektedir. Bu 6grenmemizi yavaslatir. Gunkd, insanlar o kadar hizli bir stirede
genellestirmektedir ki, onlari test etmeyi dustinmemektedir. Genellemeleri ve
gézleme dayanan veriler kargilagtirildiginda, genellemeleri sanki veriymig gibi
kullanmaktadir .

Zihni modeller, zihnimizde iyice yer etmis, kdklegmis varsayimlar, genellemeler,
hatta resimler ve imgeler olarak dunya anlayigimizi ve eylemlerimizi
etkilemektedir. Godu kez, zihni modellerimizin ve bunlarin davraniglarimi
tizerindeki etkilerinin farkinda olmayiz

Farkh yénetim durumlarinda ne yapip ne yapilmayacadi Hakkinda sahip
oldugumuz zihni modeller de bunlardan farkli degildir. Yeni Pazar olanaklarina
veya Smrant doldurmus organizasyon uygulamalarina iligkin tepkiler; gugld,
zimni zihni modellere aykirt dustkleri igin uygulamaya donasmezier.

Zihni modellerle g¢aligma disiplini, aynay! ige dogru gevirmekle baglar; dinya
uzerine icsel resimlerimizi ortaya ¢ikarmayi, bunlari yuzeye ¢ikarip siki bir
incelemeden gegirmeyi igermektedir .

% Senge, On.Ver., 5.290.
% Senge, On.ver. 5.291.

% peter Scnge, Beginci Disiplin, (Cevirenler: Aysegiil {ldeniz, Ahmet Dogukan, Yapi Kredi Yaynlan,
1993), s.17.
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5.3.3.3. Orgiitsel 6grenme

Ogrenme, insan davraruglarin olugturmada ve degigtirmede en énemli stregtir.
Kiginin yaptidi bitin davraniglar 6grenme ile ilgilidir; bu nedenle 6grenme,
yapilan tim davraruglan anlamada anahtar kavramdir. Orgitlerde meydana
gelen olaylarin bir ¢odu 6drenmeye dayahdir. isletme galisanlar, devamli
olarak, isletme hakkindaki dustince ve duygularini degistirdikleri gibi, uygulanan

teori ve sistemlerde de degigiklik yaparlar. iste bu noktada 6rgttsel 6§renmeden
s6z edilir .

Orgitsel 6grenme, igletmenin problem c¢ézme kapasitesini ve yeteneklerini
gelistirmek igin degisime dayali deger ve 6rgltsel bilginin yaratilmas: yoluyla
gerceklestirilen bir stirectir .

Orgittsel 6grenme, igletme hakkindaki fikirleri yeniden incelemek ve gerekli olan
degisiklikier konusunda ayrintili agiklamalar yapan bir kavramdir. isletme
calisanlari, isletmenin kullanmakta olan davranig modellerindeki hatalar bularak
ve dizelterek i¢ ve dig gevredeki degisiklikiere cevap veren bir degisim uzmani
gibi hareket ettikleri zaman 6rgutsel 6grenmeden s6z edilebilir. En basit 6rgatsel
égrenme, “hata duzeltme” seklinde ortaya gikar ve tek yonlQ bir nitelik tagir. Gift
yonli érgitsel SFrenme ise, 6Jrenmede sezilen hata ve uyugmazliklarin
¢ozumi gibi daha etkili ve anlasiir yeni normlar gelistiriimesine neden
olmaktadir .

5.3.3.4. Paylagilan vizyon

Takiminin ve kolektif 6grenmenin temeli paylagilan vizyondur. Paylagilan
vizyon, kollektif 6grenmenin en 6nemli 6gesini olugtururlar.

Yoneticiler, blylk ve paylagilan vizyonu glglendirider. Buna karsin,
guclendirme, gugli bir vizyon olmadikga bagariya ulasmaz ve igetmenin tim

97 Omer Dinger, Orgiit Geligtirme Teori, Uygulama ve Teknikleri, (Timas Basim, Istanbul, 1992),
5.45.

% Gilbert Probst, Buchel Bettina, Organizational Learning, (Prentice Hall, 1997), s.15.

% Muttu 1995, dn.ver, s. 30.
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basamaklarina yayilmaz. Guglendirme, paylagifan bir vizyonun yardimiyla
ortaya gikar. Bu karsilikh etkilesim, uygulama ve diyalog, vizyonun igletmenin
farkh bélumlerinde ylkselmesini ya da basansini etkileyen en énemli
durumdur'®

5.3.3.5.. Sistemsel diigiinme

Ogrenen organizasyonda liderler, trendleri ve degigimi glclendirerek insanlarin
olaylara genis bir pencereden bakmasina yardimci olmaktadir. Onlarin,
sistematik diglnmeye ve kultirin her bir igletme varhi§ini nasil etkiledigini
gérmeye gereksinimi vardir. Ornegin, Asya'daki liderlik tarzi Latin Amerika'dan
nasil farkh kilan o¢zellikler nelerdir 7 Liderler, blayuk miktarlardaki bilgileri
érgitiemek ve yonetmek, ayrica, bunlan fakh kultGrel ézelliklere uygulamak
zorundadir. Bunu bagarabilmek igin gerekli unsurlar su sekilde siralanabilir:'®*

- Semptomatik gézlimlerden kaginmak ve olayin temellerinde yatan nedenlere
odaklanmak

- Yuksek duzeydeki alaniara odaklanmak
- Sadece olaylari degil; olaylar arasindaki iligkileri de gérmek
- Sadece olaylari yada resimleri degil stregleri de gérmek

- Kendisinin ve kendisinin sorunlannin, tek bir sistemin pargasi oldugunu
gérmek

5.3.4. Ogrenen Organizasyonun Olusturulmasi

Odrenen bir kurum olmak, bir “modeli” taklit etmekten farkh bir gseydir. Ashinda,
isletme faaliyet gosterirken; isletmeye, musterilere, sorunlara, pazara ve
bireylerin kisiliklerine bagh olarak &grenen organizasyon yaratiimaktadir.
Ogrenen organizasyonda kKullanilan araglanin ¢ofu geleneksel isleteler

1% Rasova Rijamanipianina, Developing Core Comptence Through Multicultural Learning,
(Universal Publishers, 1999), s5.54.

19 Micheal Marquardt, Angus ReynoldsThe Global Learning Organizastion, (Irwin Professional
Publising, 1994), s. 132.
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tarafindan da kullanmimaktadir. Ancak fark, araglarin neden, kim tarafindan, ne
zaman ve nerede kullanildigidir.

Ogrenme Ozellikleri Geleneksel igletmeler Ogrenen Organizasyoniar
Odrenen kim? Bir yerlere “gonderilenler”, | Herkes: tiim c¢aliganlar, tum
ddiillendirlenier ya da benzer | bélim ve diizeydeki
gruplar  (Yonetic, satig | elemanlar
elemanlarr)

Ogreten Kim ?

Kurum iginden egitimci ya da
disandan gelen uzmanlar

Ise en yakin olan Kigiler,
egitimciler, uzmanlar

Sorumlu Kim ?

Egitim bollimi

Herkes

Hangi Araclar ? Dersler, is Uzerinde egitin, | Dersler, i éwasmda egitim,
usta-cirak  iligkisi,  formel | 6grenme planian,
egitim, 6grenme planiar kiyaslamalar, ekipler, Kkigisel

gabalar, ikili gahismalar

Ne Zaman Ogrenirler ? Gereksinim oldugunda, ilk bir | Her zaman, uzun dénemli
kag ay

Ne Ogrenirler? Teknik bilgi Teknik, tican, kisilerarasi,

6grenmeyi 6drenirler

Nerede Ogrenirler ?

Siniflarda, igyerinde

Siniflarda, toplantilar yaparak,
her yerde

Zamanlama

Bugiiniin gereksinmeleri

Gelecekteki gereksinmeler

Duygular

Ruhsuz

Coskulu

Tablo 1 Ogrenme agisindan Geleneksel isletmelerle Ogrenen Organizasyonlari

Kargilagtinimasi

Kaynak: Barbara J Braham, Ogrenen Bir Organizasyon Yaratmak, (Rota Yayinlan, 1998),s. 20
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Cagdas isletmecilikteki en 6nemli konulardan birisi de, igletmeleri 6grenmeyi
sansa birakmayacak sekilde tasarlamaktir, Yapilan aragtirmalarda, 6grenen
organizasyonun calismasi gereken ¢ alan oldugunu soylemektedir: pratik
deney ve testler, kapasite olusturma, yayiima ve standartlagtirma %2,

Projelerin ¢cogunda ilk alanda, 6zellikle “6drenen laboratuar’ geligtirimesine
yogunlagiimaktadir. Bu projelerin ardinda yatan temel fikir;, 6§renme ve
caligmay! birlegtirerek 6zel faaliyetier tasarlamaktir. Oregin, Ford'da bir araba
gelistirme laboratuarinda yapilan ilk deneyler, 1955'de Lincoln contential’in
gelmis gecis en etkin araba gelistirme sireclerinden birisi olmasi sonucunu
dogurmustur. Zamanlama ve kalite alanlarinda, isletme rekorlan kinlmistir. Ford
grubu icinde “en lyi kalite” siniflandirmasina erigsmistir. Daha da énemilisi,
6grenme laboratuarlari; geligtirilebilir arag ve yontemler dizisi insanlann yeni
fikirleri birlikte sinayabilecekleri ve karmagtk soruniari birlikte kegfedebilecekleri
bir “uygulama alan’” anlamina gelmektedir. Boyle bir dégrenme alaninin
olugsmasi, ¢cok buyuk bir ekipte; kuskuculukla ve ortak anlayts yokluguyla
birlestiginde, kisa vadede iyi ¢géziim verebilecek ama derine inen sorunlarin
ayrintih bir gekilde ele alinmamasi nedeniyle kolay tamirlere yonelinmesine
neden olmaktadir. Bu soruniar, blytk bir araba geligtirme ¢aligmasinin sonuca
yaklagti§i dénemlerde yasanan asinmalara ve optimal olmayan sonuclara
neden olmaktadir. Guntiimuzde, Ford’daki diger araba gelistirme programlan da
6Frenen laboratuan kendi galismalarina dahil etmeye galigmaktadir. Kapasite
olugturma konusunda geleneksel egitim programiariyla kullanilabiimektedir;
ancak, daha uzun vadeli gelistirme ¢abalari da gereklidir. Omegin EDS, dokuz
aylk yodun bir “Ogrenen Topluluklara Liderlik Etme” programini devreye
sokmustur. Bu programda, orta ve Ust dizey yoneticilerin “donGgtlrich
dFrenme becerilerinin gelistiriimesi saglanmaktadir. Bu program, otuz glniGk
sinif editiminde; yine otuz ya da daha fazla streyi iceren, sinif diginda kisisel
antrendriik ve igle ilgili projelerden olugmaktadir. Bu projelerde, kigisel zihni
modelleri inceleyebilecek ve digerlerinin de ayni amaci gerc;eklegtirmelerihi
saglayacak bir ortamin yaratiimasi igin gerekli kokla kisisel degigimler Gzerinde

1% Peter Senge, “Ignenin Goziinden”, Gelecegi Diiglinmek, (Derleyen Rowan GIBSON, Tiirkgesi:
Sinem GUL, Sabah Kitaplan Yaymn No:46, Istanbul, 1997), 5.118.
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yogunlagilmaktadir. Bu program, EDS’deki st dizey yonetim igin gerekli

gelisim programiarimi da igceren oldukga blylk capll kapasite olugturma
¢abalarindan biridir.

Yayilma ve standartlasgtirma, “Ogrenme laboratuan” ve “6grenen topluluklara
liderlik etme programliari” gibi yenilikleri incelemeye e bunlardan ders aimaya
yonelik calismalardan ders almayla baglar. Ornegin, Kurumsal Ogrenme
Merkezleri aracihdiyla yapilan tim projelerin bir pargasi olan “Sgrenme
tarihgileri” yetigtirmektedir. Genellikle, Ust dizey yéneticiler, kendi kendilerinden
ders  alamadiklarindan ve  yenilikgi  uygulamalarin  igletmelerine
yayilmadiklarindan sikayet etmektedirler. Ancak yine de, yenilikleri incelemeye
ve belgelemeye yonelik ciddi bir ¢aba gostermemektedirler. Yéneticileri,
yenilikgi uygulamalarin igletmenin geneline kendiliginden yayilacagini bekliyor
gibi davranmaktadiriar. Bunun igin gerekli alt yapilyi gbzardi etmektedirler.
Oncelikle, bu degisimler insanlari ikigisel olarak zorlamaktadir. Cogu durumda,
geleneksel is yapma yo6ntemlerinden radikal bir gekilde ayrilimay: temsil
etmektedir. Ancak asil zor olan, insanlarin radikal degisimi kigisel duzeyde
dustnmelerini saglamaktir. Bir agidan bu gergeklestirilecek en zor degisidir,
¢inky, insanlarin kendilerini oldugundan daha farkh hayal etmeleri zordur.

“Komuta-Kontrol” ortamindan kontrol gérintlsi, uyusturucuya benzemektedir.
Sorunlart, giin sonunda i¢ki icerek ¢dzmeye benzemektedir. Sorunlar asla yok
olmamaktadir; ancak, insanlar kendini rahat hissetmektedir. Hiyerargik kontrol
de, bazi agilardan bu drnede benzemektedir. Yonetici, kontrolin tam olarak
kendisinde olmadiini bilmektedir. Buna ragmen igler yolunda gitmektedir.
insanlarin, bu ortami birakip gergekten agik ve durtst olduklar bir ortama
gecmek oldukga kaotik gérinmektedir. Yonetici, kontroli) kaybettidini dtgtnerek
huzursuz olmaktadir. Gergeklik, yagamak igin ok daha zorlu bir yerdir.
Uyusturucu artik birakilmistir.

ikinci olarak, bu degigsimler zaman almaktadir. Neredeyse yirmi yildir; sistemli
diginme, zihni modeller ve paylagilan vizyon olugturma konusunda
calisiimaktadir. Genellikle, U¢ yil sonra géyle denilmektedir: “Artik kavramaya
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bagliyorum. Dunyaya bakis agimi ve ¢aligmami, davraniglarimi nasi
degistirecegimi anlamamigtim.”

Uciincli olarak ise, gucin bélinmesi énemli bir konudur. Buhun kaginimaz
oldugunu, son yillarda bir ¢ok &rnekte gdrilmektedir. Ancak, bunun dig
faktérlerden kaynaklanmasiyla igletmenin bu bolinmeyj kendi kendine
gerceklestirimesi arasinda fark vardir. Dee Hock, igletmelerinin nasil
“kaoduzenli’ caligabileceklerini anladiklarinda, potansiyel verimlilik ve etkinligi
gérduginde gercekten heyecanlanmaktadir. Ancak, yéneticilere yilda bir milyon
dolar 6denmesini hakli géstermeyecegini anladikiarinda, bu kavramlara olan
yakinliklar azalmigtir. Bu igletmeler, dogal olarak yoduniuklarini yitirmekte ve
servetlerini dagitmaktadirlar.

Bu zor déntstm sirecinden, gok az geleneksel igletme gegebilmektedir.
insanlari yetkilendirmeden, dgrenen organizasyonlardan bahsedilmesi halinde
bu kavram lafta kalmaktadir. llerlemek igin gerekli cesareti ve sabri pek az
isletme gosterebilmektedir. Bagariya ulaganlar, yirmi birinci yGzyiida benzersiz
astunltklere sahip olacaklardir. Gunkd, insanlarin hayal glcl, ruh ve zekalarini
hic bir geleneksel isletmelerin gerceklestiremeyecegi sekilde
calistirabilecekleridir.

5.4. Empowerment

Gunumizde, artik sermaye ve fizki varliklara dayanan Ustunitk yerine insan
glictine ve entelektiel sermayeye dayali Ustinlik 6n plana gegmigtir. Bunu
sonucunda, empowerment énemli bir kavram olarak literatirde yer almaya
baglamistir.

5.4.1. Empowerment’in Tanmimi

Eski dustnce sistemin yikilmasinda, en ©&nemli araglardan birisi
empowerment'dir. Empowerment, “personeli; siki kontroller, politka ve
emirlerden  bagimsizlagtirmak ve onlara, fikirlerinin  ve kararlarinin
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sorumlulugunu vermek ve kit kaynaklann kullanimast igin gerekli faaliyetlerin
gerceklestirimesidir.”*®

Diger bir tamima gore ise, “isgbrenlere yetki ve sorumiuluk devrediimesi;
calisanlarin karar alma sdrecine katiimasi, ekip ¢alismasina énem veriimesi;
calisanlarin motivasyonu ve ¢dullendiriimesi; isgérenlerin, isletmede pay sahibi
olmasina iliskin galismalardir™®*

5.4.2. Empowerment’in Amag ve Ozellikleri

Egder yonetim kisaca, "bagkalan araciliiyla is yapmak® olarak tanimlanirsa;
yéneticileri, yonetici olmayanlardan oéncelikle ayirt eden dzellik, yetkilendirme
olacaktir. Yetki devri; “operasyonel ya da yénetsel 6zelliklerde bir ya da bir
kac anlamii gérev ya da sorumiulu§un, bir ya da bir kag asta veriimesir” olarak
tanimlayabiliriz.'®  isgérenlerin yetkilendiriimesi yoluyla yonetime katilimt,
sorumluluk ve yenilik uzun dénemli basartyr getirmektedir. Bununia birlikte,
yoneticiler isgérenine sorumluluk vermekten gekinmektedir. Eger Gst yonetim,
faaliyetlerde ve énemli kararlarda isgérenine sorumluluk vermeye ve inisiyatif
sadlamaya hazir degilse, bu kavram lafta kalmaktadir. isgéren baghhg,
isletmenin kaltorinde bir degisim ile isgérenin uzun dénemii baghligin
sa§lanmasidir. Egitimli iggoren, isletmeyi ve isini farkli bir bakis agisindan
gérme konusunda bilinglendirilmis ve glgiendirilmigtir. Béyle bir iggbrende,
isletmenin basgarisindan sorumlu oldudunu dair bir biling vardir. Isgorenlerin
guclendiriimesi ve kathminin saglanmasinin bu denli énemli olmasinin
nedenlerini su sekilde siralayabiliriz:'®

o Isgdren, musteriyle iletisim igindedir

o [ggéren, musteri istek ve beklentilerini Urin ve hizmetlere yahs:tmaktadlr.

193 35hn E.G. Bateson, Managing Services Marketing Text And Reading, (The Dryen Press, Horcout
Brace Colleege Publishers, 1995), s. 263.

104 Coskun Can Akian, “Diinyada Degisim Trendi” ,Ugiincii Bin Yila Girerken Degigim’ 97, (Tiirkiye
Metal Sanayicileri Sendkasi, 29 Ekim-2 Kasim 1997), s. 290.

105 ponald G. Wells, Yetki Devri, (Rota Yayinlaar, Kisisel Gelisim Ve Yonetim Dizisi, No:5,1993)
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o isgoren, igletme sireglerini ydnetmekte ve geligtirmekiedir.
o lsgéren tedarikgilerle galismaktadir.

o lsgéren, geligmeyi tanimlamakta ve digmektedir.

o lIsgéren, bir streci diger ile kiyaslamaktadir.

isgoren, igletmeye olan baghhgiyla orantilh olarak igletmeye katkida
bulunmaktadir.

Isgérenin yerine getirdigi bu iglevierden dolayt; igletmenin bagarisinda hayati bir
rol oynamaktadir. Isletmeler bu nedenle, isgdrenlerini glglendirmek ve
gelistirmek istemektedir. Bazi igletmeler, iggbrenlerini stratejik planlarina
bireysel olarak katilmalarimi saglayarak ya da igletme amaglarinin
belirlenmesinde katkida bulunmasini saglayarak glglendirmeye
caligmaktadiriar.

Empowerment, isgéren gérevierinin ve iglerinin kalitesi ile ilgili olarak
sorumiuluk almaya hazir olduklart zaman baglamaktadir. Empowerment,
isgéren igini yaparken karsi kargtya oldugu problemleri ¢ozmek icin belirli bir
ézerklige sahip olmasindan kaynaklanmaktadir, Temel olarak empowerment,
karar alma otoritesinin ve sorumlulugunun, yéneticiden personele gegmesine
dayanmaktadir. Personelin, “yénetim benden ne isterse, onu yapmak
zorundayim® goriagtnden gok daha genig bir bakis agisinda sahip olmasi
gerekmektedir.

Empowerment, otonomiyi igeren bir kavram olmakia birlikte, gok daha genis bir
kavramdir. Empowerment ayni zamanda, igletmenin performansina badli
odallendirmeyi  ve personelin, isletmenin performansini anlamasina ve katkida
bulunmasina olanak taniyan bilginin, personelle paylagimini ve personele
isletmenin ¢iktiiann  etkilen konularda karar verme yetkisinin verilmesini
icermektedir. Bu agidan bakildiginda empowerment, merkezlesmeme ydnetim
tarzindaki geleneksel yetki devrinden ve katihmli yonetimden ¢ok daha genisg bir

1% poul James , Total Qualty Management,Prentice Hall, 1996, 5.80.

Ny



108

alani kapsamaktadir. Empowerment, yoéneticinin ya da personelin kararlarinin,

isletme ama¢ ve misyonuna uyumiuludu ve bu amagclara nasil ulagilacagi
konusundaki sorumiulugu da icermektedir.

Empowerment, sadece personel ¢iktilarina odaklanan personel katiimini degil
ayni zamanda glg ve otorite kavramlarinda gercek bir degisiklide neden
olmaktadir. Empowermentin amact sadece dogru isgérenle Kararlarin
dogrulugunu artirmak degil ayni zamanda, bireylerin ve takimlarin kararlarda
sorumluluk almasini saglayan bir mekanizma gelistiriimesidir '¢".

5.4.3. Empowerment’in Unsurian

Empowerment, guclendirilecek iggéren, glclendirilecek Ust yénetim ve
isletmenin yapisi olmak (zere U¢ unsurdan meydana gelmektedir.

5.4.3.1. Isgéren Unsurlan

Empowerment'in amaci bireylere ve takimlara, etkili i performanslarina
dayanan ve islerin yuritiimesi igin gerekli olan bilgileri saglanmasi ve bu iglerle
ilgili olarak sorumluluk aimalarini saglayan bir yapidir.

isletmelerin ve isin yapisi strekli olarak degismektedir. Omnegin bugtnlerde,
isler genellikle takimlar tarafindan gergeklestiriimektedir; igler, igleviere gore
degil projelere gére 6rgltlenmektedir; teni teknolojiler, igletmelere adapte
edilmek zorundadir ve performans standartlari ise daha kompleks bir hale
geimektedir. isgérenier, buginden yarin igin hazir olmak zorundadir. Bu ise,
isgorenlerin beceri eksikliklerini tanimlamak, performaris alaniarnm geligtirmek
ve igletmenin herhangi bir bluminde gergeklestirilecek degigimle ile birlikte is
taleplerinin ve ig gereklerinde nasil bir degigim olacagina iligkin olarak bilgiye
gereksinim duymasina neden olmaktadir. Kalite kontrol gemberleri gibi gruplar
ise; rakipler ve igletmenin mukemmellik standartlari ile kendi standartlarini
kargilastirmak durumundadir. lIgletme ise, 6§renme ve farkli igler igler igin ig
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gereklerinin degistirimesi ve  kariyer gelisim firsatlarini  degerlendirmek
durumundadir.

Kugcuk ve cevredeki degisimlere kisa surede cevap vermek zorunda olan
isletmelerde, yapilandiniimig iggéren ve yénetimi geligtirme planlari gittikce daha
maliyetli ve uygulanamaz bir hale gelmektedir. igletmeler sadece bireysel
dgrenme ilgili olarak degil ayni zamanda bireylerin kendi geligimleri ile ilgili
olarak sorumluluk almalari icin de kaynak ayirmak durumundadir.

Bireysel gelisim; finsansal agidan donanimli, kalite odakli ve degisimlere ¢ok
kisa stirede uyum saglamak isteyen bireyler igin oldukga 6nemlidir, Sonug
olarak iggérenler, igletme amaglarini, performans gereklerini ve yeteneklerinin
isletmenin beklentilerini kargilayabilecegini gérmek gereksinimdedir. [sgérenier
ayni zamanda gelecekteki performans gerekleri igin igletme uygulamalar ve
beklentilerini nasil karsilayacaklarina iligkin olarak da bilgiye gereksinim
duymaktadir. Isgéren degigsen kosullara kisa surede uyum saglamak ve
isletmeye olan katkilarini devam ettirebilmelerini saglamak i¢in strekli egitime
tabi tutulmasi gerekmektedir. Kendini gelistirmenin Ug temel unsuru vardir: *®

e Davranigsal segim
¢ Bilgisel geri bildirim
o Empati (bir bagkasinin bakis agisini anlayabilmek)

Bireysel gelisim, bireylerde denetimden daha ziyade, otokontrol sistemini
geligtirmeyi amaglamaktadir. Bdylece, bireyler igletmenin amaglariyla
butinlesecek; kendi davrariglari ile ilgili kontrolin kendisinde oldugunu inandig
icin daha gok motive olacaktir.

197 Robert Cford, Myron D. Fottler , “Empowerment: A Matter of Degree” The Acameny of
Management, 1997.

198 N fanuel London, James W. Smuther, “Empowered Self Develeopment and Continous Learning”,
Human Resource Management, (Vol.38,No:1, Spring, 1999), s.7.
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5.4.3.2. st Yonetim Unsuru
19801 yillara kadar empowerment caligmalar genellikle iggbrenleri kapsarken,;
1990°h willarda ise Ust ydnetimin glglendirilmesi kavrami 6n plana ¢ikmaya
baglamigtir. Ust yénetimin guglendiriimesi, isletme liderlik bigimi gibi 6zel
durumlarin ve igletme yénetiminin beklentilerini kargilamayan stratejik yénetim
tarzinin degistiriimesi gibi yonetim tarzinin degigtiriimesine iligkin uygulamalari
gergeklestirmek igin, Gst yonetimin performansini izlenmesini ifade etmektedir.

Guglendirilmis bir Ust yonetime kargi ¢ikan yodneticiler, yonetim tazriarini
degistirmek durumundadir. Eger degistirmezlerse; Ust yonetimi glgclendirme
daglncesi igletmenin diginda blyUmeye devam edecektir ki, bu durumda
isletme yetersiz bir yénetim yapisina ve uygulamalarina sahip olacaktir. Ancak
ast ydnetim glglendiriimig yOneticilerin, igletmelere olan katkilari fark eder ve
bu egilimi desteklerse; yoneticiler en ¢aba ile en ylksek isletmenin, paydaglarin
ve Ulkenin beklentilerini kargilayabilecektir.

Guglendirilmis bir Gst yonetimin 6zellikleri su sekilde ifade edilebilir: 109

e Baglh bir grup ézellifi gdsterecek kadar kiguktur. Uyeler ortak amaglarin ve
bu amaglari tam olarak benimsendidi takdirde basariya ulagilacaginin
bilincindedir ve ilk goérevierinin igletmeyi ydnetmekten dnce igletmenin
performansini izlemek oldugunu dugtnmektedir.

o Uyeler, isletmenin yuzyize kalabilece§i sorunlarin anlagiimasinda ve
¢6zUminde énemli bir rol oynayan ¢ok genis yelpazelere yayilmis igletme ve
liderlik deneyimine sahiptir.

« Uyeler toplantida birbirleri ile 6zgirce gérigmektedir.

199 yay W. Lorch, “Empowering The Board”, Harvard Business Review, (January-February, 1995),
5.107.
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o Gerekirse, grup iginde bir lider segilmektedir. Bu lider, yonetimin ve
caliganlarin faaliyetlerinin, Gst yonetimin planfarini gerceklestirecek sekilde
olmasini saglamakla géreviidir.

o Uyeler, isletmenin finansal ve Uriin-pazar bilgisi gibi gereksinim duyduklar:
tlim bilgileri elde edebilmektedir.

Bu ézellikler, ch;lendirilmi_s bir st yénetimin 6zellikler olmakia birlikte; kritik ve
daha az agik olan konu ise, gliglendirilmis Ust yénetimin farkli olarak neler
yapmasi gerektigidir. Guglendiriimis bir Gst yénetimin G¢ o6nemli faaliyeti:
personelin yasalar! ve etik kurallar kabul etmelerini garanti etmek, igletmenin
siratejik faaliyetlerini ve segme-degerleme-6dullendirme gibi degerleme
yontemlerini incelemek ve kabul edilebilir GOst ydnetim bagari planlan
olusturmaktir.

5.4.3.3. Orgiit Unsuru

Empowerment’in Gguncl unsuru ise, 6rgitttr. Bireylerin glgclendiriimesi ve
sorumiuluk almasini saglamak icin; orgitsel yapida belirli duzenlemelerin
yapiimas! saglanmahdir. Bunun igin &ncelikle igletmeler, 6rgitsel baglilija
dayanan denetim modellerine yonelmektedirler. Denetim modeli, érgutsel
amaglar gerceklestirmeye yonelik bir personel davranigi yaratmaya yénelik bir
denetim modelidir. boylece, etkenlik ve verimlilik artirmak amaglanmaktadir.
Diger bir deyigle, denetim motivasyonu saglamaya yoneliktir. Baghlik modelieri,
isgéren baghhidini ve rekabet Gstunlagint saglamak igin kendini geligtirmeye
yoneliktir.

Orgutsel baglihg: saglamaya yénelik bir diger degisikiik ise, ig gevresinin
guclendirimesidir. Ozerkli§i destekleyen is gevresinin geligtiriimesi, baghlik
modelinin bir 6rnegidir. Boylesi bir isletme, kendi kendini yoneten ve sistem
icinde her bir pargayla interaktif bir etkilegim halinde bulunan bireylerden
olusmustur. Bu bireyler, kendilerini destekleyen ve yénlendiren “coach” tipi bir
lidere sahiptir. islev, bolum ve duzeyine bakilmaksizin, tim bireyler arasinda
tam bir iletisim sézkonusudur. Her bir iggéren, pozisyonuna bakilmaksizin fakls



112

liderlik ézelligi, 6zel bilgi ya da deneyime sahiptir. Bu bireyler, takim galigmasina
uygun, takim Uyesi olarak, katkilarini degerleyerek yeni bir Griin, yeni bir siireg
ya da yeni bir takim tasarlayabilmektedir.

Isletme isse, yalin organizasyon yapisina dayali olarak faaliyet géstermektedir.
Kati is tanimlar yerine sik sik reorganizasyon galismalarini tercih eden ve
bilgisayar teknolojisine dayanan bir igletmedir.

Bu igletme ayrica, orgutsel performansinin  édullendiriimesine dayanan,
organizasyona bireylerin katkida bulunmasina olanak veren ve organizasyonu
etkileyén kararlarda inisiyatif ve otoriter verilmesini saglayan bilginin
paylagiminda icermektedir, '°

5.5. Benchmarking

Benchmarking sézctigu "benchmark"tan gelmektedir. Anlami ise arazi Gzerinde
aragtirma yapanlarin bir kaya, duvar yada bina Uzerinde yaptiklari bir nirengi
isaretidir. Arazi Gzerinde 6lgim yapanlar bu igareti, diger élctmieri yapabilmek
icin referans noktasi olarak kullanmaktadiriar. Daha sonra bencmark kelimesi,
teknik bir anlam ifade etmenin otesinde yeni anlamlar kazanmis ve
"Benchmarking" sekliyle is diinyasina transfer olmustur.

b3

5.5.1.Benchmarking Kavram: ve Tanimi
Benchmarking, performansi gelistirmek amaciyla, ayri kurulugun icindeki yada
iyi uygulamalara sahip olmus diger isletmelerin UrGnleri hizmetleri ve is
proseslerini belirleme, anlama ve uygulama sureci olarak kullanilabilecek

strekli ve sistematik bir prosestir'*".

1071 ondon ve Smither, On.Ver. s. 7

" Cook, Sarah Practical Benchmarking,Kogan Page Limited, 120 Pentonville Road, London, 1995, 5.2.
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Gunumizde rekabetin strekli artidi Pazar kogullarinda, tuketici bekientilerinin
bilinmesi ve igletmenin gincel basarisinin azalmasi, igletmeye rekabetci bir
Ustinlik saglar. isletmeler geligmeleri gereken alanlarda dunya onderi
isletmelerle nasil karsilagtirma yapacaklarini  ve dinya ¢apinda kullanilan
yéntemleri nastl saglayacaklarini belirlemelidirler 2. '

En iyi uygulamanin tanimlanmasini saglayan klavuzlara karst Grin, hizmet ve
stireclerin sUrekli bir sekilde olagantstu bir bagariya gétirecek sirekli bir Glglim
surecidir. Daha basit bir anlatimla, en iyi uygulamanin bulunmasi ve bunun
yerine getirilmesidir.

Benchmarking degigimin ydnetimine yardm eden ¢nemli bir aractr. Ama
benchmarking " en iyi geyi yapmak icin" taahhutte bulundugunu varsayar ve bir
isletmenin ortak amaglar ve mugteri tatmini gibi kavrmalar i¢in, icsel strecler ve
onlarin iligkilerini incelemeyi gerekli kilar **3,

Benchmarking kesintisiz bir suregtir. Milkkemmel olarak belirlenen bir igletmenin
uygulamalari, kaliteleri, strecleri ve verimlilikleri agisindan kargilagtiriimasi igin
sistematik bir stregtir ve bu stireg streklidir.

Benchmarking, her isletme iginde hizli degigimi ve sirekli gelismeyi, yanlizca
zorlu pazar kosullan ile baga gikmalarina yardimei olacak, olagandist bir ey

olarak degil,bir yagam bigimi olarak kabul etmek igin gereken davranig modelini
sunar.

Benchmarking;

e Bir performans degerlendirme aracl

U2 y o Lewis, MM. Naim, “Benchmarking of Aftermerket Supply Chains” , Production, Plannig and
Control, May- June, 1995, Volume 6, No: 3, s.,258-269.

3 Johm R. N, Bullivant, Benchmarking for Continuous Improvement in Public Sector, Longman
Gouplimited, 1994, 5.3
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o Hemen uygulanacak bir program, bir moda, bir heves veya bir halkla iligkiler
kampanyasi

o Kendinizi tam vermeden yarim yiirekle yapilacak bir sey

o Kaynak azaltimini belilemek amaciyla kullanilacak bir mekanizma degildir.

Benchmarking kavraminin temelinde yatan noktalar goyle siralanabilir.
Isletmelerin  kendilerini en glglti rakiplerle kargilagtirmalar;;  endstriden
bagimsiz olarak igletmenin kendisini uygulanabilir  en iyi g¢aligmalaria
karsilagtirmast, bulunan en iyi uygulamalara uyumlagtirabilmek icin stratejik
plan geligtirme, musteri ihtiyaclarini kargilama ve rekabetten korkmadan hareket
etme olarak sayilabilir "'

Benchmarking surecinin kullaniimasindaki ana neden, temel geligmeleri
isletmeye getirmek igin bagvurulabilecek yontemler igin bir yol bulmaktir.
Benchmarking siireci yanlizca igletmeye nasil olabilecedini séylemez, bunun
yaninda daha iyi olabilmesi igin yapilan isin ydnintn nasil degigtirilebilecegini
de soyler '">.

Sonug olarak igletmeler artik kendi iclerine dénuk olmayr ve varliklarini
strdurebilmek icin sif kendi kollektif zihinsel kaynaklarina gﬂvenmeyi’ gbze
almamalidir. Mutlaka digariya bakmalari ve Karese| piyasada rekabet guglerini
korumak istiyorlarsa, obdr igletmelerin en iyi uygulamalariu derlemeleri

gerekmektedir''®,

14 . Buyitkdzkan, “Performans Sistemleri ve Benchmarking Prosesi ile Performans Artirimu”, YA/EM
1996(Yéneylem Aragtrmasy/Endiistri Miihendisligi) Bildiriler Kitabs, “Uretim ve Hizmet Sektdriinde
Bilgi Teknolojisi”, Istanbul, 1996, s. 245

15 James H. Harrington,, James S. Harrington, High Performance Benchmarking 20 Steps to Success,
McGraw-Hill, Newyork,1995, s. 18-20 ,

Y6 John G. Fisher , Kiyaslama (Benchmarking) Yoluyla Performans Nasil Arttiihr, Ingilizceden
Ceviren: Ahmet Unver. Istanbul: Subat, 1998, s.5.
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5.5.2. Benchmarking Uygulama Nedenleri

Benchmarking, yanlizca belirli Granleri rakip yada rakip olmayan igletmelerin
benzer Urtnleri ile karsilastirmay) saglamaz. Bunun yam sira, igletmeye,
olumsuz yanlari kapatmak igin gelecekte kullanilabilecek ¢ézimler saglar ",

isletmeler benchmarking ¢aligmasini  birgok nedenden  dolay

gercestirirler. Bunlarin bir bolimi géyle siralanabilir.

Gergekgi amaglara ulagabilmek

Amaclarin nasil bagarilabilecegini saptamak

isletmenin bagarisi ve rakiplerin basarisi arasindaki aci§i saptamak
Rekabet edebilmek igin gerekli atilimiarin gergeklestiriimesini saglamak
isletmenin pazar payini yitrmesi durumunda yeniden bu payl
kazanabilmek

isletmenin iginde bulundugu durumta ilgili ayrintilar 6zenle belirlemek
Genel giderlerin gok yliksek oldugu zamanlarda giderleri azaltmak
Rekabet diizeyinin daha Uste gikmasini saglamak

Rekabetin mallan pazara daha hizli getirmesini saglamak

Bir eylem gergekiestirilecedi zaman Ust yonetimi etkilemek

isletme stratejisinin etkinligini 6lgmek

Gerek duyuldugunda yoénetimin “ bizce kabul ediimez dustncesini
kirmak”

Rakiplerin gelecekteki stratejilerini ve yatinm planlarinin kaynaklarini
belirlemek

isletmeyi yeni distincelerle desteklemek

Aciklamalarin yanhs anlagiimasindan dolay: dogan rahatsizligi gidermek
isletmenin, dunyadaki en iyi isletmek kargisinda nerede oldugunu ortaya
cikarmak

Daha kati geligme hedeflerini belirlemek

isletmenin glcli ve zayif yonlerini belirlemek

Yénetimi gelisime yéneltmeye yardim etmek

Yeni gelisen tekneloji ve uygulamalar ortaya gikartmak

117 Theodor Richman, Charles Koontz, How Benchmarking Can Impove Business Reengineering,
Plannig Review, November- December, 1993, 5.26
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o Duinya capindaki igletmelerin deneyimlerinden birseyler kazanmak
e lisletme kétl duruma digmeden énce erken uyan saglamak’*®,

5.5.3. Benchmarking ilkeleri

Benchmarking’in gerceklestirilebilmesi icin mutlaka bulunmasi gereken ilkeler
sunlar olmatidir,

1.Kargihkli  yarar:  Katihmciar  karsiikih  olarak  birbirlerinden
yararlanmalidirlar. Kazanan sadece bir taraf olmamalidir.

2.Benzerlik: Uygulamanin basarisi icin ele alnan islevsel suregler
arasinda benzerlik ve kargilagtirilabilir nitelikler varolmahdir.

3.0lciim: Benchmarking bir élgme yéntemidir. Amag belirlenen alanlarda
yuksek performansa nasil ulasiidiginin 6grenilmesidir. Bu nedenle olgimier
sistematik ve uygulanabilir olmali ve yeterli érneklemelere dayandirhiimahdir.

4 Dogruluk: Kullanilan verilerin nesnellik ve gtvenirliligi olmalidir. Tahmini

ve 6zel degerlendiriimelerin kullaniimasindan kaginiimatidir'*®.

5.5.4. Benchmarking Tiirleri
Benchmarking’in izlenebilecek dért ayr tarli ve bunlarin her birinin kendine 6zgi

hedefleri oldugu gortimastar'®.

Rekabetci benchmarking

Isbirligine dayali benchmarking

Ortakhiga dayali benchmarling

Isletme ici benchmarking

5.5.4.1. Rekabetgi Benchamrking
Rekabet¢i benchmarking, isletmenin iglevlerinin, streglerinin, didinmelerinin,

Grin yada hizmetlerinin rakip isletmelere gére 6igtimesi ve kendi sinifinda en iyi

8 Harrington, On.ver., 5.22 |
Y9Akal Z. “Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri © ,
Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel Say1,1995, s. 99-100.

120R ober Boxwell, Jr.Benchmarking for Competitive Advantage McGraw-Hill,Inc. Newyork,1994,5.30
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olacak yada en azindan rakibinden daha iyi olacak bicimde gerceklestiriimesi

anlamina gelmektedir'?'.

Rekabet¢i benchmarking, benchmark cesitleri arasinda gergeklegtirmesi en zor
olarmidir. Ganki rakip igletmeler genelde benchmarking projesini yUraten takima
yardimci olma isteginde degildir. Benchmarking sirecinin neredeyse en can
alici bélumi olan veri toplama igi, eger hedef igletme bir rakip ise, cok daha zor
olacaktir.

Bir rakibin i¢ surecleri hakkinda anlamli bilgiler elde etmek hi¢ de kolay degildir.
Is danyasi yayinlarinda yada mesleki kitaplarda yer alan bilgilerse, ¢ogu
durumda tarihsel bilgiler olacaktir. Gok blyUk olasilikla, basihp yayimianmig
herhangi bir yayinda bu tlrden bir bilgiye rastlandig sirada, rakip firma o sureci
coktan daha da ileri bir noktaya ulagtirmig olacaktir. Ham veri ve ayrintili
¢bzUmleme ancak igyerine yapilacak kapsamit bir gezi ve séz konusu surecleri
uygulayanlarla girigilecek 6zgll tartismalarla elde edilebilir'®.

Rekabetci benchmarkingde rakiplere iligkin olarak bilinmek istenenlerin  bir
listesi yapiimahdir. Listede yer alan bilginin bir bélama tumiyle elde edilebilir
olacaktir. Geri kalanlarin gogunlugu da dogru bir sekilde kestirilebilir olmalidir.

Bilgi yanlhizca kullanilabilirse gi¢ demektir. Rakiplere iligkin veri toplama ve
analiz etme zaman alici bir sdregtir. Bir ¢ok benchmarking calismasi bilgi
yetersizlii yuzinden basarisizlida ugramistir. Bunun nedeni ise yoneticilerin
bilgileri tam olarak saglayamamasi ve gerektigi gibi kullanamamasidir.

5.5.4.2. isbirligine Dayal Benchmarking
Bu yoéntemde bir takim didinmeleri benchmarking yolu ile gergekiestirmek

isteyen isletme, bu konuda alaninda en iyi olan isletmeye gider ve bilgilerini

IHoffherr, Glen D., John W. Moran, Gerald Nodler, Breakthrough Thirling in Total Quality
Management, PTR Prentice Hall, Englewood Cliffs, NewJersey, 1994, s. 20.

122 Eisher, On.ver., s.17.
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paylagmaya istekli olup olmadidint 6grenir. Karsi igletme bilgileri paylagmayi
istiyorsa, saglikli bir bilgi aligverigi ile benchmarking gerceklestirilebilir.

isbirligine dayanan benchmarkingde hedef igletme rakip olmadig igin igbirligi
saglamak daha kolaydir. igbirlifine dayall benchmarking gesidinde | bilgi akist
genellikle hedef igletmeden 6burine dogru olmakla birlikte, kimi durumlarda
benchmarking yapan isletme de hedef isletmeye bir takim fikirler verebilir'%.

Bu yontemin hedefi, sizinle ayni alanda rekabet etmeyen ama kendi sektérierinin
liderleri olan kuruluglarin sizinkilerle birebir kargxla§t|r||abilecek sUreglerini
irdelemektir.  Bir kez bir inceleme yapildiktan sonra, sizin yGririGkteki
sisteminizden daha etkili oldugu gorilen suregleri kendi slreglerinizde
uygulayarak istenilen gelistirme bagarilabilir'?*.

5.5.4.3. Ortakhga Dayah Benchmarking
Bu tip benchmarking de bir grup igletme bir araya gelerek belirli bir slrecin

gergeklestiriimesi konusundaki bilgilerini paylagirlar. Omegin bir fast food
magazasinin hizli pigirme ve paketleme suregleri, bir posta kurulugunun dagitim
alani gibi ayri sektér kuruluslarinin birbirleirne benzeyen surecler uyguladikiari
ortaya ¢ikabilir.

Geligtirilmek istenen surece gére, birbirinden farkli bir gok sektdrde, birgok
tirden Kiyaslama ortagi ayni anda arastiriiabilir.

5.5.4.4. isletme ici Benchmarking
isletme ici benchmarking, aynt isletme igindeki bir bdlum yada bagka bir
bslumdeki basarinin karsilastirimasini igerir' .

123 Boxwell, On.ver., 5.30.

124 Fisher, On.ver. s.18

125 pat Barber, Benchmarking The Ultimate Resource, Apics The Performance Advantage, June,
1994, 5. 28.
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Bu benchamrking ¢esidi, ortakliga dayall benchmarking yénteminin igletme igine
uygulanisidir.  Ozellikle biyik igletmelerde, isletme icerisindeki en iyi
uygulamalar belirlenir ve buna iligkin bilgiler igletmenin bagka birimlerine
dagitilir.

Isletme igi benchmarking, genelde bulylk isletmelerin isletme disinda
inceleyecekleri benchmarking projelerinin  belirlenmesinde ilk adim olarak
kullaniimaktadir, Bunun birkag nedeni vardir. Birincisi, benchamrking takimi
galigacaklan proje Uzerinde yogunlagarak temel bilgilerini geligtirme yoluyla,
6frenme egrisini gelistiriler. ikincisi, benchmarking takimi, hedef isletmelerle
gorismede bulunurken bu igletmelerin ydneticilerinden daha fazla bilgi
sa@layabilir. Hedef isletme ile gérUgtrken bilginin bir yandan bir bagkasina
akmasi yerine, karsilikh olarak akmasi ve gérigsmelere daha fazla bilgi ile
katilim, banchmarking uygulamalarinin bagarnsini arttirir'®.

5.5.5. Benchmarking’in Uygulama Asamalar
Benchmarking, su andaki isletme uygulamalanni dinya c¢apindaki igletmeler

tarafindan kullanilan en iyi uygulamalarla karsilagtinr. Denenmis ve dogrulugu
ispat edilmis fikirlerin ilgili igletmenin geligmesi, ilerlemesi ve yenilenmesi igin

uygulanmasina yardimet olur'?’.

Benchmarking teknigi ile kargilagtirma yaparken, izlenmesi gereken asamalar
mevcuttur. Agsamalar su sekilde siralanabilir.

o Kararlastinlacak fonksiyonlann tanimianmasi: Kararlagtinlacak birim
maliyet, envanter hareketleri, hizmet istekleri, migteri memnuniyeti veya
belirli bir fonksiyona sahip herhangi bir diger Grin( kapsar. Igletmenin

126 Min Hua LU-Christian N. Madu, Chu- hua KUEI-Dena Wmokur, “Integration OFD, AHP anda
Benchmarking in Strategic Marketing”, Journal of Business and Industrial Markéting, 1994, Volume
9, No:1, s.45.

127 Smith, G. A., D. Ritter, [II. W.P. Tuggle, Benchmarking Temel Sorular, Ingilizceden geviren: S.
Gezgen, Bizden Haberler, Nisan, 1994,5.5-6.
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herbir fonksiyonu fiziksel yarar, diizen yada hizmet olarak bir Grtn verir.
Butln Uranlere benchmarking uygulanabilir.

Ustiin uygulayicilann seg¢imi: Benchmarking sektori ne olursa olsun,
lider igletmeler yada oraganizasyoniara kargi yénetilebilmesine ragmen
rakipler yada endustri liderleri benchmark yapilacak belli bagh adaylardir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi: Rakiplerden veri toplamada bir ¢ok
yontem vardir. Endustri liderleri veya rakip igletmeler hakkindaki bilgi
kaynaklarinin tanimlanmasi gok 6nemli bir gérev olabilir. Neyse ki birgok
yonetici zaten bilginin 6nemli miktarlarini saglayacaktir. Muasteriler
rakiplerin GOrunleri, hizmeti, fiyati ve dider nitelikleri hakkinda bilgiyi
énceden saglayabililer. Diger kaynaklar ayni zamanda igletme
isgorenleri, tedarikgiler ve daditimcilardir. Gazeteler, dergiler, is
dergileri, yonetim yayinlar, isletme yillik raporlar, igletme yayniar,
profesyonel toplantilarda duzenleyiciler ve danigmanlarda degerli bilgiyi
sadlar. isletmeler kendi ihtiyaclanini en iyi sekilde karsilayacak metod
yada metod bilegimini se¢melidirler.

Analiz, isletmenin su andaki sureglerini ve ayni zamanda Karsilagtirilan
isletmelerin sireglerinin tam olarak anlagiimasina dayandiriimahdir. Veri
yanlizca sonuglara bakmaktan daha c¢ok sdregler ve uygulamalar
Uzerinde yogunlagmalidir. Fonksiyonu en iyi gekilde gergeklestiren
isletmenin  fonksiyonlari ile igletmenin  kendi fonksiyonlarinmn
kargilastinimas! performans farklanni tarimlayacaktir. Eger - analiz
isletmenin kargilagtinlan igletmeden daha iyi performans gésterdigini
ortaya koyarsa, bu Gstinluga strdtrecek yollan tanimiayabilecektir.

Performans Amagclannin Saptanmasi: llerleme ig¢in operasyonel
amaclar saptamak yeni suUrecler ve uygulamalar iceren dikkatli bir
planiama gerektirir. BUtin organizasyonel diizeyler icin buigular agika
iletilmelidir. Bu amagclara ulasmak igin aligilmig stregler ve uygulamalar
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ve performans dizeylerinde anlasmak ve bulgulan karsilasfirp
degerlendirmek icin iggérenlere yeterli stre taninmalidir. Performans
amaglari ve en iyi uygulamalarin seg¢imi fonksiyonel igletme ve
operasyonel planlarla bagdastirhmaldir.

» Planlann uygulanmasi ve sonuglann izlenmesi : Benchmarking,
Ustinlik  saglamak icin performansi gelistiime araci  olarak
dustntimelidir. Saptanmis amaglara ulagmak icin harcanacak cabayi
peryodik olarak olgme ve uygulamayi gerektirir. Eger amaclara
ulagilmazsa duzeltici eylem yapilir. Rakip ¢evrdeki degisiklikleri
karsilayabilmek icin musgterilerin bakis agisini gincellestirip, yeniden
ayarlama i¢in kogullan degigtirmek gereklidir. Amaglar dogrultusunda
ilerleme planminin uygulanmasim $saglayacak geribildirimi desteklemek
amaciyla raporlanmalidir. Ek olarak, bu geribildirim ayni zamanda yeni
performans hedefleri saptamada yardimci olacaktir'?,

5.5.6. Benchamrking’in Yararlan ve Sakincalan ~
Benchmarking, denenmig bagarilardan érnek alinmasini saglayabilir; isletme

icinde olugmus igletme korligl nedeni ile gérilemeyen firsatlarin gériimesini
saglayabilir, en iyviye yonelik bir gudilenme ortami saglayabilir ve boéylelikle
degisime karg! diren¢ kirilabilir. Bu konudaki engellerden biri igletme igi
yetersizliktir. Bu engel, igletme koérliglh, yénetimde yipranma, personel
niteliksizligi vb. nedenlerle olusur. Bu engeli agsmanin yolu egitim ve
darnigmaniik hizmetleri satin almaktir. Bif bagka engel bilgi edinme
guclugadar'®.

Benchmarking ¢abalarinin sonuglar bir gok somut yarar saglar. Benchmarking
isletmelerde cesur fakat yine de erigilebilir hedefler ortaya koyar ve igletme

128 Shetty, Y. K., Aiming High: Competitive Benchmarking for Superior Performance, Long- Range
Plannig, CXXVL S.1. 1993,s. 40-41.

129 gas I M. “Sirket Rekabet Giiciinit Olgme ve Gelistirmede Bir Arag;Benchmarking”, Tekstil/ fsveren
Dergisi, Say1 199, Mayis 1996, 5.32.
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icinde musteri hizmetlerinideki eksikliklere 1sik tutar. Benchmarking projesinde,
igletmeler misteri ihtiyaglarini daha iyi karsilayabilmek icin bir bagka igletme ile
isbirligi yapip eslesirken her iki igletme de ana ig streglerini ylirGtebilmek igin
gereki olan bilgiyi elde ederler. Benchmarking, ayni zamanda dinya ¢apindaki
bir performansi sﬁrdi]rebilmek igin gerekli olan surekli geligmeyi tegvik eder.
Rakiplerden bir adim 6nde kalabilmeyi saglayacak yaratici, yenileyici fikirleri
toplamak igin distik matiyetli bir yoldur'™.

Benchmarking sadece rakip olan ve rakip olmayan isletmelerin benzer
streglerini Olgmek igin belirli surecleri tanilamakla kalmaz ayni zamanda
isletmelere olumsuz durumlar icin gelecek tabanhi bir ¢ézim sag@lar. Butin
bunlara ragmen benchmarking kolay bir stre¢ degildir, ¢ok sabirli olmayi
gerektirir. Verilerin glncelligini saglamak igin devamli bir izieme stireci gerektirir.

13¢ Smith, Om.ver., s. 5.
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BOLUM 3

SERAMIK SEKTORUNDEKIi YONETIM SORUNLARINA iLiSKiN
UYGULAMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin amaci, Turkiye'de faaliyet gdsteren seramik igletmelerinin
yénetim yapilarini ortaya koymak ve ginimizin ¢agdas ydnetim yaklasimlari
1Isiginda bu igletmelerin yénetim sistemlerinin yeterliliklerini irdelemektir. Mevcut
durumun tespiti ile, var olan yénetim sistemlerinin eksikliklerinin belirlenmesi ve
bu sorunlarin ortadan kaldirdmasi amaciyla ¢6zim O&nerileri getirilmesi
amagclanmistir.

2. ARASTIRMA YONTEMi\

Bu arastirmanin temel verilerini, igletmelerin yéneticilerinden mulakat teknigi ile
alinan gorusler olusturmaktadir. Arastirmada bilgi toplama araci olarak anket
yoénetimi kullaniimistir. Anket yonetim bilimi ile ilgili olarak sorulan 14 sorudan
olusmaktadir ve Likertin 51 élgegi kullaniimigtir. Aragtirmanin  kuramsal

calismalari sirasinda konunun temel esaslar ele alinmigtir.

Anketler aragtirmaci tarafindan uygulanmistir. Anketler arastirmaci tarafindan,
sahsen igletmelere gidilerek, ylz yUze gérismek sureti ile yapilmistir. Anket
uygulamasi yapilan isletmeler; Eczacibasi Vitra, Toprak Seramik, Yurtbay
Seramik, Efes Seramik, Istanbul Seramik, S6gut Seramik, Sérmas Refrakter
Sanayi, Anatolia Seramik, Termal Seramik, Soégutsen Seramik Sanayi, Gural
Porselen, Kitahya Porselen ve Kumag'tir. Arastirmanin anket uygulama

asamasi sonunda toplanan anketler tek tek gézden gegirilmistir.

3. SERAMIK iISLETMELERIN YONETIM YAPISI

Bolim 2'de oncelikle, yonetim sureci ile ilgili olarak genel bilgi verilmistir. Daha
sonra yénetimde son doénemlerde yasanan degisimlerinin neler oldugu ve bu
degisimlerin igletmeler Gzerinde yaptigi etkilerin neler oldugu Aaglklanm|§t|r. Bu
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bélumde ise, seramik isletmelerin yonetim yapisi ve ¢alisma teknikleri ortaya
konmaya calisiimistir. Béylece olmasi gereken durumiarla ile var olan arasinda
farklar ortaya konmaya cahsilmigtr. Bu farklar, ayni zamanda sektorde

gereksinim duyulan yeniliklerin ve 6nerilecek tekniklerin belirlenmesinde énemli

bir kaynak olarak kullanilmistir.

Bu amagcla, uygulama kapsamindaki igletmelerin érgit yapilari, karar alma
uygulamalar, vizyon galigmalari, yonetici ve iggéren gelistrme cabalari ve
takim galismasina iliskin uygulamalari aragtiriimistir.

3.1. Orgiit Yapisi

Anket kapsamindaki igletmelerin tumu, fonksiyonel érgit yapisinda sahiptir.
Basit ve mantikli bir sistem olmas! bakimindan oldukga yaygin olarak kullanilan
bu yapi; isletme bilyidikge yetersiz kalmaktadir. Bunun yaninda, sorunlara
sadece kendi islevi acisindan bakmayi ifade eden “dar gorUslUlik™ adi verilen
bir sorunda neden olmaktadir. Ancak farkh bélumierden ve farkh uzmanlik
alanlarindan olusan bireylerin meydana getirdigi takimlar, bu sakincalari
ortadan kaldirmaktadir. Uygulama kapsamindaki isletmelerde %80 oraninda

takim calismasi yer almasi, bu sakincay! ortadan kaldiracak diizeydedir.

3.2. Karar Alma

Karar alma, belirli bir amaca ulagmak icin alternatifler arasinda en etken ve en
verimii alternatifin secilmesidir. Yéneticinin liderlik iglevi gorevi gbzarad: edilirse,
yonetici karar alicidir. Diger bir deyisle, yoéneticinin en énemli gérevi karar
almaktir. Ancak, kararlar nitelik ve isletme Uzerindeki etkisi bakimindan oldukca
farkll 6zellikler géstermektedir. Kimi kararlar, strekli ahndlgl icin belirli bir kalhiba
konulmustur. Bu tir kararlar icin her seferinde ayni sistem yeniden
calistiriimaktadir. Bununla birlikte bazi kararlar, her zaman karsilasiimayan, zor,
belirli bir standart c¢ozimii olmayan kararlardir. Stratejik kararlar olarak
tamimlanan bu tar kararlarin dogru alinmasi, igletmenin gelecedi bakimindan
oldukca 6nemlidir. Tagidiklari 6nem bakimindan bu tur kararlarin alinmasinda,
degerlendirilme sureci blyUk bir énem tasimaktadir. Yonetim piramidinin iJst)

basamaklarina cikildikga, yoneticilerin sorumluluklari értmaktadlr. Ust
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yoneticiler, stratejik nitelikte kararlar aldiklan icin igletmenin geleceginin tayin
edilmesinde blyUk bir sorumluluk tagimaktadirlar. Kararin énem derecesi
arttikca, Ustlenilen sorumlulugun derecesi de artmaktadir. Yéneticilerin bu tar
kararlara gereken énemi verebilmesi ise, giinlik ve rutin iglerden siyriimasina

baghdir. Bu ise “yetki devri” kavraminin karsimiza getirmektedir.

Yetki devri, igletmedeki igleyié konusunda énemli bir bilgi vermektedir. Yetki
devrine gidilen isletmelerde, hem yéneticiler gunlik iglerin 6tesine gecebilmekte
hem de astlarin yetistiriimesi saglanmaktadir. Buna karsin, yetki devrinin
olmadi§i igletmelerde, astlarin sadece kendilerine verilen emirleri yerine getiren
bir arag olarak gérev yapmaktadirlar, yoneticiler ise cok yogun bir gunlik
programi yetigtirmek igin normalin Gstinde bir performans géstermek zorunda
kalmaktadir. Belge imzalatmak icin yéneticilerin kapisinda bekleyen astlarin

coklugu, yetki devrine gidilmedigini gésteren en énemli delil olarak karsimiza
ctkmaktadir.

Uygulama kapsamindaki seramik isletmelerinin %53,3'Umerkezi karar alma
uygulamasini benimsemektedir. Bu oran, bu igletmelerin cagdas isletmelerin en
belirgin 6zelligi olan “tam katilim ve yetki devri” ve “yalin organizasyon” yapisina
sahip olmasi igin gerekli alt yapiya sahip olmadigini géstermektedir.

Yetki devretmekten korkan yoéneticilerden olusan bir isletmeden, personelin
glglendiriimesinden ve caliganlarin katiimindan séz etmek oldukga zordur.
Cagdas yaklagimlarin en 6nemli ortak 6zellik, “Ust yénetimin destegine olan
gereksinimleri"dir. Diger bir deyisle, cagdas yaklasimlarin uygulanmasi her
seyden Once, Ust yonetimin kendini degistirmeye hazir olmasina baglidir.

3.3. Vizyon Uygulamalan

Vizyon, igletmelerin ulasmak istekleri cekici bir gelecektir. Paylasilan vizyonun
varligi, personeli énemli saydigi bir amag dogrultusunda faaliyet géstermesini
saglamaktadir. Vizyona sahip bir igletmedeki tum birimler, isletmenin ulasmak
istedigi noktaya dogru topyekin hareket etmektedir.
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Seramik igletmelerinde vizyon uygulamalarinin ne dizeyde oldugu
aragtirildiginda, ortaya ¢ikan sonu¢ ya béyle bir ¢alismanin oimadi§i ya da
geregi gibi yerine getiriimedigidir. igletmenin vizyonunun ne oldugu
soruldugunda su cevaplar alinmistir:

- Vitra'yi bir dinya markasi haline getirme

- Rekabet¢i yapilanma piramidi

- Kalite, servis, maliyet

- Enkaliteli mamull, minumum maliyetlerle gerceklestirmek

- lhracata yénelik Uretim yapmak ve bu amag icin gerekli sartlari
isletme ¢alismasina yansitmak

Verilen cevaplar, vizyon yénetimi agisindan incelendiginde bu ifadeler iginde
sadece Vitra'nin bilingli bir vizyon c¢alismasina sahip oldugu gértimektedir.
Diger isletmelere bakildiginda, bu c¢alismanin sadece s6zde Kkaldidi
gbrulmektedir. Bir araC|\wig kullanmamak, hatali kullanmaktan daha iyidir.
Vizyonun anlamini kavramdan, sadece moda bir kavram olarak gérmek ve
altyapi ¢alismalarini gerceklestirmeden bir vizyon tanimlamak isletme i¢in ¢ok
daha olumsuz bir sonug ortaya ¢ikaracaktir. Vizyon ¢alismasi hi¢ yapilmamissa,
ise baslanmasi halinde ¢ok énemli adimlar atilabilir. Ancak, yetersiz bir vizyon
calismasi, yoneticileri yanilgiya duslirecek, bu alandaki degisimleri izlemesine
ey el olacaktir. Bu nedenle, bu igletmelerde tanimlanan vizyonlar, en kisa
Sl:ll&)ede gbézden gegiriimeli ve amacina ve igerigine uygun olarak yeniden
tanimlanmalidir. Bu haliyle, vizyondan Leklenen yaraticilhigin, heyecanin ve
batanligin saglanmasi olanakli degildir.

3.4. Personel ve Yoénetici Yetistirme Cabalari

Personel giglendirme, yonetimin hizla degistigi gunimizde, oldukga énemli bir
yer kazanmaktadir. CUnki igletmelerin basarisi, hizlt ve dogru karar alabilme
yetenegi ile olglimektedir. Karar alma yetkisi ve yetenegi ile donatimamig
personel, her islem icin Ust yonetim onayini beklemek zorunda kalacaktir. Bu
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gecikme, hem vakit kaybina hem de personelin kendine olan giiveninin en aza
inmesine neden olacaktir. Astina glivenmeyen yonetici ise, her islemi tekrar
tekrar gézden gegirmek zorunda kalacak; bunun sonucunda ise ayrintilara
bogularak asil goérevi olan stratejik planlama igin yeterince zaman
ayiramamasina neden olacaktir. Bu suUrecleri gelistirme ise personel
guclendirme kavramini ¢ikarmaktadir.

Aragtirmaya konu olan igletmelerde go6riastlen yoneticilere, “personeli
guclendirme” alaninda yapilan ¢alismalarin neler oldugu soruldugunda, sadece
Vitra igletmesinde bilingli bir gaba oldugu cevabi alinmistir. Diger igletmelerde,
bu alanda herhangi bir ¢aba olmamasi; bu konunun 6éneminin henliz bu
isletmeler tarafindan fark edilmedigini godstermektedir. Bu c¢agdas yonetim

uygulamalari igin alt yapi olusturma konusunda énemli bir eksikliktir.

Yonetici gelistirme ¢abalari, igletmeler icin oldukga énemlidir. Yénetici yetigtirme
cabalari; “Yoneticiniz bir gin kalp krizi gecirirse; yerine kimi getirirdiniz ?”
sorusu ile baslamaktadir. Isletme icinden mi yoksa disaridan mi yoénetici
secilmelidir ? Disardan ydnetici atanmasi, isletme iginde huzursuzluklara yol
acmaktadir. Cunkd, bireyler parasal édullerin yaninda taninma, yikselme ve
kariyer yapma gibi psiko-sosyal ddillere de énem vermektedir. Yikselmek
isteyen eleman, eleman agigi dogdugu andan itibaren yukselecegdi beklentisi
icerisine girmektedir. Bu beklenti igerisindeki bireylerin, disardan atanan bir
yoneticiyi kabul etmeleri oldukga zordur. Ancak, igletme iginden terfi edilebilmesi
icin yeterli elemanlara sahip olmak gerekmektedir. Bu zorunluluk ise, “ybnetici
gelistirme” cabalarini ortaya cikarmaktadir. isletmeler, “yonetimi devretme krizi”
yasamamak icin, ileride yonetici olarak degerlendirilebilecek adaylari bir
program dahilinde egitmelidir.

Uygulamaya konu olan isletmelerin %40,7’si, icerden ydnetici segme yontemini
kullanmaktadir. %6.8’l disardan yénetici segme yoluna gittigini ve %46,7’si her
iki yontemi de kullandigini ifade etmektedir. Digardan yonetici alma yoluna
gitmeyen isletmelerin hepsi, yonetici gelistrme programiar oldugunu ifade
etmistir. Her iki kanaldan da yonetici alan igletmelerin biri hari¢ higbirinde,

yonetici gelistirme ¢abalar yer almamaktadir. Buradan, bu isletmelerde yénetici
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yetigtirmek icin herhangi bir gaba olmadigi ve yonetici gereksinimi dogdugu an
oncelikler, isletme igindgn aday arama yoluna gidilmekte oldudu; eger yeterli bir
eleman yoksa digardan eleman alma yoluna gidildidi sonucu ¢ikarilabilmektedir.
Ancak bu durumda da, yUkselme beklentisi icinde olan ast, buylk bir hayal
kinkh@i yasayacak ve yetersiz bulundugu goriistinun yarattigi olumsuz bir ruh
haline kapilacaktir. Sonugta bu isletmelerde de, digsardan eleman almanin
yarattigi olumsuzluklar kendini goéstermektedir.

Yonetici gelistirme ¢abalarinin oldugunu ifade eden isletmelerden sadece bir
tanesi, bu galigsma icin uzman bir kurulugtan yardim aldigini belirtmistir. Bu
isletmede, PYS (Performans,yetenek ve sistem), egitim destegi ve yetkinlikiere
dayall yonetim uygulamasi geklinde yéntemler kullanildigi belirtilmistir. Diger
igletmelere ne tar yonetici yetistirme ydntemler kullanildidi soruldugunda; ya
teknik olarak belirii bir yéntem kullanmadikiar ya da Gnvan, maas yUkseltmesi,
prim gibi teknikler kullanildikiarini belirtmislerdir. Ancak bunlar yénetici
yetistirme cabalarindan ziyade, motivasyon teknikleri oldugu g6z &nunde
bulundurulursa yoénetici  yetistirme cabalarinin  sistematik  bir  sekilde
yurGtulmedigi soylenebilmektedir. Bu ise, isletmenin gelecegdi ile ilgili stratejik

calismalarin yetersiz oldugu sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir.

3.5 Proje gruplan

Grupla c¢ahsma teknikleri ve takim tabanli organizasyonlar, gunimuzde
basarinin temel araci olarak goérulmektedir. Bunun sebepleri arasinda, su
maddeler siralanabilir:

o Yoneticiler, igler karmasiklastikca her ise yetisemez duruma
gelmektedirler. Bunun sonucunda, her igi tek baglarina yapmaya
calismak yerine “yonetim, bir ekip isidir’ ‘gérigini uygulamak
zorunda kalmaktadiriar.

e Dogru karar veriimesi igin, konunun Dbir ¢ok boyutunun
degerlendiriimesi gerekmektedir. Dider bir deyigle, disiplinler arasi
yaklasimlar kullanilmasi gerekmektedir. Bu ise, degisik uzmanhk
alanlarindan bireylerin bir araya gelmesini zorunlu kilmaktadir.
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e Gruplar, bireylere gére sorunun kaynaklarinin ¢cok daha kisa strede
saptamaktadir.

e Grup kararlarinin uygulanmasinda, direnigler c¢cok daha az
gortlmektedir.

Takim galigmalari, kalite kontrol gemberleriyle, sistematik bir yapiya ulagmistir.
Zaman gectikge, bu yapi geligtirilerek; cagdas calisma takimlar, capraz
fonksiyonel takimlar ve kendi kendini ydneten takimlara déntsmustir. Bu
gruplar, drin kalitesinin artinimasi ve maliyetlerin duglrilmesi konusunda

dnemli sonuglar saglamaktadir.

Bu amagla, uygulama kapsamindaki isletmelerin takim calismasi konundaki
uygulamalarinin neler oldugu arastiridimistir.  Bu isletmelerin %80'i takim
caligmasini uyguladigini ifade etmektedir. Bu gruplar, mihendis, uzman,
danigsman, Ust yonetici, orta kademe ve alt kademe yéneticileri yer almaktadir.
Ancak, bu durum igletmeler arasinda farklilik gdstermektedir. Kimi igletmelerde,
bu kisilerin hepsi grupta yer alirken; kimilerinde ise bir kagi yer almaktadir.
Ancak, mihendis-uzman ya da muhendis-orta kademe yoneticisi-Ust kademe
yoneticilerinden olugsan gruplar daha yaygindir. Bu gruplar, fabrika madard,
proje lideri tarafindan géreve cagrilmaktadir. Grup, yine bu birimlere Karsi
sorumludur. Bu gruplarin gérev ve yetkileri; genel mudir yada Ust yonetim

tarafindan belirlenmektedir.

Isletmelerin %80'ninde takim calismasinin yer almasi, takim g¢alismasinin
énemli 6lciide benimsendigi anlamina gelmektedir.

4. ANKET SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI

Bu calismada, yoneticilerin ¢agdas yonetim kavramlarinin ne Oiglde
benimsedigini ortaya koymak Uzere anket dizenlenmigtir. Bu anket; ilk bolimun
kisisel bilgiler; ikinci béluml ise yoneticilerin yonetimle ilgili dagtnceleri oimak

Uzere iki bolimden olugsmustur. Anket sorulari EK-1'de sunulmustur.
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4.1. Ankete Katilanlarin Kisisel Ozellikleri

Ankete katilanlarin égrenim dizeyi, yas ve cinsiyetine iliskin olarak 6zellikleri
asagida verilmistir.

4.1.1 Ogrenim Durumu

Ankete katilanlarin %66,7’si lisans ve % 33,7’si ise yuksek lisans mezunudur.

4.1.2. Yag Durumu

Ankete katilanlarin %13,3'0 21-30 grubunda, %66,7’si 31-40 yas grubunda ve
%20’si 41-50 yas grubu igerisindedir. Gorilecedi lzere, yoneticilerin %80’i yas
bakimindan oldukga genctir. Geng ve egitim dizeyi ylksek yoneticiler,
glnumuizin gerektirdigi degisime acgik ve vizyon sahibi doénusturicli lider

Ozelliklerini sergileme konusunda daha basarili bir grafik géstermektedir.

4.1.3 Cinsiyet

Ankete katilanlarin %73,3’0 erkek; %26,7’si ise kadindir.

4.1.4. Kidem
Ankete katilan yoneticilerin orta ve st kademe y6neticilerinden olusmuktadir.

4.2. Yénetime lliskin Gériisleri

Ankette, yoneticilerin ¢gagdas yonetim yaklagimiarini benimseme derecelerini
6lgmek icin 14 soru sorulmustur. Sorular ve verilen cevaplarin ylzdeler su

sekildedir:

SORU 1: YONETIMIN EN ONEMLi AMACI “ASTLARIN KENDILERINI
YONETECEK KADAR DONANIMLI HALE GELMELERINi SAGLAYACAK
BiR YONETIM SISTEMi KURMAKTIR”

Bu soruyla yoneticilerin, gagdas isletmelerin 6zellikleri icerisinde belirtilen “tam
sorumluluk ve yetki devri”’ni gergeklestirebilmek icin, personelin

gliclendiriimesine ne kadar énem verdigini lgmek amaglanmistir.
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Ankete katilanlarin %46,7’si bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmislerdir.
%46,7’si ise katildigini belirtmistir. %6,6’si ise katilmadiklarini belirtmistir.

Personeli Giiglendirme OKesinlikle
Kattiyorum

O Katiliyorum
O Bir Fikim Yok

gKatiimiyorum

O Kesinlikle
Katilmiyorum

Bu ifadeye verilen cevaplarin %93,4'un olumlu olmasi, yoneticilerin yaptiklari
iglerle iligkili olarak bireylerin sorumluluk almasi gerektidine inandiklarini
g6stermektedir. Empowerment’in temel prensibi olan “isi, en iyi yapan Kisi
gelistirir’” gérastnin uygulanabilmesi, yoneticilerin personeline givenmesine ve
onlarin kendisini yénetecek kadar donanimli hale getirilmesine baglidir. Bu
soruya verilen‘ yanitlar, empowerment i¢in yeterli bir alt yapi oldugunu
gOstermektedir.

SORU 2 : YONETIMIN EN ONEMLI KAYNAGI “KENDI KENDINi YONETEN
GRUPLARDIR”

Bu soruyla, seramik isletmelerinde takim galigmasina ve takimlara saglanan

ozerkligine ne kadar 6nem verdiklerini 6igmek amaclanmigtir.

Ankete katilanlarin %13,3'si bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.
%66,7’si ise katildigini belirtmigtir. %20’si ise katiimadiklarini belirtmistir.
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Kendi Kendini Yoneten Takimlar | Kesinlikle
Katiiyorum

O Katiliyorum

[ Bir Fikrim Yok

O Katilmiyorum

1 Kesinlikle
Katilmiyorum

Bu soruya verilen yanitlar, bu igletmelerde takimlarin sagladig: Ustunltklerin,
yoneticiler tarafindan bilindigini ve takim caligmasinin yénetimin en 6nemli

araclardan biri oldugunun kabul edildidini géstermektedir.

%20 oraninda olumsuz gérisler ise, sektérdeki igletmeler arasindaki yonetim
dlzeyleri arasindaki farklili§ ifade etmektedir. Cunkl, daha éncede belirtildigi
Uzere seramik sektériinde buyUkla kugUkll bir ¢ok isletme yer almaktadir.
BuylUk isletmeler, sektérin 6nclligl yapmakta ve c¢agdas isletmelerin
ozelliklerini sergilemekte; buna karsin, kiugtk igletmeler hala yoneticinin
otoritesine ve UstUnligine dayanan geleneksel igletmecilik yontemleriyle
yonetiimeye devam etmektedir. Bu igletmeler, takim ¢alismasi ile ilgili olarak
henliz yeterli bir bilince sahip degildir.

SORU 3 : ASTLARIMI YONLENDIRDIGIM MEKANIZMANIN ANAHTAR
s6zcUGU “EKIP RUHU, DEGISIM, ViZYON VE SUREKLILIKTIR”

Ankete katilanlarin %60'si bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.

%33,3,’si ise katildidini belirtmistir. %6,7’si ise fikrinin olmadidini belirtmigtir.

Ekip Ruhu, Degisim Ve Vizyon |OKesinlikle
Katiliyorum

O Katilyorum

(1Bir Fikrim Yok

Katiimiyorum

OKesinlikle
Katiimiyorum
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Bu ifade, yodneticilerin “vizyon, degisim ve ekip ruhu” kavramlarinin 6nemini fark
edildigini gostermistir.

SORU 4: “KARAR ALMA” VE “CALISANLAR” ARASINDAKI ILiSKi iLE
ILGILI OLARAK: “CALISANLAR KARAR ALMADA YETERLi BILGIYE
SAHIPTIR. YONETICILER, GALISANLARIN NASIL BIiR EGiLiM
GOSTERDIKLERINI SAPTAMALIDIR” YAKLASIMINI KULLANIRIM.

Ankete katilanlanin %6,7’si bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmislerdir.
%73,3,’si ise katildigint belirtmistir. %20'si ise katilmadigini belirtmigtir

"

Karar Alma ve Calisanlar Kesinlikle

Katiliyorum
O Katiliyorum
O Bir Fikrim Yok

O Katilmiyorum

O Kesinlikle
Katiimiyorum

Bu soruya verilen yantlar, digerlerine gbére daha olumsuz bir yapi
sergilemektedir. Daha 6nceki sorularda, “caligsaniar kendi kendilerini yonetecek
kadar donanimii olmalidir’, “yénetimin temeli kendi kendini yéneten takimlardir”
gbrisleri blyUk bir kabul gérarken; “astlar karar almak icin yeterli bir bilgiye
sahiptir. Yoneticiler sadece, c¢alisanlarin karara nasil bir egilim goésterdiklerini
saptanmalidir” goérisinin benimsenmemesi bir geliski olarak kabul edilebilir.
Ancak genel olarak yéneticiler, astlarinin bilgili ve donanimh olmasini tercih
etmekte; islerin basarili bir sekilde yurttlmesi ve yetki devrine gidilebiimesi igin
astlarinin guclendirilmesi gerektidini kabul etmekle birlikte, tam olarak karar
alma yetkisini devretmek istememektedirler. Diger bir deyigle, karar alirken
katihmel yoénetim tarzimt tercih etmekte; buna karsin “delege eden yonetici”

tarzini uygulanabilesi igin kendilerini hazir hissetmemektedirler.
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SORU 5: ISLETMENIN YONETIM KURULUNA UYE SECERKEN EN ONEMLI
KRITER OLARAK “SERAMIK SEKTORUNDE DENEYIMLi OLMASINA”
DIKKAT EDERIZ.

Calismanin uygulama bélumunde belirtildigi Uzere, seramik isletmelerinde
yonetim kuruluna Gye segilirken, seramik sektérinde deneyimli olmasina dikkat
edilmedigi; bunun sonucunda ise, yoneticilerin karar alirken sektériin yapisini
gozardt etmelerine neden oldugu belirtiimigtir. Bu soruyla, uygulama

kapsamindaki isletmelerde, mevcut durumun ortaya konmasi amaclanmistir.

Ankete katilanlarin %13,3’si bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.
%40,’si ise katildigini belirtmistir. %53,3'si ise katilmadidini belirtmistir

Yonetim Kurulu O Kesinlikle
Katilyorum

O Katiliyorum

O Bir Fikrim Y ok

O Katilmiyorum

OKesinlikle
Katilmiyorum

Bu soruya verilen yanitlar, teori béliminde yer alan hipotezi desteklemektedir.
Ankete katilanlarin, %53,3'nin olumsuz cevap vermesi, bu durumu ifade
etmektedir. Bilindidi Gzere, yénetim kurulu stratejik nitelikte kararlar almaktadir.
Stratejik kararlar, igletmenin gelecegini yonlendiren, karmasik, bir defaya 6zgu
ve programlandiriimamig kararlardir. Stratejik kararlarda hata yapilmasi,
isletmenin gelecegdini énemli élgude tehlikeye sokulmasina neden olmaktadir.
Bu konu da yasanan bir diger sorun ise zaman kisitidir. Canki yéneticiler, hem
dogru hem de hizli karar almak zorundadir. Dogru karar vermek icin uzun bir
degerlendirme slresinin kullaniimasi, bazen kararin basarisizligini belirleyen
en 6nemli faktor olmaktadir. Dogru ve hizli karar aimak ise, igletmenin mevcut
durumunun ve isletmenin iginde faaliyet gosterdigi cevrenin ézelliklerinin en iyi
sekilde ortaya konuimasina baghidir. Seramik sekidriine yabanci ydneticilerden
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olusan bir yonetim kurulu, sektéran ve isletmenin 6zelliklerini tam olarak ortaya
koyma konusunda yetersiz kalacaktir. Bu durum, seramik sektdrinde yasanan

en énemli yénetim sorunlarin baginda gelmektedir.

SORU 6: ISLETMEMIiZDE YENi VE YARATICI FIKIRLER HER ZAMAN
DIKKATE ALINIR VE ODULLENDIRILIR

Bu soru ile, yoneticilerin igletme calisanlarindan gelen fikirleri ne 6&lglde

degerlendirdikleri ortaya konmaya calisiimistir.

Ankete katilanlarin %33,3’si bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.
%53,3'0 ise katildi§ini belirtmistir. %6.7’si fikri olmadigini ve %6,7’si ise
katilmadigini belirtmigtir

Yaraticilik ve Odiillendirme OKesinlikle
Katiliyorum

0O Katiyorum

{1 Bir Fikim Yok

0 Katiimiyorum

iKesinlikle
Katiimiyorum

Bu soruya verilen yanitlar da, isletme icinde bireylerin fikirlerini rahatlikla ortaya
koyabildigini ortay koymaktadir. Su ana kadar verilen yanitlar, yoneticilerin
isletme icinde katiimci bir yonetim sergiledikleri; en azindan karar alirken
astlarin fikirlerinden yararlandiklarini ortaya koymaktadir. Ancak bu yaklagim,
henliz delege eden yoénetici tarzinin uygulanmasi igin gerekli olan duzeye

‘ulasmamistir.

SORU 7: ISLETMEMIZIN BASARIYA ULASMAK iGiN KULLANACAGI EN
TEMEL ARAG”INSAN KAYNAGI”DIR.
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Cagdas yonetim uygulamalarini benimseyen igletmelerinin iki énemli odak
noktalari vardir. Bunlardan birincisi, varliklarini strekli kilmak i¢in mutlaka
dikkate alinmasi gereken “musteri beklentileri"dir. Digeri ise, musterinin
beklentilerini karsilamak igin gerekli faktérleri saptayan, bu 6zelliklere uygun
Grunleri Gretmek veya geligtirmek igin gerekli programiari olusturan ve
rekabette bagarlll olmak igin gerekli olan yaratici fikirleri gelistiren “insan
kayna@i"dir. Isletmeler, bireyler araciliiyla 6drenir ve “yaratici érgut” olarak
tanimlanan orgatler genellikle “yaratici bireyleri” bir araya getirebilen ve onlari
isletmenin amacina odaklayan isletmelerdir. Bu soru, yéneticilerin insan
kaynagina bakig agisini saptamak amaciyla sorulmustur.

Ankete katilanlarin %60’ bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.
%400 ise katildigini belirtmistir.

insan Kaynagi mKesinlikle
Katihyorum

O Katiliyorum

1Bir Fikrim Yok

OKatimiyorum

[Kesinlikle
Katiimiyorum

Bu konuyla ilgili olarak tam bir gérts birligi oldugu ve “insanin® diger Gretim
faktorlerinden ayri oldugunun, igletme yoneticileri tarafindan fark edildigini ifade
etmektedir.

SORU 8: Biz SADECE URUNUMUZU SATIN ALAN TUKETICiYi DEGIL;
AYNI ZAMANDA iSLETME iCINDE iSLEDIGiIMizZ PARGAY!I KULLANAN BiR
SONRAKIi SURECi DE MUSTERI OLARAK KABUL EDERIZ.
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Toplam kalite ydnetimin, isletme yoénetimi agisindan yaratid en o6nemli
degisimierden birisi de “musteri” kavramidir. TKY'de musteri;” Grettigimiz mali
kullanan kisi” olarak tanimlanmistir. Bu noktadan hareket edildiginde, isletme
icinde her boélim, kendisinden O6nceki bolimin musteri olarak kabul
edilebilmektedir. Gunk(, séz konusu bélumin Uretmis ya da islemis oldugu
parcayl, malzemeyi ya da birimi kullanmaktadir. O halde musteri, sadece bitmis
arund satin alan kisgi degil; ayni zamanda her boélumdn kendisinden bir sonra
gelen birim olarak da tanimlanabilmektedir. TKY’nin magteri tanmmin
degismesiyle, igletme icinde her birim kendisine gelen malzemeyi inceleme ve
belirledigi standartlara uygun degilse geri génderebilme olanagina kavusmustur.
Bu ise, TKY'nin maliyetleri dusuriimesinde oldukga 6nemli sonuclar veren
“hatay! ayiklamak yerine, bir defada hatasiz yap” ilkesinin gergeklestiriimesinde
oldukga énemli bir rol oynamaktadir.

Bu soru, isletmenin musteriye bakis kavramini orta koymakA ve bdylece TKY
uygulamalarinin igletmede benimsenip benimsenmedigini aragtirmak igin
sorulmustur.

Ankete katilanlarin %53,3'U bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.
%33,3'U ise katildigint belirtmigtir. %6,7’si bir fikri olmadi§ini ve %6.7’si ise
katiimadigini belirtmistir.

Toplam Kalite Yonetimi OKesinlikle
Katiliyorum

O Katiliyorum
O Bir Fikrim Yok

O Katlimiyorum

1 Kesinlikle
Katiimiyorum

Bu soruya verilen “fikrim yok” cevabini olumsuz olarak kabul edilebilir. Cunkd

TKY sisteminin igletmede uygulanmaya baglamadan oénce bir alt yapi
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olugturulmasi gerekmektedir. Bu amacla, hem calisanlara hem de Ust
yOneticilere egitim verilmektedir. Bu egitimi alan kigilerin, ic musteri kavrami ile
ilgili olarak “fikrim yok” seklinde bir yanit vermemeleri gerektigi noktasindan
hareketle; bu isletmede TKY sisteminin uygulanmadigi sdylenebilir. Bununia
birlikte, TKY sistemini uygulamadigini ifade eden kisilerin orani sadece %
13,4'dir. Bu durum, TKY'nin vurguladi§i misteri kavramina sahip oldugunu
gostermektedir. Ancak, TKY sadece musteri odakiilikla ifade edilmez. Bunun
yaninda, Ust yénetimin liderligi, takim calismasi.... Varhg: gerekmektedir.
Yapilan goérugmelerde, TKY'nn unsurlaricin tam olarak uygulanmadig
gorulmustir. Bu nedenle bu igletmeler igin, TKY'nin gelistiriimesi ve igletme
icinde gerekli altyapilarin olugturuimasi i¢in egitim verilmelidir.

SORU 9 : GALISANLARI ODULLENDIRIRKEN SADECE MAAS ARTISI,
IKRAMIYEE VE PRIM GiBi PARASAL ODULLERI KULLANMAK EN iYi
SONUGLARI VERMEKTEDIR.

Cagdas yonetim vyaklasimlarinin gelistirdigi modellerden biri ise “psiko-
sosyal édiillerdir”. Bu goéruse gore bireyler, ancak belirli bir noktaya kadar
parasal degerlerle gudulenebilmektedir. Bir noktadan sonra iggorenleri
gldulemek igin, psiko-sosyal dduillerin  kullaniimasi  gerektigini ortaya
koymaktadir,

Bu soruyla, hem isletmedeki glduleme araglar incelenmek istenmis hem de
diger sorulara verilen cevaplarin tutarli olup olmadigini arastirmak amaciyla
“kontrol sorusu” olarak sorulmustur. Bu soruya verilen cevaplarin, diger

sorularla ¢elismemesi beklenmektedir.

Ankete katilanlarin %13,3'0 bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmislerdir.
%26,7'U ise katidigini belirtmigtir. %46,7’si katiimadigini ve %13,3'G ise
katiimadigint belirtmistir.
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Psiko-Sosyal Odiiller 01 Kesinlikle
Katiliyorum

O Katiliyorum

OBir Fikrim Yok

O Katilmiyorum

O Kesinlikle
Katiimiyorum

Ankete Kkatilanlarin %60'nin bu ifadeye katilmamalari, su andaki bilgileri
destekler niteliktedir. Bu sorudan beklenen yanit, calisanlarin sadece parayla
gudulenemeyeceginin, ydneticiler tarafindan algilandidi seklindedir. %60hk bir
oran, bu beklentiyi karsilamaktadir. Yoneticilerle yapilan ylzyize gérismelerde
verilen bilgilerde yéneticiler, parasal guduleri kullanmalarinin sebeplerini Ulke
ekonomisi ile agiklamaktadir. Turkiye’'nin son yillarda yasadigi ekonomik krizler
nedeniyle, biréylerin hayat standartlarinin dastigtni ve bu nedenle bireylerin
birincil gereksinmelerini karsilamakta guclik c¢ekmeleri nedeniyle parasal
6dullere  daha c¢ok 6nem verdikleri belirtmektedirler. Abraham Maslow'un
“Intiyaglar Hiyerarsi” yaklagiminda belirtildi§i Uzere, gereksinmeler 6ncelik
sirasinda konulabilmektedir. Fizyolojik ve glvenlik gereksinmeleri tam olarak
karsilanmadan sosyal gereksinmelere gecilmeyecegi varsayiimaktadir. Ulke
ekonomisinin bireyler Gzerinde yarattigi en énemli sonug, bireyler su anda
oncellikle birincil gereksinmelerini kargilamaya yetecek maddi. olanaklara sahip
olmayi tercih etme seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Maddi édulleri tercih eden %40
oranindaki yoneticilerin, bu dlusinceden hareket ettigi g6z O6niande
bulundurulursa; bu soruya verilen yanitlarin, diger sorulara verilen yanitlarla

cok fazla celismedigini sGylemek olanakhdir.
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SORU:10 GALISANLARIN “TAKIM GALISMASI”, “TOPLANTI YONETIMi”
VE “PROBLEM GCOZME TEKNIKLERI” ILE ILGILI OLARAK EGITIM
ALMALARININ BASARININ ON KOSULU OLARAK GORURUM. -

Teori bélumunde belirtildigi Uzere, cagdas isletmeler fiziksel varliklarindan daha
¢ok “entelektiel kapasiteleri’ sayesinde basgariya ulasmaktadir. Diger bir
deyisle, bu igletmeler icin en 6nemli kaynak; “insan”dir. Bu kaynagin
isletmeye katkilarinin korunmasi ve gelistiriimesi icin ise “egitim” en 6nemli
aractir. Cagdas isletme olarak kabul edilen igletmelerde “isgéren egitimi”
stirecin dogal bir parcasi olarak kabul edilmektedir. Bu noktadan hareketle
olusturulan bu soruda, ¢alismada adi gegen isletmelerin iggbren egitimi ve bu
egitimin icerigiyle ilgili bakis agisini ortaya koymak amaclanmistir.

Ankete katilanlarin %26,7'U bu ifadeye kesinlikle katildiklarimi belirtmiglerdir.
%46,6'0 ise katildigini belirtmistir. %26,7’si katiimadigini belirtmigtir.

O Kesinlikle
Katilyorum

g Katihiyorum

~ | T~ |DBirFikim Yok

O Katilmiyorum

Personel Egitimi

r1Kesinlikie
Katimiyorum

Bu yanitlar, yéneticilerin iggéren egitimine olumiu baktiklarini géstermektedir.
Ancak, %26,7’lik, bir olumsuz cevap ise g6z ardi edilemeyecek kadar fazladir.
Bu durum, séz konusu egitimlerin personelin kendi kendini yénetecek kadar
donanimli hale getirilmesini amaclayan egitimier olmasindan
kaynaklanmaktadir. Su ana kadar verilen ifadelerden de anlagilacagt lizere

yoneticiler, cahisanlarin kigisel gelisimlerini desteklemekle birlikte, yine de son
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kararin kendilerine ait olmasi gerektigine inanmaktadirlar. Bu nedenle, bu tir
egitimlerin gerekliligi konusunda belirli é6nyargilara sahiptirler.

SORU 11: GALISMALARIMIZI SUREKLI GELISTIRMEK iGIN HEM KENDI
SUREGLERIMiZ ARASINDA HEM DE RAKIPLERIMiZIN SUREGLERI
ARSINDA KARSILASTIRMA YAPARIZ.

Gunumuzdeki yaklagimlardan bir digeri ise, benchmarking uygulamalaridir.
Onceki bélumde de agiklandi§i Uzere, isletmeler kendi sUrecler ile rakiplerin
surecleri, sektérin lideri ile, benzer suregleri sahip ancak farkli sektérdeki
igletmelerle ve o konuda dunya klasinda igletmelerle karsilagtirma yaparak
kendi sureglerindeki aksakliklari ve Ustunlikieri ortaya koyabilmektedir. Bu
uygulamanin temelinde, “basarili isletmelerin uygulamalarindaki farkhiikiar
belirlemek ve rekabet Gstinligl saglamak ic¢in bu uygulamalara sahip olmak ve
hatta gelistirmek” gérist bulunmaktadir. Bu amagcla, isletmelerin igletmeler
arasi kiyaslama uygulamalarini ne él¢ide gerceklestirildigini ortaya koymak igin
soru dizenlenmistir.

Ankete katilanlarin %33,3'U bu ifadeye kesinlikle katildiklarimi belirtmiglerdir.
%53,3'U ise katildigini belirtmistir. %13,3’'G ise katilmadigini belirtmigtir.

isletmeler Arasi Kiyaslama O Kesinlikle
Katillyorum

I Katidiyorum

OBir Fikrim Yok

O Katilmiyorum

IKesinlikle
Katilmiyorum

Ankete katilanlarin %86,6’s) igletmelerarasi kiyaslama yaptiklarina iligkin olumlu
bir yanit vermiglerdir. Ancak, yapilan ylzytize gérugmelerde sadece Vitranin

bencmarking uygulamalarini sistematik bir bicimde yapan bir igletme oldugu
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gorulmistur. Buna karsin bu kadar yiksek bir oranin ¢ikmasi; igletmelerin
bilingli olarak degdil de kendi galigmalar igerisinde gergeklestirdigi dogal bir
sUreg olarak igletmeler arasi kiyaslama sistemini kullandiklarini géstermektedir.
Tabi ki, bu durumda dunya klasindaki igletmelerle ya da benzer streglere sahip
fakat bagka bir endUstride ¢alisan isletmelerden daha ziyade rakip igletmelerle
kiyaslama yoluna gitmelerine neden olmaktadir.

SORU 12 :ORGANIZASYON iGINDE TUM BIREYLER; KENDILERi iLE
BILGILERE KOLAYLIKLA ULUSABILMEKTEDIR

Cagdas isletmelerin bir diger 6zelligi ise “bilgi tabanli” ya da “6grenen
organizasyon’lar olmalaridir. Orgutler, bireyler aracihigiyla 6grenmektedir.
Bireylerin 6grenebilmesi ise, isletme icinde bilgi akiginin tam ve serbest bir
sekilde gerceklestiriimesine baglidir. Diger bir deyisle, isletme icinde bireylerin
gereksinim duyduklart bilgiye kolayca ulasabilmeleri, 6drenen organizasyon
olmalar icin temel adimidir. Bu soru, isletme iginde bilgi akisinin ne sekilde
oldugunun arastiriimast hedeflenmisgtir.

Ankete katilanlarin %13,3'U bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir.
%80'ni ise katildigini belirtmistir. %6,7’si ise katilmadigini belirtmistir.

Bilgi Akist 1Kesinlikle
Katiliyorum

g Katihyorum

O Bir Fikim Yok

O Katiimiyorum

g Kesinlikle
Katilmiyorum

Bu soruya verilen olumiu yanitlarin %93,3 oraninda olmas! oldukga, “6grenen
organizasyon” igin gerekli alt yapinin hazir oldugunu géstermektedir. Ogrenen

organizasyonlarin dier unsurlarinin da igletme iginde benimsetiimesi
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saglanmasi halinde, c¢agdas yaklasimlar icin oldukga Gnemli bir yer tutan
6grenen organizasyonlar icin gerekli ortam saglanabilecektir. |

SORU 13: ISLETMENIN BASARIS!I BiZE MALZEME SAGLAYAN
ISLETMELERIN HIZINA VE KALITESINE BAGLIDIR.

Gunumizde 6nemli hale gelen kavramlardan bir digeri ise isletme-tedarikgi
ligkileridir. TKY’nin en énemli ézelliklerinden birisi de, TKY'nin igletmenin en
st yoneticisinden en alt yoneticisine kadar ve hatta tedarikgileri ve musterileri
de igine alan butinsel bir yaklagima sahip olmasidir. Sadece igletmenin TKY
uygulamalarina sahip olmasi yeterli degildir. Aynit zamanda, isletmeye girdi
saglayan tedarikgilerin de TKY uygulamalarini benimsemesi ya da en azindan
isletmenin belirledigi kalite standartlarina uygun dizeyde Uran Gretmesi
gerekmektedir. Bu noktadan hareketle bu soru, isletmelerin tedarikgilerini
secerken kalite standartlart olusturup olusturmadidini égrenmek amaciyla
olugturulmustur.

Ankete katilanlarin %20’si bu ifadeye kesinlikle katildiklarint belirtmiglerdir.
%33,3'0 ise katildigini belirtmistir. %46,7’si ise katilmadigini belirtmigtir.

Isletme-Tedarikgi iligkisi CIKesinlikle
Katiliyorum

1 Katihyorum

[1Bir Fikrim Yok

OKatimiyorum

1Kesinlikle
Katilmiyorum

Bu soruya verilen yanitlarin %46,7’sinin olumsuz olmasi, igletmelerin kendi
icinde TKY uygulamalarini uygulasalar da hentz tom birimlerin  (tim

calisanlarin- tedarikgilerin ve musterilerin) katilimi saglamamig olduklarini
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gostermektedir. Ancak bilindigi Gzere, “bir zincirin kalite, kendisini olusturan
halkalarin kalitesine baghdir”. Diger bir deyisle, sistemdeki en ufak bir aksaklik
zincirin kirllmasina neden olacaktir. Bu nedenle, isletme-tedarikgi iligkisin hentiz
tam olarak istenilen boyutta olmasi, ¢cagdas isletmecilik yaklagimlar agisindan

blyUk bir sorun yarattigi igin bu konunun incelenmesi gerekmektedir.

SORU 14: ORGANIZASYONDA GCOK FAZLA HIiYERARSIK KADEME
OLDUGU iCiN; iISLETME iGiNDE BILGi AKISI YAVASLAMAKTADIR.

Geleneksel isletmelerdeki ¢ok sayida yonetici ve kademenin, yerini artik yalin
organizasyonlar almaktadir. Isletme igindeki kademe sayisinin ¢ok fazla
olmasi; hem makam tazminatlarinin ¢ok yiksek olmasina hem de isletme iginde
bilgi akisinin azalmasina neden olmaktadir. Gunimuzde basarinin, “bilgiye en
kisa slrede ulagarak hizli ve dogru karar alinabilmesi” ile saglandidi g6z
oéninde bulundurulursa; isletme icindeki kademelerin sayisinin ¢ok fazla
olmasinin, isletmeyi ne kadar hantallastiracag! anlasilabilecektir. Bu noktadan
hareketle bu soru; hem isletmedeki kademe sayisi konusunda bilgi almak
amaclanmistir hem de soru formati olarak olumsuz bir ifade kullanilarak, diger
sorulara verilen cevaplarin kontrol edilmesi amaglanmaktadir. Bu soruya verilen,

cevaplarin, digerleriyle gelismemesi beklenmektedir.

Ankete katilaniarin %40’1 bu ifadeye kesinlikle katildiklarini belirtmiglerdir. %40’
ise katildigimi belirtmistir. %6,7’si ise katiimadigini ve %13,3'G ise kesinlikle

katiimadigini belirtmigtir.

Hiyerarsik Kademe OKesinlikle
Katiliyorum

OKatiliyorum

O Bir Fikrim Yok

O Katilmryorum

0 Kesinlikle
Katilmiyorum
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Yukarida da belirtildigi Gzere, bu soruya verilen yanitlarin olumsuz olmasi
beklenmektedir. Ancak verilen olumsuz cevaplarnn orani sadece %20’dir. Bu
durum, igletmelerin hentz yalin organizasyon &zelligine sahip olmadigini
gbstermektedir. Cagdas isletmecilik yaklagimiari agisindan bu oran
degerlendirildiginde, seramik isletmelerinde her gseyden once 6rgat yapilarina
iligkin olarak yeniden dizenlemelere gidilmesi gerektigi sdylenebilmektedir.
Ancak diger sorulara verilen yanitlarda “kesinlikle katiimiyorum” ifadesi yer
almazken; bu soruya %13,3 oraninda bdyle bir cevap gelmesi, anket
kapsamindaki bazi igletmelerde yalin organizasyon yaplsmm oldugunu
g6stermektedir. Bu anketler ise, sektdrin en onemli igletmelerinden olan
Vitra’dan gelmistir.
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SONUG VE ONERILER

isletmeler strekli degisen bir cevrede faaliyette bulunurlar. Ekonomik, yasal ve
teknolojik degisimierden etkilenirler. Bu degisimler ise igletmelerin faaliyetlerini
yonlendirir. Ozellikle Turkiye gibi yiksek enflasyon ve ekonomik istikrarsiziik
nedeni ile belirsizlik ortaminin  yasandidi Ulkelerde uzun ve hatta orta vadeli
planlama yapmak zor olmaktadir. CUnkl isletmelerin hayatta kalabilmeleri ileriyi
dogru tahmin etmelerine ve amagclarina ulagtiracak yollari dogru tahin
edebilmelerine bagiidir.

isletmelerin, iginde bulunduklari ortamda degisen cevresel kosullar yaninda,
gelecekte olusabilecek degisiklikler icin  de onlem olmalari gerekmektedir.
Isletmeler, stratejik planlarini olasi diger gelismelere karsi alternatif planiarla
desteklemeleri, degisikliklere aktif uyum saglayacak &nlemleri ©nceden
tasarlamalari gerekmektedir.

Ozellikle seramik sektérl, hizli bir gekilde buyimesi ile birlikte bazi problemleri
de beraberinde getirmistir. Bunun yanina ekonomik kisitlamalar nedeni ile kar
yuzdesinin dusmesi eklenince; Kkalitenin, verimin ve nitelikli eleman

saglanmasinin olumsuz sekilde etkilendigi gérulmustar.

Bu ekonomik ve yasal kisitlamalar; insaat sekiérinde son yillarda yaganan
yasal kisitlamalar, enerji maliyetlerinin ylksek olmasi nedeni ile yuksek bedelli
enerji kullaniimasi, uzakdogudan ve iran’dan sinir ticareti ile Glkemize giren
seramik malzemeler nedeni ile pazar payinin azalmasi, korsan ureticiler nedeni
ile haksiz rekabet yasanmasi igletmelerin kar maxsimizasyonunu
azaltmaktadir.

Korsan ureticilere kargi devletin gerekli yasal duzenlemeleri yapmasi ve bunlari
uygulamasi gerekmektedir. CUnklli vergi vermeyen, sosyal sigortalarini
yatirmayan, normal sanayi kuruluglarinin Grinlerini taklit eden bu korsan
isletmeler devlet tarafindan kontrol aitina alinmalidir.
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Son yillarda yaptigi atiimlarla dinyanin énemli Ureticilerinden birisi durumuna
gelen seramik sanayi, dinyanin en buylk dreticilerine onlarin deyimi ile
“gbzdadr” verecek boyuta ulagmistir. Dinya pazarlarina agilan sektérin
Tarkiye'ye doviz katkisi vardir. Dolayisi ile deviet tarafindan tegvik edilmelidir ve
Turkiye'ye cok buyuk katkilari olan sektdrin deviet tarafindan ticari kurallar
cercevesinde korunmasi gerekir.

Tarkiye’deki tim seramik Ureticilerinin bir araya gelmesi ile sektérin ortak
¢ikarlar igin ortak bir macadele yapilabilir.

Enerji maliyetlerindeki artis teknolojik gelismelerle azaltilabilir. Teknoloji
konusunda yogun bir gekilde disa bagimli olan sektérde, kiiguk ¢capta gelismeler
olmaklia birlikte bunlar bilingli politikalar uygulanarak gelistirilebilir.

Belki Turkiye'de is¢ilik maliyetleri ucuzdur. Ama verimliik acisindan
kiyaslandiginda ¢cok da avantajli olmadigi gérilmastar. Seramik sektdéri emek,
hammadde ve enerji yodun bir sektérdir. Ozellikle yodun bir eleman talebinin
oldugu sektérde yetigmis eleman ydéninden yogun bir ihtiya¢ séz konusudur.
Her isletmenin kendine has karakteristik tGretim teknolojilerinin olmast bu yetisen
eleman glcunin devamhlidinin saglanmasini  gerektirmektedir. Duguk bir
personel devir oraninin olmasi igletmenin rekabette avantajli bir konuma
gecmesini ve run kalitesinin artmasini saglayacaktir. Ayni zamanda iyi bir
takim galismasi gerektiren sektor disuk personel devir hizi ile ¢ok iyi ekipler
kurmay! basarmig olacaktir.

Is guch verimini artirmak i¢in meslek okullarini yayginlagtirmak ve yetigsmis
personel sayisini artirmak gerekir. Her isletmenin kendine has bir Gretimi
olduguna gére en alt kademenin yani isi bizzat yapan kademenin igletmeye
katkis! yani bu kendine 6zgl Uretim kosullarini 6grenmesi zaman alacaktir.
Yetigsmis elemanin kaybedilmemesi gerekir.

Seramik sektérinde takim calismalar ¢ok énemilidir. Strekli bir Gretim geklinin
oldugu sektérde anlik degigimler(iklim, hammadde, yetigmis eleman) Gretimi
direkt olarak etkilemektedir. Takimlarin kurulmasi ve bunlarin devamliliginin
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saglanmasi mutlaka Uretime ve kaliteye direkt olarak olumlu bir sekilde
yansiyacaktir.

Kalite dendiginde sadece Urin kalitesi degil, dagitim, satig_sonrasi.hizmetler
kalitesi, tanitim kalitesi yani pazarlama ile ilgili faaliyetler anlasiimalhidir.
Isletmede yapilanma mugteri odakli bir yapilanma olmalidir. Cunkit modern
yonetim anlayigi ve sistemleri gercevesinde genel agirlik Uretimden satisa

kaymigtir. Fonksiyonel odakl yapilanma yerine musteri odaklh bir yapilanma
olmaldir.

GUnumuzde gelisen kiresel rekabet, yarattigi sonuglar itibari ile ezici rekabet,
yok edici rekabet gibi isimler alirken, siddetini artiran rekabet yeni kavram ve
arayislari da beraberinde getirmektedir. Gelisen rekabet ortaminda basarili etkili
olmak, yasami surdirmek ve hedeflenen gelismeyi saglamak lzere Toplam
Kalite Yontemi uygulanmalidir. Bu yapilanma ile Uriinler musterilere daha kisa
strede gidecektir. Elbette gelisim slreci icerisinde bu yénetim anlayislarini

daha yetkin rekabet kavramlari izleyecek, yeni ve daha gelismis ¢alismalar
surdurulecektir.

Toplam Kalite Yonetimi yaklagimiyla, kosulsuz mugteri mutlulugu ve musteri
beklentilerinin, maliyet UstlinlUklerine dayanan bir rekabet¢i anlayisla
karsilanmas! pazarda var olma ve arzulanan hedeflere ulasmanin araci olarak
kabul edilirken; bu yaklagim hiper- rekabetci anlayisla asilmak durumundadir.
Nedir hiper- rekabet? Piyasa dinamizmini igletme igine tagtyabilen, alisilmamist
dugtnebilen ve uygulayabilen ve imkansiz denileni bagaran igletmeler hiper-
rekabet ortaminda uyum saglayabileceklerdir.

Yeni anlayista kalite, “yaratilan kalite” olarak, musterinin mal ve hizmette
bulundugunda ayrica mutlu olacagi, tam bana gére diyecegi, ne iyi dasinmusgler

diyecegdi ayrinti ve dizenlemelerin Grane katilmasidir.

Genigleyen ast sayisina uygun sekilde kontrolli saglayabilmek, astlara yetki
devretmek ve yeni duruma uygun bir karar alma sistemi kurmak isletmelerin

yéneticilerinin yapmasi gereken en énemli goérevlerdir. Bunun bagartlamamasi
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ise igletmelerde yo6netimin, ydneticinin is yUkinin artmasindan iletisimin
bozulmasi ve maliyetinin artmasi, igbdliminde belirsizlik, kararlarda
yavaglamaya kadar bir ¢ok olumsuz problemler yaratir. Bunlar ise isletmenin
varligini ve gelismesini tehlikeye dlsuren sonuglardir.

Anket yapilan isletmelerde sadece Vitra’da yonetici yetistirme ve yoneticilerin
kalitesini ylUkseltme c¢abalarinin sistematik bir sekilde yapidigi géralmustur.
Diger igletmelerde de yoénetici yetigtirme caligmalaninin yapilmasi, isletmenin
gelecedine yatinm yapmasimi sa@layacaktir. Ozellikle kalifiye eleman
stkintisinin oldugu sektérde bu ¢aligmalarla yetismis eleman sayisi artacaktir.

Galisanlar daha ¢ok is esnasinda gelismeyi yakalayabiliyorlar. Bu nedenle
yoneticiler; gelisim faaliyetlerini, caliganiarin ait oldugu birimlere yapabilecekleri
olas! katkilar ve galiganlarin 8grenme alanlarini iyi beliremek zorundadr. lyi bir
ybnetici ¢alisaninin hicbir zaman basari gosteremeyecegi bir pozisyona
koymamal, bu yizden c¢ahsanlarin beceri ve yeterliliklerini iyi
degerlendirebilmelidir. Yéneticiler calisanlarina kariyer gelisimlerinde degigik
sekilde yardim edebilirler.

e Calisanlanin, profesyonel gelismeye ihtiya¢ duyduklar alanlari ve zayif
yénleri tanimlamak.

o Sirketin gittigi yona, ihtiyaclarini ve beklentilerini galisaniara iletmek.

e Calisanlara, is ve kariyer gelisimi olanaklari hakkinda bilgi saglamak ve
onlara uygun kaynaklari sunmak.

o stekleri cercevesinde caligsanlara uygun hedef seciminde rehberlik
etmek.

o Hedeflere ulagmada calisanlara adim adim  kogluk yapmak, is
esnasindaki 6grenme olanaklarini tanimlamak ve uygun projelerle
calisanlara sorumluluk vermek.
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EK-1 UYGULAMA YAPILAN ANKET ORNEGI

Saymn Katihmci,

Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi’ne bagli olarak Yonetim ve
Organizasyon Dalinda “ Seramik Sektériinde Yonetim Sorunlar “ adli Yiiksek
Lisans tez caligmasim siirdiirmekteyim. Konu ile ilgili olarak veri toplamak amaciyla
asagidaki anketi hazirladim.  Sektoriiniize iligkin olarak sorunlari tam olarak
yansitabilmem igin; anketimi en kisa sirede doldurarak géndermenizi rica ediyorum.

Gostereceginiz ilgiye simdiden tegekkiir ederim.

SAYGILARIMLA

Giilcan Sahin

BOLUM I
Kisisel Bilgiler
1. Uvaniniz

a) Uretim md

b) Pazarlama ve Satig md

c) Muhasebe ve Finansman md
d) Personel md

e) Bagka ( lutfen beliritniz)

2. Bitirdiginiz son 6gretim kurumu
a) Lise
b) Lisans
¢) Yiuksek Lisans
d) Doktora
e) Bagka ( lutfen beliritniz)

3. Yagimz
a) 21-30
b) 31-40
c) 41-50
d) 54-60
e) 60’dan yukan



4. Cinsiyetiniz
a) Erkek
b) Kadmn

5. Simdiki yonetim kademesinde kideminiz
a) 5yil vedahaaz
b) 6-10 yil
c) 11-15yl
d) 16-20wyl
e) 21-25yil
f) 25 yildan daha ¢ok

__ BOLUMI
Yonetim Ie Ilgili Olarak Diisiinceleriniz

1. Yonetimin en 6nemli amaci “ Astlarin kendilerini yonetecek kadar donammlt hale
gelmesini saglayacak bir yonetim sistemi kurmak™ dir.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katiliyorum
( ) Bir fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katilmiyorum

2. Yonetimin en 6nemli kaynag nedir. “Kendi kendini yoneten gruplardir” dir.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katiliyorum
( ) Bir fikrim yok
() Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katimiyorum

3.Astlarimi y6nlendirdigim mekanizmamn anahtar sézciigi “ Ekip ruhu, degisim,
vizyon ve sureklilik™ dir.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katihyorum
() Bir fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katilmiyorum

4 “Karar alma” ve “Caliganlar “ arasindaki iligki ile ilgili olarak; “ Calisanlar karar
almada yeterli bilgiye sahiptir. Yoneticiler ¢aliganlarin karara nastl bir egilim
gosterdiklerini saptamalidirlar’ yaklagimini kullanirim.
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( ) Kesinlikle katiltyorum

( ) Katiliyorum

( ) Bir fikrim yok

( ) Katilmiyorum

( ) Kesinlikle katilmiyorum

5. Isletmenin yonetim kuruluna iiye segerken en 6nemli kriter olarak  Seramik
Sektoriinde Deneyimli Olmasina™ dikkat ederiz.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katithyorum
( ) Bir fikrim yok
( ) Katilmryorum
( ) Kesinlikle katilmiyorum

6. Isletmemizde yeni ve yaratici fikirler her zaman dikkate aliir ve ddiillendirilir.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katiiyorum
( ) Bir fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katilmiyorum

7. Isletmemizin basarisina ulagmak igin kullanacag en temel amag  insan kaynag:” dir.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katiliyorum
( ) Bir fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katilmiyorum

8. Biz sadece liriniimiizii satin alan tiiketici degil, ayn1 zamanda igletme i¢inde
isledigimiz pargay: kullanan bir sonraki sireg de miisteri olarak kabul ederiz.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katiliyorum
( ) Bir fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katiimiyorum

9. Cahiganlan 6dillendirirken sadece maag artigi, ikramiye ve prim gibi parasal 6diilleri
kullanmak en iyi sonucu vermektedir.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katihyorum
( ) Bir fikrim yok
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( ) Katilmiyorum
() Kesinlikle katilmiyorum

10. Calisanlarin “takim ¢aligmasi” , “toplant: yonetimi © ve “problem ¢6zme teknikleri”
ile ilgili egitim almalarint bagarimn 6n kosulu olarak goriirim.
() Kesinlikle katiliyorum
() Katiliyorum
( ) Bir fikrim yok
( ) Katilmtyorum
() Kesinlikle katilmiyorum
11. Caligmalarimiz: siirekli geligtirmek igin hem kendi stireglerimiz arasinda hem de
rakiplerimizin siiregleri arasinda sirekli karsilagtirmalar yapariz.
() Kesinlikle katiliyorum
( ) Katiltyorum
() Bir fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katilmiyorum

12. Organizasyon iginde tiim bireyler ; kendileri ile ilgili tim bilgilere kolaylikla
ulagmaktadir.
() Kesinlikle katiliyorum
( ) Katiliyorum
() Bir fikrim yok
() Katilmiyorum
() Kesinlikle katilmiyorum

13. Isletmenin basarisi bize malzeme saglayan isletmelerin hizina ve kalitesine baglidir.
( ) Kesinlikle katiliyorum
( ) Katiliyorum
() Bir fikrim yok
( ) Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katilmiyorum

14. Organizasyonda ok fazla hiyerarsik kademe oldugu igin; isletme iginde bilgi akist
yavaglamaktadir.
( ) Kesinlikle katthyorum
( ) Katihiyorum
( ) Bir fikrim yok
() Katilmiyorum
( ) Kesinlikle katilmiyorum
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