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GIRiS

1990’11 yillardan itibaren ozellikle yogun rekabet sonucu miisterilerin zor
begenen ve segici davranir hale gelmeleri, talep ve beklentilerinin degismesi, ayrica
satlg sonrast hizmetlerin biiyilk 6nem kazanmasi, ekonomik kosullarda devamli ve
uzun siireli dalgalanmalar, yasal ve sosyal kosullarda siirekli olarak degisim
yasanmasi, teknolojinin hizla gelismesi sonucu isletme biiylikliigliniin dezavantaj
durumuna gelerek, yiiksek teknolojili kiiclik ve orta boy isletmelerin rekabet
gliclerinin artmasi, bircok isletmenin faaliyetlerinin durdurmasma geri kalan

isletmelerin de yeni yaklasgimlar aramalarina neden olmustur.

Bu yaklagimlardan bir taneside yeniden yapilanma olarak ele alinmaktadir.
Yeniden yapilanma, isletmelerin son derece hizli degisen ve giderek artan rekabet
ortaminda, temel goérev ve sorumluluklarini, faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in
gerceklestirdikleri tiim islerini, adeta kurulus asamasindaki bir isletmede oldugu gibi
yepyeni bir bakis agis1 ve titiz bir sorgulama ile inceleyerek, i¢ ve dis g¢evresel
gelismelerin 1518inda, miisterilerine daha fazla deger yaratacagina inandiklari,
tamamiyla siireclere odakli bir yapilanma cercevesinde temelden yeniden diisiinmeleri
ve yeniden tasarlamalaridir. Yeniden yapilanma 6rgiit yapisini temelden degistirmeyi

hedefler.

Yeniden yapilanma orgiitiin yonetsel ve Orgiit yapisinda, is ve is slireglerinde,

i¢c ve dis cevresi ile sahip oldugu iliskilerde temelden bir yenilige gotiiriir. Yeniden
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yapilanma beraberinde kendisine has yapilar ve uygulama bi¢imleri getirir, 6rgiitiin
yapisina farkl boyutlar kazandirir. Orgiitiin yapisina farkli boyutlar kazandirilmasini
saglayan bazi gerekgeler ise, yiiksek rekabet, kaynak bagimliligi, rakiplerin ¢cagdas
yontemler ile 6ne gecmeleri, isletme yapismin eskimesi ve durumsalliligin yeniden

yapilanmay1 zorunlu hale getirmesidir.

Degisimler ayn1 zamanda diinya ekonomisi ve belirgin bir bicimde finansal
piyasalarida etkilemistir. Finansal piyasalarda artan rekabet, daralan kar marjlari,
bankalarin  yapilarin1 gozden gecirmelerini gerekli kilmistir. Bankalar sermaye
birikiminin saglanmasi; hem finansal kaynaklari toplanmasinin ve kullandirilmasinin
hem de yeni teknolojilerin yaratilmasinin Onemli bir pargasidir. Bu nedenle,
gelismeler bankalarin verimliliklerini arttirmaya, sermaye ve diger kaynaklarini en
dogru sekilde kullanmaya, risk yonetimi sistemleri gelistirmeye, karliliklarini arttirma
ile ilgili faaliyetler gelistirmeye itmistir. Pazarlama alaninda ise gelismeler bankalarin
pazarlama stratejirini, miisteri portfoy dagilimlarmni, hizmet alanlarmmi ve dagitim

kanallarmi tekrar degerlendirmelerini zorunlu kilmastir.

Kiiresel boyutta yasanan degisimlerden diger {ilkelerde oldugu gibi
iilkemizde yer alan bankalarda etkilenmistir. Bu durum bircok bankanin kendi
icerisinde yeniden yapilanma c¢alismasi yapmasmi da zorunlu kilmistir. Yeniden
yapilanma  ¢aligmalarin1  gerceklestirmek  kadar  sonuclarinin  irdelenmesi
gerekmektedir. Bu arastirma ile yeniden yapilanma calismalarina 5 yil kadar once
baslamig bir bankanin calisanlarinin goziinden degerlendirilmesini igermektedir.
Arastirmanin konusu olan banka 2002 yilinda pazar lideri (karlilik) konumunda iken
ongoriiler1 dogrultusunda yeniden yapilanma calismalar1 baslatmis olmasi dikkat

cekici bir durumdur.

Arastirmanmn amaci, banka ¢alisanlarmin yeniden yapilanma caligmalari

sonucunda basarilt olmus bir bankaya yonelik orgiit i¢i faktorlerde yasanan olumlu
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yondeki degisim beklentileri ile ayni faktorler icin kendi bankalarma yonelik algi

seviyelerinin 6l¢iilmesi ve kiyaslanmasidir.

Arastirmanin birinci boliimiinde; degisim, degisimin gergeklesme sekilleri,
orgiitsel degisim gerekliligi, orgiitsel degisimi yonetebilmek i¢in yeniden yapilanma

konular1 ayrmtili olarak ele alimmustir.

Arastirmanm ikinci boliimiinde; bankacilik sektoriiniin genel 6zellikleri,
bankacilik sektoriinde degisim, bankalarda yeniden yapilanma uygulamalarinin

nedenlenleri ve bankalarda yeniden yapilanma stratejileri incelenmistir.

Arastirmanin {ciincli boliimii ile bankalarda yeniden yapilanma siirecinin
nasil gerceklestirilmesi gerektigi lizerinde durulmustur. Ayrica, bu slirecin

degerlendirilmesine yonelik 6lgme yontemleri ele alinmastir.

Arastirmanin dordiincii boliimiinde banka calisanlarinin yeniden yapilanma
orgiit i¢i olumlu yonde degisim algilar1 ve yeniden yapilanma caligmasini basarili bir
bicimde gergeklestiren bankadaki Orgiit icin degisim faktorlerine ydnelik
beklentilerinin belirlenmesi i¢cin anket calismasina ve hipotezlerin analizlerine yer

verilmistir.

Sonu¢ kisminda elde edilen bulgular degerlendirilmis, arastirmanin
eksiklikleri iizerinde durulmus, bir sonraki asamada gercgeklestirilebilecek c¢alisma

hakkinda bilgi verilmistir.



BOLUM I: TEMEL TANIMLAR VE KAVRAMLAR

1.1. Degisim Kavram

Degisim kavrami, bazi kaynaklarda farklilagsma, ileriye gitme, gelisme,

modernlesme veya yenilik gibi kavramlarla es anlamli kullaniliyorsa da, gergekte tiim

bunlar1 igerisine alan genis bir kavram olarak ele alinmalidir. Bu nedenle ileriye

gitme, gelisme gibi kavramlar anlamca birbirine benzer goziikse de farkli durumlarda

insanlar tarafindan bir yon, bir defer yargis1 veya bir ideali ifade etmek icin

kullanilmaktadir. Dolayisiyla degisimin bir kavram olarak farkli anlamlar icermesi s6z

konusudur. Bu kavrami daha iyi agiklayabilmek icin degisime yonelik olusturulan

tanimlar asagida yer almaktadir:

Genel anlamda degisim, mevcut durumdaki herhangi bir alterasyondur'.
Degisim, baska bir bi¢im yada duruma girmedir”.

Degisim, planli ve olansiz herhangi bir sistemin, bir slire¢ neticesinde
belli bir durumdan bagka bir duruma doniismesi olarak

tanimlanabilir’.

Degisim, bir iletmede varolan yapinin teknolojinin, iiretim siireglerinin,
is goren davraniglarmin ve bunlar1 etkileyen kosullarin planl yada

plansiz bigimde degisiklige ugratilmasidir®.

Degisim, belirgin bir bi¢imde farklilasma, karakterde yasanan radikal bir

déniisiim veya baska bir seyle yer degistirmektir”.

! K.M. Bartol ve D., Martin, Management, Newyork: McGraw Hill Inc., 1994, s.199.

20. Hangerliogu, Tiirk Dili Sozliigii, 2. Basim, Istanbul: Remzi Kitabevi, 1995, 5.208.

? Fuat Celebioglu, Davramis Aqisindan Orgiitsel Degisim, istanbul: I.U Yayini, 1981, s.2.

* Erol Eren, Degisim Yonetimi, MESS 1985 Yili Semineri, MESS Yayint: 99, 1986, s.131.

’ David B. Guralnik, Webster's New World Dictionary of the American Language, Cleveland:
World Pub. Co., 1968, s.237.



= Degisim, bir nesne ya da durumun zaman i¢inde ayni kalmama
ozelligidir. Degisim ¢ogunlukla degismezlik yada stirelilik
(parmenance) teriminin olumsuzluk yiiklenen karsiti olarak ifade

edilir®

= Comfort’a gore degisim, ¢ofu zaman ayni sistem icerisinde yeni

durumun gergeklesmesidir’.

= Degisim, herhangi bir sistemin (insanlarin veya orgiitlerin) bir siire¢
veya ortamin belirli kosullar altinda bir durumdan baska bir duruma

déniismesine verilen isimdir®.

= Buckley ve Perkins ise degisimi, ina¢ davranig ve tutumlardaki

modifikasyon olarak tanimlamaktadir’.

= Kanter ise, degisimin iki farki fenomen igerdigini ifade
etmektedir.Birinci yeni durumun ortaya c¢ikmasi yani yeni bir
paradigma olgusu, ikincisi ise Orglitliin karakteristik yapisinda

operasyonel boyutunda yasanan farklilasmadir'®.

=  William ise degisimi, planli veya plansiz, herhangi bir organizma, orgiit
veya kisinin, bir siire¢ veya ortamin belirli bir durumdan bagka bir

duruma doniismesi olarak tanimlamigtir'".

Bu tanimlarm yani sira literatiir icerisinde degisimi amag, 6grenme gibi farkl
degiskenlerle aciklayan arastirmacilarda bulunmaktadir. Rothwell, Sullivan ve Mc
Lean, degisimi amag¢ odakli bir eylem olarak géormekte ve degisimi statii durumdan

ayrilma olarak tanimlamaktadirlar. Degisimin su andan bir dakika uzakliktaki durum,

% Belkis Ozkara, Evrimei ve Devrimci Orgiitsel Degisim, Afyon: Afyon Kocatepe Universitesi Yay.,
1999, s.4.

" Louise K. Comfort, Models of Change, American Behavioral Scientist, 40, 1997, 5.259-263.

¥ Biilent Tokat ve Hakan Kara, "Yeniden Yapilanma (Restructuring) Stratejileri", Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 1999, Sayi: 3, s. 237- 252.

’ Donald L Kitpatrick, How to Manage Change. CA: Jossey-Bass Inc, 1985, 5.49.

' R.M Kanter, B.A. Stein, T.D. Jick, The Challenge of Organizational Change: How Companies
Experience It and Leader Guide It. NY: The Free Press, 1992, s.10.

' William G. Scott, Organizational Theory: A Behavioral Analysis to Management, Richard D.
Irwin, 1967, s.377.



inan¢ veya davranis hali olmanmn yani sira olmasi gerekene yonelik amac, ideal
durum ve vizyonu ierdigini ifade etmektedirler'”. Beckhard ve Prichard ise degisimi
bir 6grenme siireci ve 08renmeyi de bir degisim siireci yani 6grenme ve degisim

sireclerinin birbirlerinin parcgasi olduklarini ifade etmislerdir'.

Benzer bi¢gimde Watkins ve Marsick degisimi O8renme boyutu ile
iliskilendirmislerdir. Watkins ve Marsick degisimi, yeni bilgi iiretimi, bilginin
dagitilmasi, degisimin uygulanmasi ve bu durumun 6rgiit rutini haline getirilmesi ile
dogrultusunda  kurumsallastirilmast  boyutlarmm1  iceren bir dongli  olarak
tanimlamustir'*. Beckhard ve Pritchard, yine ayni bakis acisini savunmaktadirlar.

Onlara gére 6grenme ve degisim siireci biribirlerinin birer pargasidir™.

Degisim, oOrgiitlerde yaraticihik ve yenilesmenin bir pargasi olarak
goriilmektedir. Buna gore degisim her zaman yoneticinin denetiminde
gerceklesmemektedir. Planlanmamis degisimler, kendiliginden, sans eseri veya bir
degisim ajaninin etkisi olmadan ortaya cikar. Bunlar arasinda, hi¢ beklenmedik
ekonomik buhranlarin igyerinin kapanmasina yol a¢masi veya  kisiler arasi
catigmalarin boliimler arasi iliskilere rehberlik edecek kurallar olusturmasi gibi

durumlar sayilabilir'®.

1.2. Degisim Gerg¢eklesme Sekilleri

Cevrede gerceklesen degisimlere uyum saglayabilmek bir Orgiitiin
devamlilig1 ve amaglarina ulasabilmesi i¢in ilk sart olarak ifade edilebilir. Orgiit
kendisini bir denge durumunda tutmak zorundadirlar. Dolayisiyla alt parcalarin denge

durumunu siirekli olarak korumalar1 gerekmektedir. Cevre sartlarinda meydana

'2W.J. Rothwell, R. Sullivan ve G.N. McLean, Practicing Organization Development: A Guide for
Consultans, CA: Pfeiffer, 1995, s.12.

1> R. Beckhard ve W. Prichard, Changing the Esence: The Art of Creating and Leading
Fundemantal Changing in Organizations, San Francisco: Jossey-Bass Inc, 1992, s.3.

'* Karen E. Watkins ve Victoria J. Marsick, Sculpting the Learning Organization, San Francisco:
Jossey-Bass, 1993, s.21.

15 Beckhard ve Prichard, a.g.c.,s.3.

'® Jhon R. Schermerhorn, Management for Productivitiy, 3rd Edition, Newyork: Jhon Wiley and Sons
Inc., 1989, 5.527.



gelebilecek degisiklikler, orgiitiin sahip oldugu dengeyi bozarak yeni bir denge
durumunun yaratilmasin1 gerekli kilacaktir'’. Bu denge durumunun yaratiimasina
yonelik yeni stratejilerin belirlenmesi, uygulanmasi ve ytirtitiilmesiyle ilgili cabalar:
degisimin ger¢eklesme sekilleri olarak ele almnabilir. Tez kapsaminda gerceklesme
sekilleri 3 bashik altinda incelenecektir. Her bir degisimin gergeklesme sekli iki
boyutu bir arada igerecek sekilde ifade edilecektir.

1.2.1. Bireysel Degisim ve Orgiitsel Degisim

Insanoglu dogumundan Sliimiine kadar siirekli bir gelisim siireci igerisinde
yer almaktadir. Psikoloji bilimi bu gelisimi 3 temel agidan ele almaktadir. Biyolojik
bir silire¢ olarak gelisim, ¢evrenin etkisi altinda yapilasan bir gelisim ve biyolojik
yapinin ve ¢evre 0zelliklerinin biribirlerini karsilikli olarak etkilemelerine bagli olarak
gelisim. Diger bir ifadeyle bireylerin yasamlari siiresince farkli zaman araliklarinda
farkli boyutlara bagl degisimler s6z konusudur. Bunlar bedensel ve hareketsel
gelisim, biligsel gelisim, sosyal ve duygusal gelisim olarak ifade edilebilir'®. Bu
gelisim stiregleri bireysel degisimleri de beraberinde getirmektedir. Bu ifade ettigimiz

bireysel gelisimdeki davranis degisiklikleri 6grenme yoluyla gerceklesmektedir.

Ogrenme, insanoglunun yasammi devam ettirebilmesi, g¢evreye uyum
saglayabilmesi ve kendini gelistirebilmesi i¢in kendi yasantis1 yoluyla ve isteyerek
degismeyi meydana getirme siirecidir. Genel tanimiyla, talim ve tecriibe yoluyla
davranista meydana gelen devamli bir degismedir. Onemli olan bu davranism nasil

kazanildig1 ve kazamldiktan sonrada siirdiiriilebilir olmasidir'®,

Bu baslik altinda ele alinan bireysel degisim Orgiitte yasanacak degisimin
gerceklesmesine hizmet edecek isgorenin davranislarindaki degisim boyutuyla ele

almacaktir. Diger bir deyisle, Orgiitsel degisimin gerceklesmesinde isgéreninin

'” Warren G. Bennis, K.D. Benne ve R. Chin, The Planning of Change, Newyork: Holt Reinhart and
Wiston Inc., 1968, s.22.

"® Dogan Ciiceloglu, insan ve Davrams, istanbul: Remzi Kitabevi, 1991, s. 332.

"% Richard L Daft ve R. .M. Steers, Organizations A Micro/Macro Approach, Harper Colins Pub.,
1986, s. 48.



gerceklesmesi istenen degisimin amacina ulasacak bi¢cimde bireysel davranislarini
icermektedir. Ciinkii, isgdrenlerin Orgiitsel davranig1 orgiitiin etkinliginin temelidir.
Isgorenin orgiitte yiikselmesinde orgiitiin diger olanaklarinm, yardimci olmasi, destek
olmasi gerekmektedir. Orgiitiin etkinligi yiikseltmek igin isgorenlerin etkinligini
engelleyen etkinlige yaramayan eylemlerinin degismesi, bunlarm yerine gerekenlerin
yetistirilmesi zorunludur. Bireysel yaklasimlari temel varsayimi, bir 6rgiitii olusturan
isgorenler kendi ozelliklerine gore istenilen orgiitsel davranisi yapabilecek bigimde
egitildiginde orgiitsel etkinligin yiikselecegi; paragrafinda basinda ifade ettiklerimizi
desteklemektedir.

Isgdrenin orgiitsel degisime uyum saglayabilmesi ve bu orgiit icerisinde
yeterli olmasi i¢in baz1 bilgi, becerileri kazanmis olmas1 gerekir. Bu ylizden isgoreni
yeterli kilmanin anlami1 ona gereken bilgiyi, beceriyi kazandirmak demektir. Bu
konunun basinda da belirtildigi gibi, Orgiitsel davranisi degistirmede bireysel
yaklasim, isgoreni tek basina degistirip yenilestirmeyi amaclamaktadir. Isgoreni
degistirmek kimi yonden yararli olabilmektedir ama bu yarar smirli kalmaktadir.
Isgdrende olusturulan yenilesme, iiyesi oldugu kiime yada orgiit ortamma geldiginde
gecersiz  olabilmektedir. Bireysel yaklasimlarin yararlarinin  smirli  oldugu
unutulmadan uygulanmasi1 gerekmektedir. Bireysel yaklasimlar, isgdrenin {iiyesi
oldugu kiime ya da orgiitiin etki sinir1 disinda kalan boliimleri gidermede, kisiligini
gelistirmede, sorunlarin1 ¢6zmede yararhi olmaktadir. Isgdrenini drgiitsel davranisini

degistirmede bireysel yaklasimlarmn iistiin yonlerinden yararlanmak gerekmektedir®”.

Isgorenlerin davranislarmin bir kesimi orgiitiin ortami i¢inde kendiliginden
degisime ugrar. Kimi kez isgéren bunun aywrimina bile varamaz. Ama Orgiitsel
etkililik icin gereken davramis degisimi isgdrenlerin planh bir egitimden gecirilmesi
gerektirir. Bunun i¢inde orgiitiin hangi tiir davranislarin degismesi gerektigine iligskin

Olciit ve Ol¢iim parametlerinin olmas1 gerekir.

Orgiitsel degisim bi¢im, nitelik ve durum olarak zamanla farklilik

gosterebilen bir kavramdir. Degisim zaman igerisinde eski yapiy1 ayni birakmayan bir

2§, Ethem Basaran, Orgiitsel Davramsin Yonetimi, Ankara: Ankara Uni. Egitim Fak., No:111, 1982,
s.227.



durumdur. Bir sistemin baglangictaki seklinden farkli olan herhangi bir sekle gegmek
iizere devamli olarak sekil degistirmesidir®'. Linstead degisimi 6rgiitsel boyutu ile su
sekilde agiklamaktadir: degisim, drgiitleri tanimlayan bir dzelliktir. Orgiitler ister 6zel,
ister kamu, isterse goniillii caligma esasina dayali olsun uyguladiklar1 degisim ve bu
degisimin yonetimi basarida kilit faktoriidiir. Linstead, giiniimiizde yasanan degisimin
daha oncekilere oranla ¢ok daha ivmeli oldugunu ve her jenerasyonun artik sadece
degisimden bahseder degil ayni zamanda degisimi hisseder hale geldiklerini
savunmaktadir. Yonetimci akademisyenlere gore degisim ve Orgiit degisimi
cogunlukla sancili kabul edilen ancak yasamin gergegi haline gelen ve

yadsmamayacak bir olgudur®.

Orgiitsel degisim, drgiitiin cesitli alt sistem ve bunlar arasindaki iliskilerde
meydana gelebilecek her tiirlii degisikligi ifade eder. Bu anlamda orgiitsel degisme,
yaraticilik, yenilik yapma, bliylime ve gelisme gibi olay ve olgularin tiimiiniin i¢ine

alabilecek derecede genis kapsamlidir™.
1.2.2. Planh Degisim ve Plansiz Degisim

Gilinilimiizde oOrgiitsel degisimde planlama, yapilmak istenen degisikliklerin
hizli, emin ve etkili bir tarzda uygulanmasi, denetlenmesi ve istikrara
kavusturulmasinda, yoneticiler ve sosyal bilimciler tarafindan basvurulan énemli bir
arac haline gelmistir**. Planh degisimi, 6rgiitiin bireysel, sosyal ve kiiltiirel siireclerini
gecerli bilgilerden yararlanarak gelistirmek i¢in olusturulan bilingli bir diistinme,
yaratma ve caba olarak tammlamak miimkiindiir”. Bir baska tanima gore ise, bir
kisinin, grubun, Orgiitiin veya daha biiylik bir sosyal sistemin mevcut durumu
etkilemek ve baska bir duruma doniistiirmek i¢cin gosterdigi amacl bir cabadir®.

Degisim literatiiriinde yer alan Lippit, Watson ve Wesley’e gore planl de§isim, i¢inde

2! Watkins, a.g.e., 8.35-40.

22 Stephen Linstead, Liz Fulop ve Simon Lilley, Management and Organization: A Critical Text,
United Kingdom. Palgrave Macmilla, 200, s.422.

2 Ulki Dicle ve Attila Dicle, Orgiitsel Degisim, Verimlilik Dergisi, MPM Yayinlari, Cilt. 2, Say:: 3,
Ankara, 1973, s.671.

* Serif Simsek, Bahadir Akin, Teknoloji Yonetimi ve Orgiitsel Degisim, Cizgi Kitabevi, 2003,s. 245.
% Ronal Lippit, Jeanne Watson ve Bruce Wesley, The Dynamics of Planned Change, New York:
Harcourt Bruce 1958, s. 15.

2% Hayri Ulgen, “Orgiitsel Degisim”, Organizasyon Dergisi, istanbul, Y1l: 2., Say1:5., 1978, 5.24



bulunulan sistemi daha iyi hale getirebilmek i¢in bir degisim uzmani yardimiyla
bilingli degismedir®’. Bennis bu tanimi biraz daha genislerek planl degisimi, degisim
uzmani ile degisimi isteyen alict sitemin sorunlarmin gegerli bilgiyi uygulama

cabalar1 olarak ifade etmistir®®.

Literatiirde planli degisim kavrami Lewin’in arastirmalar1 ile aciklik
kazanmistir. Dolayistyla bir¢ok arastirma planli degisimi Lewin’in Denge Modeli ile
aciklamaktadir. Bu model kapsaminda, 6rgiitiin amacina ulasmak i¢in gosterdigi ¢aba
ve harcadig1r enerjiyi ters yonde etkileyen bir takim zit giliclerin varligindan
bahsedilmektedir. Bunlar orgiit icerisinde degisime zorlayan itici giigler ile degisime
kars1 olan sinirlayict giiclerdir. Bu iki gii¢ arasinda genel bir denge durumu soz
konusudur. Bu dengenin herhangi bir nedenle bozulmasi durumunda ortaya ¢ikan
gerginlikler, orgiitiin i¢ dinamiklerinde kendisini hissettirecektir”. Lewin Denge
modelini yani planl bir degisim gerceklesmesini ii¢ satha ile agiklamigtir. Bu sahalar

¢cOziilme (unfreeze), degisim ( transition) ve yeniden dondurma (refreeze) olarak ifade

edilmistir.
) <o ©o )
O OO0
o
Coziilme Degisim (Gegis) Yeniden
Dondurma

Sekil.1 Lewin Denge Modeli

Kaynak: Fevzi Okumus ve Hemmington, Nigel. "Management of the Change Process in Hotel
Companies: An Investigation at Unit Level". International Journal of Hospitality Management. 1998,
Volume: 17: 363-374.

(Cozme asamasi, icinde bulunulan durumun duraganhigmni yitirdigi, yeni

bilgilerden, yeni tutumlardan, yeni aliskanliklardan haberdar olundugu asamadir. Bu

*7 Ronal Lippit, Jeanne Watson ve Bruce Wesley, a.g.e, s.9.

* W.G. Bennis, K.D. Benne ve R. Chin, “Davranis Bilimlerinin Yeni Rolii: Organizasyonlarda
Degisim Saglama”, Cev. Vahdet Aydin, Ankara: SBF Dergisi, Cilt: 20, Sayi:2, s.46.

? G. Moorhead ve R.W. Griffin, Organizational Behaviour, M.A.: Houghton Miffin, 1989, 5.715.



asamada degistirilmek istenen degiskenle ilgili olarak, degisimin gerekli oldugu
konusuna ilgililerin inandirilmasmna, degisim zorunluluguna ikna edilmesine, en
azindan degisim halinde ulagilacak mevcut durumdan daha 1iyi1 olacaginin
gosterilmesine yonelik calismalar yapilir. Coziilme asamasinda, degisime kars1 kat1 ve
olumsuz tutum i¢inde olabilecek kisilerin degisimin gerekliligi konusunda ikna edilme

calismalar1 da yapilir.

Ikinci asama olan degisim asamasmnda degisim fiilen gergeklestirilir.
Degisimi ortaya ¢ikaracak sekilde degisiklikler yapilmaya baglanir. Boylece mevcut
durumdan farkli bir duruma ulasilir. Orgiit yapisi, teknoloji, stratejiler, kiiltiir ya da

isgoren davranislar igletmenin degistirme konusu olabilir.

Yeniden dondurma asamasinda, degisim sonucu ulasilan yeni durumun
devamliligin1 saglayacak tarzda yeniden dondurma sézkonusudur. Kisi ya da orgiit
gerceklestirdigi degisimi bu agsamada 6ziimseyip, sistemine mal ederek ilke, kural ve
politikalar1 benimser. Bdylece degisimin kalhicilig1 saglanmis olur. Orgiitiin tiim
iligkileri, prosediirleri ve sistemleri artik yeni durumu esas alarak islemeye baslar.
Boylece yeni durum, bir 6dnceki duruma doniisii engelleyecek tarzda orgiitiin temel
konusu haline gelir. Yeniden dondurma asamasi degisimde zorunlu bir siirectir.
Ciinkii, bu siirec olmadig1 zaman eskiden kullanilan ¢aligma bigimleri tekrar ortaya

¢ikarak kullanilmaya baslanacaktir™.

Kurt Lewin denge modelinde degisimi teshiste kullanmak {izere zorlamali alan
analizi gelistirmistir. Lewin yukarida ifade ettigimiz gibi herhangi bir degisimin
yonlendirici ve kisitlayict gilicleri oldupunu One siirmiistiir. Yonlendirici giigler
degisime dogru itmekte, kisitlayic1 giicler , yonlendirici glicleri azaltmakta veya
kisitlar koymaktadir. Sekil.2” de zorlamali alan analizine farkli bakis acilari

goriilmektedir’’.

3 Richard Hodgets, D.F. Kuratho, Management, Florida: HBJ, 1991, s.79-80.
3! Tamer Kegecioglu, Bir Degisimin Anatomisi, Alfa Yaymlari, 2001, s.38
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Sekil.2: Zorlamali Alan Analizi
Kaynak: Tamer, Keg¢ecioglu, s.38.
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Sekil.3 : Mevcut Durumun Canlandirilmasi
Kaynak: Kegecioglu, s.39.
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Kurt Lewin’in teorisine gore herhangi bir davranis yonlendirici ve kisitlayict

glicler arasindaki dengenin bir sonucudur. Ortaya c¢ikan netice iki kuvvetin

uzlagmasidir. Yonlendirici kuvvetlerdeki artis basarimi arttirirken kisitlayici giliclerde

basarimi arttirabilir. Lewin’in modelini bir bagka bi¢cimide sekil 3’de goriilmektedir.

Eger degisimi istiyorsak bizlerin ¢ogu icin dogal egilim itme yoOniindedir.

Bundan dolay1 kisitlayict giiglerin faaliyete gecirir. Bundan dolay1 kisitlayict

gliclerdeki azalis, yonlerndirici giiclerdeki azalistan ¢ok, degisime cesaret verici daha

etkin yoldur.

Degisim i¢in Zorlama

Mevcut Durumu Siirdiirmek igin Kuvvet

Yeni Teknoloji

>
>

Daha lyi Hammadde

»
»

Diger Gruplarla
Rekabet Etme

Gozetimci Baskisi

>
>

MEVCUT

BASARIM

DUZEYi

Grubun Basan Normlari

<&
<

Degisim icin Endiselenme

<
<

Uyelerin Goniil Rahathg:

<

iyi Ogrenilmis Hiinerler

<&
<

DAHA

YUKSEK

BASARIM

DUZEYi

Sekil.4: Zorlamali-Alan Grafigi
Kaynak: Kegecioglu, s.40.

Sekilde goriildiigii lizere model tek bir nedenden ziyade davramigin birgok

nedeni oldugunu gosermektedir. Planlanmig degisim programlar1 mevcut orgiitlerdeki

yonlendirici  kuvvetlerin dayanmikliligi ve yaraticiligmma dogru ve kisitlayici
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kuvvetlerin zayifligima veya uzaklasmasma dogru yonlendirilir**,

Kolb ve Frohman Lewin’in {i¢ asaml1 degisme siirecini gelistirerek bunu yedi
asamaya tasimistir. Bu asamalar, 6n calisma, giris, teshis, planlama, eyleme ge¢me,

dengele ve degerlendirme ve bitirme olarak ifade edilebilir.

Giris, bu asamada degisimi isteyen sistem ile degisim uzmani arasinda bir 6n
calisma gerceklestirilir. Karsilikli olarak 6n bilgi ve verilerin toplanmasi
sozkonusudur. Bir anlamda beraber ¢alislip calisilmayacagina dair verilecek karar i¢in

on goriisme niteligindedir.

Teshis, degisim uzmaninin degisimi isteyen sisteme yonelik sorunlar1 ortaya
koymaya yonelik calistig1 asamadir. Degisim uzmani kendi kaynak ve Ozelliklerini
ortaya koymakta ayni zamanda degisimi isteyen sistemin amaci ve kaynaklarida
ortaya konmaktadir. Orgiitiin sorunlarina yonelik bilgi ve veriler toplandiktan sonra
degisim uzmaninin belirledigi sorunlarla degisimi isteyen sisteminin goriisleri ayni

yonde olmalidir. Her iki tarafindan sorun tanimlamalar1 ayn1 b¢imde gerceklesmelidir.

Planlama, o6ncelikle ulagilmak istenen amaglar tanimlanir. Bu amaclar acik,
anlasilir, Olgiilebilir bir bi¢gimde belirlenir. Bu amaca ulasilmasimi saglayacak
alternatif ¢6ziim yollar1 ve degisim stratejileri olusturulur. Coziime en etkin ve verimli
bir bicimde ulasimasini  saglayacak uygulamalar  belirlendikten  sonra
onceliklendirilmis bir bicimde faaliyetler siralanir. Bu asamada ayrica degisime kars1
ortaya cikabilecek tepkiler ve bu tepkilerin nasil iistesinden gelinecegine dair

cOzlimler belirlenmeye calisilir.

Eyleme gecme, bu asamada tiim planlanan hareket ve faaliyetlerin orgiit
icerisinde uygulanmaya bagslamasi s6z konusudur. Bu noktada 6nemli olan ulasilmak
istenen amaca yonelik belirlenmis olan stratejinin ¢oziime ulagmada yaratacagi

katkinin 6nceden dogru bir sekilde tanimlanmis ve planlanmis olmasidir.

Dengeleme ve degerlendirme, degisim uygulamasi gergeklestikten sonra

bireylerin yeni durum ile uyumlagmasi, biitiilesmesi gerekmektedir. Bu dengeleme

32 Tamer Kegecioglu, a.g.e. s.40.
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faaliyeti gerceklestikten sonra planlama asamasinda belirlenen amaclara gore bir
degerlendirme yapilir. Burada amaglara ulagsma durumu 6l¢iimlenmeye calisilir. Eger
elde edilen sonug¢ ile beklenen sonug¢ birbirinden farkli ise teshis sahfasina geri

dontilmesi gerekmektedir.

Bitirme, bu asamada degismek isteyen Orgiit ile ona bu konuda danigsmanlik

yapan uzmanm iliskileri ile son bulmaktadir>.

Bu model ayni zamanda degisim siirecinin nasil olmasi gerektigini ve
orgiitlerdeki yeniden yapilanma siirecinde yoneticilere rol gosterici bir ozellige

sahiptir*.

Denge modeli iizerinde durduktan sonra bir baska planli degisim modeli olan

Orgnik degisim modelinin irdelenmesi gerekmektedir.

Bu model orgiitii bir mekanizma olarak ele alan mekanik orgiit anlayisinin
glinimiiz ¢evre kosullariyla uyumlasmada yetersiz kaldigi  diisiincesi ile ortaya
konmustur’®. Dolayistyla, cevre kosullarina uyum saglabilecek ve mekanik orgiit
anlayisinin yerini alabilecek bir Orgiit sisteminin gelistirilmesi gereklili§i ortaya
cikmistir. Blake ve Shepard’a gore boyle bir sistem, Orgiitsel yapiy1 birbirine bagli bir
fonsiyonlar manzumesi seklinde goren ve geleneksel sistemlerdeki ayrilma ve
farklilasmasnin yerine biitiinlesmeyi temel hedef alan organik orgiit sistemi olabilir.
Shepard ve Blake, bunlarmm sahip olduklar1 6zellikleri ve ayrilildiklari hususlari
belirtmeyi ve organik sistemin niteliklerine dayanan bir degisim stratejisi belirmeyi

tercih etmislerdir.

- Organik gorlis, mekanik isleyis ve yOnetimin kisisel yetenege bagliligi
anlayismi benimsemez. Bunlarin yerine etkin bir haberlesme, kontrol ve karar alma
mekanizmalarinin gelistirilmesi suretiyle grup i¢ci  ve gruplar arasi iligkilerin
tyilestirilmesi ve dikey- yatay yonde isleyen takim yOnetimine Onem verir. Bu

durumun gelisecek yeni durumlara uyum siirecini kolaylastiracagma inanilir.

33 Edgard F. Huse, Organizational Development and Change, Newyork: West Pub, 1980, s.86-87.
3% Richart L. Draft, Management, The Dreyden Pres, 1988, s.317.

> H.A. Shepard ve R.A. Blake, Changin Behavior Through Cognitive Change, Human Relations,
Special Issue 1962, s. 88.
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- Mekanik modelde orgiitiin kisimlar1 arasindaki temel baglayici unsur
“otorite-itaat™ iligkisi iken, organik modelde bunun yerine iiyeler arasindaki kargilikl

giliven ve anlayis esas alinmaktadir.

- Mekanik modeldeki yetki ve sorunluklarin devredilmesi prensibi, organik
modelde yerini yetki ve sorumluluklarin iiyeler tarafindan paylasilmasi prensibine
birakmaktadir. Organik sistemdeki ortak sorumluluk anlayisi, bir yandan personel
arasinda coklu grup tyeligini tesvik edereken diger yandanda oOrgiitte c¢ikmasi
muhtemel uyusmazliklarm, baski ve tahkim yerine miisterek problem ¢6zme

yontemlerine gore halledilmesi ilkesinin yerlesmesini saglar™®.

Planli orgiitsel degisimin saglanmasinda basvurulan ii¢ model dikkatlice
incelendiginde, aralarindaki benzerliklerin ayrilan noktalarindan daha fazla oldugu

kolaylikla goriilebilir. S6z konusu ortak 6zellikleri sdyle siralamak miimkiindiir:

- Bir biitlin olarak oOrgiitsel etkinligi ylikseltmek amaciyla yonetim Orgiitiiniin

gelistirilmesi,

- Daha saglikli bagka bir deyimle yasayabilir sosyal sistemlerin yaratilmasinda
uygulamali sosyal bilimlerin énemli rol oynayabileceklerine dair giiglii bir

inang,

- Degisimde temel hedef olarak, oOrgiitte otorite, kisiler arasi yetki durumu,
sahislar ve gruplar arasi iligkilerle yonetici personelin davranis ve deger

yargilarinin esas alinmasi,

- Basarili bir degisim i¢in degisim ajani olarak sosyal bilimcinin yer ve zamana
gore danigma, arastirma ve egitim gibi cesitli fonksiyonlar yaninda uygulama

gorevinide yiiklenmesi gerektigi konusunda ortak inang,

- Degisim ajanlarinin ¢alisanlarini belirli bir alanda sinirlandirmalart®”.

3¢ Simsek,a.g.e., 5.253.
37 Simsek, a.g.e., 5.272.
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Bu bilgilerden sonra planl degisimin 6zellikleri su sekilde ifade edilebilir*®:

- Orgiit icerisinden sorun ¢6zme ve gelismenin gerceklesebilmesi i¢in amagl

bir karar1 igerir,

- Degisimin ister kisi, ister grup, isterse bir orgiit veya toplum olsun hepsine

uygulanabilme imkani1 mevcuttur,

- Degisim ile ilgili slirecin yonetilebilmesi i¢in bu konu hakkinda bilgi ve

deneyime sahip bir uzman veya profesyonelin bulunmasi gerekir,

- Degisim uzmani ile de§isimi isteyen sistem arasinda giic dagilimini ve

isbirligini gerektirir,

- Orgiitii mevcut etkinlik seviyesinden daha {ist bir etkinlik seviyesine
cikarabilmek, bu seviyenin siirekliligini saglamak ve iyilestirmelere devam etmek i¢in

hazirlanan bir degisim programidir.

1.2.3. Zamana Yayilmis (Evrimsel) Degisim ve Ani (Devrimsel) Degisim

Orgiitsel degisimin evrimsel veya devrimsel niteliginde ve sistematik
olabilecegini sOyleyen goriislerde bulunmaktadir. Geleneksel devrim anlayigmi
yansitan evrim niteligindeki degisimin dayandigi varsayima gore, degisim, biiyiik
Olciide isletme yonetiminin kontroli disinda i¢ ve dis ¢evreden gelen baskilarin
etkisiyle olusan kiiciik captaki uyum islemleridir. Diger bir anlatimla bu tip bir
degisim, isletme yonetimince dnceden ongdriilmedigi icin tamamen pasif bir nitelik

gosterir” .

Evrimci degisim, daha yavas, kiiciik adimlarla kismi, 6nceden belirlenmis bir

programa gore, uzun siireli ve ¢cevreye uyarlama fikrine dayali degisimi icermektedir.

** N. Margulies ve A.P. Raia, Conceptual Foundation of Organization Development, Newyork:
MCGraw-Hill, 1978, s. 47.

% Serif Simsek, Teknolojik Degisim ve Yonetim Sorunlary, Erzurum: Atatirk Uni. Isletme Fak.
Yaylari, No:71, 1975, s.78.
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Degisimin evrim yoluyla saglanmasi goriisii kismen liberalizmin dogal diizen ve
kismen de dogal hukuk idealine dayamir*’. Swanson ve Holton da destekleyici bicimde

evrimsel degisimin kii¢iik ve daha uyumlu degisimleri i¢erdigini ifade etmislerdir*'.

Evrimci degisimin tarihsel siiregteki varligmma bakildiginda diizencilik ile
karsilagilir. Bu goriisiin temsilcileri evrendeki ¢ogu 6nemli degisikligin amacli ortaya
ciktigma ve dogal yasalarla yonetildigine inanirlar. Evrimei degisimin giicli, iyi
uyarlanan ve uyarlandig1 Glgiide yiiksek derecede carpiklasan sistemleri acgiklar.
Degisimi evrimci bakis agisindan incelemek zorunludur, ¢iinkii, gliniimiizde yasanilan
bir ¢ok degisim aniden ortaya c¢ikmamistir. Bunlar, ge¢cmiste gerceklesen kiiciik
degisimlerin toplamidir. Diizencilik yaklasimi bir¢ok oOrgiitiin amagli bir bigimde
gerceklestirdigi kiiciik degisikliklerin toplammin daha sonra biiyiik degisiklikleri
ortaya c¢ikardigmi ileri siirer. Gliniimiizde aniden ortaya ¢iktigi diisiiniilen bir¢ok
teknolojik degisikligin temelinde ge¢misteki daha kiiciik boyutlu degisiklikler yer

almaktadir®.

Evrim yoluyla orgiitte deg8isim saglamanmm Onemli bazi sakincalari
bulunmaktadir. Herseyden once orgiitsel degisimin kendi kendine gergeklesmesini ve
orgiit icerisinde belirlenen fonksiyon bozukluklarinin zamanla kendiliginden
diizenlenmesini beklemek yanlis bir diisiince tarzidir. Zira, boyle bir tutum bir yandan
degisim i¢in gerekli zaman araligin1 luzumundan fazla uzatacagi gibi, diger yandan da
degisiminden yarar ve statiileri tehlikeye diisecek olanlara degisime karsi giiclii bir
direnmeyi organize etme firsat1 vermis olacaktir. Ayrica bdyle parca parca biribirini
izleyen bir degisim silireci Orgiitin tamamini kapsamayabileceginden degisime
ugrayanla degisimin disinda kalan grup veya departmanlar arasinda ¢ekigsme,zitlagsma

ve uyumsuzluklara yol agabilecektir.

Evrim niteligindeki degisim felsefesi, belki isletmeler arasindaki rekabetin
yok denecek kadar az oldugu donemlerde isletmede karlili§i devam ettirmek i¢in

yeterli bir husus olarak goriilebilirdi. Ancak, isletmenin cevresini hizla degistigi ve

0 Jhon M Thomas ve W.G. Bennis, Managing of Change and Conflict, Pengiun Books, 1972, s.214.
*I' R.A. Swanson ve E.F. Holton, Foundations of Human Resource Development, San Francisco:
Berrett-Koehler.2001, s.287.

2 Ozkara,a.g.e., s.125
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yonetici gruplarin biiyilk bir degisim baskis1 karsisinda bulundugu giiniimiiz

kosullarinda bdyle bir felsefenini tutarl olacagi diistiniilemez.

Gergektende, endistrilesmis ileri Bati iilkelerinde karli g¢alisan biiylik
isletmelerin iist kademe yoneticileri, igletmelerin son yillarinda karsilastigi durgunluk
ve yeterince esnek olamama sorunlarina evrim niteligindeki bir degisim modelinin
etkili bir ¢6ziim yolu olmayacagini artik iyice anlamis gorliniiyorlar. Bu nedenle, s6z
konusu isletmelerin yoOneticileri, c¢esitli araclardan yararlanarak hat ve kurmay
personellerinin tutum ve davranislarini degistirerek isletme orgiitlerinde daha radikal

degisimlere yonelmektedirler.

Degisimin dogal seyrine miidahaleyi reddeden evrimci degisim niteligi nasil
uc bir durumu ifade ediyorsa, degisime radikal tarzda miidahaleyi 6ngoren devrim

niteligindeki goriis de bir diger ekstrem durumu yansitmaktadir™.

Devrimci  degisim, isletmede temelden gercgeklestirilen bir degisimdir.
Devrimci degisim, isletmeyi gozle goriiliir bir sekilde etkiler. Bu tiir degisiklikler,
biiyiik boyutludur, isletmenin gelecekteki ¢aligmalarini biiyiik 6lgiide etkileyen tiirde
degisikliklerden olusur®. Swanson ve Holton ani degisimin yon ve bakis agisinda

biiytiik farklilagmalar1 igerdigini ifade etmislerdir®.

Cumming ve Worley ani degisim konusunu oOrgiltsel degisim ile
iligkilendirerek agiklamisladir. Ani 6rgiitsel degisimi, orgiitiin dis ¢evresinde yasanan
biliytik degisikliklere bir tepki veya uyum saglamak olarak tanimlamisladir. Bu
degisimler Orgiitiin  kiiltiirlinii, yapism1 ve slireglerini  kapsayacak bigcimde

stratejilerinde yasanan biiyiik boyutlu farklilasmalar1 igerebilmektedir *°.

Yakm zamanda bu konuda yapilan bir bagka tanimlamada French, Bell ve
Zawacki’nin tarafindan gergeklestirilmistir. French, Bell ve Zawacki’ e gore orgiitiin

yapisi, silireg, kiiltiir ve ¢evresine uyum saglama boyutlarinda biiylik capta etkili bir

M. Serif Simsek ve Bahadir Akin, a.g.e, s.241.

* David E. Hussey, Kurumsal Degisimi Basarmak, Cev: Tiilay Savaser, Istanbul: Rota Yayinlari,
Etkin Ydonetim Dizisi, No: 04, 1997, s.10-18

45 Swanson ve Holton, s.287.

* Thomas G. Cumming ve Christpher G. Worley, Organizational Development and Change, South-
Western College Pub, 2004, s.8-32.
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degisimdir. Ayn1 zamanda bu degisim sonucunda isin gerceklestirilmesine yonelik

yeni modeller ve diisiince yapilari s6z konusu olmaktadir®’.

Devrimci degisimin tarihsel siliregteki varhigina bakildiginda bozgunculukla
bagdastirildig1 goriilmektedir. Bozgunculuk, cevredeki biitiin 6nemli degisimlerin
beklemeden ve aniden ortaya ¢iktigimni ileri siirer. Bu anlayisin temsilcileri degisimin,
onceden bilinmeyen ve denetlenemeyen giicler tarafindan siiriiklendigi sonucuna
varmiglardir. Bu tiir bir degisimin altindaki temel diisiince siiphedir. Siiphe herhangi
bir tehdide karsi uyanik olmak, gelecekte ortaya c¢ikabilecek tehditleri onceden
gormek ve bunlart Onlemek icin gerekli degisiklikleri yapmaya iten giictiir.
Bozgunculuk yaklagiminin degisim yontemlerinden birisi de i¢ kaos artirmaktir.
Bir¢ok kuramci orgiit ¢evrelerinin belirsiz ve ¢aprasik oldugunu, bu belirsizlikle basa
¢tkmanin tek yolunun orgiit icinde de dis cevreye orantili olarak kaos yaratmak
gerektigini ileri stirmektedirler. Dahili kaos gelecegi bilinmeyen c¢evreye yonelik farkl
yanitlar verecek bir orgiitii hazirlar. Diizensizligin diizeninin bir nedeni olabilecegi,

karisiklik ve dengesizliklerin yaraticihigin kaynagi oldugunu varsaymaktadir®®.

Devrimci  degisim modelini uygulamaya tercih edecek isletmelerin

olumsuzluklardan etkilememeleri i¢in asagidaki {i¢ unsurun yerine getirilmesi gerekir:

1. Degisimle ilgili sorunlarin genis bir zaman perspektifi i¢erisinde

ele alinip detayl bir analize tabi tutulmasi,

2. Gerek degisim esnasinda gerekse degisimden sonra g¢evreden

gelmesi muhtemel biitiin yan etkilerin hesaba katilmasi,

3. Gelecege ait uzun vadeli tahmin ve planlarin bilimsel veri ve

kiriterlere dayandurilmasi seklinde siralabilir.

Degisim saglamada yOnetimin basvurabilecegi evreim ve devrim
niteligindeki degisim modellerinin iki esktrem olusturmasi ve ciddi bazi sakincalar

tasimast nedeniyle gliniimiizde tatmin edici olmaktan uzak bulunmamaktadirlar. Bu

* Wendell L French, Cecil H. Bell, Robert A. Zawacki, Organization Development and
Trfmsformation: Managing Effective Change, Irwin Professional Publishing, 2004, s.viii.
* Ozkara, a.g.e.,s.123.
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durumda bunlarin yerine gegebilecek alternatif degisim modeli planli degisim modeli

oldugu sdyelenebilir®.

1.3. Orgiitsel Degisimin Gerekliligi

Gegmisten giinlimiize toplumlar gerek kiiltiirel gerek ekonomik gerekse
siyasi boyutlarda degisim ve gelisim i¢inde bulunmuslardir. Toplumlar bu degisimlere
uyum saglamaya calisirken, oOrgiitlerde i¢inde bulundugu bu g¢evrenin olagan
degisikliklerine ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Orgiitler de tipki insanlar gibi
toplumsal birer varlik olup toplumsal gevre icinde dogar ve biiyiiler. Orgiitlerin
gevresi siirekli degisim i¢inde olan dinamik bir yapiya sahiptir’’. Agik bir sistem

olarak alinan o6rgiitlerin bu degisimlerden etkilenmemesi s6z konusu degildir.

Orgiitsel degisim kavram tez kapsaminda ayrintili olarak aciklanmustir.
Ancak, orgiitsel degisim ile es anlamli olarak kullanilan veya Orgiitsel degisimin birer
alt baslig1 olarak ele alaman diger kavramlarin {izerinde durulmasinda fayda

bulunmaktadir.

Orgiit Yenileme (Organization Renewal), orgiitlerin yasayabilir hale gelerek
varligin siirdiirmesi, yeni sartlara uyum gostermesi, sorunlari1 ¢dzmesini, deneylerden
bir seyler 6grenmesini ve daha biiyiik orgiitsel olgunluga erismesini miimkiin kilmak
icin ihtiya¢ duyulan degisimleri baslatma, yaratma ve karsilama siirecidir. Lippitt’e
gore ise, Orgiitlerin yeni sartlara uyum gostermesinin, problemlerini ¢6zmesini, ¢esitli
deneyimlerden yararlanmasini ve gerek duyulan olgunluga ulasmasi amaciyla gerek

duyulan degismeyi baslatma, uyulama ve siirdiirme siirecidir’'.

Orgiit Gelistirme (Organizational Development), tiim orgiit sisteminin
etkiligini artirabilmek i¢in davranig bilimleri alanindaki bilgi ve teknikleri kullanarak,

bir degisim uzmanm nezninde Orgilit Uyelerinin inang, tutum ve davranislarini

* Simsek, a.g.e.,s.242.

% Giingdr Onal, isletme Yonetimi ve Organizasyonu, istanbul: Marmara Universitesi Yayinlari,
No:4, 1995, s.65.

*! Gordon L. Lippitt, Organizational Renewal: Acheiving Viability in a Changing World, New
Jersey: Prentice-Hall, 1969, s.1.
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degistirmeye yonelik planli bir de§isimi baslatma ve gerceklestirme c¢abasidir. Bu
degisim cabasi kiiltiir,yap1 siire¢ ve teknoloji arasindaki iliskileri diizenlemeye yonelik
olarak gergeklestirilmektedirsz. Bu ifade ettiklerimizin yan1 sira R. Beckhard
tarafindan yapilan ve orgiit gelistirme literatiiriinde en ¢ok kullanilan tanimida bu
arada belirtmekte fayda bulunmaktadir. Beckhard’a gore oOrgiit gelistirme, Orgiit
capinda, st yonetim tarafindan yonetilen, Orgiitiin etkinligini arttrmak amaciyla,
davranis bilimleri alaninda ortaya konan bilgilerden yararlanilarak planli bir bigimde
orgiit siirecine yonelik gerceklestirilen eylemlerdir’®. Bu agidan bakildiginda gerek
orgiit yenileme gerekse orgiit gelistirme birer degisim siirecidir. Degisim bu noktadaki
temel catiy1 olusturmaktadir. Bu catinin altinda degisimin hangi ama¢ veya hangi
yontemler kullanilarak gerceklestirilecegi farklilik gosterebilmekte ve dolayisiyla
yoneteme bagli farkli isimler alabilmektedir. Bir anlamda genelden 6zele dogru bir
ilerleme / dagitim9 s6z konudur. Bir sonraki pargrafta 6zel boyutlara inilmeden ¢at1

niteligi tagtyacak bigimde orgiitsel degisimin gerekliligi iizerinde durulacaktir.

Orgiitsel degisim, orgiitlerin yasamlarmni siirdiirebilmeleri i¢in zorunlu bir
yonetsel faaliyet olarak yonetimin ele aldigi en 6nemli konularindan biri olarak
goriilmektedir. Bu durumu bir¢ok nedene baglamak miimkiindiir. Giiniimiizde
orgiitler, stirekli degisen bir ¢evrede varliklarini siirdiirebilmek i¢cin gelismelere ve
bunlarin getirdigi yeniliklere duyarli olmak durumundadirlar. Gelisen teknoloji, ulusal
pazarlar arasindaki smirlarin kalkmasi ve artik eskisine gore ¢ok daha fazla secenege
sahip olan miisterilerin beklentilerindeki farkliliklar sonucunda klasik orgiitlerin,
amag, yontem ve temel oOrgiitlenme ilkeleri ihtiyaglar1 karsilayamamaktadir. Yeni
teknolojiler, yeni yasalar, insanlarin temel amaglarinin degisimi, ekonomik ve ¢evresel
krizler, uluslararasi serbest ticaret gibi etkenler orgiitler i¢in hizli ve etkili degisim
gereksinimi yaratmakta ve bu de§isimler cagdas Orgitler icin yasamsal Onem

tasimaktadir.

Giliniimiizde tiim organizasyonlar hatta kisiler i¢cin en 6nemli tehlike “Rigor

Motris’e yakalanmaktir. “Rigor Motris” oliim katig1 olarak ifade edilmektedir.

32 Omer Dinger, Orgiit Gelistirme: Teori, Uygulama ve Teknikleri, 2.Bask1, istanbul: Alfa
Yayinlari, 2008, s.16.

>3 Richard Beckhard, Organizational Development: Strategies and Models, Adisson Wesley, 1969,
s.9.
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Yoneticilikte “Rigor Motris”, organizasyonlarin cevrelerindeki degisime uymakta
zorluk cekmeleri, yaptiklar1 isleri ve iirettikleri triinleri, kullandiklar1 teknolojiyi,
calisma prosediirleri ve i yapma usullerinin ve yonetim tarzlarini degistirmemeleri
seklinde ortaya c¢ikmaktadir. “Rigor Motris” egilimine yakalanmis olmanin dogal
sonucu, organizasyonun rekabet giiclinii kaybetmesi ve rakipleriyle arasinin daha fazla

acilmasi olmaktadir™.

Degisim amaci, genel olarak degisen ve gelisen i¢ ve dis ¢evre kosullarina
karsin Orgiitiin etkinlik ve verimliligini artirmak, iyelerinin en yiiksek doyumu
saglamalarma ve gelismelerine olanak veren bir orgiitsel yap1 kurmak olarak ifade

edilebilir.

Degisim diger bir amacida yenilik saglamak bir baska deyisle yeniliklere
adapte olma ¢abasidir. Is yapma usulleri, kullanilan ara¢ gerec, orgiitsel iliskiler ve
kisiler diizeyinde degisiklik seklindedir. Isletmeler teknolojik, finansal, beseri,
kaynaklarmni ussal kullanirlarsa, ekonomik olanaklardan yararlanmis olabileceklerdir.
Bu durum o6rgiitiin verimliligini yiikseltecek dolayisiyla rekabet giiciinii arttiracaktir.

Bu da orgiitsel degisimi saglayarak verimliligi artirmada bir etken olacaktir’.

Bir orgiitte degisimi zorunlu duruma getiren Onemli gerceklerden biride
biiyiimedir. Isletmeler belli bir biiyiikliik sinirma kadar islerini yiiriitebilmekte, bu
sinir1 asmasi durumunda ise degisim gerekli olmaktadir. Isletmelerin yildan yila hizla
biiyiimeleri orgiit dengesinin bozulmasma neden olur. Orgiitte yetki, gorev,
sorumluluk, karar verme ve denetim alani catigmalar ¢ikabilir. Bu durumda degisim

zorunludur.

Orgiitsel degisim i¢ ve dis ¢evreye uyum olarak iki boyutta
gerceklesmektedir. Orgiitiin i¢ ¢evreye uyumu, Orgiitiin unsularmndan, bicimsel
yapisinda ve diger Orgiit yapilarinda ve bunlarm etkilesimlerinde meydana gelen bir
degisime Orgiitiin bir biitiin olarak kendini uyarlamasi olarak goriilmektedir; dis

cevreye uyum ise, Once Orgiitiin dis c¢evresinin nitelikleri ve 06zellikle siirekli

> Tamer Kogel, Isletme Yéneticiligi, istanbul: Beta Basim Yaym, 2003, 5.692.
3% Zeyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa: Uludag Universitesi Yayinlari, 2003,
s.261.
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degismesi, sonra oOrgiitiin temel amaglarin1 gergeklestirmek i¢cin ¢evre baskilarindan

etkilenisi ve daha sonra da kurumsallasma diizeyi a¢isindan ele alimmalidir™®.

Sekil.5: Orgiitsel Degisim Faktorleri
Kaynak: Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, Tiirkiye ve Ortadogu Amme
Idaresi Enstitiisii, Ankara: Dogan Yaym, 1979, s.83.

Kolb ve Frohman Lewin’in {i¢ asaml1 degisme siirecini gelistirerek bunu yedi
asamaya tasimistir. Bu asamalar, 6n calisma, giris, teshis, planlama, eyleme ge¢me,

dengele ve degerlendirme ve bitirme olarak ifade edilebilir.

Giris, bu asamada degisimi isteyen sistem ile degisim uzmani arasinda bir 6n
calisma gerceklestirilir. Karsilikli olarak 6n bilgi ve verilerin toplanmasi
s0zkonusudur. Bir anlamda beraber ¢aliglip ¢alisilmayacagina dair verilecek karar i¢in

on goriisme niteligindedir.

® Mehmet Saglam, Orgiitsel Degisme, Tiirkiye ve Ortadogu Amme Idaresi Enstitiisii, Ankara: Dogan
Yayin, 1979, s.83.
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Teshis, degisim uzmaninin degisimi isteyen sisteme yonelik sorunlar1 ortaya
koymaya yonelik calistigi asamadir. Degisim uzmani kendi kaynak ve Ozelliklerini
ortaya koymakta ayni zamanda degisimi isteyen sistemin amaci ve kaynaklarida
ortaya konmaktadir. Orgiitiin sorunlarina yonelik bilgi ve veriler toplandiktan sonra
degisim uzmaninin belirledigi sorunlarla degisimi isteyen sisteminin goriisleri ayni
yonde olmalidir. Her iki tarafindan sorun tanimlamalari ayni bi¢imde

gerceklesmelidir.

Planlamada, 6ncelikle ulasilmak istenen amaclar tanimlanir. Bu amaglar acik,
anlasilir, Olgiilebilir bir bi¢gimde belirlenir. Bu amaca ulasilmasimi saglayacak
alternatif ¢6ziim yollar1 ve degisim stratejileri olusturulur. Coziime en etkin ve verimli
bir bi¢cimde wulasilmasmi  saglayacak uygulamalar belirlendikten  sonra
onceliklendirilmis bir bicimde faaliyetler siralanir. Bu asamada ayrica degisime kars1
ortaya cikabilecek tepkiler ve bu tepkilerin nasil iistesinden gelinecegine dair

cOziimler belirlenmeye calisilir.

Eyleme gecme, bu asamada tiim planlanan hareket ve faaliyetlerin orgiit
icerisinde uygulanmaya bagslamasi s6z konusudur. Bu noktada 6nemli olan ulasilmak
istenen amaca yonelik belirlenmis olan stratejinin ¢oziime ulagsmada yaratacagi

katkinin 6nceden dogru bir sekilde tanimlanmig ve planlanmis olmasidir.

Dengeleme ve degerlendirme, degisim uygulamasi gergeklestikten sonra
bireylerin yeni durum ile uyumlasmasi, biitiinlesmesi gerekmektedir. Bu dengeleme
faaliyeti gergeklestiren sonra planlama asamasinda belirlenen amaglara gore bir
degerlendirme yapilir. Burada amaclara ulasilma durumu 6l¢timlenmeye ¢alisilir. Eger
elde edilen sonug ile beklenen sonug¢ birbirinden fakli ise teshis sathasina geri

dontilmesi gerekmektedir.

Bitirme, bu asamada degismek isteyen Orgiit ile ona bu konuda danigmanlik

yapan uzmanin iliskileri son bulmaktadir’’. Bu model ayn1 zamanda degisim slirecinin

3" Edgard F. Huse, Organizational Development and Change, Newyork: West Pub, 1980, s.86-87.
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nasil olmas1 gerektigini ve orgiitlerdeki yeniden yapilanma siirecinde yoneticilere rol

gdsterici bir dzellige sahiptir™.

1.3.1. Degisime Neden Olan Dis Cevre Faktorleri

Isletmenin smnirlar1 disinda kalan ancak onu faaliyetlerini etkileyen hersey
isletmenin ¢evresini olusturmaktadir. Bir baska ifadeye gore ise, dis cevre, Orgiitii
etkileyen kosullarmn toplamidir. Bu kosullar1 dogal, toplumsal, kiiltiirel, siyasal,
hukusal, teknolojik ve ekonomik diye gruplara ayirmak miimkiindiir. Bu ¢esitli ¢cevre
kosullarinin  tipik o6zellikleri, devamli degisme ve dalgalanma durumunda

bulunmalaridir’.

Organik sistem olarak ele alinan isletmeler, kendilerine ait bir cevrede
icerisinde yagsamaktadirlar. Dolayisiyla bu g¢evre icerisinde bir yer sahibi olabilmek
icin siirekli bir iligki igerisinde olmalidirlar. Hatta, bu ¢evrenin isletmenin yasam

kaynag1 olarak ifade edilmesinde bir sakinca yoktur.

Cevre kosullar1 dengelilik (stabilite), degisirlilik, degisim hizi, komplekslik
(caprasiklik), belirsizlik gibi boyutlar agisindan ele almabilir. Isletme cevresi ile ilgili
arastrma yapan yazarlar incelemelerinde degisik boyutlar1 kullanmiglardir. Bu boyutlarin
isletmeleri etkileme giicleri farkli olup, isletme disinda kalan cevreyi olusturmaktadirlar®.
Cevrenin orgiitii etkileme giicii, degiskenlerin giicii ile oranhdr. Isletme ile ¢evresi
arasindaki etkilesimin tam olarak anlagilmasi, siirekli degisen bir ¢evrede oldukca
onemli, fakat aymi derecede zor bir gorevdir. Bu gorev, ancak sistematik ve siirekli
arastirmalar yapilarak yerine getirilebilir. Bunun i¢in su kritik noktalar g6zoniine

alinmalidir.

Di1s ¢evrenin ozellikleri: Isletmeyle ilgili gevrenin ii¢ dzelligine dikkat

edilmelidir®';

% Richard L. Daft, Management, a.g.c., s.317.

% Kemal Tosun, isletme Yonetimi, Ankara: Savas Yaynlari, 1992, s.110.

5 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, istanbul: Beta Yayinlar, 1995, s. 217

" Omer Dinger ve Yahya Fidan, isletme Yénetimine Giris, istanbul: iz Yayncilik, 1995, 5.104.
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-Isletmeyle ilgili dis ¢cevrenin kapasitesi, burada kapasite kavrami: isletmenin
biiyiimesi i¢in ¢evrenin saglayacag: destegi ifade elmektedir. Isletme icin biiyiime

imkani1 varsa, ¢cevrenin kapasitesi uygun demektir.

- Degisme hiz1 ve belirsizlik: Cevrenin dinamik bir yapida olmasi sebebiyle,
degisikligin muhtevasi ve hizi 6nem kazanir. Sabit, yar1 degisken ve dinamik ¢evreler,
isletmeler iizerinde farkli etkilere sahiptir. Degisken bir ¢evrede belirsizlik daha

coktur ve degismenin hiz1 arttikca belirsizlikte artar.

-Karmagiklik: Cevrenin basit ve karmasik bir yapida olmasida isletmeyi farkl

sekillerde etkiler. Karmasik bir ¢evrede karar almak daha zordur.

Isletme ile g¢evresi arasindaki bagimlibgm derecesi, ¢evrenin isletme iizerindeki
kontrol derecesi, yiiksek veya diisiik olabilir. Her isletme ayni oranda cevreye
bagimli degildir. Mesela modaya uygun oyuncaklar {ireten bir sirket, ¢evresine
olduk¢a bagimlidir ve kisa siireli degisikliklerle karsi karsiya kalirken; tuz iireten bir

firma, nispeten daha az bir degisiklikle konumunu yillarca muhafaza edebilir.

Isletmenin yeterliligi ve etkinlik; yeterlilik, bir isletmenin belirli bir teknolojiyi ne
derecede iyi uyguladigini, etkinlik ise amaglarin gerceklestirilmesi derecesini ifade
eder. Bu iki kavramigletmenin ¢evresiyle olan iligkisinin kalitesinin bir dl¢iisii olarak

kullanilir. Cevresine uyum saglayabilen isletmenin, etkili oldugu kabul edilebilir.

Cevrede meydana gelen degisikligin olumlu ya da olumsuz olarak algilanmasi,
degisikligin amaglara ulasmada ve daha iist amaglar1 belirlemede firsat olisturmasi
olarak veya amaglara ulagsmada bir engel yada Orgiitiin basar1 kabiliyetlerini

zayiflatacak bir tehdit olarak algilanmasina neden olabilir.

Degisiklige direnme giicii, her degisiklige karsi, direnmeler ve zit goriisler ortaya

cikar. Bu direnis potansiyeli, ¢evre iliskilerinde belirleyici bir rol oynayabilir.

Orgiitiin ¢evresinin dokusu, ¢evrenin karmasikligi, degisme hizi, belirsizligi,
orgiite kars1 tutumu ve tepkisinin biribirleriyle etkilesimin Oriintiistidiir. Her 6rgiitiin

cevre dokusu kendine 6zgiidiir ama c¢evre dokularmni kiimelendirmek miimkiindiir.
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Kaynaklar, orgiitlerin ¢cevre dokularini degisik adlar altinda ama genellikle dort tiirde

kiimelemektedirler®>¢?.

Durgun-raslantisal (Durgun-Daginik) Cevre: Boyle bir cevrede Orgiitiin
girdileri girdi kaynaklari, ¢iktilarinin alicilari, hemen hemen hi¢ degismez. Cevre
karmasik degildir, yalindir. Cevrenin degisim hizi ancak evrimlesme diizeyindedir.
Belirsizlik ¢ok azdir. Orgiite kars1 tutum ve tepki olagan diizeydedir. Orgiitiin iiriinii
alicillara raslantisal degildir, {irlinii isteyen alir. Bu tiir cevreye yalin, dingin,
rastlantisal gibi adlarda verilir. Durgun c¢evrenin Orgiitii yenilesmeye ve

uyumlastirmaya zorlamasi yok denecek denli giigsiizdiir.

Durgun-belirgin (Durgun-Yogunlasmis) Cevre: Bu ¢evrede oOrgiitiin
girdilerinin kaynaklarinda degisme yoktur; ama ¢iktilar1 derli toplu olarak belli bir
yontemle dagilir. Uriin raslantisal degil, belirli yerlere satilir. Alicilar belli oldugu i¢in
orgiit bunlar1 yitirmemeye 6zen gosterir. Cevrenin karmasikli§i, degisme hizi,
belirsizligi, orgiite kars1 tutumu ve tepkisi gii¢siizdiir. Monopol 6zelligi gosteren bir
pazar bu cevreye ornek gosterilebilir. Bu cevreye duruk veya derli toplu cevrede

denilir.

Sikintih, tepkici (Dengesiz- Tepki Verici) Cevre: Bu c¢evrede ayni iirlinii
iireten birden ¢ok Orgiit bulunur. Kaynaklarin saglanmasinda ve iriinlerin satisinda
orgiitlerin arasinda yaris s6z konusudur. Her orgiit, birbirini 6zenle ve siki bigimde
takip eder, birbirlerine iligkin bilgi toplar, her firsatta oteki orgiitleri engellemeye,
zorlamaya, bdylece kendi girdilerini almada ve ¢iktilarmi satmada {istiinliik elde
etmeye calisir. Cevre sikintildir ¢iinkii alicilar bagka orgiite kagmakta orgiitii tehdit
ederler. Yine cevre tepkicidir, ¢iinkii stirekli yarigsan Orgiitler birbirlerine aninda tepki
vermek zorunda kalirlar. Boylece ¢evre, karmasiktir, hizla degismektedir. Belirsizdir,

orgiite kars1 tutumu ve tepkisi degiskendir.

Burgach Cevre (Calkantill): Boyle bir cevre yiliksek diizeyde karmasik,
degisken ve belirsizdir. Orgiit cevreye karsi yaptig1 etkiye yonelik alacagi tepkiyi

62 Bagaran, a.g.e.,s.239. .
% Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi, istanbul: Beta Yaynlari, 1995, s. 229.
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bilemez. Ayrica Orgiit, bagka orgiitlerle amansiz bir yarigma icerisindedir. Diger bir

deyisle, organizasyonun lizerinde bulundugu temel hareket halindedir.

Gilinlimiizde isletmelerin igerisinde yer aldiklar1 cevreyi sikintili tepkici ve

burgacli ¢evre olarak tanimlamak miimkiindiir.

o,
o
-
-
® e
®®cecceccccccsce

R SSIMN

Sekil.6 : Cevresel Degisim, Orgiitsel Degisim ve Orgiitsel Etkinlik arasindaki Iliskiler
Kaynak.Tamer Kegecioglu, a.g.e. s.31

27



Sanayi devriminden giinlimiize kadar uzanan donemde c¢evrenin isletme
iizerindeki etkisi farkli bigimlerde diistiniilmiistiir. Cevre oncelikle isletmenin yap1 ve
isleyisi lizerinde etkisiz bir faktor olarak ele alinmistir. Sanayi devriminden sonra
uzunca bir dénemde yOnetim diisiince ve uygulamasina hakim olan bu anlayis,
cevrenin sabit ve basit oldugu fikrinden hareket eder ve isletmenin ¢evreyi etkiledigini
iler1 siirer. Bu anlayis yerini daha sonra uyum modeline birakmistir. Etkileme
modelinde isletmenin ¢evreyi etkileyecegi diisiiniiliirken, uyum modelinde isletmenin
faaliyetlerini ve yapisini dis ¢evrenin beklentileriyle uyumlastirmasi gerektigi

iizerinde durulmaktadir®.

Bu anlayisa gore, bir orgiitiin sadece kendi i¢inde uyum haline olmasi,
yasama ve gelismesi i¢in yeterli olmaz. Bir 6rgiitiin ve hatta mekanizmanin etkinligi
onun c¢evresine baglayan etmenlerle uyum halinde olmasina baghdir. Cevre
kosullarma yani ortama uymayan bir orgiitiin, varligmi siirdiirmesi olanaksizdir.
Isletmenin yasamasi ve gelismesi, bu degisime, inis ve ¢ikislara uyum giiciine bagh
olacaktir ®. Cevresinde gergeklesen degisimlere yeteri diizeyde uyum saglamayan bir
orgiit etkisiz hale gelebilir. Orgiitiin ¢evresiyle etkilesimi, kendi yapisin1 ve yonetim
niteligini bircok ydnden etkiler. Orgiite girdi veren ve orgiitiin ¢iktisii alan
sistemlerin niceligi ve niteligi, orgiitiin kendine 6zgilidiir ve baska orgiitlerinkinden de
farklidir. Orgiite 6zgii bu ¢evre, drgiitii degisik bir bicimde etkiler ve drgiitiin cevre

ozellikleriyle basa ¢ikacak degisik uyarlama birimleri olusturmasma yol acar®.

Orgiitlerin dis gevre kosullari ile ilgili olarak yapilan bir degerledirmelerde su

sonuglar ortaya ¢ikmistir:

- Herhangi bir toplumdaki degismeler sik ve kararli olmaktadir. Bagka
deyisle degisim siireklidir.

- Degisim bir durgunluk dénemininin izledigi gegici krizler bigiminde degil
zincirleme olmaktadir. Bir toplumsal 6gedeki degisim diger 6geleri de etkilemekte ve

degisim etkilesim bi¢ciminde birbirini izlemektedir.

6% Goksel Ataman, Isletme Yonetimi, istanbul: Tirkmen Kitabevi, 2000, s.4.
63 Kemal Tosun, a.g.e., s.109. ) )
% i, Ethem Basaran, Yonetimde insan iliskileri, Ankara: Nobel Yayinlar1, 3. Baski, 2004, 5.238
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- Herhangi bir yerdeki degisimin sonuglar1 hizla her yere yayilmaktadir. Bu
nedenle her yerde degisimin olmasi beklenmekte ve sonuclari heryer igin 6nem

tasimaktadir.
-Degisimin hiz1 6nceki zamanlara gore ¢ok yiiksektir.

- Degisimin etkileri bireysel, orgiitsel ve toplumsal hayat1 ve islevleri genis

capta kapsamaktadir®’.

1994 wyilinda, A.B.D.’de, 160 isletmede yapilan anket neticesinde,
isletmelerin bliyiik cogunlugu, degisim cabalarin1 yogunlastirmalarina neden olan
olaylari, rekabetteki yogunluk artisi, yeni teknolojiler ve kiiresel pazarlara acgilma
ithtiyac1 olarak siralamiglardir. Ankete katilan isletmelerin yaridan fazlasi, degisim
faaliyetleri sonucunda, bes alanda, biiyilk gelismeler sagladiklarini belirtmislerdir.
Borsadaki deger artisi, liriin ve hizmet kalitesinde i1yilesme, verimlilik artigi, kaliteye

6zen ve miisteriye daha cok ilgi gosterilmesidir®.

Islemenin ¢evresini tanimladiktan sonra bu cevreyi etkileyen kosullar1 ele

almamiz gerekmektedir. Bu kosullar1 ekonomik, sosyal, politik, teknolojik diye

gruplara ayirmamiz miimkiindiir®®. Bu faktorleri tek tek ele alacak olursak;

Ekonomik cevre, ekonomik etkenler tarafindan belirlenir. Bunlar kuskusuz
diger cevre unsurlari ile ¢ok siki iliskidedirler. Ekonomik ¢evre, dnce, piyasanin

asagida yer alan dalgalanmalarindan etkilenir.
- Devamli ve uzun siireli talep degismeleri (secular changes),
- Konjonktiir dalgalanmalari,
- Mevsim degismeleri,

- Moda degisimleri veya diizensiz talep degismeleridir (erractic).

7 Ozkara, a.g.e.,s.25. .
6% Zeynep Diiren, 2000’li Yillarda Degisim, istanbul: Alfa Yaymcilik, 2. Baski, 2003, 5.226.
69 Tosun, a.g.e., s. 110.
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Sanayi kolundaki dalgalanmalar, mevsim, moda ve konjiiktorel degismeler ve
modaya bagli mal ya da hizmet lireten is kollarinda ¢alisan isletmeler, faaliyetlerini ve
hatta yapilarini bunlara ait degisme ve inis ¢ikislara uydurmak zorundadirlar. Mevsim
ve moda degisimlerine bagli olan isletmeler i¢in piyasa, her zaman c¢esitli siiprizler
getirebilir. Bu nedenle dalgalanmalari, olanaklar 6l¢iisiinde 6nceden sezip ve dngoriip,
gereken Onlemleri zamaninda almaya c¢aba gdstermek zorunludur. O halde, her
isletmenin calisma konusuna ait piyasa durumu, isletmeyi biiylik 0Olgiide

etkileyecektir’’.

Bir bagka kaynakta ise ekonomik c¢evre su sekilde tanimlanmaktadir:
toplumun gereksinimlerini karsilayacak mal ve hizmetlerin eldeki smnirli kaynaklarla
dretildigi, tiiketildigi, kaynaklarmm, mal ve hizmetlerin ve gelirin boliistildigi
ortamdir’'. Isletmeler {izerinde etkisi olan ekonomik ¢evre faktorlerinin baslicalari

asagidaki sekilde ifade edilebilir.

- Isletmenin faaliyette bulundugu piyasalarm tipleri; monopol, oligopol ve

rekabet piyasalari. Bu piyasalarin talep ve arz yapilari;

- Iginde faaliyette bulunulan iilke veya iilkelerin milli gelir, kisi basina diisen
ortalama gelir seviyesi, gelirin tiiketim ve tasarruf seklindeki dagilimma iligskin

ozellikleri;

- Toplumun, toplumu olusturan gruplarin ve bireylerin tiikketim ve tasarruf

hacimleri ile tiiketim ve tasarruf tercihleri talebin gelir ve fiyat esneklikleri,
- Devletin ekonomik politikalari, harcamalar1 ve ¢esitli ekonomik tercihleri,

- Bu yapisal faktorler yaninda konjoktiirel beklentiler, ulusal ekonomiye, dis

ekonomik iligkilere ve i¢inde bulunulan sektore iliskin beklentiler.

Diger yandan isletmede gercgeklestirilen degisiklikler, uygulanan politikalar,

isletmelerin basar1 ve basarisizliklar1 da ekonomik cevre iizerinde etkili olur.”.

70 Tosun, a.g.e. s.124.
" Ulgen, a.g.e, s. 84. ) )
2 Tamer Miiftioglu, Isletme Iktisadi, Ankara: Turhan Kitabevi, 1989, s.15.
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Insanlarm gelir diizeyi ve refah diizeyi, dzellikle de kisi basina diisen milli gelir
diizeyindeki farklilagmalarin orgiitsel degisimi gerekli kilacak kosullar1 yaratmasi
kaginilmaz gdriinmektedir””. Para arz haddinde meydana gelen artma yada azalmalar
ve bunlara bagli olarak izlenecek ekonomik politikalar da orgiitleri degisime yonelten
ekonomik etkenlerdir’*. Cagdas ekonominin bir geregi olan karma ekonomik
diizenlerde de, ekonominin gereksinimlerini karsilayacak dogrultuda bir orgiitsel
degisimin olmas1 kaginilmazdir. Ornegin; tam rekabet piyasasinda goriilen yalin pazar
degis-tokus’una veya fiyat degiskenine dayali satigin yerini; daha giiclii bir alt yapr ile
desteklenen ve farkli degiskenlere dayali pazarlama yontemlerinin kulllanilmasi s6z

konusu olabilir. Bu da isletmenin, degisime gitmesini zorunlu kilacaktir’.

Sosyal cevre. Isletmenin, sosyal cevresi isletmeyi sarmalayan ve isletme ile
dogrudan veya dolayli iliskide bulunan insan gruplarini, demografik ve Kkiiltiirel
ozellikleriyle birlikte tiim niteliklerini kapsayan bir 6zellige sahiptir. Sosyal ¢evrede
meydana gelen degisikliklerin nitelik ve niceligine bagli olarak isletmeleri az yada ¢ok
etkiler. Bu nedenle sosyal ¢evrede meydana gelen degisikliklerin isletme {izerindeki

sonuclar1 tahmin edilerek gerekli 6nlemlerin alinmasi gerekir.

Iscisi, memuru, yoneticisi, isverenleri, isletme sahipleri ve miisterileriyle,
isletmelerin kendisi de sosyal bir sistem olusturmaktadir. Bu ger¢cek g6z Oniine
alimdiginda, isletme ile sosyal c¢evre arasindaki iliskinin 6nem yogunlugu daha iyi
anlasilir. Bu insanlar igletmeyi olusturan ve onu sarmalayan sosyal ¢evrenin birer
parcasidirlar. Dolayisiyla sosyal ¢evrenin 6zelliklerinden etkilenirler. Bu insanlarda
meydana gelen fiziki ve sosyal degisiklikler ile davranmis degisiklikleri de isletmelerin
basaris1 iizerinde etkili olur. Isletmenin miisterisini olusturan insanlarm 6grenim
durumu, cinsiyeti, yasi, yeniliklere karsi tepkisi, kirsal alanda veya sehirde yasamalar1
ve baskaca Ozellikleri igletmenin kurulus yeri se¢ciminden 6lgek biiyiikliigiine, iiriin
programmdan kullanacagi teknolojiye kadar birgok konularda etkili olur. Isci ve
igveren iligkilerinin seklide biiyiik Olclide isletmenin i¢inde faaliyette bulundugu

sosyal ¢evrenin bir iirlinlidiir. Yine sosyal ¢evreyi olusturan insanlarin deger yargilari

” H. Erkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Ankara: Is Bankas1 Yaymlari, 1993, s.12.
™ inan Ozalp, isletme Yénetiminde Cevre e Teknoloji Faktoriiniinii Durumsallik Acisindan
Incelenmesi, A.U. i.i.B.F. Dergisi, Cilt: 5, Say1: 1, 1987, s.18.

7 Ulgen, a.g.e.,1990, s.171.
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toplumda gecerli olan ahlaki ve sosyal kurallar ihtiyaclarin yapist yogunlugu ve
dagilimi din 6rf ve adetler sosyal cevrenin isletmeler lizerinde etkili olan diger
ozellikleridir. Girisimciligi belirleyen baglica faktorler de yine sosyal c¢evre
ozelliklerinden olusur. Toplumu olusturan fertlerin calisma niyet ve enerjileriyle
yetenekleri, risk {iistlenme kabiliyetleri, bagimsizlik ve ilerleme tutkusu gibi
niteliklerinin sdyle veya bdyle olmasi isletme basarisi lizerinde etkili olur. Ayrica bu
tiir girisimcilik niteliklerinin varligr ve derecesi, isletme politikasindan igletmenin
devlet destegine bakis acisina is¢i ve igveren iligkilerinden isletmenin sermaye ve

miilkiyet yapismna kadar birgok konularda belirleyici unsur olabilir’.

Sosyal cevreden isletmeye yonelik degisme konusunda baskilar birbirleriyle
dogrudan ilgili olup orgiitleride bircok ydnden etkilemektedir. Ornegin, firmalar
arasindaki rekabet, hem iletisim ve bilgi sistemlerinin gelisimi tarafindan etkilenmekte
ayni zamanda da niifus degismeleri de bu olguyu hizlandirmaktadir. Ancak, biitiin bu
gelismelerin hepsi teknik gelismeler icinde bir uyarici niteligindedir. Buna ilaveten
cevresel fakorler de hem yonetimi hemde 6rgiit i¢inde calisanlar1 etkilemektedir. Bu
degismeler yeni bir ortam yaratarak Orgiitlerin sorunlarindan uzaklasabilmek icin
sorunlara  zamaninda tepkide bulunma siirecini de kisaltmaktadirlar. Orgiitler

yasamlarim siirdiirmek istiyorlarsa degismek zorundadirlar’’.

Toplumsal ¢evrenin bir {iriinii olan orgiitler, icerisinde yer aldiklar1 ¢evrenin
sirekli degismesi karsisinda cevreden gelen degisime ayak uydurmak zorunda
kalmaktadirlar. Isletmeler toplumsal bir amaci yerine getirdikleri dlgiide yasamlarmi
devam ettireceklerine gére amaglarini ¢evrenin isteklerine gore yeniden diizenlemek
yada degistirmek durumundadirlar. Ayrica, isletmeler ¢evreye bir kurum olarak kendi
sayginliklarini kabul ettirdiklerinde, bir yenilik kaynagi ve degisim araci olarak kendi
cevrelerini etkileme ve kontrol etme olanagina kavusmalari, ¢evredeki degisim ile
kendi degisimlerini amagclarma uygun bir dengede tutabilmelerine baglidir’®. Bir
isletmenin sosyal cevresi denildiginde, bu sosyal ¢evrenin olusumunda 6nemli rol

oynayan su noktalar hatirlanmalidir, isletmedeki calisanlarin degerleri, tiiketicilerin

7% Miiftiioglu, a.g.e., s.21.

" Enver Ozkalp ve Cigdem Kirel, Orgiitsel Davrams, Anadolu Uni. Vakfi, No.111, 1996, s.404.
®'S. Aydemir, “Kurumsal Etkinlikte Anahtar Bir Kavram: Orgiitsel Degisim”,
http://www.kutso.org.tr/bilgihizmetleri/aydemir/drgiitsel.doc, (10.03.2008), s.1-2.
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deger ve davranislary, tiiketicilerin ve ¢alisanlarin tiyesi bulundugu gruplarin tutum ve
davranislari, toplumun tutum ve degerleri, ahlak yapisi ve demografik ozellikleri,

sosyal degismenin hizi, mahiyeti ve sebepleri’’.

Teknolojik cevre. Teknolojik gelismelerin insan yasami tizerindeki etkisinin
ne denli 6nemli oldugu bilinmektedir. Meydana gelen her yeni teknolojik gelisme ve
yapilan her icat yagam diizeni, deger yargilar1 ve anlayislarin degismesine sebep olur.
Bu degisimin yarattigi sonuglar, degisime karsi diren¢ ve degisim hizi, kisi ve
orgiitlerde degisik etkiler yapar™. Isletmelerde cesitli isletmecilik faaliyetlerinde
se¢cime konu edilen bu teknikler, isletmelerin teknolojik ¢evresini olusturur. Cesitli
isletmecilik, faaliyetlerine iligkin olarak, teknolojik gelisme ve teknoloji transferi ile
siirekli yeni teknikler orataya konmaktadir. Bu nedenle isletmelerin teknolojik ¢evresi
dinamik yapiya sahiptir. Daha 6nce kullanilan bir¢ok teknikler teknolojik gelisme
sonucu ekonomik bir alternatif olma 6zelligini yitirirken, yeni gelistirlen teknikler
ekonomik olma 6zelligi kazanmaktadirlar. Boylece eski teknikler optimum teknoloji
seciminde dislanirken, yeni teknikler optimum teknoloji se¢iminde bir alternatif
olmaktadir. Teknolojik gelismeyi yeterince izlemeyen isletmeler yanlis secim
yapmakta, maliyet ve/veya kalite yoniinden rakiplerinden geride kalmaktadirlar®'.
Yeni teknolojilerin iiretim siirecine uygulanmasi iiretim siirecinin esneklesmesine
neden olmustir. Teknolojik de§isim sonucunda degisen rekabet kosullarma uyum
saglama geregi, esnek iiretime gecmeyi ve isgiicii istihdaminda esnekligi beraberinde
getirmistir®. Orgiitiin rekabet giicii, siirekliligi ve imaji teknolojik degisim ile

dogrudan iligkilidir®.

Isletmenin mevcut hammaddelerinde, iiretim ydntem ve siireglerinde,
kullanilan makinalardaki degisme ve gelismeler, ayn1 zamanda belirsizlik ve risk
ortaya c¢ikarmaktadir. Yeni teknolojiler, yeni hammaddelerin kullanimi ile yeni mal

veya hizmetlerin tiretiminide beraberinde getirebilmektedir.

7 Dinger, a.g.e., s.108.

%0 Kogel, a.g.e., 2003, 5.272.

¥ Miiftiioglu, a.g.e., 5.28.

%2 Aysen Tokol, Yeni Teknolojiler ve Degisen Endiistri iliskileri, Endiistri iliskileri ve insan
Kaynaklar1 Dergisi, 2000, c.2.s.1.

8 OzcanYenigeri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi, Anakara: Nobel Yaymlari, 1. Baski, No: 337,
2002, s.140.
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Isletmeler, faaliyette bulunduklar1 sektdrde gegerli olan ve ileride
gerceklesmesi muhtemel teknolojileri izlemeli ve {retim siireclerinde gerekli
degisiklikleri yapmalidir. Aksi taktirde rakiplerine karsi listiinliik gostermesi ve hatta
hayatta kalabilmesi miimkiin olmayabilir. Bu nedenle yeni makine, arag, gereg, yeni
iretim yontemi yada iirlin konusunda teknolojik de§isme ve gelismeleri sadece
izlememeli, bu gelismeleri isletmeye yansitmak i¢in ar-ge birimleri kurarak yeni
teknolojilerin {iretim siire¢lerine nasil uygulanacagini arastrmalidirlar. Teknolojik
cevre ile ilgili su noktalara dikkat etmelidirler. isletmenin faaliyette bulundugu sanayi
kolundaki ar-ge ¢abalarinin yogunlugu teknolojinin degisme hizi, iilke igindeki ve

disindaki teknolojinin mevcut yapisi ve gelisme potansiyeli belirlenmelidir®.

Mesela, bilgisayarlarm 8-10 yil gibi kisa bir siirede kendilerini siirekli
gelistirmeleri ve yenilemeleri sonucunda, isletmelerde biitgelerinin bir kismini bu

konuya ayirmak durumunda kalmisladir®.

Dogal cevre. Isletmenin icinde faaliyette bulundugu dogal cevrenin gesitli
ozellikleri igletme basarisi lizerinde etkili olur. Cevrenin ulasim olanaklar1 su ve hava
sartlar1, cevrede mevcut maden rezervleri ve rezerv durumu, enerji kaynaklari, altyap1
durumu, iklim sartlar1 gibi bir¢ok dogal ¢evre faktorii, isletmenin kurulus yeri, 6lgek

biiytikligl ve fiziksel dagitim sisteminin belirlenmesinde dikkate alinmalidir.

Dogal cevre faktorlerinden bazilari isletmenin sadece belirli konumlarda ve
belirli 6l¢ek biiyiikliiklerinden ¢aligmasina izin vererek veya Olcek biiytlikliigiinii asagi

veya yukar1 dogru siirlandirarak, isletmenin hareket alanini daraltir.

Yasal ve Politik cevre. Isletmeler belirli bir hukuk diizeni icerisinde, bu
diizenin gereklerini yerine getirecek sekilde kurulurlar. Faaliyetlerini bu diizenin
sinirlart i¢inde siirdiiriirler. Bu hukuki diizenlemeler isletmelerin bazi haklarmi
koruma ve gelistirme gorevini yaparken ayni1 zamanda igletmelere belirli zorluklar ve
sorumluluklar getirebilirler. Bu nedenle isletmeler faaliyette bulunduklari toplumun

hukuki yapisina dikkat etmek ve yapiya uyum saglamak durumundadirlar. Hatta, her

% Dinger, a.g.¢., s.112.
% Haydar Kazan, Isletme ve Organizasyonunda Teknolojik Yenileme ve Biyimenin Etkileri,
Organizasyon Dergisi, Istanbul Uni. Yayinlar1, Yil 1, Say1:2, s.13.
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hukuk dalindaki degisimlerin isletmeler lizerinde dolayl etkileri olacagmi sdylemek
miimkiindiir®®. Ulkelerin politik ve ekonomik yonden isbirligi yapmalari, isletmelerin
hayati iizerinde biiyiik dl¢iide etkili olmaktadir. Ozellikle dis ticaret, dis yatirimlari,
diger iilkelerle ilgili mali destek ve yardimlar, is gilicii arz ve talebi yoniindeki iliskiler
politik egilimlere bagli olarak gelismektedir. Siyasi iktidarlar, politik goriisleri
dogrultusunda uluslararas1 antlagsmalar yaparak, konuyu tedbirler alarak veya
almayarak, disa a¢ilma politikalar1 giiderek veya kapanarak ekonomiyi ve isletmeleri

yonlendirmektedirler®’.

Genel olarak bakildiginda degisimin, aslinda, Orgiitiin yasama savasmin
dogal bir parcasi oldugu soylenebilir. Degisime zorlayan nedenler temelde dissal
cevrenin zorlamalaridir. Ancak Orgiit yasamsal oneme sahip olan temel esas, orgiitiin

cevre tarafindan zorlanmay1 beklemeden degisebilmesi, cevreyi, degistirilebilir.

Sonug olarak, isletme ¢evreden kendini tamamen soyutlayarak bir degisim ve
gelisme stlirecini  siirdiiremez. Teknolojik, ekonomik degisim ve gelismenin
durdurulmasi imkansiz olduguna gore bu degisim alanlariin etkisinde olan orgiitiin
degisimininde durdurulmasi miimkiin degildir. Isletmelerin yasama ve gelisme giiciine
sahip olabilmeleri, i¢inde bulunduklar1 toplumsal, ekonomik, hukuksal ve teknolojik
cevreye uymalari ile miimkiindiir. Bu nedenle isletmenin ¢evresine yer alan unsurlara
baglh olmadan diisiiniilmesi olanaksizdir. Bagka bir ifade ile orgiit i¢csel ve dissal
zorlamalar altindadir. Bu zorlamalar oOrgiitleri degisime yani siirekli iyilesme ve

yenilesmeye zorlamaktadir®®.

1.3.1.1. Uluslararasi Degisim Faktorleri

Diinyamiz artik ¢ok hizli ve yogun olarak degismekte ve gelismektedir.
Iletisimin giiniimiizdeki gelismislik seviyesine ulasmadigi donemlerde, herhangi bir

degisme isletmenin ortaminda uzun siireden sonra girmekte ve dolayisiyla sistemi ¢ok

% Ulgen, a.g.e., s.83.
¥7 Dinger, a.g.e., s.110.
% Yenicgeri, s.142-155.
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fazla etkilememekteydi. Ancak iletisimdeki yeniliklerin isletmelerin ortamlarma ¢ok
kisa zamanda girmesi orgiitleri daha dikkatli olmaya yoneltmistir. Diinya kiiciik bir
pazara donlismektedir. Bir iilkenin iirettigi mallar ¢ok fazla degisiklik yapmadan bir
cok iilkede pazarlanabilir hale gelmistir®®. Dolayisiyla, isletmeler yerel boyutun
disinda uluslarasi1 boyuttaki degisik ¢evrelerden gelen baskilardan etkilenmektedirler.
Ozellikle, iilkeler ve bolgeler arasindaki talep Ozelliklerinin benzesmesi, ar-ge
maliyetlerindeki artis, artan Olgek ekonomisi ve maliyetleri diistirmek icin olusan
baski, endiistrilesme politikalari, pek ¢ok pazarda faktor maliyetlerinin azalmasi, yeni
dagitim kanallarinin ortaya c¢ikisi, tagima, iletisim ve depolama maliyetlerindeki
azalma gibi ¢evresel faktorler kiiresellesme siirecini hizlandirmaktadir’. Kiiresellesme
siirecide isletmeleri uluslarasi ¢evreden daha fazla etkilenir hale getirmektedir9].

Kisaca isletmenin uluslarasi ¢evresini agiklayacak olursak;

Uluslararasi cevre, isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin disindaki yabanc1
iilkelerde firsat ve tehditleri baridiran politik, yasal, ekonomik ve sektorel olaylar1 ve
oyuncular1 kapsamaktadir. Bu anlamda sistem yaklagimi agisindan, uluslararasi
cevreyl isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin iist sistemini olusturan bir diinya

olarak tanimlayabiliriz’*.

Uluslararas1 diizeydeki ekonomik ¢evre, isletmelerin igerisinde faaliyet
gosterdikleri ve etkilendikleri iilkelerdeki ekonomik sartlar1 gostermektedir.
Uluslararas1 diizeyde ekonomik olaylar olarak: iilkeler arasinda serbest ticaret
bolgeleri, glimriik birlikleri, ortak pazarlar olusturmak, ticari kaynakli ambargo veya
kotalar koymak, ekonomik isbirligi antlasmalar1 yapmak, uluslararasi ticaret engelleri
aracig1 ile ticaret engellerinin kaldirilmasi, sebest ticaretin gelistirilmesi ve bozulan
O0demeler dengesinin diizeltilmesine yardimci olmak, ikili veya ¢ok tarafli ticaret
antlagsmalar1 yapmak sayilabilir. Ekonomik gelisme diinya genelinde bolgeler ve
iilkeler arasinda farkliliklar gostermektedir. Bir iilkenin ekonomik gelismislik diizeyi,
az gelismis, gelismekte olan ve gelismis olarak, onun gayri safi milli hasilasi, kisi

basma diisen milli geliri, okur yazarlik orani, iiretim miktalarinin diizeyi ve seviyesine

89 Dinger, a.g.e., s.112.

% Robert Pitts ve David Lei, Strategic Management, West Publishing Company, 1996, s.182.
! Onur Oymen, Gelecegi Yakalamak, istanbul: Remzi Kitabevi, 2000, s.26.

%2 Ulgen,a.g.e., s.89.
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bagl olarak smiflandirilir. Gelismislik diizeyi diisiik olan ilkelerdeki ekonomik
istikrarsizlik ve degisimler daha sik yasanabilmektedir. Dolayisiyla bu iilkelerle iligkili
bicimde faaliyet gosteren isletmeler her bir degisim durumundan etkilenecektir. Bu
etkilenme durumu isletmenin faaliyet veya is yapma bi¢iminde farklikliklarin

olusmasina neden olabilir.

Uluslarast  politik olaylar, sadece meydana geldigi tlkede etkili
olmamaktadir. Hemen hemen tiim diinya iilkeleri dogrudan veya dolayli olarak bu
olaylardan etkilenmektedir. Olumlu veya olumsuz tiim politik olaylar iilkeler ve is
diinyasinda faaliyet gosteren isletmeler i¢i firsatlar ve tehtidler yaratmaktadir. Bir
iilkeye konulan politik bir ambargo, baska bir iilkeye uygulanan en fazla kayirilan
iilke statiisii, bir bolgedeki savas veya savas tehtidi, iki lilkenin birleserek tek tilke
haline gelmesi veya iilkenin kendi arzusu ile veya zorunlu olarak ikiye boliinerek iki
ayr1 lilke haline gelmesi, birkag tilkenin bir araya gelerek ekonomik veya siyasal birlik
olusturmalar1 tiim diinyay1 etkilemekte ve her iilkedeki is hayatinda farkli tepkiler

yaratmaktadir’”.

Biitiin toplumlarda insanlarin gilinliik yasamlarmi etkileyen, onlari
yonlendiren farkh kiiltiirler vardir. Toplumsal olarak karsilagilan problemlere iiretilen
¢Ozlimlerin zamanla toplumlar tarafindan kabul gorerek, benimsenmesi ve kusaktan
kusaga aktarilarak kaliplasan genel kabuller olarak ifade edebilecegimiz kiiltiir
kavrami, toplumlarin benzer olaylar karsisinda farkli ¢oziimler iiretmesi ile iilkeler
aras1 farkliliklar1 olusturmaktadir. Ornegin ABD Kkiiltiirii bireysel davramsi tesvik
ederek, bireyler arasi iliskilerde resmi olmayan bir davranis bigimini tesvik ederken,
Japon kiiltiirii daha ziyade grubu 6n plana ¢ikarmakta ve daha resmi bir iliski diizeyini
desteklemektedir. Bir {ilkenin paylasilan bilgi, inang ve degerlerine, toplum iiyeleri
arasindaki diisiince bicimleri ve ortak davranmiglari dahil edilebiliriz. Dolayisiyla,
isletmeler i¢in, yabanci iilkelerdeki sosyo-kiiltiirel ¢evre, ekonomik ve yasal politik
cevrelere gore daha karmasiktir. Sosyo-Kkiiltiirel degerler genellikle gozle goriilmez,
toplumun tiim katmanlarina yayilmistir ve Ogrenilmesi gﬁgtﬁr94. Isletmelerin dis

cevrelerinde yer alan unsurlardan etkilendigi diisiiniiliirse, ¢cevrelerinde yer alan veya

% Ulgen,a.g.e. 5.89.
% Richard L. Daft, a.g.e.,1988, 5.667.
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is yaptiklar1 yerel kiiltiirii anlamak, o dogrultudaki degisimlere yonelik kendilerini

uyumlastirmalar1 gerektigini soylemek dogru olacaktir.

Tiim bunlarin sonucunda, smirlarin kalktigi, ticari engellerin kaldirildigi, mal,
hizmet iiretim faktorlerinin serbestce arzu ettigi iilkede faaliyette bulundugu, bu
gelismeleri destekleyen uluslararasi kurallarin ve yasalarin gecerli oldugu bir diinyaya

dogru adim adim yaklastigimizi gérityoruz’”.

1.3.1.2. Yerel Degisim Faktorleri

Giliniimiizde ulusal ekonomilerin birbirleri ile karmasik iligkilere girmeleri,
Ote yandan artan bilgi ve iletisim talebi orgiitlerin bir¢ok yonden degisime girmesinide
beraberinde getirmektedir. Ozellikle ulusal ekonomi katmanmin zayiflamasi ve
yiiksek teknolojiler ile tele iletisimin sagladigi olanaklar, yerek ekonomi birimlerinin
ve bu ekonominin igerisinde liretim yapan isletmelerin cagdas anlamda bir 6rgilitlenme

gecirecedi kabul edilen bir gergektir™®.

Ulusal ekonomiler ayni zamanda uluslararasi ekonomilerin dengesinin
korunmasmida saglamaktadir. Uluslar ekonomiler ayn1 zamanda politik sinirlarla
cevrili bir pazar Ozelligide tasimaktadwr. Ulusal ekonomi, ekonomiyi diizenleyen
kararlarin, yasalarin ve ulusal bir ekonomi politikasinin varligmi kabul eder.
Uluslararas1 dilizeyde yasanan degisimler , ulusal devletin koydugu yasalarin

etkinligini zayiflatmakta ve ekonomi politikalar1 da fazla 6zerklik tagimaktadir®”’.

1.3.2. Degisime Neden Olan icsel Faktorler

Orgiitlerde degisim ihtiyac1 sadece dissal ¢evre kosullarmin zorunlulugu

baglaminda olmamaktadir. D1s ¢evre kosullarindaki degisim, orgiit icindeki degisimi

% Hayri Ulgen ve Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul: Literatiir Kitabevi, 2004.,
s.90.

% {lhan Diiler, Ulusal Ekonomiden Kiiresel Ekonomiye Gegerken Milli Devlet, Yeni Tiirkiye, 1998,
Say1: 20, 5.994-997. . .

7 Coskun Adali, Giiniimiiz Kapitalizmi ve Devlet Uzerine, Istanbul: Sarmal Yayinevi, 1997, s.66.
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zorunlu kilarken kimi zaman bu ihtiya¢ bir istek olarak orgiit i¢i etmenlerden ortaya
¢ikar. Orgiit iginde degisime sebep olacak faktdrler; tepe ydnetimin degisim istegi,
hedef ve degerlerdeki degisim, biiyiime, sirket birlesmeleri, gerileme, tepe
yoneticilerin degigmesi, Orgiit icinde hissedilen eksiklikler, islerin igerigi ve
tanimlarindaki gelismeler, profesyonellik anlayisinin gelisimi, daha fazla sorumluluk
ve otonomi talep eden is glicii ve isletme ici iletisim sistem ve yontemlerinin gelisimi
olarak sayilabilir. Bunlar1 daha detayli agiklamak gerektiginde orgiit hedeflerindeki
degisiklikler, degisimi zorlayict giiclerden biridir. Degerlerdeki degisimler
hedeflerdeki degismelere yol gosterdiginden dolayr dnemlidir. Eger hedefler sabit

kalirsa, degerlerdeki degisimler, uygun goriilen davranistaki degisimlere yol gosterir.

Isletmelerde gozlemlenen orgiitsel eksiklikler de ciddi boyutlara ulastiginda
bu eksiklikler degisimi etkileyen i¢sel faktorler arasinda yer alirlar. Goriilebilecek
eksiklikler sunlar olabilir; karar verme ve uygulamada yavaslik, sik sik yapilan ve
tekrarlanan Onemli hatalar, iletisim kopuklugu, isletmenin cesitli faaliyetlerinde
yasanan dar bogazlari asir1 merkezcil yOnetim politikasi, yenilik ve yaraticilik
yoksunlugu, catigmalar, koordinasyon sorunlari, denetim alaninin asir1 genisligi,
denetim yetersizligi amaglarin belirgin olmamasi, isgoéren devir hizi ve
devamsizliklarin yiiksek olmasi, hastalik olaylarinin ¢oklugu, asir1 is yiikii, sinirsel

gerilim, is ortammdan hosnutsuzluk v.b*®..

Bu agidan degisimi zorunlu kilan isletme i¢i faktorleri maddelestirecek

olursak”:

- Isletmenin biiyiimesi ve &rgiit ici yapiyi, teknolojik seviyeyi, isgéren ve

isgorenlerin kalitesini degistirmek,

- lletisim ve bilgi saglamadaki eksiklikler, yonetici devri ve kapasite

kullanimindaki eksiklikler degisimi ve yenilesmeyi zorunlu kilmaktadir.

- Orgiit i¢inde arastirma ve planlama eksiklikleri ve dolayisyla rekabetteki

giicliikler degisimi zorlayan nedenler olmaktadir.

% Ozkara, a.g.c., s.41.
9 Eren,a.g.e., s.136.
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Amag, hedef ve stratejilerin gerceklestirilmemesi yada degistirilmesi.

- Isletme islevleririnde ortaya cikan aksamlar yoneticileri degisim siirecine

yoneltmektedir.

- Isletmenin  faaliyet alaninda ekonomsik zorluklar, atlep azalmasi,

maliyetlerdeki artiglar ve karlarda diisiisler yonetimi degisime zorlamaktadir.

Isletme sahiplerinin yada iist diize yoneticilerinin degismesine bagli olarak
yonetim yapisinda meydana gelen degisimler orgiitsel yapmin degisimine neden
olabilmektedir. Yeni yonetimin ¢alisma aliskanliklari, uzmanlik alanlari, denetim

yetenekleri bir ncekine oranla degisimi gerektirecek farklilikta olabilir'®.

Yonetim politikasinda tek diizeni korumak amaciyla asir1 merkezcil karar
verme, memnuniyetsizlik, uzun donem plan ve arastirmalarin yetersizligi, yeni
fikirlerin Uretilmemesi, boliimlerin birbirlerine yanlis baglanmasi ve dengelenmesi,
kurul c¢alismalarinin etkisiz ve verimsiz ge¢cmesi, amaglarin agik ve belirgin bir
bicimde olmamasi1 gibi oOrgiitsel eksikliklerin olmasi durumlarinda Orgiitler, bu
eksikliklerin giderilmesine yonelik cevredeki degisime uyum saglayacak sekilde

bilicli bir 6rgiitsel degisim ¢abasma girmek zorundadir'®'.

Orgiitler, diinyanm her yerinde meydana gelen sosyal ve siyasal degisimler
yeni hizmetler ve mevcut hizmetlerin genislemesi i¢in devamli bir sistem
yaratmaktadir. Bu c¢evresel degisimler oOrgiit liyelerinden yaraticiklarinin ortaya
koymalarmi ve yenilikleri siirekli 6grenme gerekliligini beraberinde getirmektedir.

Bugiinkii teknolojik ve sosyal degisimin ¢cogunlugu dnceden kestirilememektedir.'®?

Teknolojik ve ekonomik degisiklikler, toplumlar1 da degisime zorlamaktadir.
Toplum, tek bir bireyin 6zelliklerinin ve niteliklerinin kendi basma iken baska, diger

bireylerle bir arada yasadig1 zaman ise, farklilastigi temeline dayanan ve buna bagli

190 Tokat, a.g.c.,s.90.

"' Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, 3. baski, istanbul: 1.U isletme
Fak. Yaymnlari, 1997, s.176.

192 H. Edgar Schein, Orgiit Psikolojisi, Cev. Mutafa Tosun, Ankara: TODAIE, No. 173, 5.25.
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olarak kendisini meydana getiren bireylerin aritmetrik toplamindan 6te, kendi kendine

yetebilen ve devamun siirdiirebilen sosyo-kiiltiirel bir sistemdir'®.

Degisim toplumlarin ortak bir 6zelligidir. Toplumsal degisimin baslangic¢
noktasi, toplumun maddi kiiltiirii denilen ekonomik, teknolojik gelismelerdir. Bu
ekonomik ve teknolojik gelismeler, toplumun manevi kiiltiirii denilen degerlerin,
ideolojilerin de degismini saglamaktadir. Maddi ve manevi kiiliir arasindaki varolan
gecikme, teknolojik alandaki yeniliklerin uygulamaya hemen yansimasmi

gﬁglestirmektedir] 04,

Bir toplumun gerek maddi gerekse de manevi yapisi ile, o toplumda faaliyet
gosteren Orgiitler arasinda oldukg¢a yogun bir etkilesimin oldu kabul edilmektedir. Bu
kapsamda toplumsal degisim, asagidaki nedenlerden dolay1 orgiitleri de degisime

zorlamaktadir.

- Bir toplum, o toplumu olusturan kisilerin niteliklerini belirleyerek orgiitleri
etkiler. Her ne kadar oOrgiitse de yapi, kendilerini olusturan kisilerin, kisisel
niteliklerinin artimetik toplamimdan farkli bir birlesim olusturursa, o kisilerin tiim

niteliklerinden arindirilarak rgiite eklenmesi miimkiin degildir.

- Bir toplum olduk¢a dolaysiz olarak sahip oldugu iiretim bigimi ve buna

bagli olan tiretim ve miilkiyet iliskileri yoluyla orgiit yapilarini etkiler.

- Bagka bir dolaysiz belirleyici de toplumun erigsmis oldugu teknolojik
diizeydir. Ayniiiretim bi¢imine sahip olsalar bile, farkli teknolojik diizeylerde bulunan

toplumlardaki orgiit yapilarinin farkli olacagi agiktir.

- Bir toplumun siyasal yapisi ve yasal diizenlemeleri de orgiitsel yapiy1

bicimlendirmede etken faktorler arasinda yer alir.

- Bir toplum, o toplumu olusturan kisilerin niteliklerini de belirleyerek

orgiitleri etkiler.

' Emre Kongar, Toplumsal Degisme Kuramlari ve Tiirkiye Gercegi, Istanbul: Remzi Kitabevi,
1995, 5.56.
1% Emre Kongar, Toplumsal Degisme Kuramlari, Dogentlik Tezi, 1976, s.47.
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Sonug olarak toplumsal sistem, siirekli bir gelisme ve degisme igerisindedir.
Toplumsal sistemde goriilen ve fakli yaklagimlarla agiklanan degisimlerin, bu sistemin

alt sistemleri arasinda bulunan orgiitleri de degismeye zorladig: bir gergektir.

Isletmeler kanunlarin getirdigi hakla ve sorumluluklar cergevesi iginde
faaliyette bulunurlar. Bu hukuki diizenlemeler isletmelerin bazi haklarini koruma ve
gelistirme gorevini yaparken ayni zamanda isletmelere belirli zorunluluklar ve
sorumluluklar da getirebilir. Bu nedenle isletmeler faaliyette bulunduklar toplumun
hukuki yapisina dikkat etmek ve yapiya uyum saglamak durumundadirlar. Politik
cevre, gliniimiizde dinamik bir yapiya sahip olmustur. Hiikiimetlerin hem uluslararasi
dis ticaret yatirimlari, diger tilkelerle ilgili mali destek ve yardimlari, isgiicli arz veya
talebi yoOniindeki iligkiler politik egilimlere bagli olarak gelismektedir. Siyasi
iktidarlar, politik goriisleri dogrultusunda uluslararasi antlagsmalar yaparak, koruyucu
tedbirler alarak veya almayarak, disa ac¢ilma politikalar1 giiderek veya kapanarak,

ekonomiyi veya isletmeleri yonlendirmektedirler'®.

1.4. Orgiitsel Degisimi Yonetebilmek icin Yeniden Yapilanma

Bugiin diinya pazarlarinda, tiiketici tercihlerinin, is etkinliklerinin ve rekabet
kosullarinin degismesi ekonomilerin ve bunlarin igerisindeki isletmelerin yonetim ve
organizasyonlarinda degisiklige gidilmesini zorunlu hale getirmistir. Isletmelerin
hayatta kalabilmeleri ve yeni kosullara ayak uydurabilmesi i¢in gergeklestirilecek bu
degisim hareketi bir anlamda orgiitlerin kendilerini planli bir bicimde yenilemeleri ile
miimkiin olabilmektedir. Orgiit ierisinde gerceklestirilecek olan degisimden olumlu
sonuclar elde edebilmek, bu siirecin etkin bir bicimde yonetilmesini gerektirmektedir.
Dolayisiyla orgiitiin kendisi i¢in en uygun yonetim aracini belirlemeli ve onun ilkeleri
dogrultusunda hareket etmelidir. Yeniden yapilanma Orgiit icerisindeki degisimin
gerceklestirilmesinde ve Ortiigiin  yenilenmesi i¢in uygulanabilecek planli bir

yontemdir.

105 Dinger, a.g.e.,s.111.
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1.4.1. Yeniden Yapilanma Kavram

Yeniden yapilanma kavramina yonelik bir¢cok tanim bulunmaktadir. Bu
tanimlarm bir kismi benzerlik gostermektedir. Burada iizerinde durulmasi gereken
nokta tanimlarin yeniden yapilanma kavramma yonelik degisik goriis acgilarindan

yaklagilmasina olanak tanimasidir.

Gilinitimiizde degisen kosullara uyumlu hale gelebilmek i¢in isletmelerin 6rgiit
yapilarinda bir takim degisikliklere gitmeleri ve bugiine kadar benimsedikleri yonetim
felsefelerinde farklilasmaya yonelmeleri degisim miihendisligi (reengineering),
yeniden yapilanma (resturcturing), siire¢ yenileme (busines process reengineering),
kiiciilme (downsizing), kiiresel yapt v.b. gibi kavramlarla ifade edilmektir. Farkli
kavramlarla ifade edilmelerine karsin tiim bu kavramlardaki ortak noktasi, yeniden

yapilanmanm isletme igerisinde temel hareket noktasi olarak ele almmasidir'®.

Yeniden yapilanma, stratejik 6neme sahip ve katma deger yaratan oOrgiit
faaliyetlerinin ve biitiin bunlarin bagh oldugu sistemlerin politikalarin ve Orgiitsel
yapinin verimini arttiracak bigcimde, is akiginda tutarliligi saglamaya yonelik olarak,

kokten ve hizli olarak yeniden tasarlanmasidir'®’.

Isletme ici veya disindan kaynaklanan nedenlerden dolay1 yasanan
degisimlere ayak uyduramayan isletmelerde, oOrgiit yapismin yeniden goézden
gecirilmesi yada tiimiiyle degistirilmesine yeniden yapilanma (reorganizasyon)
denilmektedir. Yeniden yapilanma, isletmelerin ¢evresindeki degisen kosullara uyum
saglayamamasi ve dolayisiyla hayatta kalabilme ve gelisme giiclerini yitirmeleri

sonucu bir zorunluluk olarak ortaya ¢ikmaktadir'®.

Yeniden yapilanma, isletmenin tiim aktivitelerinin ve temel yapisinin, basta

organizyonel siireclerin yeniden tasarimi ve organizasyonun daha dinamik, daha esnek

1% Nusret Ekin, “Kiiresellesme ve Giimriik Birligi: Rekabet Giiciine Sosyal Boyutlu Bir Yaklagim”,
iTO Yaymlar, No: 32, 1996, s.1.

197 Oya Seymen Aytemiz,isletmelerde Yeniden Yapilanma (Reengineering) Siire¢c Odakli
Organizasyonlar ve Otel isletmelerinde Uygulanmasi, istanbul: Beta Yayinlari, 2000, s.4.

1% K emal Tosun, “Yeniden Orgiitlenme Sorunu”, Organizasyon Dergisi, I.U. isletme Fakiiltesi
Isletme Tktisad1 Enstitiisii Yayini, Y11:2, Say1: 5, 1980, s. 7.
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ve daha yaratict hale getirilmesi yoluyla, en bastan ve daha iiretken bir ¢calisma otami

yaratacak sekilde yeniden tasarlanmasidir'® .

Yeniden yapilanma, stratejik onemi olan ve katma deger yaratan isletme
siireglerinin ve bunlarin dayandig: tiim sistemlerin, politikalarin ve organizasyonel
yapinin, verlmliligi arttiracak ve is akisinda optimumu saglayacak sekilde kokten ve

hizl1 bir bigimde yeniden tasarlanmasidir'®.

Bir bagka tanima gore ise, yeniden yapilanma, bir isletmenin orgiit yapisinin
bilimsel yonetim prensipleri dogrultusunda gozden gecirilmesi, aksayan ve eksik olan
yonlerinin yeniden diizenlenmesi ve mevcut sartlarda amacglara yonelik olarak ve

optimum verimde isletilecek bir bicime kavusturulmasi i¢in yapilan ¢alismadir'*.

Birlesmis milletler kurumu, yeniden yapilanmayi bir yonetim sisteminin
amagclarini, yapisim1 ve c¢alisma yontemlerini, degistirmek {iizere yapilan bilingli
miidahale veya etki biciminde tanimlamaktadir. Nihai amag, yOnetsel sistemi

gelistirerek kalkinma amaglarma daha ¢ok hizmet etmesini saglamaktir'®’.

Genel olarak, yeniden yapilanma bir organizasyonun diisiinme ve is yapma
usullerini koklii bir bigimde degistirmesidir. Bu tanim daha da genisletilecek olursa,
sozli edilen degisim, i siireclerinin, organizayonel yapinin, yOnetim tarzi ve
yaklagimmin, licretleme ve Odiillendirme sisteminin ve isletme sahipleri, miisteriler,
tedarikciler ve diger dis cevre birimleri ile olan iligkilerin yepyeni bir bakis acisiyla

yeniden ele almmasimi kapsar'*® .

19 Metin Goker, 2000°li Yillarda Kamu ve Ozel Sektorde Yeniden Yapilanma, istanbul: TUGIAD
Yayinlari, 1996, s.212.

19 Mark M. Klein, Yeniden Miihendislik ve Endiistri Miihendisligi, Cev. Nevda Atalay, Verilmlilik
Dergisi, Ankara: MPM Yayinlari, 1996, s.47.;

1% yalgmn Tiftik, Yonetim ve Reorganizasyon, istanbul: Kazanci Hukuk Yayinlari, 1985, s.157.

197 Siikrii Ozen, Yonetimde Gelistirmede Bir Yaklasim: Orgiit Gelistirme, Amme idaresi Dergisi,
Cilt:24, Say1: 4, 1991, s.2.

1% Josep N. Kaleda, Is Reengirening Replacing Total Quality, Quality Pogress, Vol: 27, No:12, 1994,
s.80
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1.4.2.Yeniden Yapilanmayi Ortaya Cikaran Degisimler

Bugiin diinyada pazarlarm, tiliketici taleplerinin, is kosullarmin ve rekabet
kosullarinda yasanan farklilagsmalarin ekonomilerin ve ekonomik yapilar igerisinde
yasayan isletmelerin yonetim ve organizasyonlarmda degisiklige gitmesini zorunlu
hale getirmistir. Isletmeler kendilerini gelistirirken ayn1 zamanda ekonomik, politik,
teknolojik ve sosyo-kiiltiirel agidan kendilerini yenilemeleri gerekmektedir.
Isletmelerin degisimini hizlandiran nedenler temelde icerisinde yer aldig1 g¢evre

kosullarindan kaynaklanmaktadir.

1.4.2.1. Ekonomik Durgunluk ve Bolgesel Krizler

Diinya’da meydana gelen degismeler, uluslarin ekonomik kalkinma
politikalarmi da kiiresellesme lehine degisime ugratmistir. Ulusal ekonomik
politikalari 6ngoriileri; piyasa ekonomisine, uluslararasi sirketlerin liberal ekonomik
politikalarmaa ve serbest ticarete yonelik olmustur. Bu serbestlesmeyi, ekonomik
bliylimeyi hizlandrma amaglh yapisal defisime ve uyarlanma politikalarinin bir
parcasi olarak gormek gerekmektedir. 1980 sonrasi ekonomideki yapisal degisimler ve
Giimriik Birligi motifli Anayasa degisiklikleri bu ¢ercevede diisiiniilebilir. Isletmelerin
piyasa ekonomilerindeki rekabet kosullar1 iginde yonetim kiiltiirlerinde bilingli olarak
girisecekleri yeniden yapilanma hareketlerinin kiiresel normlarla oOrtiistiigiinii

gormekteyiz.

1.4.2.2. Rekabet Kosullar1 ve Pazar Yapisindaki Degisimler

Rekabet kavrami artik giiniimiizde ¢ok daha farkli bir boyut icermektedir.
Eskiden bir isletme pazara uygun bir hizmet ya da {iriinii en iyi fiyattan sundugu
zaman satigim1 gerceklestirebilirdi. Fakat bu durum giinlimiizde ¢ok degismistir.
Eskiden iiretici isletme sayisi talep eden kitleyi karsilayamiyor ve pazarda iireticinin
az olmasi ile tiretilen mamul ya da hizmet alic1 bulabiliyordu. Oysa artik pazarda bir
cok iretici bulunmakta, bu durum ise rekabeti arttrmaktadir'®. Rekabeti

degerlendirmek durumunda olan ydneticiler piyasanin ekonomik diizeninden sektdrel

19 Michael Hammer ve James Champy, Degisim Miihendisligi: is idaresinde Devrim I¢in Bir
Manifesto; Cev: Sinem Giil, Istanbul: Sabah Yayinlari, 1993, s.19.
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birikimine degin bir dizi etkeni incelemek durumunda kalmaktadir. Japon pazarlama
uzmanlarinin ylizylize teknigini israrla kullanarak birebir bilgi edinimleri ya da batil
rakiplerinin tercihi olan alan arastrmalar1 yeni miisterileri kesfetmek ya da
miisterilerinin yeniden ogrenilmesi zorunlulugundan kaynaklanmaktadir. Evrensel
Pazar yapisinda yonetimin zorunlu ya da goéniilli uyum eylemi, avantaj saglama
cabasindan Gte bir neden icermektedir. Ancak geleneksel rekabetin yok edici anlayisi
gecerliligini zamanla yitirmekte ve birlikte yasamanin Ogrenildigi yeni stratejik

ittifaklar piyasasinin formunda kendisine yer bulmaktadir.

Ayrica, rekabetin yayginlasmasi ve {retim degerlerinde finans giicliniin
hizmete yonelmesi ile hizmet agirlikli yonetim modelleri ve ilkeleri mamul iiretimine
gore On plana ¢ikmis, bu da insan odakli yaklagimin nitel farklilasmasina neden
olmustur. Bu durum beraberinde, rekabette miisteri merkezli teorilerin/uygulamalarin

agirlik kazanmasma neden olmaktadir' .

1.4.2.3. Ulasim, Bilgi ve iletisimde Yasanan Degisimler

Gelecegin bilgi diinyast bugiin iletisim teknolojileri araciligi ile insanlarin
gilindelik yasamlarma girmis bulunmaktadir. Bu alanda ortaya ¢ikan yeni gelismeler
biitlin toplumlar1 ekonomik, siyasi ve kiiltiirel olarak birbirine yakinlastirmaktadir. Bu
yakinlagsma 6zellikle ekonomik alanda karsilikli bagimlilik durumu da yaratmaktadir.
Kiiresel ekonomilerde iletisim teknolojisinin yayginlasmasi isletmelerin yonetsel ve
organizasyonel yapilarinda, yapisal degismelere neden olmaktadir. Bilginin hizli ve
arac1 insan kullanmadan, gerekli yerlere iletilmesi sonucunda yonetim kademelerinde
azalmalar meydana gelmistir. Iletisim teknolojisi sayesinde, isletmelerin merkezi bir

yapiya biiriinme egiliminde olduklar1 sdylenebilir. Iletisim teknolojisinde biiyiik basari

10 Atilla Aricioglu, Rekabet Yénetime Neler Ogretir, Selcuk Universitesi, Mimarhk Fakiiltesi, Endiistri
Miihendisligi, s.231-232.

(www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos mak/makaleler/M.Atilla%20ARICI%C4%9¢lu/227-238.pdf,
10.09.2009)
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kazanan Japonya’da orta kademe yoOneticilerin isten c¢ikarimasi da bu cercevede

degerlendirilmelidir''".

1.4.3. Yeniden Yapilanmanin Orgiitsel Degisim Icerisindeki Onemi

1990’ yillar, isletme yOnetimi ve organizasyon alaninda, oncelikle stratejik
diizeyde, daha sonra da operasyonel ve organizasyonel yapilanma diizeylerinde hizla
yayginlagan bir degisimin yasandig1 yillardir. Bu donemin hakim cevresel degisimleri
olarak orataya ¢ikan globallesme, demokratiklesme ve insan haklari, bilgi isleme ve
haberlesme teknolojisindeki gelismeler ve artan rekabet, yeni kavram ve tekniklerin

uygulanmasimi zorunlu hale getirmektedir' 2.

Zorlayict sartlar altinda, ¢ok sayida lider isletmenin, mevcut konumlarini
kaybetmeye basladiklari, diger isletmelerin ¢ogunun ise rekabet giiclerini kaybederek
piyasadan cekildikleri goriilmektedir. Bu durum, isletmeleri simdiye dek bilinen
organizasyon teorilerinin diginda, kendilerini bastan sona yeniliyebilecekleri farkli
yaklagimlar aramaya itmektedir. Yeniden yapilanma yaklasimlar i¢inde, kisa siirede
sivrilen ve elde edilen ¢arpici sonuglarla kendinden s6z ettiren 6nemli bir alternatif

olusturmustur.

Isletmeler statik bir yapiya degil tersine amagclara ulasabilmek icin gerekli
islevleri yiiklenen kisiler arasindaki karsilikli iliskilerden olusan dinamik bir yapiya
sahiptir. Amaclar ya da kisiler degistikce organizayon yapist ve islevlerde de

degisimin gerekliligini ortaya ¢ikmaktadir' .

"1 peter F. Drucker, Yeni Gergekler, Is Bankasi Yayinlari, No. 315, 1994, s.213.
"2 Kogel, a.g.c.,s. 243.
13 Henry L. Sisk, Managment and Organization, Ohio: South-Western Pub. Co., 1973, s.402.
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IKiNCi BOLUM

CEVRESEL DEGIiSIMLERIN BANKACILIK SEKTORUNE OLAN ETKIiSi
VE BANKALARDA YENIDEN YAPILANMA STRATEJILERIi

2.1. Bankacilik Sektoriiniin Genel Ozellikleri

Banka, mevduat kabul eden, bu mevduati en verimli sekilde ¢esitli kredi
islemlerinde kullanmak amaci giiden veya kisaca; faaliyetlerinin esas konusu diizenli
bir sekilde kredi almak ya da kredi vermek olan bir kurulustur. Bankanin baska bir
tanim1 ise; para, kredi ve sermaye konularina giren her c¢esit islemleri yapan ve
diizenleyen, ozel ve kamusal kisilerle isletmelerin bu alandaki her tirli
gereksinimlerini karsilama faaliyetlerini temel ugras konusu seg¢en bir ekonomik

birimi olarak ifade edilebilir''*

. En gelismis tanimiyla banka, mevduat kabul eden, bu
mevduat1 en verimli sekilde ¢esitli kredi islemlerinde kullanmak amacini giiden veya
kisaca faaliyetlerinin esas konusu diizenli bir sekilde kredi almak ve kredi vermek

olan ekonomik bir kurulustur'">.

Bankalarin faaliyet konulari, faaliyet gosterilen iilkenin ekonomik gelismislik
diizeyine ve uluslararas: iliskilerin genisligine bagli olarak farklilik gdsterilebilir.
Farkli nitelikteki bankacilik islemlerini degisik kistaslara gore farkli bi¢imlerde
boliimlendirmek miimkiindiir. Yapilacak boliimlendirmeye kesin sinirlar konulmadan
banka igslemlerini muhasebe ile olan iliskileri agisindan esas itibariyle; kaynak saglama
islemleri, kredi islemleri, mali islemler, hizmet islemleri seklinde dort grupta

toplamak miimkiindiir''°.

Istikrar icinde, siirdiiriilebilir ekonomik biiyiimenin saglanmasindaki temel
etkenler, niifus artis1 ve dogal kaynaklar yaninda teknolojik yenilikler ve sermaye
birikimidir. Finansal sektor icersinde yer alan bankalar biiylime siirecinde 6nemli bir

rol oynar. Ciinkii sermaye birikiminin saglanmasi; hem finansal kaynaklarin

114 Mehmet Takan, Bankacilik Teori, Uygulama ve Yénetim, Istanbul: Nobel Yayinlari, 2001, s.2.
'3 Vecdi Onay, Bankalarca i¢ Ticaretin ve Sanayiinin Finanse Edilmesi Usulleri, istanbul: Alas
Basimevi, 1985, s.3.

16 Orhan Sevilengiil, Banka Muhasebesi, Ankara: Gazi Kitabevi, 1997, s.1-2.
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toplanmasinin ve kullandirilmasmim hem de yeni teknolojilerin yaratilmasmin énemli

bir pargasidir.

Bankalarin varligi bilginin ve kaynaklarin toplanmasi, degerlendirilmesi ve
aktarilmasmin maliyetini diisiiriir, tasarruf sahipleri ve yatirimcilar i¢in etkinligi ve
verimliligi saglarlar; bu da biliylimeyi olumlu yonde etkiler. Bankalar bir¢ok ekonomik
islevi daha diisiik maliyetle ve daha etkin olarak goriir. Bankalar1 da kapsayan finansal
sektor tarafindan verilen hizmetler dort grupta toplanabilir: tasarruflarin harekete
gecirilmesi, riskin dagitilmasi, kaynaklarin kullandirilmasi, kullandirilan kaynaklarin

izlenmesidir.

a. Kaynaklarin harekete gecirilmesi: Bireylere ve kurumlara ait tasarruflardan olusan
finansal kaynaklarin aract kurumlarca toplanarak belli bir oOlcege getirilmesi
yatirimlarm biiytikligiini etkiler, aksi durumda 6l¢ek yapilar1 ¢ok daha kiiciik kalir.
Iyi organize olmus bir finansal sektdr ¢ok kiiciik miktarlardaki kaynaklar1 toplar.
Boylece ekonomik olarak karli yatirimlar yapilabilir; bu da yatirimlarin etkinligini
artirir, dolayisiyla da girisimeinin yatirim tercihini olumlu etkiler. Sonugta biiyiime

olumlu etkilenir.

b. Risklerin dagitilmasi: Finansal sektor bireysel ve kurumsal yatirimeilar igin
beklenmedik, 6ngdriilmedik veya hesaplanmasi ¢ok kolay ve ucuz olmayan riskler
icin Ozel bir sigorta saglar. Boylece bireysel yatirimct hem yatirimlar: i¢in getirilerde
eder hem de likidite riskini ¢ok diisiilk diizeye indirmis olur. Sonucta, belirli bir
getiriye sahip ve uzun donemli projeler finanse edilebilir. Hizmetlerin farkliligi riskin
fiyatlanmasina ve yonetilmesine yardimeci olur; bu durum bireysel risklerin daha iyi
dagilmasmi saglar. Biiylime ve yatirimlar daha yiliksek getirili ve dolayisiyla
hesaplanabilir riskli projelerin finansmaninin saglanmasi yoluyla gerceklestirilebilir.
Burada {izerinde hassasiyetle durulmasi gereken konu risklerin oOlgiilebilmesi,

yonetilebilmesi ve dogru fiyatlanabilmesidir.

c. Kaynaklarin yeni projelere sunulmasi: Bireysel tasarruf sahipleri agisindan yeni
projeler i¢in bilginin toplanmasinin ve degerlendirilmesinin maliyeti finansal aracilik

isleminin olmadig1 durumlara gore oldukca yiiksek olabilir, bu nedenle getirisi yiiksek
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cok degerli projelere finansman saglanamayabilir. Oysa, finansal aracilar bilginin
toplanmasi ve degerlendirilmesinde uzman kuruluslardir, kiigiik tasarruflarin diisiik
maliyetle yiiksek getirili yeni projelerin finansmaninda kullanilmasimi saglayabilirler.
Tasarruflarin verimli ve yiiksek getirili yeni projelerin kullanilmasinda etkinliginin

saglanmasi biiylimeye katkida bulunur.

d. Kaynaklarin izlenmesi: Finansal sektdr ayni zamanda yatwrimlarin izlenmesi
hizmetini goriir, bu da kaynaklarn kot kullanilmasinin riskini azaltir. Finansal
sektoriin varhigi yatmrimlarm tasarrufcular veya yatirimcilar tarafindan gruplar
olusturularak izlenmesinin maliyetini azaltir. Finansal kurumlarm fonksiyonel ve
bolgesel anlamda gelisen uzmanliklar1 izlenme maliyetini dolayisiyla aktarma

maliyetini diistiriir.

Bankalarin islevleri ise ge¢misten giiniimiize meydana gelen ekonomik
degisimlerden dolay1r genislemis ve bir takim de§isimlere ugramistir. Dolayisiyla
bankalar c¢esitli kriterlere gore smiflandirilmaktadirlar. En ¢ok kullanilan
siniflandirmalar Sermaye yapilari, Faaliyet alanlari, Uzmanlagsmis ve uzmanlagmamis
bankalar, Parekende ve Toptancit Bankacilik, Holding Bankacilig1 basliklar1 altinda
toplanmaktadir. Sermaye yapilarina gore kamu bankalar1 ve 6zel bankalar olmak
iizere iki grupta toplanmaktadir. Sermayelerinin biiyiilk ¢ogunlugu devlete ait olan
bankalar kamu bankasi olaral ifade edilmektedir. T.C. Ziraat Bankasi, Halk Bankasi,
Vakiflar Bankasi gibi bankalar kamu bankalaridir. Sermaye paylarindaki ¢ogunlugun,
dogrudan ya da dolayl olarak 6zel girisimcilere ait olan bankalar 6zel banka grubunda

toplanmaktadir.Garanti bankasi, Is Bankasi bu gruba 6rnek olan bankalardir'"’.

Faaliyet alanlarima gore bankalar, Ticaret Bankalari, Kalkinma ve yatirim
Bankalar,, Ozel Kanunla kurulmus bankalar, Ozel finans kurumlar1 olarak

ayrilmaktadir.

Ticaret Bankalari, Halkin tasarruflarm1 mevduat olarak toplayan ve bunlari
miisterilerine kisa vadeli kredi seklinde kullandiran bankalardir. Bu bankalar tiim

ticari faaliyete katilan bankalar1 ifade etmektedir. Asil amaclar1 kar elde etmek olan

"7 Hakan Sakar, Genel Bankacihk Bilgileri, istanbul: Starta Yaymncilik, 2000, s.9.
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ticaret bankalari, yurt disindan fon saglayarak ve yurt iginden yurt disina fon

gondererek finansman ihtiyacini karsilamaya calisan bankalardir.

Kalkinma Bankalari, Kalkinmada oOncelikli yore ve sektdrlerin finansman
ihtiyaclarimi gidermek amaciyla kurulan bankalardir. T. Smai Kalkinma Bankasi bu

tirden bankalardur.

Yatirim Bankalari, Sermaye piyasasmin gelismis oldugu ekonomilerde,
ozellikle menkul deger ticareti yapan veya menkul deger ¢ikarmalarma aracilik eden

isletmelerin orta ve uzun vadede gereksinimlerini karsilayan finansal kurumlardir.

Ozel Kanunla Kurulmus Bankalar, Ozel bir amaci gergeklestirmek icin bir
yasa ile kurulan bankalardir. Ornegin, kii¢iik esnafin fon sikintisini gidermek amaciyla
kurulan Halk Bankasi 6zel bir yasa ile kurulmustur. Aymi sekilde ciftcilere kredi

saglamak amaciyla kurulan Ziraat Bankas1 da 6zel yasa ile kurulmustur.

Ozel Finans Kurumlari, Islam dini esaslarina gore faizin yasak olarak kabul
edilmesi anlayisini1 benimseyen taraflarin kurdugu ve faiz yerine kar payr dagitimi

esas alan finansal kurumlardir. Albaraka Tiirk bu tiir bir finansal kurumdur' '8,

Uzmanlasmis ve Uzmanlasmamis Bankalar, Uzmanlasmig bankalar
bankacilik hizmetlerinin sade bir kismini1 yapan bankalardir. Bu tiir bankalara 6rnek
olarak yatirim ve kalkinma bankalar1 verilmektedir. Onceki yillarda bankacilik
alaninda uzmanlagmaya Onem verilirken giinlimiizde bankacilifin artan rekabet
kosullarinda yasamlarini siirdlirebilmek i¢in uzmanlik alanlar1 disindaki bankacilik
faaliyetleride yaptiklar1 gzlenmekte ve bankacilik hizmetlerinde uzmanlasmak yerine,
vade ve miisteri konusunda fazla ayirim yapmadan her tiirli hizmeti saglayan bir

anlayisi yayginlastig1 gézlenmektedir.

Parekende ve Toptanci Bankacilik, Parekendeci bankalar, genis bir alana
yayilmis kiiclik, orta ve biiyiik olgekli firmalarin yogun kredi taleplerini karsilamak

iizere kurulan bankalardir. Bu tiir bankalar, sube bankacilig1 veya mevduat bankacilig1

"8 Ummiihan Aslan, Banka Birlesmeleri Birlesme isletmelerini Muhasebelestirilmesi ve bir
Uygulama, Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari, Yayinlanmig Doktora Tezi, 2004, s. 7.
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olarakda adlandirilmaktdir. Toptanci bankacilik ise, az sayida subeye sahip olmalari
nedeniyle ¢alismalarmi biiylik 6lgiide belli finansal merkezlerde siirdiiren, biiytlik
tutarli kredi taleplerini karsilamak iizere baska firmalardan ve uluslararasi para ve
sermaye piyasalarindan fon saglayan, miisteriyle yakindan ilgilenen ve ¢ok sayida

uzmanla ¢alisan bankacilik olararak tanimlanmaktadir.

Holding Bankacih@, Dogrudan yada dolayli olarak bir yada daha fazla

bankaya bir bankanm sahip olmas1 yada kontrol etmesi olarak tanimlanmaktadr'"”.

Bankalarin islevlerini basariyla yerine getirebilmesi bu kurumlarm yasadiklari
cevre kosullar1 ile uyumlu bir iligki olusturulmasina baglidir. Ciinkii bankalarin
performanslar1 faaliyet gosterdikleri ortamin riskine, iistlendikleri risk miktarina, bu
riskleri yOnetebilme becerisine ve beklenmedik gelismelere dayanabilme, karsi
koyabilme giiclerine baglidir. Bu ¢ergevede, istikrari temin eden makroekonomik yapi,
ekonomi politikast uygulamalari, bor¢ veren ve hisse senedi sahiplerinin iligkilerini ve
haklarin1 diizenleyen hukuki diizenlemeler, icra ve iflas sistemi, ticaret kanunu,
rekabet kanunu, finansal kurumlarin faaliyetlerine iliskin diizenleme, gozetim ve

denetim sistemi yer almaktadir'*°.

2.2. Bankacilik Sektoriinde Degisim

1960’11 yillarda ortaya c¢ikan kiiresellesme olgusu 80’li yillarda finans
sektoriinli etkilemeye baslamasiyla degisimleri de beraberinde getirmistir. Diger
taraftan, piyasalarin liberalizasyonu kiiresellesmeyi arttirmakta ve diinya tek bir piyasa
olgusuna dogru gitmektedir. Kiiresellesme finansal kuruluglara beraberinde artan
rekabeti ve daralan kar marjlarini getirmis, bu da finansal kuruluslarin yapilarini
gozden gec¢irmelerini gerekli kilmistir. Teknolojik gelismeler bu degisime Onemli
Olgtide katkida bulunmaktadir. Telekomiinikasyon alanindaki ilerlemeler banka ve
kurumsal yatirimcilarin diinyanin belli basli sermaye piyasalarinda on-line alim satim

yapabilmelerini miimkiin kilmaktadir. Bireysel bankacilik alaninda da teknolojik

' {lker Parasiz, Para Banka ve Finansal Piyasalar, Bursa: Ezgi Kitabevi, 2000, s.121-123
120 Tiirkiye Bankalar Birligi, Tirk Bankacilik Sektorii, Tiirkiye Iktisat Kon gresi, [zmir, 2004, s.1.
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gelismeler inanilmaz bir hizla devam etmekte olup, banka subeleri gibi geleneksel
dagitim kanallarinin goreceli 6neminin azalmasina neden olmaktadir. Gegtigimiz on
yil icerisinde otomatik para makineleri, bor¢lanma kartlar giinliik hayatin ayrilmaz bir
parcast haline gelmistir. Internet ise sanal bankacilik yolunda miisterilerin
bilgisayarindan veya evdeki televizyonlarindan cesitli bankacilik operasyonlarini

gerceklestirebilmesi i¢in ek bir adimdir'?'.

Tiim bu gelismeler finansal kuruluslar1 verimliliklerini arttirmaya, sermaye ve
diger kaynaklarini en dogru sekilde kullanmaya, risk yonetimi sistemleri gelistirmeye,
karliliklarmi arttirmaya odaklanmaya itmistir. Pazarlama alaninda ise gelismeler
finansal kuruluglarin pazarlama stratejilerini, miisteri portfoy dagilimlarini, hizmet

alanlarini ve dagitim kanallarini tekrar degerlendirmelerini zorunlu kilmistir.

Bu degisimleri daha 1yi anlayabilmek i¢in makro ve mikro boyutlu olarak ele
almak gerekmektedir. Diinyada yasnanan degisimler bunlarin Tiirkiye’nin kendine
ornek aldig1 Avrupaya olan etkisi ve dolayisiyla Tiirkiyede yasananlar olmak {izere

farkli boyutlarda incelenmesi gerekmektedir.

2.2.1. Bankalan Etkileyen Cevresel Degisimler

Bankalar1 etkileyen cevresel degisimleri irdelemek i¢in diinya iizerinde
bankacilik sisteminin gelisiminde temel tag olarak ele alinan olaylar1 bu baslik altinda
ele almak gerekmektedir. Modern bankaciligin ve emisyon sisteminin gelisiminde
Ingiltere Bankasi’'nmn dnderlik ettigi konusunda iktisat¢ilarn genel bir fikirbirligi s6z
konusudur. Devlete para temin etme ana gayesiyle kurulan bu bankanin edindigi
tecrilbeler ve buna dair yapti§1 yayinlar, 6zellikle ihra¢ bankalarimin gorevleri
hakkinda fikirlerin gelismesine yardim etmis ve banknot ihracinin tek bir bankada

toplanmasi egilimini dogurmustur' >,

! Tiirkiye Bankalar Birligi. 2000°li yillarda Tiirk Bankacilik Sistemi , 1999, s.3.
122 Faruk Colak ve Tezer Ocal, Finansal Sistem ve Bankalar, Nobel Yayimevi, 1999, s.44-45.
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19.yiizyil bankaciliginin, 18.ylizy1l ve daha 6nceki donemlerdeki bankaciliktan

farkli bir yapida olusmasi ve gelismesinin gesitli nedenleri vardir'**:

- Diinya tizerinde c¢ok biiylik degisiklikler yaratmis olan sanayi devrimi, 18.
ylizyilin sonlarindan itibaren 40-50 sene igerisinde basta ingiltere olmak iizere hemen
hemen biitiin Bati Avrupa iilkelerini olumlu yonde etkilemistir. Biiyilk Avrupa
iilkelerinin daha onceki yillardaki tarimsal iiretime, kiigiik zanaat erbabina sinirli
miibadele ve ticaret hacmine dayanan iktisadi yapilarin1 tamamen degistirmistir. Her
glin ortaya ¢ikan yeni buluglarin iiretimde kullanilmasi, niifusun hizla artmasi, makine
ve fabrikalar sayesinde Onceki yillarda mukayese edilmeyecek miktarda iiretim
yapilmast; iktisadi ve ticari faaliyetlerin gelismesini saglamistir. Bu yeni devrede her
yatirimcinin  biliyiilk sermayeye ihtiyag duymasi, gerek bu yatmrimcilarin gerekse
devletlerin kredi ihtiyacini arttirmistir ve bu husus, bankacilik sisteminin gelistirilmesi

sonucu dogurmustur.

- 19. ylizyilda kurulan bankalar, daha 6nceki donemlerde kurulmus olan sahis
sirketler1 hiiviyetinden siyrilmis, sermaye sirketleri olarak kurulmaya baglamistir.
Bankacilik ve kredi teknigindeki gelisme, sermaye sirketlerinin biiylik sermaye ve
genis imkanlar1 biraraya getirmesi bankaciliga yeni ufuklar agmistir. Bu sayede, bu
donemden sonra kurulan bankalar hem saglam yapiya hemde genis imkanlara sahip

olma vantajim elde etmislerdir.

- Fransiz ihtilali ve onu takip eden Napolyon Harpleri sonucunda, Avrupa’nin
belli bash merkezlerinde saglam esaslar iizerine kurulmus olan resmi bankalarin
hemen hepsi tasfiye edilmis ve ekonomide biiyiik tahribat yaratmistir. Bu nedenle
1815 tarithinden sonra her lilkede yeniden canlanmaya baslayan iktisadi faaliyetlerin

gelismesini takiben yeni bankalari kurulmasi geregi ortaya ¢ikmustir.

- Bankalarin ekonomik hayattaki 6nemli ve vazgeg¢ilmez rolleri idrak eden

devletler, bu sistemi koruyacak, saglikli isleyisini devam ettirecek kanunlar1 koymakta

123 Burhan Ulutan, Bankacihigin Tekamiilii, Ankara, 1957, s. 76.
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gecikmemigler ve bankacilik sektdriinde toparlanmayir ve ihtisaslasmayi tesvik

etmislerdir.

- 19.yiizyildan itibaren gerek bankalarin gerek iktisadi ve ticari hayatin en
biiylik yardimcis1 ve diizenleyicisi olmalari, gerekse de somiirgelesme hareketinin
yayginlagsma ve diinya ticaretinin énemli dlgiide genisleyip ¢esitlenmesi, bankacilik
alaninda uzmanlagsmaya yonelme ve birlesme egilimlerinin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Ulusal ve uluslararas1 alanda bankalar, uzmanlasmanin sagladig1 bilgi
akimin1 liretim ¢abukluguyla birlesmenin yarattigi biiylik 6lcek ekonomilerinden

faydalanma yoluna gitmistir.

- 20. yiizyilda bankacilik sektoriinde degisimin olugmasina neden olan en
biiyiik olay ABD bankalarmin hizla yayilmasidir. Bunun nedeni 1913’te ABD de
cikarilan federal Rezerv Kanunu’nun ulusal bankaralara yurt disinda sube agmaya izin
vermesi ve [. Diinya Savasi Oncesinde verdigi borglar1 tahsil edemeyen ve savasi
finanse etmekte zorlanan Ingiliz ekonomisinin diinya bankerligi oynama roliinii
kisitlamasidir. Boylece sterlinin uluslarasi 6deme araci olma konumu sarsilmis ve
ortaya ¢ikan bosluguda dolar doldurmustur. Avrupa iilkelerinin tiim ¢abalarina ragmen
Avrupa’dan ABD’ye sermaye ¢ikis1 dnlenememis ve bu sermaye akisi giderek New
York’u uluslararasi finans merkezi haline gelmistir. Boylece, ABD savas 6ncesinde
diinyanin en borg¢lu iilkesi konumundayken, savasla birlikte en Oonemli bor¢ veren

iilkelerden biri olmugtur'**.

Avrupa Birligi ortak pazari kiiresellesmenin bir pargasi olup finansal
hizmetlerin aligverigini birlik icerisinde tiim diinyaya kiyasla daha da liberal
kilmaktadir. 1999 yilinda ortak para biriminin devreye girmesiyle bu olgu daha da
ivme kazanmistir. Esasen Avrupa’da yapilan bir ¢ok arastirma ortak biriminin Avrupa
Birligi’ne iiye iilkelerin bankacilik sistemlerinde zaten mevcut egilimleri destekleyici
ve hatta zorlaylp hizlandiric1 etkileri olacagini ortaya koymaktadir. Bu etkilerin
baslicilarinin sistemde mecut fazla kapasiteyi azaltma, kar marjlarmi daraltma, birlik

disindaki iilkelere yayilma ve birlesme ve satin almalar olacagi beklenmektedir.

124 Serhan Oksa, “ Tiirk Bankacilik Sisteminin Gelisiminin, Diinya Bankacilik Sistemindeki Gelismeler
Isiginda Degerlendirilmesi ve Giinlimiizde Yasanan Yapisal Sorunlarin Tespiti: 1908-1980 Dénemi”,
Banka Mali ve Ekonomik Yorumlar Dergisi, Say1: 1, 2003, s.48.

55



Genelde Avrupa Birligi iilkeleri bankacilik sisteminde rekabetin onemli olgiide
artacagl, ancak rekabet artisinin kurumsal ve bireysel bankacilik alanlarinda farklh

derecelerde olacagini beklemektedir'>.

Avrupa sermaye piyasalarindaki 6zellestirme ve varliga dayali menkul kiymet
arz1 slireci bankalarin ve kurumsal yatirimcilarin degisik beceriler gelistirmelerini
gerekli kilmaktadir. Gegmiste yerel bankalarin monopolii altinda kamu borglanma
piyasalar1 uluslarasi rekabete agilacak ve kar marj1 daha da diisecektir. Bankalar artik
yeni gelir yaratma sekilleri aramak zorunda kalmaktadirlar. Avrupa kitasindaki
kurumsal yatirimcilar ise Ozsermaye analizi, degerleme ve arastirma becerilerinin

ulusal sinirlarin digma tasimak zorundadir.

Ayrica Avrupa Birligi’ne iiye lilkelerde bankalarin ekonomideki bor¢lanma ve
tasarruf ihtiyaglarindan aldiklar1 pay diismeye baslamistir. Kurumsal yatirimcilar
bankalarin ge¢misteki Pazar paylarinin  6nemli bir kismmi ele gecirmeye
baslamiglardir. Avrupa Birligi bankacilik sistemi ortak para biriminin bu gelismeyi
hizlandiracagma inanilmaktadir. Avrupa Birligi’nin getirecegi artan rekabet ortamina

karsilik Birlik’in bankacilik sisteminde gézlenen ana stratejiler ise;

- Hizmetlerin ve prosediirlerin gelistirilmesi ( hizmet kalitesi, ¢aliganlarin
kalitesi ve teknik altyapi, risk yonetimi ve iyilestirilmis i¢ kontrol sistemleri, maliyet

diistiriicti ve verimliligi arttirici 6nlemler)

- Uriin yelpazesinde degisimler ( operasyonel hizmetlerden uzmanlik
gerektiren alanlara yonelis, liriin yelpazesini tekrar gozden gecirmek, alternatif gelir

getirici Uriinler yaratmak veya cografi odaklanmalar)

- Birlesmeler, stratejik ortakliklar ve birliktelikleri icermektedir.

123 Tiirkiye Bankalar Birligi, 2000°li yillarda Tiirk Bankacilik Sistemi, a.g.e , s.4.
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2.2.1.1. Ekonomik Cevre Kosullarinda Yasanan Degisimin Etkileri

Bankalarin gerek yapilarini1 gerekse isleyislerinin en ¢ok etkileyen durumun
ekonomik c¢evre kosullarinda yasanan degisimlerden kaynaklandigini sdylemek
miimkiindiir. Bu degisimleri diinya iizerinde gerceklesen ekonomik degisimler ve
iilkemizde gerceklesen ekonomik degisimler olmak iizere iki boyutta ele almak
miimkiindiir. Giiniimiiz i¢in her boyutu yiiksek seviyede etkileyen durumlari

orneklerle incelemek mimkiindiir.

1960’11 yillarda euro-dolar piyasalar1 hizla gelismistir. Dolar uluslararasi bir
para haline gelilmistir. Cok uluslu Amerikan kuruluglar1 dis {ilkelerdeki yatirimlarini
artimiglardir. Bunun nedenini Amerika icerisinde 1 dolarlik bir yatirimin getirisinin 20
cent, aynt 1 dolarlik yatrimin Amerika disindaki getirisinin 45 cent olmasma

baglanabilir' .

70’11 yillara geldigimizde 1973 yilinda petrol fiyatlar1 4 kat artinca, petrol
ireten iilkelerin 6demeler bilacosu agirlhik vermis, petro dolarlar paris, toronto,

frankfurt ve uzakdogu finans piayasalarina yonelmistir.

80’lere gelindiginde ise {igiincii diinya iilkelerinin bor¢ sorununun yarattigi ii¢
onemli sorun ortaya c¢cikmustir. Diinyada en 6nemli alacaklilar arasinda yer almaya
baslayan Japon Bankalari, ABD bankalarinin zor bir duruma girmelerine neden
olmuslardir. Bu esnada Avrupa Bankalar1 ise konumlarimmi korumuslardir. Senet
piyasalarindan saglanan finansman, banka kredileriyle biiyiik bir rekabet i¢ine
girmistir. Dolayisiyla, uluslararast 6zel finansal sistemin yapisit zenginlesmis ve
farklilasmustir. Ugiincii diinya iilkelerine ydnelik fon transferlerinin banka aktiflerinde
kar karsilig1 faiz, pasiflerinde zarar karsilig1 faiz islemlerinin birden fazla doviz ve

birden fazla iilkelere kars1 6denmesine neden olmustur.

Diinya para ve sermaye piyasalarinda 90’l1 yillarin banka mevduatlarina
odedigi ve kredilerden aldig1 ortalama fiyat arasindaki farklilik ( spread) ve bankanin
odedigi ve aldig1 faiz oranlar1 arasindaki fark (mark-up)agisindan iilkeler arasinda

farkliliklar gostermesi, uluslarasi bankacilik faaliyeti gosteren kurumlarin hem

126 Parasiz, a.g.e., s.551.
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piyasalara ve hem de kendi biitcelerine getirdigi zararlarin onlenmesi veya minimize
edilmesi i¢in yapilan calismalar, ortak para ve Ortak Merkez Bankasi fikrinin
yayginlagmas1 ve gerceklestirmesi ¢abalarmnin hizlanmasina neden olmustur. 2000°’1i
yillara girerken yayginlasan ve ortak birimlere wulasan finans piyasalar:

kiiresellesmenin sonucu birlesme ve birlikte ¢alisma ortamina girmis bulunmaktadir.

Gerek diinya gerekse Tirkiye’de gergeklesen ekonomik cevre kosullarinda
yasanan degisimler bankacilik sektoriiniin yap1 taglarin1 etkilemektedir. Diinya
iizerinde gerceklesen degisimlerin {izerinde durduktan sonra yakin zamanda
Tirkiye’deki ekonomik degisimlerin bankacilik sektdriine olan etkileri iizerinde

durulmas1 gerekmektedir.

1980 6ncesi donemde gelisen teknolojinin i¢ tiiketime yonelik iiretim yapmasi
ve dis satima yonelmemesi 6nemli bir doviz darbogazinin yasanmasina neden
olmustur. Déviz kitlig1 nedeniyle disardan girdi saglayip, ithal ikameci politikalarla
iiretim yapmaya c¢alisan sanayi onemli sorunlar yagamistir. Bu sorunlar1 asmak i¢in
dovize cevrilebilir mevduat ve benzeri uygulamalar dis borglar1 6nemli oranda
arttrmis, bu seferde O6demeler dengesinde problemler bas gostermistir. Artan
ekonomik durgunluk sanayinin doviz talebini karsilayabilecek yeni stratejilerin
belirlenmesini zorunlu kilmistir. 1980 yilinda i¢ pazara yonelik iiretim stratejisi terk
edilerek piyasa ekonomisine dayali ihracata yOnelik iiretimi esas alan bir iiretim
stratejisi benimsenmistir. Bu yeni strateji, mali sistemde liberalizasyon ve yeni
diizenlemeler (deregulation) siirecini ortaya ¢ikarmistir. Yapilan diizenlemelerle esnek
doviz kuru ve pozitif reel faiz uygulamalarina gecilmis, doviz islemleri ve sektore
yeni banka girisi serbest birakilmistir'*’. Dolaysiyla, 1980 sonrasi dénem, para-
bankacilik- kredi sisteminde Onemli deg§isimlerin oldugu ve disar1 agilmanin
benimsendigi bir dénem olmustur. Ozellikle 1980’li yillarm basindan itibaren
Tirkiye’ye yabanci banka giriginin yogunlagmas1 ve bu bankalarin biiyiik 6l¢iide dis
ticaretin finansmani isiyle ugrasmalari, Tiirk bankalarmi yogun bir rekabet icinde

birakmig, uzmanlagsma ve uluslararasilagsmasi konularinda itici bir etkide

127 Senol Babuscu ve Adalet Hazar, Genel Ekonomi,Akademi Consulting& Training, 2007, s.15-20.
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bulunmustur'*®. 24 Ocak 1980 karariyla gelen liberalizasyon programi mevduat ve
kredi faiz oranlarinin belirlenmesini serbest birakmis, kisa zamanda faizler yiikselerek
volatilite artmustir. Mevduat sertifikas1t uygulanmaya baslanmis, fakat bu uygulama
kisa siirede banka krizine yol agmustir'?’. Tabi bu krizin ortaya ¢ikmasma neden
olabilecek diger bir degiskende diinyadaki liberilazsyon politikalar1 ertesinde

yasanmis olan banka krizleridir"*°.

Sonug¢ olarak, 1980’li yillardaki kriz ve bes bankanin faaliyetine son
verilmesiyle liberalizasyon siireci daha ilk yillarda olumsuz gelismelerle kars1 karsiya
kalmistir. Bu noktada liberalisyonun sadece deregulation anlamina gelmedigi, finansal
sistemin etkin bir sekilde stirekliligini i¢in devletin kurumsallasmasinin ve yapisal

onlemler almasinin sart oldugu anlagiimistir'".
1988 sonrasinda ortaya konan liberalizasyon sistemi neticesinde,

- Faizlerin, doviz islemlerinin, sektore yerli yabanci yeni banka girisinin ve

sermaye hareketlerinin serbest birakilmasi finansal sistemin sinirlarini1 gevsemistir,
- Banka bilancolar1 biiyiimiis, toplam aktiflerin GSMH i¢indeki pay1 artmustir,

- Sektore banka girisine izin verilmesi mevduat ile kredi faiz oranlarmin
serbest birakilmasi rekabeti arttirmistir. Sisteme toptanci bankacilik yapan az subeli
kiiciik ve orta Olgekli bankalar girmis, biiyiik 6lgekteki 6zel bankalarin pazar payi
gerilemistir. Diger taraftan sektorde kamu sermayeli bankalarin sayis1 azalirken, 6zel

sermayeli ve yabanci sermayeli bankalarin sayis1 artmustir,

- Artan rekabet ile bankalar klasik mevduat bankaciligindan, yeni kaynak ve
plasman alanlarina yonelmislerdir. Dis ticaretin finansmani, leasing-faktdring gibi

islemler, tiiketici kredileri ve kredi kartlar1 gibi hizmetler sunulmaya baslanmistir,

128 Tamer Aksoy, Cagdas Bankacihktaki Son Egilimler ve Tiirkiye’de Uluslariistii Bankacihk:
Sitematik ve Analitik Bir Yaklasim, Ankara: Sermaye Piyasasi Kurulu Yayini, No: 109, 1998, s.392.
129 Senol Babuscu ve digerler, a.g.e,s.15.

139 Ali fhsan Karacan, Bankacihk ve Kriz, Finans Diinyasi Yayinlari, istanbul: Creative, Yaym No:1,
1996, s.177.

1 Emin Carikg, Tiirkiye’de Ekonomik Giicliiliikler ve Coziim Yollar1, Ankara: Adim Yayincilik,
1991, 5.60
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- Liberalizasyonun sagladig1 diger bir gelisme ise yabanci agirlikli finansal
varliklarin giindeme gelmesidir. Bankalarda yabanci para cinsinden mevduat
bulundurulmasmin serbest birakilmasi ile bankalar, 6nemli bir tasarruf enstriimanini

kullanmaya baglamistir,

- Tirk bankalar1 yurt disinda temsilcilikler ile subeler acgarak, banka kurarak

veya kurulu bankalar1 satin alarak disa agilmaya baslamislardir,

- Liberallesme yolunda aliman Onlemler ve otomasyondaki gelismeler
miisteriye sunulan hizmetin ¢esitlenmesini saglamistir. Mevduat toplaylp kredi
vermek seklindeki geleneksel bankacilik yerine fon kaynaklar1 ve plasman

cesitlenmistir'*%.

2.2.1.2. Sosyo-kiiltiirel Cevre Kosullarinda Yasanan Degisimin Etkileri

Sosyo-kiiltiirel degisimi, insanlar aras1 iligki sekilleri 1ile davranig
bicimlerindeki farklilasmalar olarak tanimlayabiliriz. Toplumsal yapinin temelinde
insan iligkileri vardir. Cogu kez kiiltiirel degisim olarak belirtilen toplumsal degisim,
kisiler ve gruplar arasindaki gozlenen karsilikli etkilesme kaliplarindaki degismeyi

belirtmektedir'*>.

Toplumlar ana hatlariyla kendilerini meydana getiren Orgiitlerin niteliklerini
tagirlar. Toplumlarin degismesi, genis 6l¢ciide onlar1 meydana getiren orgiitlerin ve bu
orgiitlerden biri olan bankalarin degismesine neden olmaktadir. Degisme daima iki
yonliidiir. Herhang, bir 68e, baslangigta, bir baska 6geyi ya da 6geleri etkileyebilir.
Fakat daha sonra, dnceden etkilemis oldugu oteki 68e yada 6geler tarafindan kendisi
de etkilenmeye baslar. Hang, 6§elerin ne zaman ve ne sekilde, hangi 6geleri ne dl¢iide

etkilendiginin ve etkilenenen 6gelerin, donerek oOteki dgeler lizerinde nasil bir etki

132 Deniz Balak ve Dilek Seymen, Avrupa Birligi’ne Uyum Siirecinde Giimriik Birligi’nin Tiirk
Bankacihik Sistemi Uzerindeki Muhtemel Etkileri, Tiirkiye Bankalar Birligi, 1996,s.50.

133 Fyat Celebioglu, Davrams Acisindan Orgiitsel Degisim, istanbul: istanbul Universitesi isletme Fa.
Yayini, No 133, 1982, s.9.
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yaptiginin saptanmasi, toplumsal degismenin, toplum diizeyindeki olusum semasini

ortaya koyar'**.

Toplumsal ve kiiltiirel degisim sonucu Orgiit yoneticileri calisanlara,
misterilere, devlete, rakip isletmelere karst da bir takim sorumluluklar
yliklenmektedirler. Dolayisiyla bu sorumluluklar, zaman zaman orgiitsel degisimi

gerekli kilmaktadirlar'®’.

2.2.1.3. Politik ve Hukuki Cevre Kosullarinda Yasanan Degisimin Etkileri

Bankalar icerisinde yer aldiklar1 ¢evre kosullarinda yasanan bir¢ok degisimden
etkilendigi gibi politik ve hukuki c¢evrelerde yasanan degisimlerden de
etkilenmektediler. Ozellikle bankacilik faaliyetlerinini diizenlenmesine ydnelik
olusturulan kanunlar kapsaminda bankalarin belirlenmis hukuki sorumluluklar:
bulunmaktadir. Bu sorumluluklar, her iilkenin kendine ait ekonomik ve sosyal
ozellikler, ticari orf ve adetleri, kredi ve giiven anlayisi, tasarruf egilimi ve maliye
politikasinda gore degisiklik ve ayni zamanda benzerliklerde gdstermektedir. Ornek
vermek gerekirse; Tiirkiye’deki bankalarin sorumluluklar1 4 baglik altinda toplanabilir.
Bunlar sozlesme Oncesi sorumluluklar, sozlesmeden dogan sorumluluklar, sozlesme
sonrast sorumlulugu ve bankalarm sir saklama yiikiimliikleridir'*®. iktisadi hayatmn
temel diregi olan bankalarin tam bir hiirriyet ortami igerisinde ¢alismasi, bizzat elde
ettikleri giiven nedeniyle, hakimiyeti altinda bulunduklar1 devletle agikca veya
imtiyazli bir iligki icerisinde olmusladir. Ancak, 19. asrin sonlardindan itibaren,
emredici hukuki diizenlemeler yoluyla, bankalara duyulan bu giivenin kullanilmasi
6nlenmeye calisilmistir'>’. Bu durum bankalarin devlet tarafindan gercevesi ¢izilen bu
hukuki cevre igerisinde faaliyet gosterme ve kanuni degisikliklere uyum saglayarak

faaliyetlerini gergeklestirme gerekliligini ortaya koymustur. Bankalarin faaliyette

1 Kongar, a.g.e., 5.282

135 Ulgen, a.g.e, 5.23-46.

13¢ 1. Kaplan, Bankanin Hukuki Sorumlulugu, Prof. Dr. Haluk Tandogan’mn Hatirasina Armagan, ankara,
1990, s. 445-460.

137 Benjamin Geva, Bank Collections, and Payment Transactions: Coparative Study of Legal
Aspects, Oxford University Press, 2001, s.112.

61



bulundugu tilkede, merkezi ve yerel resmi makamlarm ve bunlarm bagl bulundugu
kuruluslarm siyasi otoritesini sagladigi ortamda gerceklesen degisimler politik cevreyi
olusturmaktadir. Devletlerin rejimleri, iktidar-muhalefet iligkileri, giic dengeleri,
politik sayginlik ve istikrar, Ozellestirme egitimleri bu c¢evreyi olusturan unsurlar
olarak ele almabilir. Bazi durumlarda ise faaliyette bulunulan {ilkenin diger dis
iilkelerdeki ekonomiye yonelik diizenleyici ve kural koyucu kurumlarla olan
iliskileride bankalarin faaliyetlerini etkileyebilmektedir. Tiirkiye’de bu durum IMF ile
iligkiler sonucu bankalar1 etkileyecek bigimde gerceklestirilen yeni diizenlemeler ile
ortaya konmustur 2000 yilindan itibaren bankacilik sektoriinde IMF’ye sunulan niyet
mektubu asagida ifade edilmektedir. Bu niyet mektubu dogrultusunda Bankalar
Kanunu, BBDK’ya yonelik diizenlemeler, TMSF’ye yonelik diizenlemeler, Sektore
yonelik etkin denetim ve gdzetimin yerlestirilmesine yonelik diizenlemeler, Muhasebe
ilkelerinin  standartlastirilmasi, T.C. Merkez bankasina yonelik diizenlemeler
gerceklestirilmistir. Burada bu yasal diizenlemeler ayrintili olarak agiklanmayacaktir.
Sadece genel anlayis1 aktarmak adina niyet mektubunun maddelerinden bazilar1 ifade
edilecektir. Bu yasal diizenlemeler bankacilik sektoriinde birgok degisimin

yasanmasini saglamistir.

Taahiitleri igeren niyet mektubu 09.12.1999 tarihini igermektedir'*®.

- Haziran 1999°da Tirkiye Biiyiik Millet Meclisin’nce kabul edilen 4389 sayili
Bankalar Kanunu ile halen Hazine Miistesarlig1 ile Merkez Bankasi tarafindan
paylasilan diizenleme, denetim ve goézetim yetkisi Bankacilik Diizenleme ve

Denetleme kurumuna devredilmistir.

- Eylil ay1 sonu itibariyle ticari bankalarin yabanci para net genel pozisyon sinir1

sermayenin %20’sine indirilmistir.

- Bankalar kanunu, BBDK’nin faaliyetlerindeki bagimsizligi ve seffafligini
artirmak, temel ihtiyati diizenlemeleri giiglendirmek ve sorunlu bankalarla ilgili
alinacak tedbirler ile bunlarin yeniden yapilandirilmalar: i¢cin gerekli tiim araclari

saglamak amaciyla gerceklestirilecektir.

138 I'nternational Monetary Fund, Turkey Letter of Intend, December 9, 1999,
http://www.imf.org/external/np/l0i/1999/120999.htm. (10.10.2009)
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Bankalar Kanunu, bankalarin ortaklarina ve miisterilerine dogrudan veya dolaylh
olarak verecekleri kredilere iliskin standartlar1 giiclendirecek sekilde
degistirilecek dolayli kredi iliskisi i¢inde bulunanlara verilebilecek toplam
kredilere iliskin smir, 6zkaynaklarin %751 seviyesinden 1 Temmuz 2000’e
kadar %70 seviyesine indirilecek ve daha sonra bu oranin %25’e ulasana kadar

he alt1 ayda bir %35 puan azaltacaktur.

Kanunda yapilan bu degisikliklere ek olarak, Kurul tarafindan Aralik ayinda
kredi karsiliklarina iliskin yeni, daha sik1 ve 1 Ocak 2000’den itibaren mevcut
kredilerin yenilenmesi dahil tiim yeni kredilere uygulanacak uluslararasi
standartlarla uyumlu diizenlemeler ¢ikarilacak, sermaye yeterliligi ve acik doviz
pozisyonu oranlarinin  konsolide bazda uygulanmasmi teminen yeni

diizenlemeler yapilacaktir.

Karsiliklarin vergiden diistilmesine izin verecek sekilde vergi diizenlemelerinde

degisiklik yapilacaktir.

Sermaye yeterlilik oranlar1 gereken asgari seviyenin altinda olan bankalarin,
sermaye pozisyonlarini giiglendirmek i¢in bir takvime bagl program sunmalari

ve bu programa uymalar1 zorunlu tutulacaktir.

Mevcut sorunlarint giderecek ¢6zliim yolu kalmamis bir bankaya el konulmasi
bankalarin davranislar1 bakimindan o6nemli bir piyasa disiplin getirecek,
BDDK’nin bu durumdaki bankalara gecikmeksizin miidahale etmesi hem
mevduat sahiplerinin hem de bankanin diger alacaklarinin haklarinin
korunmasini saglayacaktir. Dolayisiyla, Bankalar Kanunu solvabilitesini yitirmis
tiim bankalarin Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu tarafindan devralmasini zorunlu

kilacak sekilde degistirilecek.

Yapilacak yeni degisiklikler, Tasarruf Mevduati Sigorta Fonu’na sorunlu bir
bankay1 yeniden yapilandirip tamamiyla veya bir boliimiinii satmak veya kalan
kismmi ylriiliikteki kanunlar cercevesinde tasfiye etmek konusunda yetki ve

sorumluluk verecektir.
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TMSF’nin, sahibi bulundugu bankalar hari¢, bankalara kredi agmasina veya

likidite destegi saglanmasina izin verilmeyecektir.

Yukarida bahsedilen tedbirler halkin bankacilik sistemine olan giivenini
artiracak ve bu bankalarin siirekli bor¢lanmalariyla faiz oranlar1 lizerinde ortaya

c¢ikan bozucu nitelikteki yukariya dogru baskiy1 ortadan kaldirilacaktir.

Ancak devlet bankalar1 da sistemdeki bu sorunlarin bagka bir 6nemli kaynagidir.
Ziraat ve Halk bankasmin uzun siireden beri devam eden sorunlarmma bu
bankalarin durumlarin1 kuvvetlendirecek bir sekilde ¢oziim getirecek ve bunlarin
nihai 6zellestirme amacina paralel olarak piyasa kurallar1 ¢ercevesinde faaliyet

gosterebilmeleri yoniinde 6nlemler alinacaktir.

Ayrica, 1999°da oldugu gibi 1999 sonu itibari ile o6denmemis gorev
zararlarinin %15°i TUFE’ye bagl olarak faiz geliri getiren ve daha sonra nakit
olarak O6denecek olan menkul kiymetlere cevrilecektir. 1999 sonu itibariyle,
menkul kiymete ¢evrilen kismi hari¢c 6denmemis gorev zarari stogunun getirisi
her {i¢ ayda bir aylik Hazine bonosu faiz oranlar1 ortalamasi art1 Ziraat Bankas1
icin %35, Halk Bankasi i¢in ise %?21°lik farka bagl olarak hesaplanacaktir. Bu
fark bankalarin devlete parasiz olarak saglamakta olduklar1 hizmetin bedeli

olarak goriilecek ve gelecekte bu hizmetler daha uygun sekilde fiyatladirilacaktir.

Devlet bankalarinin yoneticilerinin siki biitge kisitlamasi kosullar1 altinda bu

bankalarin karliligii korumalar1 beklenmektedir.

Ozellikle, 2000 yil1 Nisan ay1 sonuna kadar muhasebe kurallarini, konsolide
muhasebelestirmeyi ve menkul kiymetlerin uygun olarak degerlendirilmesini

yapacak sekilde degistirilecektir.

Ayni zamanda 2000 yil1 haziran ay1 sonuna kadar en siki sekilde uyulmasini
temin etmek lizere belirlenen sinirlar iizerinde doviz pozisyonu tutulmasi halinde
uygulanacak cezalar hayata gecirilecektir. Dolayli kredi limitlerine uyulmasi

halinde mevcut cezalarin uygulanmasina devam edilecektir.
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- Son olarak, 2000 yil1 haziran ay1 sonuna kadar dahili risk yonetim sistemleri
diizenlemelerini yaymlama ve sermaye yeterliligi kurallarin1 piyasa risklerini

dikkate alacak sekilde degistirilmesi gerekmektedir.

Tiirkiye’de kasim 2000 ve subat 2001 krizi bankacilik sektoriinde gerek yasal
gerekse kurumsal degisimlerin gerekliligini beraberinde getirmistir. Bu krizler sonucu

Tiirk Bankacilik Sisteminin yapisal goriiniimii su sekli alm1$t1r139:
- Kiigiik 6lgekli ve parcali bankacilik,
- Kamu bankalarinin sistem i¢indeki paymin yiiksekligi,
- Ozkaynak yetersizligi
- Zayif aktif kalitesi
-Yetersiz i¢ kontrol, risk yonetimi ve kurumsal yonetigim,
- Piyasa risklerine asir1 duyarlilik ve kirilganlik,

-Saydamlik esnekligi

2.2.1.4. Teknolojik Cevre Kosullarinda Yasanan Degisimin Etkileri

Elektronik ve internet bankaciligma gecilmesi ile birlikte klasik bankaciliga ve
subelere duyulan gereksinim azalmistir. Ciinkii, bankalarin ileri teknolojileri
kullanmasi ile sube ve personele duyulan ihtiyag azalarak sube giderleri, personel
maas ve egitimi, fon transferleri ve kredi degerleme gibi maliyetler azalmistir.
Boylece rakiplere karsi iistiinliik saglanmustir. Ote yandan, teknolojinin bankacilik
sisteminde uygulanmasi Onemli bir sabit maliyet ve alt yapt yatirimlari

gerektirmektedir. Bazi bankalar zorlukla basa cikabilmek i¢in yeniden yapilanma

139 Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurumu, Bankacilik Sektériinde Programi Gelisme Raporu,
Kasim 2002,
http://www.bddk.org.tr/turkce/yayinlarveraporlar/rapor/yapilandirmaprogrami/BSYYP_Gelisme 11200
2.pdf., s.4. (10.10.2009)
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yoluna gitmektedirler. Ancak, teknolojinin uygulanmasi zaman almaktadir. Bu
nedenle bazi bankalar ise teknolojik gelismeyi tamamlamig bankalarla birleserek hem
gider ve zaman acisindan kiilfetli olan maliyetlere katlanmamakta, hem de atil

teknolojik kapasitenin verimli kullanilmasii hedeflemektedir.

Teknolojik ilerlemeler ayni zamanda yeni finansal ara¢ ve iiriinlerin (tiirev
iirtinler, ATM’ler, telefon bankacilig1 ve online bankacilik vb.) bankacilik sektoriinde
yerini almasma gerek mevduat gerekse ddeme alanlarinda biiyiik 6l¢ekli bankalarda
uygulanmasma, etkinligin onemli Ol¢lide artacagi beklentisine yol agmistir. S6z

konusu bu olumlu beklentiler bankalarin bliylimelerini tesvik etmistir.

2.2.2. Banka icerisinde Degisimden Etkilenen Temel Esaslar

Bu boliimde banka igerisinde degisimden etkilenen temel esaslar olan, orgiitsel

yap1, insan kaynagi, gorevler ve teknoloji konular1 ele alinacaktir.

2.2.2.1. Orgiitsel Yap1

Orgiitler yasadiklar1 ¢evrede gerceklesen degisimlerden etkilenmektedir. Bu
etkilemeye bagl olarak cevreye 1liman veya agresif yonde tepki vermektedirler. Bir
anlamda ¢evreye uyum saglamaya veya c¢evreyi degistirmeye yonelik hareket
etmektedirler. Cevreye uyum saglayarak siirekliliklerini devam ettirmeye veya yine
cevreyi etkileyerek siirekliliklerini devam ettirmeye c¢alismaktadir. Bu durum tim
orglitlerin bir cevre icerisinde yasadiklari vasayimina bagli olarak her orgiit i¢cin

gecerlidir.

Bankalarda ayni sekilde icerisindeki yasadiklar1 cevreyle bir etkilesim
icerisindedirler. Bu etkilesim kimi zaman bankalarin yapilarinda degisiklikler
yapmalarin1 gerektirmektedir. Bu durum gerek bankanin yOnetim bigimi gerek
hiyerarsik yapilanmasi (kademe sayisinin) gerekse bir yoneticiye bagl calisan birey

say1s1 (yonetim alani) gibi birgok etmenin degisimine neden olabilmektedir. Ozellikle
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glinlimiizdeki teknolojik gelismeler bankalardaki hiyerarsik kademelerin azalmasimni
ve bazi boliimlerinde matriks organizasyon yapisina dogru gidilmesini saglamistir.
Ayni zamanda miisterilerin kaliteli hizmet beklentileri bankalari esnekligi ilke olarak

edinmelerini ve organik bir yonetim anlayisini benimsemelerini gerektirmistir.

2.2.2.2. insan Kaynag

Orgiitiin degisimden en ¢ok etkilenen ya da degisimi etkileyen dgesi insan
kaynaklaridir. Orgiitlerin degismesi ve bu degisimde basarili yani verimli olmas i¢in
insan kaynaklarmin degisime giidiilenmesi gereklidir.

Insan kaynag1 degisimleri, tutumlar, beklentiler, inanglar, yetenekler, yontem
ve iggorenlerin davraniglarindaki degisimlerle ilgilidir. Teknolojik degisim ile insan
kaynagindaki degisimler arasindaki iliski, genellikle karsilikli degil tek yonliidiir.
Teknolojik  degisimler, isgorme yontemlerinde ve calisanlarin tutum ve
davranislarinda degisiklikleri gerekli kilabilir. Teknolojik degisimin uygulanmasinda,
isgorenlerin islerini gerceklestirmeye yonelik tutum ve davramiglarinda planli ve
degisimin smirlar1 digsindaki olumsuz gelismeler, degisime direng yaratir ve degisimin
basarili sekilde gergeklestirilmesini engeller. Ornegin bilgisayarlar teknolojisine ve
otomasyon uygulamalarina dayali teknolojik degisimler, islerin teknik sartlarinin

yaninda sosyal sartlarini da etkiler'*’.

Insan kaynaklarmin degisen cevreye uyum saglayabilmeleri ve niteliklerinin
artirilabilmesi icin bilgi seviyelerinin yiikseltilmesi gerekmektedir. Bu durum ise,

orgiit icerisinde iggdrenlerin orgiit ici ve orgiit dis1 egitimleri ile miimkiin olur.

Gilinitimiizde egitim diizeyleri gittikce yiikselen caliganlar kendilerini daha fazla
yonlendirmek ve ¢alisma kosullarini daha ¢ok kontrol etmek egilimindedirler.
Calisanlarin  farkli beklentileri ve hedefleri basarili olmak isteyen yoneticileri
orgiitlerde katilimc1 bir yaklasimi benimsemeye zorlamaktadir. YOnetim tarihine

bakildiginda, yonetici ve liderlerin ¢ogunluklu otokratik olduklar1 ve tiim kararlari

140 James L. Gibson, John M.Ivancevich and James H.Donely, Jr., Organizations — Behavior,
Structure, Processes, 6 th ed., Business Publications, Inc. 1988, s.690.
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kendilerinin aldiklar1 goriiliir. Orgiitlerde katilimci karar alma uygulamasma gegis
oldukca giictlir. Ancak calisanlarin isleriyle ilgili kararlara katilimmi saglayan

yoneticiler olumlu sonuglar elde etmislerdir'*!

2.2.2.3. Gorevler

Gorev, bir kurulusun en iyi1 kosullarla amaca ulagmasini saglayacak bi¢cimde
diizenlenmis islemlerin tiimiidiir'** Erol Eren’e gore gorev isin genel fonksiyonu
konusunda bir 6zet niteligi tasir ve iggdrene isin hedeflerini kisaca belirtir. Bu nedenle
gorevlerin en Onemli Ozelligi, iyice tanimlanmis ve kosullarinin belirlenmis
olmasidir '** Dolayisiyla gorevler sektor hatta kurum bazinda Szellesebilmekte ve

yasanan degisimlerden etkilenebilmektedirler.

Gegmisten giinlimiize bankacilik sektoriinde yasanan gelismeler talep edilen
insan kaynanaginin niteliklerinin farklilagsmasina neden oldugu gibi bu insan
kaynagmin banka igerisinde hizmet verecegi gorev ve sorumluluklarmmin da
degismesine neden olmustur. Gorev tamimlarindaki degisimin yanisira bankacilik
sektoriinde daha once bulunmayan yeni gorev tanimlarida ortaya ¢ikmistir. Bu yeni
gorev tanimlar1 bankalarin is ve teknoloji olmak iizere tiim birimlerini kapsamaktadir.
Yeni gorevlerin olusturulmasimin yanisira degisime acik olmak, biitiinsel bakis agisina
sahip olmak, teknolojik araclar1 yiiksek seviyede kullanmak gibi yeni niteliklerde

mevcutta yer alan gorev tanimlar1 revize edilerek eklenmistir.

2.2.2.4. Teknoloji

Teknoloji konusu orgiitler acisindan her alanda ve her zaman biiyiik bir 6nem

arz etmistir. Zira teknoloji orgiitlerin verimliligi ve iiretkenligi, Orgiitiin ve yapilan

"I Giingdr Turan, “Degisen Kosullarda Orgiitsel Verimlilik ve Insan Kaynaklarim Gelistirme
Yonetimi”, 1 nci Sistem Miihendisligi ve Savunma Uygulamalari1 Sempozyumu, Bildiriler II. ,
(12-13 Ekim 1995). Ankara 1995, s:954.

2 Mehmet Olug,isletme Organizasyonu ve Yonetim , istanbul, 1963, s.231.

' Eren, Yonetim ve Organizasyon,a.g.e, s.140.
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islerin yapilandirilmasi, ¢alisanlarin tutum ve davraniglar1 iizerinde son derece etkili
olmaktadir. Dinamik bir yap1 igerisinde gelisen ve farklilasana teknoloji karsisinda
orgiitler ayakta kalabilmek, rekabet avantajini koruyabilmek, verimlilik ve
etkinliklerini arttirabilmek amaciyla gittikce daha ¢ok caba igerisine gitmektedirler.
Orgiitlerin amag ve hedeflerine ulasmalari igin kullanilan teknoloji bireylerden yapiya

kadar her seyi etkilemekte ve farkli bir anlam tagimaktadir.

Orgiit icerisindeki teknoloji ise, makine, donanim, aletler, siirecler, methodlar
ve diizenlemelerden olusmaktadir'**. Dolayisiyla dis ¢evrede yasanan degisimler drgiit

icerisinde ifade makine, donanim, siire¢ler gibi bir¢ok noktay1 da etkilemektedir.

Bilginin hizli ve araci insan kullanmadan, gerekli yerlere iletilmesi sonucunda
yonetim kademlerinde azalmalar meydana gelmistir. Iletisim teknolojisi sayesinde,
isletmelerin merkezi bir yapya biiriinme egiliminde olduklar1 sdylenebilir. Iletisim
teknolojisinde biiyiik basar1 kazanan Japonya’da , orta kademe yOneticilerin isten

¢ikarilmasi da bu cer¢evede degerendirilmelidir'®’.

Gilintimiizde bankalar, yaygin bankacilik hizmetleri verilirken, operasyonlarini
teknolojik uygulamalar: ile desteklenmektedir. Baslangicta, bilgisayar uygulamalari,
islemlerin otomatik olarak gerceklestirilmesi ve bu sekilde verimliligin arttirilmasi
olarak goriiliirken, bugiinkii anlayis, teknolojik istiinliik saglayarak piyasaya yeni
irlinler sunulmasi ve pazar paymin arttirilmasi, rekabet imkanlarinin ¢ogaltilmasi

seklindedir.

Bu gelismeler dogrultusunda, bankacilik sisteminde kaynak kullanimlarinda da
onemli degisiklikler olmustur. Bugiin biiyiik bankalar bir veya daha fazla sayida bilgi
islem merkezlerine sahiptirler. Bu merkezlerdeki biiyiik kapasiteli ana bilgisayarlar ile
giin icerisinde miisteriye yonelik on-line iglemler tamamlanirken, diger saatlerde de bu
islemlerin sonuclarma baglhh muhasebe ve raporlama islemleri yapilmaktadir.
Banklarm teknolojik degisimlerden etkilenmeleri sonucu ortaya ¢ikan uygulamalar su

sekilde 6zetlenebilir:

““Deniz Borii, Orgiitte Kisisel Gelisim, (Ed. Esra Aslan), Istanbul: Nobel Yaynlari, 2002, s.244-248.
145 Peter F. Drucker, Yeni Gerg¢ekler, a.g.e, 1994, s.213.
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Toplu bilgi girisleri ve muhasebe islemlerini igeren 1960-1980 aras1 donemde
arka biiro islemlerinin verimliligi artmistir. Burada vurgulanmasi gereken nokta ise bu
donemde miisteriye yonelik uygulamalarda bir degisik olmadigidir.1980-87 yillar1
arasinda on-line sube terminalleri devreye girmistir. Bu sube terminallerinden ¢evrim
ic1 ve ger¢ek zamanli miisteri hizmetleri verilmesi ve yapilan islemle tanimli otomatik
muhasebe islemlerinin gerceklesmesi ile hizmet kalitesinin iyilestirilmesi ve
verimliligin arttirilmas1 bu donemde s6z konusu olmustur.1987 sonrasi donemde
bankanin miisteri ile gerceklestirdigi iletisimin bilgisayar ortamma almmistir. Yeni bir
hizmet kanali olarak miisteri ile banka personelinin birebir iligkisi oratadan kadirilarak
bilgisayar araciligr ile hizmet alinmasi ve hizmetin 24 saate yayilmasi durumu
saglanmistir. Bu sayede hizmet kalitesi artarken genis iiriin cesitliligi ile rekabet

imkanlar1 cogalmustir'*®.

Bu teknolojik gelismeler ile telefon bankaciligi, GSM bankaciligi, WAP
bankaciligi, Internet bankaciligi gibi hizmet kanallarmin yaratilmasimni saglamistir. Bu
hizmet kanallar1 ile hesap islemleri, bakiye bilgilerini inceleme, Havale/EFT, Kredi
kart/ ATM islemleri, Yatirim islemleri gibi subeler iizerinden gergeklestirilen bir¢ok

hizmetin sunumu s6z konusu olmaktadir.

Teknolojik gelismelerin bankalarda etkiledigi bir diger noktada rekabetle basa
cikabilmek, miisterilerini daha iyi tanimak ve miisteri iligkilerini en iyi sekilde
yonetebilmek icin yeni analiz yontemleri ve uygulamalarin ortaya ¢ikmasini
saglamasidir. Bu durum gerek banka yapilanmasinda gerekse pazarlama stratejilerinin

degismesine yol agmistir.

Bunu kisca ozetlersek, yaratici bir sekilde kullanilan bilgi teknolojisi, ayr1 ve
kendi i¢inde yapilanmis operasyon birimlerinin genel giderlerini 6nemli olciide
azaltmaktadir.  Bankalar  yillarca  subelerini  kar/zarar ~ merkezi  olarak
degerlendirmislerdir. Giiniimiizde bir ¢ok banka, subelerini kendilerinden ayri bir
organizasyon olarak gormekten vazgeg¢ip bir satis noktasi olarak degerlendirmeye
baslamistir. Otomatik vezne makineleri ve diger yiiksek kapasiteli, gercek zamanli

veri ag1 sistemleri sayesinde, subelerde gercgeklestirilen islemler ayni anda banka

1% H.S. Ergiir, Bankacihkta Teknoloji Uygulamalari, Elektronik Bankacilik ve Hukuk, 1990, s.12.
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merkezine yansimaktadir. Sube satis noktast haline gelmesiyle bankalar,
operasyonlarin yakin kontroliinden vazge¢meden personelinni miisteriye yaklastirma

firsat1 elde etmektedir'®’.

2.3. Bankalarda Yeniden Yapilanma Uygulamalarinin Nedenleri

Ulkelerin gelismelerini ve sanayilesmelerini gerceklestirebilmeleri icin ihtiyag
duyduklar1 yatirimlar1 gergeklestirmelerinde kullanilacak fonlarin yeterli diizeyde ve
nitelikte temin edilebilmesi ancak 1yi yapilanmis finansal yap1 ile dolayisiyla
bankacilik sektorii ile olmaktadir. Yatirimlara aktarilacak bu kisith fonlarin en diistik
maliyetle ve miimkiin olan en yiiksek verimlilikte kullanilmasi bankacilik sektdriiniin
1yl islemesine bagh olmaktadir'*®. Ekonomik birimlere 6deme hizmetleri saglayan
bankalar, ekonomik yap1 ve iligkiler sisteminin mevcut ve gelecekteki performansi
iizerinde etkili oldugundan, bankacilik sektdriinde ortaya cikabilecek herhangi bir
etkinsizlik, ekonomik isleyisi ulusal ve wuluslararasi istikrari Onemli Olgiide
etkileyebilecek bir mekanizmay tetikleyebilmektedir. Mali sistemde bu derece 6nemli
olan bankacilik sistemi faiz oranlarindaki dalgalanmalardan, risk yOnetimine ve
seffafliga iliskin unsurlardan, finans ve enformasyon teknolojisinden ve yasal
diizenlemelerden ciddi anlamda etkilenebilmektedir. Bunlarin yani sira, disa agiklik
diizeyi, kamu sektoriiniin biiylikliigii ve kurumsal yapidaki saglamlilik da sektoriin
etkinligini dogrudan etkileyebilmektedir. Bankacilik sistemindeki sorunlar, genellikle
yasal diizenlemelerin yetersizliginden, etkin olmayan gozetim ve denetim siirecinden,
istikrarli olmayan ekonomik, finansal ve siyasi kosullardan dolayr  ortaya
¢ikmaktadir'®. Bu sorunlar gerek bankacilik sektrii dolayisiyla bankalarda yeniden
yapilanma uygulamalarinin yasanmasii kagmilmaz hale getirmektedir. Bankalarin

sistematik yapilarmin yeniden diizenlenmesi, bilangolardaki risk birikimlerinin

'*7 Hammer ve Champy, a.g.e, s.87.

%" Suna Oksay, Finanasal Piyasalarda Yeni Yasal Diizenlemeler ( Reregulation) ihtiyaci ve Tiirk
Finans Sistemi, Marmara Universitesi SBE, Oneri Dergisi, Haziran 2001, s.1.

149 Ramazan Kiigiikbigake1, Banka Yeniden Yapilandirma Programlar1 ve Ekonomik Sonuglari, T.C.
Merkez Bankasi Bankacilik ve Finans Kuruluslar1 Genel Midiirligi, Uzmanhk Tezi, Agustos, 2004,
s.4-5.
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temizlenmesi ve gereken yasal diizenlemelerin gerceklestirilmesi gerekmektedir'™.

Bankalarda yeniden yapilanma uygulamalarinin geregi alt basliklarda altinda daha

detayli olarak incelenecektir.

Ust yonetim, bankanin yeniden yapilandirma gereksinimi oldugu degisik
sekillerde anlayabilmektedir. Bu gereksinimi gosteren bes faktér bulunmaktadir.

Bunlar sirasiyla'>":

Hizla diisen hisse senedi fiyatlari: Pazar, bankanin hisse senetlerinin degerini
tayin ederken, banka gelirlerinin uzun dénemli biiyiime potansiyeli konusunda sinyal
vermekte ve yoneticileri uyarmaktadir. Diisen piyasa degeri dramatik bir uygulamaya

gecilmesi i¢in 6nemli bir gosterge olarak kabul edilmektedir.

Piyasa degeriyle c¢atisan stratejik yonetim: Piyasa gostergeleri, sirket
yonetiminin stratejilerinin gegerlilik kabiliyetini test etmektedir. Ust, ydnetim bir
dereceye kadar icsel olarak bagimsiz kalmayi ve biiylimeye odaklanmayi tercih

edebilmektedir.

Diisiik etkinlik rasyolar:: Is yapismin 6zelligi ve diger faktorlerdeki

farkliliklara ragmen, etkinlik rasyolarmdaki olumsuz gelismeler olduk¢a 6nemlidir.

Hatali is akist sayisi: Yukarida belirtilen gostergeler, yeniden yapilandirma
potansiyeli i¢in 6nemli ipuglar1 vermektedir. Bu faktorler hatali tasarlanmig siireglerin
s0z konusu oldugunun bir gostergesidir. Sonuglar1 tesbit etmek i¢in su tip sorular

tuzerinde durulmaktadir:

-Kredi bagvurulari i¢in gegen sonuglandirma siiresi, pazardan daha mi1 yavastir,

ya da taleplerin en yogun oldugu zamanlarda daha mi1 fazla uzamaktadir?

-Miisteri sikayetleri artmakta midir?

139 Niyazi Erdogan, Diinyada ve Tiirkiye’de Finansal Krizler, istanbul: Yaklasim Yayinlar1, Haziran
2002, s.13.

13! Paul Allen ve Lisa Kofed, Reengineering The Bank- A Blueprint for Survival and Success, Mc
Graw-Hill, Newyork, 1997, s.85.
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-Yeni teknoloji ve sistemlere yapilan 6nemli harcamalar, gozle goriiliir maliyet

tasarrufu ve gelir iyilesmeleri saglamada basarisiz mi1 olmustur?

-Sirketin iist diizey yoOneticileri, stratejik yon tayin etmek ve miisterileri
dinlemekten ziyade, sirket idaresi ve kriz yonetimin iliskin konularla m1 zamanlarini

harcamaktadirlar?

-Bir orta kademe yoneticisine ka¢ eleman baghdir? Genel miidiir ile tabanda

calisan personel arasinda kag¢ yonetim katmani bulunmaktadir?

-Sirket kiiltiiriinde, basari, yeni satislarda artis oranma ve miktarma ya da

¢oOziilen problemlerin sayisia gore mi 6l¢iilmektedir?
-Calisanlar bankanin kazang saglamasi i¢in istekli midirler?

Ust ydnetimin istegi ve becerisi: Ust yonetimin istek ve becerisinin mevcut
piyasa kosullarinda basarili olabilmek i¢in yeterli olmamasi yeniden yapilanma

gerekliliginin ortaya ¢ikaran bir faktor olarak ele alinabilir.

2.3.1. Cevreye Uyum Saglamak

Orgiitler, kendilerini var eden bir cevre iginde yasarlar. Orgiitle ¢evre
arasindaki karsilikli etkilesim ve bagimlilik sebebiyle disaridan meydana gelen
degisiklikler, orgiitleri de etkilemektedir. Orgiitler, bugiin oldugu gibi gelecekte de var
olabilmek ve rekabet edebilmek i¢in kendilerini etkileyen tiim ¢evre faktorlerini goz
oniinde bulundurmali, planlama ve faaliyetlerini ¢evresel giiclere karsi acgik sistem
anlayisiyla duyarh bir bi¢imde olusturmalidir. Bu faktdrleri teknik, hukuki, politik,
sosyal ve ekonomik giiclerin sekillendirdigi rekabet kosullar1 olarak ifade edebiliriz.
Ayni zamanda, ¢evreyi oOrgiit disinda kalan tiim olusumlar olarak tanimlayabiliriz.
Orgiit smirmi, drgiitiin denetimi dahilindeki degiskenler ile denetimi dis1 degiskenleri
ayiran hayali bir ¢izgi olarak tanimlayabiliriz. Oyleyse bu hayali ¢izgi disinda kalan
tiim iktisadi sartlar, siyasi kosullar, teknolojik yap1, kiiltiirel etkenler, demografik yapi,

hukuki sartlar gibi degiskenler dis c¢evreyi olusturur. Cevre Orgiitiin yapisi ve
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faaliyetlerini etkiledigine gore, en uygun orgiit yapisi ve siireci kavramlari lizerinde
durulmasi yerine, kosullara gore durum ve siire¢ olusturma konularinin ele alinmasi
gerekecektir. Bu stiregleri 1y1 tahmin edebilen orgiitler de verimlilik, fayda ve rekabet
yoniinden daha saghkli durumda olacaklardir. Ornegin ¢evre kosullarinm durgun ve
tahmin edilebilir oldugu bir ortamdaki orgiit yapist ile ¢evre kosullarinin dinamik ve
degisken oldugu bir ortamdaki ¢evre kosullar1 birbirinden farklilik gosterecektir. Bu
farkli durumlara goére yapilacak degisiklikler ve yapilanma caligmalar1 da orgiit i¢in

152 Bu nedenle, zamanimiz da orgiitler, siirekli degisen bir ¢evrede

hayati 6nem tasir.
varliklarmi siirdiirebilmek icin gelismelere ve bunlarin getirdigi yeniliklere duyarl
olmak durumundadirlar. Cevreleri ile siirekli iliski halinde bulunan orgiitler, iginde
bulunduklar1 ¢evrenin 06zelliklerini ve yapismi bilmek ve buna gore davranmak
zorundadirlar. Bir orgiit, de§isen bir cevre ile gecerli tiirden iligkilerini stirdiirebilmek
biciminde kendini yenileyebiliyorsa, yasama yetenegini siirdiirebilme olasilig1
digerlerine gore daha yiiksek olacaktir. Bunlara ek olarak orgiitler var olmak i¢in
cevrelerine uyum saglamak zorundadirlar. Orgiitiin i¢ ¢evreye uyumu, bigimsel ve
diger oOrgiit yapilarinda ortaya ¢ikan bir degismeye, orgiitiin bir biitiin olarak kendini
uydurmasi olarak goriilmektedir. Dis ¢evreye uyum ise, Orgiitiin temel amaglarini
gerceklestirmek icin c¢evre baskilarindan etkilenmesi ve daha sonra da g¢evreden

kaynaklanan bu etkilere ayak uydurmasidir'>>.

Yukarida ifade edilenler bir 6rgiit olarak ele alinan bankalar i¢inde gegerli
oldugu soylenebilir. Bankalar igerisinde yer aldiklar1 g¢evreden etkilenmekte ve
sirekliliklerini  saglayabilmek i¢in c¢evreye uyum saglayacak faaliyetlerde
bulunmaktadir. Bu faaliyetler kimi zaman yeniden yapilanma uygulamalar1 ile
gerceklesmektedir. Gerek yurt icinde gerekse yurt disinda yeniden yapilanma siirecini
basartyla tasiyan birgok banka bulunmaktadir. Ulkemizde ise genellikle kamu
bankalar1 6zel bankalarm sayilarinin artmasi ile rekbet giliclerini arttirabilmek igin

yeniden yapilanma c¢aligmalarina baslamis ve basariyla sonu¢landirmiglardir.

12 Birol Bumin, Cagdas Isletme Teknikleri, Ankara: Gazi Kitabevi, 2003,s. 15-16.
133 Kogel, a.g.e. 2003, s. 287-291;

74



2.3.2. Yonetim ve Uretimde Esneklik Anlayisinin Uygulanabilmesi

Bankalar daha hizli ve etkin bir bi¢imde hareket ederek, konular1 c¢abuk
kavraylp degerlendirerek hizli karar verebilmek ve gereken noktalarda esnek
davranabilmek i¢in yeniden yapilanma ¢aligmalarma baslayabilmektedirler. Yonetim
alaninda gerekc¢eklestirilecek esneklik bazi durumlarda bankanimn hiyerarsik yapisini
daha yatay hale getirilmesini igerebilmektedir. Bu sayede alinacak kararlarin
uygulama siireleri kisalabilmektedir. Yine yonetim anlayisindaki esneklik bugiine
kadar kat1 kurallara sahip bankalarin ¢aga uyum saglayabilmek i¢in bu kurallarini
esnetmelerini de icerebilmektedir. Mesela kredi kullandirim konusunda olmazsa
olmaz bir kuralin degistirilmesi gibi. Diger yandan tiiketicilerin taleplerine daha hizli
cevap verebilmek i¢in banka lirtinleri ve bunlarin sunulma yontemlerin de daha esnek
hale gelmek gerekebilmektedir. Rakip bir bankanmn ¢ikardigi iiriin piyasada
memnuniyet yarattiyysa benzer bir iirlinii ¢ikarmak i¢in liriin gelistirme ve sunma

siireglerinde yeniden yapilanma yoluna gidilmesi gibi.
2.3.3. Rekabet Giiciinii Arttirmak ve Siirekliligini Saglamak

Bankacilik sektoriinde yasanan rekabet bir cok bankanin kendini degistirmesi
icin bir tetikleyici olmaktadir. Basarili olan bankalarin kullandiklar1 yontemler bu
basartyr kendi bankalarmna tasimak ve siirdiirmek isteyen yoneticiler tarafindan
rekabet giiclerini arttrmak i¢cin uygulamaya alinabilmektedir. Bu uygulamalar
bankalarda  yeniden  yapilanma  ¢alismalarinin  gerekliligini  beraberinde

getirebilmektedir.
2.3.4. Ekonomik, Fiziki, Teknolojik Biiyiime

Tim serbest piyasa ekonomilerinde bankacilik sisteminin iistlendigi temel
gorev lilkenini 6deme sistemini diizenlemek ve yatwrimcilarla tasarruf sahipleri
arasinda aracilik gorevini ifa etmektedir. Dolayisiyla bankacilik her ekonominin temel
dayanagi olan paranin dolagimini saglamakta, bu gorev ise ekonominin saglam,

sistemli ve canli kalabilmesi i¢in hayati 6nem tasimaktadir. Bu niteligyle bankacilik
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sistemi, bir ¢ok ekonomide daha genis hacimli ticaret ve sanayi yapisinin olugsmasinda

temel etmenlerden biri olmugtur'>*.

Bu durumun yanisira, saglam bir bankacilik sisteminden s6z edebilmek i¢in
iilkemizdeki her bir bankanin, teknolojiyi yaygin kullanmak, toplam kalite yonetimine
onem vermek, yeni ve katma degeri yiiksek triinler gelistirmek, daha iyi egitilmis
elemanlar calistirmak, iginde bulundugu sistemin avantajlarindan yararlanip,
dezavantajlarindan olabildiginde uzak kalabilmek ve rekabeti bir arag¢ olarak kullanip

sinerji yaratabilmek gibi kriterleri temel almasi1 gerektigi sdylenebilir.

Ozellikle teknoloji konusunda goriilen gelismeler ve degisimler, bankalar i¢in
diger biiyiik girdi kalemini olusturan insan kaynaklar1 faktorii ile etkilesim halindedir.
Yasanmis ve yasanmakta olan teknolojik gelismeleri, bankalarin gerek maliyet,
gerekse iirlin yalpazeleri ve dolayisiyla ¢alisan yapilarma anlamhi etkileri olmustur.
Degisken personel maliyetleri otomasyon ile azalirken, teknolojinin getirdigi sabit
maliyetler artig gostermistir. Artan maliyetleri karsilamak icin biiyliyerek yiiksek

hacime ulagmak ,ihtiyaci i¢ine giren bankalar biiyiime yoluna gitmislerdirlss.

Bir baska bakis acisina gore ise, ticari bankalarin olgekleri biiyilidiikkge ve buna
bagl piyasay1 etkileme giicii arttik¢a, basarisiz olma olasiliklarinin sonuglar1 da o
denli ciddi olmaktadir. Ayni1 zamanda, bankalarm Olgeklerindeki biiylimeye bagh
olarak, finansal sistemde giderek artan Onemleri sebebiyle, olas1 banka
basarisizliklarinin ekonomik ve toplumsal maliyetlerini 6nlemek sorumlulugu devlete
diismektedir. Yayginlasan deregiilasyon egilimine karsin, bankaciligia yonelik tiim
diizenlemelerin kaldirilamayacagi da agiktir. Mudilerin tasaruflarinin giivence altinda
tutulmasi, boylece bankacilik sistemine tam giivence saglanmasi amaclari, bankalarin
sermaye gereksinimlerindeki artig ve artan rekebet sartlarinda giiglenmek amaclariyla

birlesince, devletin garant6rliigii ister sitemez bir zorunluluk olmaktadir. Bu da biiytik

13 Aykut Giimiisliioglu, “Tiirk Bankacilik Sektdrinde SWOT Analizi”, Vergi Diinyasi, Nisan 2003,
Say1: 260, s.78.

155 Uluslararas1 Alanda Banka Birlesmeleri; Nedenleri, yontemleri ve Stratejik Amaglari, Finans
Diinyas, s.87
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bankalara avantaj saglamaktadir. Bu durum “Too Big To Fail” yaklasimi olarakta

ifade edilebilir'°,

Bu ifade ettigimiz noktalar1 gelistirebilmek her bir bankanin gerek ekonomik,
gerek fiziki ve gerekte teknoloji unsurlarinda biiylimesini gerektirdigi gibi bu
unsurlardaki biiylime ayni1 zamanda temel alinan kriterlerde yasanan bir gelisiminde
sonucu olabilmektedir. Basligimiz agisindan ele aldigimizda ikinci diisiince yapisi
bizim i¢in 6nem kazanmaktadir. Bankalar belirttigimiz noktalarda biiyiiyebilmek i¢in
bilinyelerinden yeniden yapilanma faaliyetlerini gerceklestirmeyi bir ihtiyag olarak

gormekte ve uygulamaktadirlar.

2.4. Bankalarda Yeniden Yapilanma Stratejileri

Bankalarda amaclarina ulasabilmek igin bir ara¢ niteligi tasiyan yeniden
yapilanma uygulamalarina yonelik stratejiler, bankalarda biiylime, bankalarda

kii¢iilme ve banka sahiplik yapisinda degisim olarak ele alabiliriz.

2.4.1. Bankalarda Biiyiime

Biiyiime, tiim canli varliklarda oldugu gibi Orgiitler icinde kagmnilmaz bir
unsurdur. Bankalarda Orgiitler gibi statik olma 6zelligini uzun zaman koruyamazlar.
Gerek i¢ ve gerekse dis etkenler dolayisiyla bliylimeye zorlanirlar. Bankanin faaliyette

bulundugu ¢evrede meydana gelecek degismeler kendisini etkiler'’.

Ozellikle, hizl1 bir bigimde artan uluslararas1 rekabet kosullarinda, bankalarin
piyasa degerini maksimize etme hedeflerine ulasmalar1 ¢ok daha 6nemli hale gelmistir.

Bunun i¢in bankalarda her isletme gibi; tedarik, iiretim, finansman, pazarlama ve

13¢ K. Batu Tunay, Finans Sektoriinde Yeni Yénelimler, Tiirk Finansa Piyasalarimin Bugiinii ve
Gelecegi, Istanbul: Beta Yaymlar1, Mart 2001, 5.229

7 nan Ozalp , isletmelerde Yonetim Fonksiyonlar1 ve Organizasyon , Baytes A.S. Yayinlari ,
Eskisehir, s:504
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yonetim fonksiyonlarinda sinerji etkisinden yararlanarak biiylimeye ihtiyag

duymaktadirlar. °®

Bu durumun yani sira bir bankanin esas veya tali hedeflerinden birininde belli
bir donem igerisinde ve belirli bir oranda biiylimek oldugu ifade edilebilir. Bu hedefini
gergeklestirebilmek i¢in diger hedeflerde oldugu gibi piyasa durumunu, yenilikleri,
miisteri hizmetlerini maliyet ilkelerini analiz edip ne olmak istedigini gercek¢i bir
yaklagimla belirleyip diger amaclari ile biitiinlestirebilmesi gerekmektedir. Bu durumu
sermaye arttirma, sube sayini arttrma yoluyla gerceklestirebilecekleri gibi farkl

yontemlerle de gergeklestirebilirler.

Bankalar faaliyetlerini genisletip, biiylimelerini saglamak, ulusal ya da
uluslararas1 boyutta faaliyet gostermek icin diger isletmeler ile birlesme siirecini
benimseyebilecekleri gibi, isletmeleri tiim varliklar1 ile devralma yolunu segme

sirecini de benimseyebilirler '*° .

Bankalarin hangi yontemi benimseyecekleri
icerisinde bulunduklar1 mevcut durumun kosullar1 ile sekillenmektedir. Banka
belirledigi stratejiyi gerceklestirirebilmek i¢in mevcut durum analizi gergeklestirerek
kendisi i¢in en etkin ve verimli sonuglar ortaya ¢ikarak biiyiime seklini belirleyecektir.

Bu yontemler iki temel baslik altinda ele alinmistir.

2.4.1.1. Banka Birlesmeleri

Glinlimiizde bankalarin amac1 varliklarmi koruyarak,riski en diisiik diizeye
indirmek, biiyliime hizini en yiiksege cikarmak, bagimsizliklarni koruyabilmek ve
bliylimenin gerektidigi finansman ihtiyacini karsilayabilmek icin yeterli 6l¢ciide kar
saglamaktadir. Bu amaclarin genel ifadesi bankanin piyasa degerinin maksimize
edilmesidir'®. Bu bahsedilen amaglara ulasabilmek i¢in bazi bankalar birlesme yoluna

gitmektedirler. Birlesmeyi amaglara en etkin ve verimli bi¢imde ulasabilmek icin bir

1% Orhan Celik,, Sirket Birlesmeleri ve Birlesmelerde Sirket Degerlemesi, Ankara: Turhan Kitabevi,
1999, s.7.

1’?9 Semih Biiker, Riza Sidikaoglu ve Sevil Giiven, Finansal Yénetim, ikinci Baski. Eskisehir: Anadolu
Universitesi.Basimevi, 1997, s.49

10 Burak Cem Sahozkan, Bankacilikta birlesme ve Satmalma Trendi ve Tiirk Bankaciligi
caisindanncelenmesi, Banka Mali ve Ekonomik Yorumlar Dergisi, Kasim 2001, s.11.

78



arac olarak kullanmaktadirlar. Doyalistyla 6ncelike birlesme kavrami sonrasinda bu

kavramin bankaciliktaki yeri ortaya konmalidir.

2.4.1.1.1. Birlesme Tanimi

Birlesme (Merger) iki veya daha fazla organizasyonun tam olarak birlesip tek

161

bir organizasyon haline gelmesidir ° . Bir baska tanima gore ise, iki veya daha fazla

firmanim biiylitme amagli olarak ekonomik ve hukuki acidan tek bir kimlik haline

gelmesidir'®

. Tiirk Ticaret Kanununa gore sirket birlesmeleri, iki veya daha fazla
ticaret sirketinin birleserek yeni bir ticaret sirketi kurmasi faaliyetidir. Birlesecek olan
sirketler tasfiye olmadan, infisah ederler ve bu sirketlern mal varliklar1 tamamen yeni
kurulacak olan sirketlere devredilir. Onceki hissedara, nakite yada yeni sirketin
menkul kiymeti ile 6deme yapilir. Birgok birlesme faaliyetinde agikca bir satin alan
sirket vardir ve genisleyen bu sirketi bu sirketin yonetimi ylriitiir. Baz1 birlesmelerde
ise, her iki sirket yoOnetimide, yeni sirketin yOnetiminde s6z sahibi
olabilir '® .isletmelerin kendi zayif veya giiclii yanlarin1 tamamlayabilecekleri,
belirledikleri hedeflere ulagsmak i¢inde bagka isletmelerle birlesme yoluna
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gitmektedirler . Birlesmeler, sosyal tarih kadar eski olmakla birlikte, sirket evlilikleri

ile ortaya ¢ikmaktadir'®.

Birlesme, sirketlerin birisinin g¢atisinin atinda olabilecegi gibi tamamen yeni
tiizel kisilik olusturarak da gerceklestirilebilir. Gerek birlesen sirketlerin yeni
olusumdaki agirliklari, gereksek izlenen yontem acisindan gesitli birlesme sekilleri
bulunmaktadir.Ozellikle yabanci literatiirde birlesmelere ¢esitli adlar verilmekte

birlikte sonug¢ olarak hepside su yada bu sekilde sirket birlesmeleri olarak babul

'®" Miijde Oktay, Sirketler icin Sinerjik Bir Isbirligi Yolu — Ortak Girisimler (Joint Venture),
Istanbul: Istanbul Sanayi Odas1, Giimriik Birligi Danisma Ofisi, Yayn No: 1997-6, Eyliil, 1997, s5.25.
192 B fpekten, isletme Birlesmelerinin Sebepleri ve Mekanizmalari, Atatiirk Universitesi iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, Cilt 3, Say1 2, 1995, s. 201.

'3 Tiirk Ticaret Kanunu, md. 146

194 Aypar Uslu Topkara, Uluslararasilasmada Onemli Bir Ara¢ Olan Startejik Birlesmeler, Marmara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Oneri Dergisi, Cilt 11, Say1 7, s.19.

195 Greogory P. Marchildon, Merger and Acquisition, Great Britain: Edward Elgar Publishing LTD,
1991,s.3.
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edilmekte ve bu tiir yeniden yapilanma stratejilerini genel adi olarak birlesme terimi

kullanilmaktadir'®®.

Sirket birlesmeleri ile pazarda yan yana gelen, isbirligi yapan firmalar diger
tim rakiplerine karsi ortak rekabet anlayis1 ile hareket ederek rekabet avantajlarini
ortak cikar etrafinda arttirabilmekte, sinerji yaratarak kar marjmi arttirabilmektedir.
Sirketler, rekabet faktoriiniin yanisira, ayni zamanda miisteriye ihtiyag¢ ve tercihlerine
daha etkin yanit vermek, uluslararasi liretimde Ol¢ek ekonomisinden yararlanmak,
iiretim ve dagitim yerinin finansal ve stratejik oneminden, ticari engelleri asmak, is

riskini paylasmak gibi nedenlerle de birlesme yoluna gidilebilmektedir'®”’.

Birlesmeler sirketlerin bir araya gelmesiyle gerceklesebilecegi gibi, kiiciik
sirketlerin daha biiylik sirketler tarafindan ele gecirilmesi seklinde de olabilir. Baska
bir sirketi devir almak isteyen sirketin yOneticileri, bu niyetlerini genellikle
deviralmak istedikleri sirketin {ist diizey yOneticilerine e yonetim kurulu lyelerine
iletmekte ve onlarin onaymi istemektedir. Goriis birligine varilmasi durumunda
sirketin kontrolii ele gecirilmektedir. Yonetimin bu Oneriyi reddetmesi durumunda
alict sirketin yetkilileri dogrudan hissedara teklif gotiirebilir. Alim 6nerisi sonucunda
sirketin kontrolii ele gecirilirse, birlesmeye karst c¢ikan yoOneticiler genellikle
gorevlerinden almmaktadir. Ele gecirimler kimi zaman sirket kontroliinii elinde
tutanlarn  karst koymasma karsmn, yeterli sayida hissenin satin alinmasiyla

gergeklestirilmekte, bu tip satin almalara rizasiz deviralma denilmektedir'®®.

2.4.1.1. 2. Bankalarin Birlesme Nedenleri

Banka birlesmeleri yaklasik 300-400 yillik bir ge¢cmise sahiptir. Cogunlukla

birlesmelerin ana nedeni banka sahiplerinin birlesme neticesinde kar potansiyellerini

artirma beklentisidir'®.

166 Josep F. Sinkey, Commercial Bank Management, USA: Macmillian Pub., 1991, s.834.

17 Hasan Tutar, Kiiresellesme Siirecinde isletme Yonetimi, istanbul: Hayat Yayinlari, 2000, s.86.
1% Fred J. Wenston, Kwang S. Chung and Susan E. Hoang, Mergers Restructring and Corporate
Control, New Jersey: Printice Hall, 1990, s.4.

1% peter S. Rose, Commercial Bank Management, USA: Richard D. Irwin, 1993, s.582.
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Sirket birlesmelerinin nedenleri genel olarak asagidaki maddelerle ifade

edilebilir' "’

Pazar payini arttirarak kar marjlarin1 korumak,

Rakipler karsisinda saglanan iistiinliik ile marj1 korumak,
Bolgesel ve belirli bir giice sahip olacak bigimde genislemek,
Uriin taleplerini kisa siirede karsilamak,

Birlesme/devir alma ve yabanci sermaye yatirimlar tizerindeki yasal

kontrolleri azaltmak,

Ihtiya¢ duyulan teknolojiyi saglamak,
Uriin gesitliligini arttirmak,

Rekabet giiciinii arttirmak,

Uriiniin bir dnceki veya bir sonraki asamalarmm kapsayacak bigimde

genislemek,

Know-how temin etmek,

Sube agim1 genisletmek,

Teknik ve yonetsel kadrodaki eksiklikleri gidermek

Maliyetleri diigiirmek

Banka birlesmelerinin nedenlerini ve amaglarini agiklamakta kullanilan dort hipotez

bulunmaktadir.

170 Terence E. Cooke, International Mergers and Acquisitions, England: Basil Blackwell Ltd, 1988,

s.51.
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a) Sinerji Hipotezi’ne gore, birlesen bankalar 6l¢ek ekonomisi saglayarak
sinerji yaratabilirler. Bu sayede hem hisselerin fiyatlar1 hem de bankalarin kari

artacaktir. Ayn1 zamanda, maliyetlerinde de azalma olacaktir.

b) Cesitlilik Hipotezi’ne gore, banka birlesmeleri iirlin ve hizmet
yelpazesini ¢esitlendirip, daha genis bir cografi alana yayarak riski azaltir. Risk
azaltici ¢esitlilik, banka satin alimlarinda hem alic1 banka hem de hedef bankanin

hisse fiyatlarmin artmasini saglar.

¢) Gelirlerin Farklilasarimas: Hipotezi'ne gore, satinalma akarmdaki
toplam riskin ayni diizeyi i¢in daha genis bir nakit akis yelpazesi ile gelirlerin
farklilastirilmas: isteginin agirhgmmdan bahseder. Uriin ve hizmet yelpazesi

¢esitlenerek daha genis bir cografi alana yayilarak risk azalir'”.

d) Pazar Pay1 Hipotezi’'ne gore, bankalar piyasadaki rakiplerinden biriyle
birlesirse piyasadaki fiyat rekabeti azalacaktir ve birlesenlerin pazar payi
artacaktrr. Hem {riin fiyat1 artacagindan hem de gozetim maliyetleri

azalacagmdan iki bankanin da hisse fiyatlar1 artacaktir.

e) Etkinlik-Yapr Hipotezi’ne gore, karlilik ve pazar arasindaki pozitif
yonlii bir iliskinin varlig1 agiklanmaktadir. Firmalarin daha yiiksek etkinliginin bir
sonucu olarak daha yiliksek kazang saglayabileceklerinin ve sirketler arasindaki
karlilik farkinin yonetim kalitesi ile ilgili olmasindan ¢ok, faaliyet alanindaki
etkinliginin diizeyi ve baglatili oldugunu savunur'’*,

f) Yonetici Fayda Maksimizasyonu Hipotezi’ne gore, bir banka yoneticisi
banka birlesmesini yalnizca hisse sahiplerinin karlarmin artmasi i¢in degil; kendi
is gilivenligini saglamak ve kendisinin faydasini maksimize etmek amaciyla da

isteyebilmektedir . Bu durumda toplumsal refahta artis yoktur' .

'"! Josef F. Sinkey, Commercial Bank Financial Management, USA: Simon&Schwter Company,
1998, s. 852

'72 L N. Punt, M. Van Rooji, The Profit —Structure Relationship and Merger in the European Banking
Industry on Emprical Assesment, Dbb Staff Reports, 2001, s.3

173 Palombo, a.g.e., s.3.



g)Hubris Hipotezi'ne goOre, satin almalarda hedef 6denen bedelin,
kurumun degelendirilmesi sonucu elde edilen fiyattan fazla olabilmesine karsin
satinalma fiyatinin yiiksek olmasi, organizasyonun degerini degistirmeyecegini

174
savunmaktadir'™*.

Bankalarin birlesme nedenlerini maddeler bi¢iminde ifade etmek gerekirse'””:

e Varliklarin1 korumak, varliklarina yonelebilecek tehlikeleri diger bir deyisle

riski en diisiik diizeye indirmek,
e Biiyiime hizlarimi en yiiksek diizeye ¢ikarmak,

e Bagimsizliklarmi1 koruyabilmek ve biliylimenin gerektirdigi finansman
gereksinmesini kismen de olsa karsilayabilmek i¢in yeterli Olclide kar
saglamaktir. Bu amag¢ genel bir sekilde ifade edilirse, amag, firmanin piyasa

degerini maksimize etmektir.

Bir baska kaynaga gore ise, banka birlesmelerinin temel amaci, hisse
sahiplerinin getirilerini arttirmaktir. Ayrica, bankalarm biliyiime istegi, sinerji yoluyla
elde edilecek 6l¢ek ekonomisi, yonetimsel kazancglar ve vergi kazancglar1 gibi nedenler
de bankalar1 birlesmeye itmektedir. Konu, bankalar1 lgeklerine gore ayirarak ele
alindiginda; biiylik bankalar farkli cografi bolgede faaliyet gosteren kiiclik bankalarla
birleserek sube dagilim alanlarini genisletip, mevduat artis1 saglamaktadirlar. Buna
karsilik, karliligi diisiik olan veya sermaye yaratmakta zorlanan kiiciik bankalar

birbirleriyle birleserek, performanslarini iyilestirmek istemektedirler' .

Peter Rose’a gore ise bankalar1 birlesmeye iten nedenler sunlardir'”’;

e Banka karliliginin artacagi beklentisi,

174 R. Rool, The Hubris Hypothesis of Corporate Takeovers, Journal of Business, 59, No:2, s.197-216
175 Oztin Akgiic, Finansal Yonetim, Gozden Gegirilmis ve Genisletilmis Altinct Basi. Istanbul:
Muhasebe Enstitiisi Yayin No: 63, Muhasebe Enstitiisii Egitim ve Arastrma Vakfi Yayin No: 15,
Avciol Basin Yayin, 1995, s.861

176 Luizet Palombo, Banka Birlesmeleri ve Satmalamlari, Tirkiye Bankalar Birligi, Bankacilar
Dergisi, Say1:20, Mart 1997, s.3.

177 peter Rose, Commercial Bank Management, Bank Merger and Acquisitions Process, USA:
McGrawHill, 1999, s.585.
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e Kredi, mevduat ve diger servislerde Pazar payinin artmasi hedefi,

e Yeni piyasalara agilarak, yeni gelir kaynaklar1 yaratilmasi beklentisi,

e Bircok bankanim tek ¢at1 altinda toplanarak maliyetlerinin azaltilmasi ve

artirilacak etkinlik ile yaratilacak sinerjiden saglanacak gelirler,

e (Cografik dagilim ile hizmet sunulacak piyasalarda cesitlilik yaratilarak

riski azaltmak,

e Sl sayidaki miisterilere dar bir hizmet ag1 sunma riski yerine lriin

cesitliligi saglamak,

e Diisiik harcama metodu ile genisleme ve biiylime arzusu,

e Daha biiytik bir banka organizasyonu ile yonetim prestiji saglamak,

e Rekabetin korunmasinin arastirilmasi ve bu sayede sunulan hizmetlerde

daha ytiksek fiyat uygulamak.

Banka birlesmelerinde etkili olan motivasyon ele alindiginda ise genel
olarak yonetimin elde edecegi faydanin maksimizasyonu ve pay sahipligi
degerinin maksimizasyonu olmak {izere 2 ana baslik ortaya ¢ikmaktadir.
Bu bagliklarin altinda yer alan motivasyon konulari ise bir sonraki

sayfadaki sekilde goriilebilir.
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Bankalar
ici birlegme
gldiileri

— Pay sahipligi degerinin
(pay bagina degerin artigi)
veya faydasinin
maksimizasyonu

Yonetimin elde edecegi

faydanin maksimizasyonu

Hedef banka veya hedef banka kombinasyonu
lle hissedar getirisinin artiriimasi ve satun alicinin
gelirlerinin artis potansiyeli

Hedef banka ve satin alicinin her ikisinde
——  etkinliginin arttirimasi (Pazar hacminin daha
Fazla biiylimesinde yonetim becerilerinin

Ve sabit maliyetlerin sagilimi)

Verimlilikte etkili diger kaynaklarin ve gereglerin
——  Gereksiz (birden fazla) olanlarinin elimine edilmesi
Ile toplam operasyonel maliyetlerin azaltimi

Maliyetlerde, gelirlerde,mevduat ve kredi
kaynaklarinda daha biiyik farklilasma ile
risk azaltimi veya uzun dénem yeni donem
Sermaye kaynaklarinin gogaltiimasi

Amaglanan kombinasyon ile pazar giiciinin artimi,
——  Rekabetin elimine edilmesi, fiyatlama-servis
Avantajl kazanimi beklenir

Yeni pazarlarin gerektirdigi sinirlandirmalar
ve maliyetli diizenlemelerden kaginmak

Yonetimsel getirilerin artiriimasi

(maas, mali haklar vs)

Is givenliginin arttiriimasi

L Daha biiyiik bir yapi veya daha
basarill performans ile is
piyasasinda, yonetim imajinin artmasi

Sekil.7: Banka Birlesmelerinde Etkili olan Motivasyonlar
Kaynak: Peter s. Rose, Commercial Bank Management, McGrawHill,

1999, 5.677.

85



Tim bu ifade edilenler yanisira asagida ifade edilecek etkenlerde

bankalarimn birlesme egilimlerini arttiric1 etki yapmaktadir'™®:

Piyasada saglanacak olan prestijden faydalanma diisiincesi de bankalar1

birlesmelere iten nedenler olarak ele alinabilir.

Etkin olmayan yonetimin degistirilmesi; yetenekli yonetimden yoksun olan
ve yiiksek yetenekli yoneticileri istihdam etme olanaklar1 sinirli olan bankalarin

birlesmeler yoluyla basvurduklar1 bir yontemdir.

Psikolojik etmenlerinde bazen birlesme karalarinda rol oynadig:
gozlenmektedir. Yonetimin bir birlesmenin sonucunda biiylime hizinin arttirilmasi
veya banka satmn alma/birlesme ile eskinden gelen gelisim oraninin korunma
beklentisi bunun bir 6rnegi olabilir. Bazi yoneticilerin, hizli gelisemedikleri
taktirde, rakipleri tarafindan elimine edilecekleri korkusuna kapilmalar1 ve kisisel
becerilerin daha biiyiik bir organizasyonla gdsterilmesi arzusu birlesmelere yon

veren psikolojik etmenlerdendir.

Atil-serbest nakit akimlarinin kullanilmas1 alternatifleri arasinda; temettii
o0demek, menkul kiymetlere yatirim yapmak, hisse senetlerini geri toplama ve
baska bir banka ile birlesme gibi secenekler arasinda birlesmelerin saglayacagi

avantajlarin varlhigi, bu dogrultudaki kararlar1 motive etmektedir.

Birlesmenin i¢ biiyiimeye gore, maliyetlerin daha diisiik olmasit olasiligi,
genislemenin hizli ve dengeli gergeklesmesi, finansman kolayligi ve risk ile
rekebetin az olmasi gibi {istiinliiklerinin olabilmesi tercih edilmesine etkide

bulunmaktadir.

Rekabet disiplini de banka birlesmelerinin motivasyonunda 6nemli role sahip
bir giictiir. Banka birlesmeleri bu ac¢idan, miisteri arzularimmi karsilamaya odakli
finansal servis meniilerinin hazirlanmasina yonelik yapilanmalar olarak diisiiniilebilir.

Kanada bankacilik sistemi bu ag¢idan ilging bir 6rnektir. Birlesmeler 6ncesi iilkedeki

'8 Akgiic, a.g.e, 1998, 5.898; G. Frank Mathewson ve Neil C. Quliay, Canadian Bank Mergers:
Effieciency and Consumer Gain Versus, Market Power, Toronto, ON:CD, Home Instute, 1998, s.9.
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bankalarin bliyiik cogunlugu aymi 6lgek, pazar profili ve kapasitedeydi. Rekabet
ortaminda tiim bankalar ayni stratejilere sahip olduklari i¢in pazar payinda statiiko s6z
konusuydu. Yabanci bankalarin sektore girmeleri ile birlikte, gelen rekabet disiplini,

Kanada’nin ulusal bankalarmi da esit sartlar i¢erisinde bulunma durumda birakmuistir.

TUSIAD gbriisleri dizisinde birlesmelerin isletmelere olan katkilarini stratejik

ve finansal ac¢idan ele alinmistir. Bu durum Tablo.1’de incelenebilir.

Tablo.1 : Birlesmelerden Beklenen Stratejik ve Finansal Hedefler

STRATEJIiK HEDEFLER FINANSAL HEDEFLER
e Pazar paymi artirmak e Yatmrima finansman saglamak
e Cografi olarak genislemek e lsletme sermayesi finansmani
e Mevcut piyasalardaki {iriin gamini saglamak
genisletmek ¢ Finansal darbogaz i¢gindeki
e Yeni sektorlere girmek icin sirketleri kurtarmak
gereken altyapiy1 saglamak e Sirketin mali yapisini diizeltmek
e Sirketin operasyonlarindan e Mevcut ortaklarin nakit
sagladig1 nakit fazlasini yatirim ihtiyag¢larmi karsilamak

olarak degerlendirmek

¢ Yeni miisterilere agilim saglamak

e Onemli bir tedarik kaynagini
korumak

e Teknoloji ve bilgi transferi
yapmak

e Faaliyet ve liretim giderlerinde
iyilestirmeler yapmak

Kaynak: Birlesme ve Devralmalar, TUSIAD Gériisleri Dizisi, No:2, Aralik,1999,s.9.

Tirkiye’de gerceklesen banka birlesmelerini ele aldigimizda bir kisiminin

TMSF tarafindan zorunlu olarak bir kistmminda goniilli olarak gerceklestigini
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sOylemek miimkiindiir.

baslamistir. Bu donemde 6 banka TMSF’ye aktarilirken diger bankalar 2000-2001

Zor durumda olan bankalara miidahale 1999 yilinda

krizleri sonrasinda TMSF biinyesine almmistir. TMSF icerisinde yer alan 5 banka
Stimerbank ile birlestirilmis, Siimerbank ise Oyak Grubuna satilmistir. Ayrica
Interbank ve Esbank Interbank catisi altinda birlestirilmis, Etibank ise daha sonra
Baymndirbank ile birlestirilmistir.

Banka birlesmeleri ve satin almalarla ilgili yasal diizenleme 2001 yilinda resmi
gazetede yayimmlanmistir. Bu yonetmelige gore Tirkiye’de faaliyette bulunan
bankalardan birinin diger bir ya da birkag banka ile birlesmesi veya biitiin borg, alacak
ve mevduatlarin1 Tiirkiye’de faaliyette bulunan baska bir bankaya devretmesi ile ilgili
hiikiimler belirlenmistir. Birlesme siirecini kolaylastirmak i¢in yasal diizenlemeler
yapilarak vergi tesvikleri getirilmistir. Bu calismalar sonrasinda goniillii birlesmelerde
artiy gorilmistiir. Kriz doneminde goriilen goniillii birlesmeler bir sonraki sayfadaki

tabloda yer almaktadir.

Tablo.2 : 2001 Krizinde Goniillii Banka Birlesmeleri

Birlesmeye veya Satin almaya konu olan banka Yeni Banka Birlesme Tarihi
Osmanli Bankasi- Korfez Bank Osmanli Bankasi 2001
Tekfenbank ve Finansman Bankasi-Bank Expres | Tekfen Bank 2001
Garanti Bankasi- Osmanli Bankasi Garanti Bankasi 2001
HSBC-Demirbank HSBC 2001
Morgan Guaraty-The Chase Manhattan JP Morgan Chase & Co 2001
Oyak Bank-Stimerbank Oyakbank 2002
Sinai Yatirnm Bankasi- T. Sinai Kalkinma T. Sinai Kalkinma

Bankasi Bankasi 2002
Benkar Tiiketici Finansmam ve Kart Hizmetleri-

HSBC HSBC 2002
Milli Aydin Bankasi (Tarigbank)- Denizbank Denizbank 2002
Finansbank-Fibabank Finansbank 2003

Kaynak
1V,2003,s.47.

BDDK, Bankacilik Sektorii Yeniden Yapilandirma Programi

Gelisme Raporu
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2.4.1.1.3. Banka Birlesmelerinin Siniflandirilmasi

Bankacilikta {i¢ tiir organizasyonel yapit mevcuttur. Bunlar; Bagimsiz
Bankalar (Independent Banks), Tek Bankali Finansal Sirketler Grubu ( One-Bank
Holding Companies-OBHC), Cok Bankali Finansal Sirketler (Multibank Holding
Companies-MBHC) olarak smiflandirilabilir. Daha o6nce ele aldigimiz
birlestirmelerin yol agtig1 banka sayilarmin 1980°lerden itibaren azalmasi bu ii¢
organizasyon yapist arasindaki birlesme faaliyetlerine dayanmaktadir. Bir banka
varligini durdurarak tiim degerleri ile diger bir banka ile kombinasyona girerse
birlesme veya satmalma meydana gelmis olur. iki veyda daha fazla bankanm yeni
bir sekle girmesiyle ve katilmasi ile bagimsiz kimliklerinden biri veya tiimii
kaybolacak ve konsolidasyon olarak adlandirilan genel ifade ger¢eklesmis
olacaktir. Bu noktadan hareketle, finansal kurumlarindaki birlesmeler genel bakis

acist ile ele alindiginda yatay, dikey, karma, yerel ve smir-tesi gerceklesirler'”.

Yatay Birlesmeler; ayni alanda faaliyet gosteren firmalar arasinda gerceklesen
ve pazardan daha fazla pay almaya yonelik birlesmelerdir. Yatay birlesmelerin
gerisinde hizli biiylimek, pazar paymi arttirmak, 6lgek ekonomilerinden yararlanmak,
gerek cografi gerekse iiriin ¢esitlemesi yolu ile risi azaltmak gibi ¢ok c¢esitli amaclar

yer almaktadir'®

. 1990’larin basindan itibaren diinyada yasanan birlesmeler diger
donemlerdekilerden farkli goziikmektedir. Bu donemde biiyliyen sirket olgekleri,
sirketin tekellesme egilimine isaret etmemektedir. Aslinda tiim diinyada pazarlarin
acilmasiyla olusan rekabet sartlari, sirketlerin herhangi bir milli ekonomide fiyatlar1
kontrol etme giiciinii ¢cok biiyiik Ol¢ciide diistirmiistiir. Ayrica, pazara giriste diisiik
seviyede engeller, ucuz sermaye bulma imkanlari, hizli teknolojik degisim gibi
nedenler pazardaki giiclii ve kolay sarsilmaz farzedilen bir konumu her an tehdit etme
egilimindedirler. Tekellesme amacindan o6te sirketler, giiniimiizde, son derece

rekabet¢i durumdaki milli ve uluslararasi piyasalarda bir yer edinebilmek amaciyla

yatay birlesmeyi tercih etmektedirler'®'.

17 Sahozkan, a.g.e. s.44.

'%0 Hisseyin Akay, isletme Birlesmeleri ve Muhasebesi, istanbul: Yaylim Matbasi, 1997, s.20.
'81 Orhan Celik, a.g.e., 1999, 5.102.
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Yatay birlesmeler rekabet iizerindeki potansiyel negatif etkileri nedeniyle
kamu otoritelerinin diizenlemelerine tabidirler. Yatay birlesmeler banka sayilarinin
azalmasina neden olarak monopolcii karliliklarin sektor iiyeleri arasinda anlasmali
dagilimina olanak saglayabilir. Birlesme ister biiyiik organizasyonlarla kar1 arttrmak
diisiincesiyle gerceklessin, ister monopolcii glic olusturmak amaciyla gergeklessin
diinya kamu otoriteleri tarafindan uygulanan sinirlamalarin ana sebebi, yatay

birlesmeler sonucu kartellesme durumlarmin ortaya ¢ikmasindan dolayidir'**.

Yatay birlesmelerin belirtilen faydalarinin yanisira bir takim sakincilar1 da

bulunmaktadir'®*:

e Birlesme faaliyetleri giris engelleri yaratmas1 ve rekabeti daraltmasi gibi

sonuglarindan dolay1 sirketin disindakilere zarar verebilir.

e Birlesme sonrasi fiyatlar birlesme Oncesi fiyatlardan daha diisiik olmasi

durumu soz konusu olabilir.

Dikey Birlegsmeler; Herhangi bir malin yada hizmetin iiretimden satigina farkli
asamalarinda faaliyette bulunan sirketler arasinda yapilan birlesmelerdir'®. Dikey
birlesme ayni sektoriin farkli alt sektorlerinde faaliyet gosteren, alici veya satici
iligkisi olan sirketlerin biraraya gelmesidir.Dikey birlesme iki sekilde olmaktadir.
Geriye doniik dikey birlesme girdi kaynaklarmi, ileriye doniik dikey birlesme ise satig
ve dagitim kanallarmi kontrol altina almayr amaclayan girisimleri tanimlamaktadir.
Dikey birlesmeye ornek olarak bir havayolu sirketinin bir seyahat acentesiyle

birlesmesi 6rnek verilebilir'®’.

Dikey birlesme sirketlerin onemli biiylime stratejilerinden birisidir. Bu
asamada kar1 ele gecirmek amaciyla firmalarin geriye dogru (kaynaklar) ve ileriye

dogru (dagitim kanallar1) genislemesini 6ngdriiriir'*°.

182 J. Fred Weston ve Samuel Weaver, Mergers & Acquisitions, McGrawhill, 2004, s.82-83.

'3 Kyung H. Baik, Horzontal Mergers of Price Firms with Sunk Capacity Cost, The Querterly Review
of Economics and Finance, 1995, s.245.

"% Nurhan Aydin ve digerler, Sirket Birlesmeleri, Alfa Kitabevi, 2004, s.10.

185 Cevat Sartkamis, Banka Birlesmeleri, istanbul: Avciol Basim, 2003, s.19.

"% Dinger, a.g.,2004, 5.207.
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Weston’a gore ise, dikey birlesmeler farkl alanda faaliyet gosteren fakat hedef
kitleleri ayn1 olan kuruluslar arasinda meydana gelen organizasyonlardir. Bankalarin;
yaygin dagitim agina sahip tiiketim, medya ve markalagarak faaliyet gosteren diger
sektorlerdeki kuruluslar: satin almalar1 dikey birlesme aktiviteleri olarak adlandirilir.
Parekende tiiketime yonelik organizasyonlar genis kitlelerle ¢alismasi, bankalara
potansiye miisteri gruplar1 ile tanisabilme avantaji saglayabildiginden son yillarda bu

alanda gerceklesen satin almalar dikkatleri gekmektedir'™’.

Karma birlesmeler; esas olarak, farkli sektorlerde bulunan ve faaliyetleri
acisindan higbir benzerlik tasimayan sirketlerin cesitlenmeyle riski azaltmak, atil
fonlarin etkin kullanimi1 ve vergi yararlar1 saglamak gibi finansal nedenlerle birlesmesi
olarak tanimlanabilir ™. Bir baska kaynaga gore, farkl iiretim zincirlerinde yer
almakla beraber giiclii pazar baglantis1 olmayan firmalarin birlesmesi aykir1 birlesme

veya topluluk birlesmesi olarak da ifade edilmektedir'™.

Karma birlesmeler, ABD ve Almanya’da alisilmis ve yaygin bir smiflandirma

olarak ii¢ alt gruba ayrilir:

a) Uriin Genisletme (Product Extention) : Bu tiir birlesmelerde, birlesen sirketlerin
iiretim veya dagitim boliimleri fonksiyonel olarak benzemektedir ve {iretilen iiriinler

bakimindan sirketler arasinda dogrudan bir rekabet bulunmamaktadir.

b) Pazar Genisletme (Market Extention) : Bu tiir karma birlesmelerde, birlesen
sirketler ayni iirlinii tiretirler; fakat farkli cografi pazarlarda pazarlama faaliyetlerinde
bulunurlar. A Bélgesinde iiriinlerini lireten ve pazarlayan bir firmanin, B Bolgesinde
ayni faaliyette bulunan bir isletme ile birlesmesi bu tiir birlesmeye bir 6rnek olabilir.
Boylece birlesme yoluyla sirketler iiriinlerini daha genis alanlarda pazarlama

olanagma kavusmaktadirlar.

187 Weston, a.g.e., 2001, s.13.

188 Celik, a.g.e., 1999,s.3.

'8 Sebnem Kulaksizoglu, Rekabet Hukunda Yatay Birlesmeler Antirekabetci Etkiler ile One
Siiriilen Savunma ve Yararlar, Ankara: Rekabet Kurumu Yayinlari; 2003, s.1-3.
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¢) Saf Karma (Pure Conglomerate) Birlesmeler: Bu tip birlesmelerde, sirketler
arasinda ne liretim ne pazarlama alaninda herhangi bir iliski bulunmamakta, birlesme

tamamen farkli alanlarda faaliyette bulunan sirketler arasinda yapilmaktadir.

Yerel ve Stnir-Otesi Birlesmeler; Smir Stesi birlesmeler farkli cografyalarda bulunan
firmalarin birlesmesi olarak ifade edilebilir. Bu tip birlesmeler uluslararasi ve global
diizeyde bir rekabet s6z konusu oldugunda gerceklesir. Bircok banka veya kurum
farkli {tilkelerdeki bankalarla birleserek c¢ok boyutlu bir rekabet alani igerisine
girmektedirler 90 Giintimiizde 6zellikle gelismis tilkelerin sirketleri yabanci tilkelere
yaptiklar1 yatirimlar ile daha kiiresel hale gelmislerdir. Bu sirketler uluslararasi iiretim
ag1 kurabilmek i¢in iiretim faktorlerinde avantajlar saglamak veya yeni piyasalarda
faaliyet gOsterme cabasi icindedirler. Bu tiir sirketlerin yurt disinda da faaliyet
gostermelerinin en uygun yollarindan biri de baska bir sirketle birlesmesidir. Yapilan
arastrmalar son yillarda direkt yabanci yatirimlar i¢inde smir Otesi sirket

birlesmelerinin gittikce arttig1 goriilmektedir''.

Cokuluslu firmalar hammadde kaynagi sagladiklar: iilkeye iiretim tesisleri
kurarak ya da {riinlerini pazarladiklar1 iilkelere dagitim subeleri acarak maliyetlerini
azaltmay1 ya da satiglarin1 arttirmayi hedeflemektedirler. Firmalarm bu amaclar
dogrultusunda kendi imkanlar1 ile fabrikalar kurmasi hem zaman hem de maliyet
acisindan ¢ok pahali olmaktadir. Bu nedenle bir¢ok firma yeni pazarlara girmek ve
orada kalic1 olmak icin kolay ve hizli bir alternatif olan uluslararasi birlesmeleri tercih
etmektedir. Bunlara ilaveten, smir Otesi birlesmelerin karlilig1 yerel birlesmelere
oranla daha fazla arttiracagma inanilmasiyla 6zellikle 1990 sonrasinda birlesmelerin

daha ¢ok uluslararasi alanda gerceklestigi goriilmektedir'®?.

Yerel Banka Birlesmeleri, Ayn1 cografyada piyasa islemi yapan iki banka
veya finansal kurulusu igeren birlesmelere yerel birlesme denir. Yerel banka

birlesmelerindeki bir amag¢ toplam maliyetleri azaltmak ve yiiksek sabit maliyetli

' Dmitri O. Pushkin, Hassan Aref, ,Bank Mergers As Scale-Free Coagulation, Physica A,

Vol:336, Iss:3-4, May 2004, s. 577.

"I'H.G. Grubel, The New Palgrave: Dictionary of Economics, London: The Macmillan Press Limited,
1987, 5.403.

192 Kjetil Bjorvatn,: “Economic Integration And The Profibility Of Crossborder Mergers And
Acquisitions”, European Economic Review, Vol:48, 2004, pp. 1211-1226.
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faaliyetlerde Olcek ekonomisini saglamaktir. Bu amaca ulagsmanin bir yolu olarak

birlesme sonrasi sube ve personel sayisini azaltmak 6n plana ¢ikmaktadir.

Uluslararast Banka Birlesmeleri, Farkl iilkelerde bulunan bankalarin sinir
Otesi birlesme faaliyetlerinde bulunmasi bu gruba girmektedir. Uluslararast banka
konsolidasyonlarmin temelinde farkli bolgelere ve farkl iiriinlere dayali riskleri ve
maliyetleri azaltmak ve cografi biiylime yatmaktadir. Bu alanda yogunlagmalarin daha

cok satmn almalar yoluyla gerceklestigi goriilmektedir'®”.

Bankalarm birlesme nedenleri ve sekillerinden sonra bankalarin birlesmesi
sonucu olusan etkilerin {iizerinde durulmasi gerekmektedir. Bu etkileri kiigiik

isletmelere olan etkisi ele almabilir.

Kiiciik isletmelere olan etkisi diisiiniildiigiinde; bankalar ekonominin birer
lokomotifi olarak ele alinabilir. Cilinkii kiiglik isletmelerin yatirimlari i¢cin gereken
destek cogu zaman bankalar tarafindan saglanmaktadir. Bankacilik alaninda meydana
gelen herhangi bir degisim, ekonomideki tiim birimleri etkilemektedir. Ekonomik
sistem i¢inde yer alan kiiclik isletmeler de bankaciliktaki gelismelerden en hizli ve
cabuk etkilenen kurumlardir. Cilinkii kiiclik isletmeler ucuz fon elde etmek i¢in gaba
harcayan ve ihtiyaclar1 olan fonlar1 genellikle bankalar aracilig1 ile gidermeye calisan
kurumlardir. Ozellikle ABD ‘de banka birlesmelerinin, kiigiik isletmeler iizerinde
yapmis oldugu biiylik etki, cesitli toplanti ve arastirmalarla ele alinmistir. Bu
toplantilardan birisi 1995 yilinda Atlanta’da yapilmistir. Amerikan Merkez
Bankasi’nin diizenlemis oldugu bir toplantida Merkez Bankasi Danigsmanlarindan,
Srinivasan ve Whitney Johns banka birlesmelerinin kiigiik isletmeler {izerine genel
olarak olumsuz bir etkisi olmadigini, tam tersine kii¢iik isletmelerin biiyiik bankalar
ile i yapmalarmin kendilerine daha fazla olanak yarattigimmin farkma vardiklari
belirtmislerdir. Ayrica, banka birlesmelerinin kiiclik isletmeler {izerindeki etkilerini su

basliklar altinda toplamigladir.

193 Sahozkan, a.g.e.s. 47.
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-Biiyiik bankalarin kiiciik isletmeler i¢in sunduklari olanaklarin daha fazla
oldugu ve biiylik bankalarm kredi portfoylerinde kiiciik isletmelerin yapilarina uygun

kredi ¢esitlerinin bulundugu belirtilmistir.

-Biiytik bankalarin teknolojik yenilikleri daha fazla kullanmalarindan dolay1 bu
bankalardaki maliyetlerin daha diistik oldugu ifade edilmistir.

Banka birlesmelerinin kiigiik isletmeler {izerindeki bu olumlu etkilerine

ragmen bir takim olumsuz etkileri ise su sekilde belirtilmistir.

-Kiigiik isletmeler biiyiik bankalar ile iligki icine girmekte zorlanmislardir.
Ciinkii genellikle kiiciik isletmeler lokal bankalar ile is yapiyorlar ve bu bankalar
kiiciik isletmeleri yakindan taniyorlardi ve kiiciik isletmeler hakkinda istedikleri
bilgiyi kolay elde edebiliyorlardi. Ayrica biiyiik bankalarin kiigiik isletmelere kredi
verirken standart bilgiler istemeleri, ¢ok formal bir yapiya sahip olmayan kiiciik

isletmelerin biiylik bankalardan kredi saglama olanagi bu ac¢idan zorlagsmaistir.

-Biiyiilk bankalarin eyaletleraras1 bankacilik yapmalar1 ve birlesmeler
sonucunda bankaciligin yogunlasmasi, bankalarda ek maliyetler yaratmistir. Bu ek
maliyetler kredi faizlerinin artmasina neden olmus ve kiiciik isletmelerin biiyiik

bankalardan kredi saglama olanagi bu ac¢idan zorlamustir.

Miisterilere ve topluma etkisi, Banka birlesmeleri bankalarin yogunlagmasina
ve lokal bankacilik hizmeti veren bankalarin etkinligini azalmasmma neden
olmaktadir.Banka birlesmeleri sonucunda dogan bu olusumlar miisterilerin bankacilik
hizmetlerinden yararlanma ve bankalar1 ¢esitli amaglar i¢in aract olarak
kullanmalarin1 etkilemektedir. Oncelikli olarak banka birlesmeleri sonucu dogan
biiylik bankalarin, mevduata daha az faiz vermeleri ve bankacilik hizmetlerinden daha
fazla masraf almalar1 miisteriler agisindan en biiylik dezavantaj olarak saptanmaktadir.
Biiyiik bankalarm miisteriler i¢in bu olumsuz etkisinin yani sira, miisterilerin
mevduatlarmi degerlendirmelerinde ¢esitli iirlinler sunmasi, teknolojik yenilikleri
kiiciik bankalara gore daha fazla sunabilmeleri Onemli avantajlar1 olarak
belirtilmektedir. ABD’de banka birlesmeleri sonunda finansal olmayan kurumlarin

olugmasi, toplum iizerinde olumsuz etki yarattig1 saptanmstir. Ciinkii bu tiir kurumlar
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bir takim yasal aciklardan faydalanarak bankalarm yapmis oldugu islemleri
yapabilmekte ve lokal bolgelerin bankacilik ihtiyaglarini kargilayabilmektedir. Faka
bu kurumlarm yapmis olduklar1 hizmet karsilig1 olarak ¢ok yiiksek ticret almaktadirlar.
Bu durum da kii¢lik bankalarin, banka birlesmeleri sonucu yok olmalarina yol agmustir.
Bunun sonucu ABD bir¢ok protesto yiiriisii gergeklestirilmistir. Ancak bu yiirtisler

birlesmenin avantaji yaninda kii¢lik boyutlu eylemler olarak kalmistir.

Diger bankalarin etkisi, Banka birlesmeleri bankalarin karakterini 6nemli
olciide degistirmektedir. Oncelikli olarak banka &lceklerinin biiyiimesine, bolgesel ve
uluslararas1 bankaciligin dogmasma neden olmaktadir. Bu degisimler dogal olarak
sistemde yer alan diger bankalar1 da etkilemektedir. Banka birlesmelerinden en fazla
etkilenen bankalar kiiclik 6lcekli bankalardir. ABD’de kiigiik 6lgekli bankalar daha
lokal bolgelerde hizmet vermektedir ve banka birlesmeleri sonucunda bu bankalar
mevcut rekabet ortaminda yasamalarini siirdiirmede zorlik ¢ekmektedir. Ayrica diger
odiing veren kurumlar karsisinda diisilk performans gosterdikleri icin ya baska br
banka ile birlesmek zorunda kalmaktadirlar ya da yok olmaktadirlar. Kiiciik
bankalarin batmasi 6zellikle kii¢iik isletmelerin {izerinde olumsuz etki yapmakta ve bu
isletmelerin  kredi olanaklar1 bir Onceki bolimde ifade edildigi gibi
sinirlandirilmaktadir. Fakat ABD’de yapilan bazi arastirmalar banka birlesmeleri
sonucu kiiciik bankalarm yeniden yapilandirma calismalarinin kiigiik bankalarm yok
olmasina neden olurken, lokal bankacilik yerine uzaktan bankaciligin dogmasma ve

bu tiir bankailigin daha popiiler olmasina yol agtig1 ileri siiriilmektedir'**.

2.4.1.2. Ortak Girisimler

Teknik, hukuki anlamda birlesme “bir veya birden ¢ok ticaret ortakliginin
malvarliginin, tasfiye olunmaksizin, iclerinden birine veya yeni kurulan bir ortakliga,
kendiliginden ve Oliim yoluyla ge¢mesi; bu suretle mal varliklarinin birlesmesi ve

intikal eden malvarligmin karsilig1 olarak, kalan ortaklarin, hesaplanan bir degis-

194 Aslan, a.g.e., 2004, 5.26-28.
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tokus Olciisiine gore, bilinyesinde birlesilen ortaginda, kendiliginden ortaklik pay1

kazanmasidir”'®.

Ortakliklar genelde sirket birlesmeleri, satinalmalar ya da dis kaynak kullanim1
ile karistirilmaktadir. Aslinda amaclar1 arasinda benzerlikler olmakla birlikte, bu
kavramlar birbirlerinden oldukga farklidir. Birlesmeler ve satinalmalar sirketin i¢inde
bulundugu yapiy1 degistiren kalict yapisal degisikliklerdir. Dig kaynak kullanimi da
bir sirket icin fonksiyonel bir hizmetin satinalimi gibidir. Bir stratejik ortaklik ise,
uzun donemli bir anlasma i¢in iki veya daha fazla sirketin kaynaklarmi, sermayesini,

veya herhangi bir varligmi paylasmasidir'*®.

Ortak yatirim anlagmalari, ¢apraz iirlin dagitimi, ¢apraz sermaye katilimi gibi
sekiller alan bu igbirligi tiirii, yasal veya goriinmez giris engellerinin varligi
durumunda da basarili bir yontem olmakla kalmayip bankanin sermaye ve aktif
yapismi 1iyilestirmesi ve istenmeyen devir alma operasyonlarini engellemesi

bakimindan da bir takim avantajlar1 beraberinde getirmektedir'®’.

Ortakliklar giderek kaginilmaz hale gelmektedir. Sirketleri yeni ve belirsiz bir
alana, kendi yeteneklerinin ve bilgilerinin smirina getirmekte ve sirketlerin kompleks

iliskileri yonetebilirliklerini test etmektedir.

Sirketler, dort temel amagla ortaklik olusturma arayisi i¢ine girmektedir'*®:

e Mevcut isi desteklemek
e Mevecut lriinleri yeni pazara sunmak
e Mevcut pazara yeni iiriin sunmak

e Yeni bir ise soyunmak

195 pinar Oztiirk, Ortak Girisim (Joint Venture) ve Uygulanacak Hukuk, Birinci Basi. istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim A.S., Ocak, 2001, s.5-6.

196 Sahozkan, 1999, s.50-55..

7 M. Siikrii Erdem, Avrupa i¢ Pazar ve Tiirk Bankacilik Sistemi ve Oneriler, Ankara:Tiirkiye
Bankalar Birligi, Yayin no: 174, 1993, s.142.

18 paul Beamish ve J. Peter Killing, Coorporate Strategy European Perspective, 1997, 14-23.
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Tablo.3: Ortakhklar icin Harekete Geciren Nedenler

Mevcut Pazar Yeni iiriinler
Yeni Pazarlar Mevcut {iriinleri yeni pazarlara
sunmak Yeni bir ige girmek
Meveut isi genis] K M e
Meveut Pazarlar veut 151 genisletme evcut pazara yeni urun
sunmak

Kaynak: Beamish, a.g.e., 1997

Bir Onceki paragrafta ifade edilen nedenler bankacilik sektdriinde
gerceklestirilen ortakliklar icinde gecerlidir. Bankalar kimi zaman mevcut bankacilik
islerini desteklemek, mevcut bankacilik {riinlerini yeni pazarlara sunmak, hizmet
verdikleri pazara yeni bankacilik iirlintilerini sunmak veya sektorii ilgilendiren yeni
islere giris yapmak icin ortaklik yoluna basvurmaktadirlar. Bu ortakliklar kimi zaman
yine bankalarla gerceklestiriken kimi zamanda farkli sektdrde hizmet veren

kurumlarla da gerceklestirilebilmektedir.

Bankalar tarafindan gerceklestirilen bu ortakliklar, iki organizasyonun finansal
riski azaltmasina izin vermektedir. Bir proje tek basina iistlenmek icin ¢ok fazla
yatirim gerektiriyorsa ya da cok riskli ise, organizasyonlar her bir tarafa diisen riski

azaltmak i¢in giicleri birlestirebilmektedir.

2.4.2. Bankalarda Kiiciilme

Kiiciilme (downsizing), stratejik karar gerektiren bir islemler dizini olup iist
yonetim tarafindan gelistirilmesi zorunludur. Kiigiilme; dis kaynaklardan yararlanma
(outsourcing), toplam kalite yonetimi (TKY), karsilikli kiyaslama gibi diger giincel
isletmecilik uygulamalar ile ele almmasi gereken bir kavramdir. Organizasyon

yapilarinin mevcuttan ideale dogru yonelimi olarak tanimlayabilecegimiz kii¢iilme;
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stirekli 1yilestirme ve gelistirme, yeniden yapilanma, yalinlasma, proje yonetimi, oneri

gelistirme gibi bir degisim stratejisidir.

Kii¢iilme yeniden yapilanma ¢aligmasi sonucunda da basvurulan bir yontemdir.
Isletme tarafindan yapilan yeniden yapilanma ¢alismasi sonucu, isletmenin ¢ok fazla
bliylimiis olduguna veya isletmede gereginden fazla calisanin istihdam edildigi
sonucuna varilirsa kiigiilme ka¢milmaz bir sonu¢ olacaktir. Zaten yapilan birgok
yeniden yapilanma caligsmasi, kii¢iilme uygulamalarmi da beraberinde getirmektedir.
Ciinkii yeniden yapilanma isletmede gereksiz ve karli olmayan herseyin atilmasi veya
degistirilmesini Ongdrerek, basariyr yakalamya calisan bir yontemdir. Bu ylizden
yeniden yapilanma fikri ortaya atildiginda herkes isletmenin kiigiilecegi ve buna bagl
olarakta kendilerinin iglerinden ya da mevkilerinden olacag1 korkusuna kapilmaktadir.
Fakat bu gereksiz bir korkudur. Ciinkii yeniden yapilanma isletmede yanlis veya
verimli olamayan herseyin degismesini dngérmektedir. Baska bir deyisle yeniden
yapilanma, c¢ahsanlara yonelik bir calisma degildir. Oyle ki yeniden yapilanma
calismasi sonucu isletmede yeni istihdamlara da basvurulabilir. Fakat su da bir

gergektir ki, pek ¢ok yeniden yapilanma uygulamas: kii¢tilme politikalariyla doludur.

Kiigiilmeler bankanin daha az iiriinle veya bankacilik faaliyetlerini daraltarak
sirdiirmesi seklinde gergeklesmektedir. Boylelikle konsantrasyon orani yiiksek
bankacilik sektdriinde rekabet tesvik edilmektedir. Kiigiilmeler banka kapatmalarinin
bir yoniinii olusturabilir. Boylelikle bankanin 6deme giigliigli i¢inde olan bolimii
kapatilir ve ayr1 bir sekilde satilir'’.

Baska bir ifadeyle kiiclilme bankalar icin planli ve sistemli olarak is¢i
cikarilan ve ayni igin daha az isci ile yapilmasi i¢in is siireclerini etkileyen, isletmenin
maliyetler tizerindeki kontroliinii ve pazardaki rekabet giiciinii arttiran bir uygulama
olarak tamimlamak da miimkiindiir. Kii¢lilme, organizasyon yapist ile birlikte

bankanin faaliyetlerinin de gozden gegirilerek temel yetenegin (core competency)

disinda kalan faaliyetleri gerceklestiren boliimlerin tasfiye edilmesi, tiim siirec¢lerin

' Pelin Ataman Erdénmez, Sistematik Banka Yeniden Yapilandirmasma Sistematik Bir Yaklagim,
Tiirkiye Bankalar Birligi, Haziran 2001, s.9.
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incelenerek yeniden yapilandirilmas: olarak da diisiiniilebilir®” . Kiigiilme, sadece
calisanlarin sayisinin azaltilmasi degildir. Yeniden tasarim, yapilandirma ve isletme
kiiltiirliniin degisimi gibi stratejiler de kiigiilme stratejisinin bir pargasidir. Bu nedenele

bankalarda kiigiilme iki boyut altinda ele alinacaktir.

2.4.2.1. is Alam Olarak Kiigiilme

Kiiciilme, sonuca odaklanmis bir banka yapisin1 olusturmakta ve digsal
ekonomilerin negatif etkilerini, pozitif bir slizgecten gegirerek bankaya fayda
saglamaktadir. Gereksiz goziiken boliimlerin kapatilmasiyla verimlilikte artig saglanir,

daha cesur ve daha dinamik bir banka yapisina ulasilir.

Uriin gamindan bazi iiriinlerin piyasada gegerliliginin kalmamas1 veya diisiik
maliyetle alternatiflerinin iiretilmesi sonucu, pazar paymin yitirilmesi durumunda bu
iriinlerden vazgecilmesi kiiciilmeyi gereklilik haline getirebilir. Bankalar kiigiilmeye
giderek gelismelere daha cabuk uyum saglayabilen, miisteri isteklerine daha kolay
cevap verebilen, kararlarin1 daha ¢abuk alarak kararlarin sonucunda daha ¢abuk tepki
gosterebilen agirliktan kurtulmus birimler haline gelmeyi hedeflerler. Belirtilen
gayeleri hayata gecirebilmek i¢in bankalar sistemli, planli ve kendinden emin olarak
devam ettirdikleri isleri, organizasyondaki mevkileri ve yonetim kademelerini
azaltmalidir. Bu durum bankalarin fonsiyon ve siiregleri arasinda isbirligi saglayan

yatay bir yapilanmaya dogru yonelmelerini saglamaktadir®®".

D1s kaynaklarmn i¢ kaynaklara oranla daha az maliyetli oldugu durumlarda
kiiciilme, bankalar i¢in uygun bir strateji olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kurum
bilinyesinde yapilmakta olan, bankanin temel yetenegini icermeyen ve/veya bankanin
maddi ¢ikarlar1 ve bilgi giivenligini riske atmayacak operasyonlarin, dis kaynaklar ile
daha diisiik maliyetlerle saglanabilme durumlarinda, bu operasyonlar: {istlenen i

boliimlerin tasfiyesi yoluyla kiigiilmeye gitmek verimliligi ve karliligi arttirir. Bu

2% James R. Morris, Wayne F. Cascio ve Clifford E. Young. “Downsizing After All These Years:
Questions and Answers about Who Did It, How Many Did It, And Who Benefited From It”,
Organizational Dynamics, 1999,s.56.

1 Svenn-Age Dahl ve Torstein Nesheim, Dowsizing Strategies and Institutional Environments,
Scandinavian Journal of Management, Vol. 14, Is 3, 1998, s.241.
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strateji kullanilirken dikkat edilmesi gereken husus, isletmenin dis kaynaklari
kullanirken disa bagimliliginin istenmeyen diizeylere gelmemesi icin gerekli

onlemlerin alinmasidir>®>.

2.4.2.2. Insangiicii Azaltarak Kiiciilme

Orgiitsel kiiciilme ydntemleri arasinda en yaygin olarak kullanilan yontem is
giiciiniin azaltilmasidir. Orgiitsel yapidaki mevcut ¢alisan sayisinin azaltilmasi erken
emeklilik, isten ¢ikarmalar, dis satim ve transferler, goniillii isten ¢ikarmalar, ticret
kesintileri, ise alimlarin dondurulmasi, zorunlu izin vb. taktiksel uygulamalar

barmdirmakta ve bu sekilde uygulanmaktadir™”.

Bu anlayis temelde bankanin sahip oldugu is gilciiniiniin azaltilmasini
icermektedir. Bu durum gereksiz biliyiime sonucu hiyerarsinin asir1 arttigi ve verimin
distiigli bankalarda kiigiilme; faydali ve kimi zaman zorunlu bir politika olarak
yoneticilerin bagsvurdugu bir yontemdir, ancak, bazi1 bankalar i¢in kiigiilme; miimkiin
olmayan veya uygulandigi zaman faydadan ¢ok zarar getirilebilecek bir uygulama

halini almaktadir.

Kiiciilme bir nevi yeniden yapilanma olarak da algilanabilir. Is giicii indirimi
calisan sayisinda azaltmaya gitmek suretiyle bankanin yapisini daraltmak, sikmak
stratejisidir. Gliniimiizde kiigiilme sozciigii; ¢ok az gayret ile calisan sayisini azaltmak
ve Ustlin gayret sarf ederek isletmenin calisma sistemini ve tiim yapisini yeniden

yapilandirmak suretiyle daha iyi hizmet gétiirmektir™*,

Glinlimiizde, Orgiitsel yeniden yapilanma stratejileri, insan kaynaklari
yonetiminden, ekonomik ve teknolojik de§isimden, isgiicli pazarlarindan, demografik
faktorlerden etkilenmektedir. Kiiclilme ile ortaya ¢ikan potansiyel sorunlar cogu

zaman insan faktorii ve yonetimi hususunda yasanmaktadir. Dolayisiyla etkin bir

202 William J. Baulmal, Alan S. Blinder ve Edward N. Wolff, Downsizing In America, New York,
2003, s.11.

29 1 jsa Ryan Keith A. Macky, Downsizing Organizations: Uses, Outcomes and Strategies, Asia Pacific
Journal of Human Resources, Vol.36, No.2, 1998, s.38.

29 Alexis A. Halley, Delivering Human Services : A Learning Approach to Practice, 1997, s.23.
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orgiitsel kii¢iilmenin, insan kaynaklar1 yonetimini ve ilgili faktorleri dikkate alan bir
kapsam  igerisinde  degerlendirilmesi  gerekmektedir.  Ciinkii  kiiciilmenin

uygulanabilirligi kurumun 6rgiit kiiltiirii ile olduk¢a yakindan ilgilidir.

Oldukga kokli bir degisimi de beraberinde getiren kiigiilme karari, insan
kaynaklar1 birimlerinin yogun bir bir bigimde c¢aligma gerekligini beraberinde
getirmektedir. Bu radikal degisim, organizasyon kiiltiiriine bagli olarak kimi
bankalarda kolay, kimlerinde ise zor ve hatta imkansizdir. Bankalarin kisiligi,
davranis bi¢imi ve huylarmi yansitan organizasyon Kkiiltiirli, tipki insanlarda oldugu

gibi bankanin degisime ne kadar elverisli veya kapali oldugunun aynasidir.

Kiigiilme siirecinde insan kaynaklar1 yOnetiminin en Onemli gorevlerinin
basinda anahtar c¢alisanlar1 belirlemek gerekmektedir. Kiigiilme stratejisi izleyen
isletmeler kendileri i¢in ihtiyag duyduklar1 yetenekleri tanimlamalidirlar. Eger
kiigiilme stratejisi isten goniillii ayrilmayi isteyenleri igeriyorsa, isletme yeni yapisinda
kullanabilecegi bazi yetenekli calisan kaybetme riskiyle karsilasir. Bu nedenle
kiigiilme kararin1 6ngdéren bir isletme stratejisi, mutlaka kritik yetenekleri olan
calisanlar1 ortaya c¢ikaracak bir yetenek ihtiya¢ analizi yapmalidir. isletmeler boyle
yetenek analizi ile anahtar elemanlar belirleyerek onlarin isten ayrilmamalari i¢in
calismalidir. Anahtar pozisyonda bulunanlara uygun tesvikler saglanmalidir. Mevcut
olan yetenek kaybimni dnlemek amaciyla hangi personelin kalmasi hangi personelin
isten ayrilmasi miimkiin olabilecegini Olgcebilen bir degerleme sistemi IBM gibi

isletmeler de bulunmaktadir®®.

Cemal Zehir 2000 yilinda gergeklestirdigi calismasinda isgiicli azaltma
stratejisinin kriterleri ve bu siirecin akisma yonelik bir taslak olusturmustur®®. Bu
kriterler ve siirecin bankacilik sektorii i¢inde kullanilabilecegi diislincesi ile asagida

ifade edilmistir.

2% David C. Band, ve Charles M. Tustin “Strategic Downsizing”, Management Decision, Cilt 33, No.
8, MCB University Press, 1995, s.39.

2% Cemal Zehir, Isletmelerde Orgiitsel Kiigiilme Stratejisi Downsizing ve Tiirkiye’de Orgiitsel
Kiigiilme Uygulamalari, Gebze Yiiksek Tekoloji Enstitiisii, Doktora Tezi, 2001, s.36-37.
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- Orgiitsel kiigiilmeye giden isletmelerde dncelikle isgdren statiisiine bakalir.
Ozellikle gecici ve part-time calisanlar, orta kademe yoneticileri ve baglant:

personelleri azaltmaya odaklanir.

-Isletmelerde biiyilk miktarda isgiici azaltmak igin ilk olarak goniilliiler
arastirilmalidir. Bu durumda erken emekliligi 6zendirme programlar1 goniillii ayrilma
oranlar1 arttirilabilir. Bu program ayn1 zamanda isletmeler i¢in ¢ekirdek personelin

isletmede tutulmasii saglacak bigimde tasarlanmalidir.

-Isgiicii azaltilirken is performansma bakilmalidir. Is performans: diisiik,
katilim1 eksik, ise gelmeme oranlar1 yiiksek isgorenleri isletmeden uzaklastirma
yoluna gidilmelidir. Bu elemanlar1 islemetmenin tespit etmesi i¢in uygun performans

Olciim ve kayit sistemi organizasyon yapisi igerisinde olusturulmalidir.

-Isgdrenlerin yapmis olduklar: is fonkisyonlar1 ve seviyesine gore isgdren
azaltimma gidilmelidir. Giinimiizde isletmeler, Orgiitiin biirokratiklesmesine neden
olmus ve gittikge sismis olan orta kademe yonetiminde calisanlarin gorevlerinin
ortadan kaldirmaya odaklanmigslardir. Bu odaklanmanm isletmeye deger katmayan

orta kademe yoneticilerin sayilarini azaltilmasini igermelidir.

102



Vizvon Genel Teknik
y Giderler iyilesmeler
v ¥ v
Mugteri Satis | | Mevcut Maliyet X
intiyaglari Gelirleri Orgi Taban [ Strecler ‘—‘
f f
v Yiksek Daha
Satis ¢ L
Organizasyonu Performans iyi i
Servet Sistemleri  [uygulamalari
\ 4
ALl < isten Ayrilanlar
Emekilik [ oo Y Segim Silreci
| isletmede [¢7] lIsgorenlere yardim
Gonilli |, "|  Kalanlar programlari
Ayrilmalar |
\ 4
Siirekli lyilesmis
. B Performans Performans
Igsizler 14 Yonetimi ] Y
Danigmanlik
Cesaretlendirme
Gelecekten Korkma
Ofke
I Yeteneklerin Yonetimi
T Yetenege
Cikarmalar Davall
Gel'yt'rme L| Yeni Vizyonun
—  Danismanlik ISt iletilmesi
\ 4
] Kisisel Denetim Yeni Orgiit
L | is Arama v
Artan Gelir
Yeni —Sunum Becerileri
Kariyer

Sekil.8 : Isgiicii Azaltma Stratejisinin Organizasyonel Kiigiilme Modeli
Kaynak: Cemal Zehir,a.g.e., 2000, s.38.

103



2.4.3. Sahiplik Yapisinda Degisim

Bu baglik altinda bankalarin uyguladiklar1 yeniden yapilanma stratejilerinden
bir olan bankanin pay sahipligi yapisinda gerceklestirilen degisimler iizerinde
durulacaktir. Bu degisimler karsilikli degistirme, tekrar pay satin alma, 6zellestirme ve

tiim hisseleri ele gecirme olarak ele alnabilir.

Bunlardan birisi olan karsilikli degistirme (exchange offers) normal hisse
senetleri icinde tercihli, ylikiimlilik iceren ve daha biiylikk hak igeren hisse
senetlerinin degisimini icerir. Hisse senedi i¢in borg takasi kaldirag etkisini arttirirken,

borg¢lar i¢in hisse senedi takasi kaldirag faktoriiniin etkisini diistirebilir.

Diger bir yap1 ise tekrar pay satin alma (share repurchases) olarak belirtilen,
cok kiiciik veya Onemli miktarlarda gergekleserek bankanin pay sahipligi yapisini

degistirebilen iglemleri igerir.

Ozellestirme (going private) diger islemlerden farkli olarak disaridan bir grup
yatirimemin kamu bankasi ile ilgili tiim sermayeyi satin alabilmeye kadar gidebilecek
bir durumun gerceklesmesini igerebilir. Bu sayede 6zel bankanin sermaye sahipliginin

onemli boliimiinii elde eden yeni bir yonetimin olusumuna olanak saglar.

Tiim hisseleri ele gecirme islemi disaridan fon saglayan yatirime1 grubun veya
mevcut hissedarlarin, bankanin yonetim kurulunda temsil yetkisini elde ettigi durumu
ifade eder. Temsil yetkisini ele gegiren grup diger yatirimcilarm sundugu
finansmaninda organizasyonunu yapar. Bu sunum o6nemli bir bor¢lanma hacmine
ulastiginda boyle islemler, kaldira¢ faktorii ile satin alma (leveraged buy-out) olarak

adlandirilir®?72%8,

27 Sahozkan, a.g.c.,2003, s.43.
298 David C. Band, a.g.e.,s.40.
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UCUNCU BOLUM

BANKALARDA YENIDEN YAPILANMA SURECININ UYGULANMASI VE
DEGERLENDIRILMESI

3.1. Bankalarda Yeniden Yapilanma Siireci

Bir bankanin organizasyon yapisindaki her kademesinin degisimi olarak ifade
edilebilen yeniden yapilanmaya, koklii bir degisimi igermesi nedeniyle, gercekten
ihtiyag duyulup duyulmadigmm ortaya konulmasi ¢ok énemlidir*”. Bu degisim banka
icin gegici ve anlik bir islem degil siirelilik arz eden bir siire¢ olmaktadir*'’. Banka
yer alan tiim faktorlerin isleyisinde degisimin neden oldugu farkliliklar s6z konusu
olacaktir. Dolayisiyla yeniden yapilanma karar1 verilirken silirecin isleyisini,
zorluklarmi, yasanacak olan degisim ve bu deg§isimin etkilerini 6zellikle de elde
edilecek olan kazanimlarmi dikkate almak gerekmektedir. Yeniden yapilanma
siirecinde ortaya c¢ikabilecek risklerin 6n analizler ile en aza indirilmesi gerekmektedir.
Ayn1 zamanda banka i¢in yaratacagi faydanmn katlanilan maliyetin iizerinde olmasi
gerekmektedir. Bu durum risk analizlerinin yani sira fizibilite analizlerininde dikkatli

ve detayli gerceklestirmesi kosulunu gerektirmektedir.

Her isletmenin orgiit yapisi, yonetim anlayisi, degerleri, orgiit kiltiiri
birbirinden farklidir. Bu farklilik bir bankanmn yeninden yapilanma faaliyetleri igin
gelistirmesi ve uygulamasi gereken sistem ve yOntemin diger bir bankadan farkli

211

olmasma neden olmaktadir” . Bir bankada uygulanan yeniden yapilanma sistemi

basarili sonuglar vermis olsada bagka bir bankada ayn1 sistemin ayni derecede etkili

2% H.Davenport, System Change Organizational and Behavioral Impact., Strategy Executive Journal,
Aug:rback Pub, 1985". s.5
200zcan Yenigeri, Orgiitsel Degismenin Yonetimi, Nobel Yayinlari, Ankara, 2002, s.158.

I Jaap J. Boonstra , Dynamics of Organizational Change and Learning, USA: John Wiley Sons
Ltd., 2004, s.4-5.
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basarili sonuglar verecegi genellemesine gidilmesi hatali durumlarla karsilasilmasina
neden olabilir. Bankalar yeniden yapilanma uygulamalar1 6ncesinde orgiit yapisini,
sahip oldugu degerleri, kaynaklarini iyi analiz etmeli ve basarili sonuglar elde

edebilmek i¢in kendine niteliklerine gore hazirliklarimi gerceklestirmelidir.

Hazirlik siirecinin yeniden yapilanma uygulanmasinin basarili olmasi veya
basarisiz olmasinda 6nemli bir etkiye sahip olmas1 dikkat edilmesi gereken 6nemli bir

konudur.

3.1.1. Yeniden Yapilanma Siirecine Hazirlanma

Isletmeler genel olarak calisanlar1 ve yapilari ile degisime uzak durmaktadir.
Hatta degisim uzmani Hammer, organizasyonlarm degismemek iizere
yapilandirildigini ileri siirmektedir. Yonetim, mevcut durumu korumak ve isletme
kurucusunun tasarladigi modeli gelistirmekten bagka bir amag tasimamaktadir. Ancak
bir seyleri yeni bir yolla yapmak, yeniligin faydalarindan daha 6nemli olabilmektedir.
Bu sebeple yeniden yapilanma girisimlerinde kullanilan yontem ve uygulanan siirecin
onemi biiyiiktiir. Bu baglamda isletmelerde yeniden yapilanma siireci su agsamalardan

olustugunu sdyleyebiliriz *'%:
e Isletmelerin yeniden yapilanmaya hazir hale getirilmesi,
e Isletmenin yeniden kesfedilmesi,
e Isletmelerde yeniden yapilanma siirecinin planlanmasi,
¢ Yeniden yapilanmanin uygulamaya gecirilmesi.

Bir bankanm yeniden yapilanma siirecine hazirlanmasi iist yonetimin yeniden
yapilanmay1 kabul etmesini, banka calisanlarinin yeniden yapilanma siireci esnasinda
ve sonucunda ortaya c¢ikabilecek degisime karsi hazirlikli olmasmi ve silirecin

gergeklestirilmesini saglayacak organizasyonel birimin olusturulmasimi igermektedir.

2"12 Halil Y1ldirim ve Oznur Yavan, KiT’lerde Ozellestirme Sonrast Yeniden Yapilanma: Caycuma Seka
Ornek Uygulamalasi, ZKU Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt 3, Say1 5, 2007, s. 120
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3.1.1.1. Banka Ust Kademe Yonetimin Yeniden Yapilanmayr Kabul

Etmesi ve Benimsemesi

Yeniden yapilanma, isletmenin en iist kademesindeki yOneticiler tarafindan
baslatilan ve yonetilen bir siiregtir. Ust kademe ydnetimin bu karar1 verebilmesi i¢in
oncelikle konu ile ilgili toplanan bilgiler ve bu bilgilere gore gerceklestirilen analiz
rapolarint incelemesi gerekmektedir. Analiz sonuglar1 {ist yonetimin sahip oldugu
tecriibe ile birlesince kurum adma faydali bir kararin alinmasi gercekci verilerle
gerceklesmis olacaktir. Karar verme bu noktada onem, titizlikle gergeklestirilmesi
gereken bir agamadir. Ciinkii karar verildikten sonra tiim siire¢ baslatilmis olacak ve
geri doniisii gerek zaman, gerek insan kaynagmin gerekse yatirimlarin israfi

olabilecektir.

Karar asamasinin yani sira yeniden yapilanma uygulamalari ile bankada
gerceklesmesi beklenen degisiklikler oncelikle {ist diizey yOnetim tarafindan kabul

edilmeli ve isletmenin alt diizeylerine indirilmelidir*"”.

Banka icgerisinde gergeklestirilecek yeniden yapilanma siirecininin olumlu
sonuglanabilmesi i¢in iist yonetim tarafindan kabul gérmesi ve bunun kararhilikla
uygulamaya konulmasi gerekmektedir. Yeniden yapilanma siirecinin gerekliligi
konusunda alinan ortak karardan sonra, uygulama diizeyinde neler yapilmasi
gerektiginin, yani uygulanacak yeni yontemin taniminin yapilmasit ve bu tanimin
organizasyonu olusturan biitiin ekip liyeleri tarafindan tam anlamiyla kavranabilmesi

yolunda ¢alismalar yiiriitiilmesi gerekmektedir®'*.

Ust ydnetimin destegi yeniden yapilanma ¢alismalar1 igin dnemli basar1 bir
faktorii oldugu gibi banka’nin insan kaynagmin da bu degisime hazir olma seviyesi
dikkate alinmasi gereken bir faktordiir. Bir banka’nin amaglarma ulasabilmesi sahip
oldugu insan kaynaginin ortak amaglar dogrultusunda c¢alismasi ile miimkiin

olabilmektedir. Insan kaynagi kurumunun amaclarma yonelik calisirken

213 Mark M. Klein, Yeniden Miihendislik ve Endiistri Mithendisligi, Cev. Nevda Atalay, Verimlilik
Dergisi, Ankara: MPM Yayinlari, 1996, s.51.
1% Abdiil Vardar, Yeniden Yapilanma Stratejileri, Kariyer Yaymnlari, Istanbul, 2001 s.31.
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gerceklesebilecek bir degisim bu calisma temposunda farkliliklar olusmasina neden
olabilmektedir. Calisan bireyin yeniden yapilanma sonucu yasayacagi sonuglar agik ve
net bir bicimde ortaya konmalidir. Gergeklesecek olan ¢alismanin bireysel
degerlendirmeyi icmermedigi, bankaninin yer aldig1 pazarda basarili olabilmek i¢in
gergeklestirildigi iyice agiklanmalidir. Bilinmezlik degisime olan direncin artmasina
neden olabilmektedir. Yonetimin ¢aligmalar konusunda seffaf olmasi bilinmezlikleri
ortadan kaldirma calisanlar1 gerceklesecek olan degisime hazirlamasi gerekmektedir.
Degisime hazir olma ve igsellestirilmesi yeniden yapilanmanimn basarili olmasinda

onemli bir destek saglacaktir.

Sonug olarak, yeniden yapilanma siirecine hazirlanan bir bankanin oncelikle
yeniden yapilanma ile gergeklesecek olan degisime hazir olmasi gerekmektedir®'®. Ust
yonetim baslig1 altinda ele alinan degisime hazir olma konusu bir sonraki boliimde

daha detayl olarak incelenecektir.

3.1.1.2. Banka Cahsanlarinin Degisim ve Gelisim icin Hazirlanmasi

Isletmelerin artan rekabet ortaminda basarty1 hedeflemeleri agisindan "insan"
faktoriiniin gdzden kacirilmamasi gerektigi diisiincesi caligma hayatinda 6zellikle son
yillarda kabul gérmiis ve bu diisiince isletmelerin misyon ve vizyon gibi temel orgiit
kiiltiirii unsurlarinda yer almistir®'®. Her tiirlii ekonomik etkinligin temelinde, ne tiirlii
teknoloji kullanilirsa kullanilsin emek yatar. Giiniimiizde ileri teknoloji kullanimi ve
otomasyon nedeniyle insangiicli thtiyacinin azaldigini1 sdylemek miimkiindiir. Ancak

ne olursa olsun bir 6rgiitiin sadece makinalardan olusmasi1 miimkiin degildir.

Orgiitiin varlig: icin gerek makinalar1 kullanan gerekse yonetim faaliyetlerini
gerceklestirecek insangiicliniin olmas1 gerekmektedir. Giinlimiizde bir 6rgiitlin, diger
maddi kaynaklar1 ne kadar saglam olursa olsun, insangiicli yeterli etkinlige sahip

degilse basar1 olasilig1 diisiik olacaktir. Tatminsiz, basar1 giidiisii diisiik bir insangiicii

21 Vardar.a.g.e., 5.33-35.
16 Byrhan Aykag, insan Kaynaklar1 Yénetimi ve insan Kaynaklarimn Stratejik Planlamasi,
Ankara: Nobel Yaymlari, 1999, s. 18.
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ile verimlilik ve is kalitesi hedeflerine ulasmak kolay degildir*"’. Her isletmede oldugu
gibi bankalar icinde sahip olduklari insangiicii en Oonemli varliklaridir. Banka {ist
yonetimi tarafindan gergeklestirilmesi karar verilen yeniden yapilanmanin basarili
olmas1 ancak banka ¢alisanlarmin bu siireci i¢sellestirmeleri ile miimkiin olabilecektir.
Ust yonetimin sahip oldugu insan giiciinii yeniden yapilanma siirecine ve siirecin
sonunda ortaya ¢ikacak degisimlere agik hale getirmesi gerekmektedir. Bu gorev
banka calisanlarinin egitimden sorumlu olan insan kaynaklar1 departmani tarafindan
gergeklestirilmelidir. Calisanlara verilecek egitimler ve bireysel gelisime yonelik
uygulamalarla yeniden yapilanma siirecinde karsilasilabilecek direncin diisiiriilmesi

mimkiin olabilir.

Onemle vurgulanmasi gereken bir noktada bankanm egitim ve gelisim
uygulamalarini sadece bir donem i¢in degil siirekli olarak gerceklestirmesi
gerektigidir. Banka 0grenen oOrgiit yapisini benimseyip, yeni personel alimlarinda da
bu kritleri goz Oniine alirsa, yeniden yapilanma siirecindeki basari1 olasiligi ve
gelecekteki degisimlere adaptasyon silireci daha kisa olacaktir. Siirekli 6grenme
dongiisti ile gerceklesecek degisimler sayesinde bankaninin yeniden yapilanma gibi
kokli degisimlere ihtiyac1 olmadan gerekli adaptasyonu gerceklestirmesi s6z konusu
olabilecektir. Egitimler ayn1 zamanda calisanlara yapilan yatirim olma ozelligine
sahiptir. Degisim sonucu ortaya ¢ikabilecek duruma kars1 huzursuz olan ¢alisanlara
kurumlarmin egitim 1ile kendilerine yatirim yaptig1 anlayismin benimsetilmesi
gerekmektedir. Bu anlayis calisanlarin kurumlarma karsi olan giiven duygusunun
artmasma ve degisimle ilgili daha olumlu bir bakis acisina sahip olmalarma imkan

tantyabilmektedir.

Calisanlarina Yeniden Yapilanma yoniindeki degisimi kabul ettirmekte basar1
gosteren isletmeler incelendiginde, bu isletmelerin Yeniden Yapilanma’ya duyulan
ihtiya¢ hakkinda en ac¢ik mesajlar1 lireten , mesajlarin iletilmesinde basarili olanlar

oldugu goriilmektedir. Bu mesajlarin ilki, “Isletme olarak bulundugumuz yer ve bu

2" Tugrul Kaynak ve digerleri,insan Kaynaklar1 Yénetimi, .U. Arastirma ve Yardim Vakfi, No: 7,
2000, s.16.
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yerde kalmayacak olusumuzun nedeni.....dur” seklindedir. Goriildiigii gibi bu mesaj,
degisim i¢in zorlayic1 bir tez icermekte olup; yOnetimin ve isletmenin tiim
calisanlarmin, isletmeye ve performans diizeylerine diiriitce bakmalarmi saglar. Ikinci
mesaj ise, “Bizim igletme olarak olmamiz gereken sey, iste...dur” olarak ifade
edilebilir ve bu mesajin s6ze dokiilmesi, yonetimin, ¢aliganlarin Yeniden Yapilanma
programinin amaci ve bu yolla yapilmas1 gereken degisimin boyutu lizerinde ilk etapta
genel bir fikir edinmelerine yardimc1 olmasini saglar. Tanimdan da anlasilacag: gibi,

ikinci mesaj aslinda bir “vizyon bildirisi”dir>'®.
y

3.1.1.3. Yeniden Yapilanmayr Gerceklestirecek Organizasyonel Birimin

Olusturulmasi

Yeniden yapilanma siirecine baglayacak olan bir bankanmin mutlaka bu
faaliyetin uygulanmasi ve degerlendirilmesinden sorumlu bir organizasyonel birim
olusturmasi gerekmektedir. Yeniden yapilanma uygulamalar1 banka c¢alisanlarinin ana
gorevleri yaninda sadece giinde bir iki saat aywrabilecekleri bir konu degildir. Mutlaka
bu konunda uzman, banka siireglerini kavrayabilecek ve gereken diizenlemeleri
gerceklestirebilecek tiim mesailerini bu konuda kullanabilecek bireylerden olusan bir
ekip gerekmektedir.Ust yonetim bu dogrultuda insan kaynaklar: departmanini gereken
nitelikteki  bireyleri belirlemesi ve banka icerisinde uygun bir bi¢imde
konumlandirmasi ic¢in gorevlendirmelidir. Bu asamada banka yapisini iyi taniyan
calisanlara ihtiya¢ duyulacagi gibi farkli banka veya firmalarda bu konuda

uzmanlamis bireylere de ihtiya¢ duyulacaktir.

Yeniden yapilanma siirecinin bagarili olabilmesi i¢in yeni olusturulan birimin
banka icerisinde raporlama yapacagi amirin belirlenmeside olduk¢a Onemli bir

konudur. Bankada yasanacak bir degisime olumlu bakmayan bir amirin yeniden

218 Michael Hammer ve James Champy, Degisim Miihendisligi, a.g.c., s.137-138
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yapilanmadan sorumlu olacak birimi yonetmesi oldukca gii¢ olacaktir. Bu konuda

problem yasamamak i¢in amirinde banka disindan yeni ise alinmasi yoluna gidilebilir.

Yeniden yapilanma siirecini gerceklestirecek projenin organizasyonunda su

birimler yer alir:*"

Projeyi baslatan ve destekleyen yonetici,

Stire¢ sahipleri (gorev ekibi liderleri),

Idare komitesi (proje koordinasyon komitesi),

Proje koordinatort,

Stire¢ ekibi (siireg gorev ekiplerinde yer alan elemanlar).

Yeniden yapilanma uygulamalarinda merkezi bir ekibin kurulmasinin yani sira
farkli birimlerden bu ekibe destek olacak bireylerden olusan bir grup olusturulabilir.
Merkezi ekip temel c¢alisma faaliyetlerini gerceklestirirken, bu ekibin diginda
olusturulan grubun kendi departmanlarinda yapacaklar1 ¢alismalar anlayisin banka
icerisinde yayilmasinda fayda saglayacaktir. Anlayisin tiim ¢alisanlar tarafindan ortak
cerceve de benimsenmesi ve ayni algiyr yaratmasi gerekmektedir. Bu da merkezi
birim ¢ergevesinin is biriminde elgilik gorevi gorecek calisanlara aktarilmasi ve

onlarm hazirlacak olan bir egitim programina tabi tutulmalar1 ile miimkiin kilinabilir.

3.1.2. Yeniden Yapilanma Siirecinin Planlanmasi

Yeniden yapilanmada basariya ulasmanin temeli etkin bir planlama yapmaktir.

Gelecekte yapilacak degisikliklerin c¢atisin1 olusturmak ve ileride olabileceklerin

1% Yelda Ozkan, ‘Degisim Miihendisligi’,
http://www.isgucdergi.org/index.php?arc=arc_view.php&ex=213&inc=arc&cilt=6&sayi=2&year=
2004 (10.06.2009)
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farkina vararak degisikligin yoniinii belirlemek, planlamanin temelini olusturur.**’
Yeniden yapilanma siirecine baslamadan Once yapilmasi gereken en Onemli
calismalardan biri olan planlamanin 1iyi1 bir sekilde yapilamamasi, isletmenin
gelisiminde bir basarisizlik nedenidir. Bu sebepten dolay1 yeniden yapilanma hareketi

oncelikle iyi bir planlama sonrasinda baslatilmalidir.**’

Organizasyon yapilarinin, teknolojilerinin, birikimlerinin, deneyimlerinin,cevrelerinin,
kiiltiirel 6zelliklerinin, birbirinden farkli olmasi yeniden yapilanmadan bekledikleri
sonuglarinda farkli olmasindan kaynaklanmaktadir. Isletmeleri basariya ulastiran sey,
gergeklestirilen planlar dogrultusunda izlenecek siire¢lerdir. Bu noktada yeniden

yapilanmanm planlanmas siirecinde yapilacak isler asagidaki gibi siralanmaktadir™?:

e Isletmenin iilkesinde ve diinyada bulundugu yer belirlenmeli, hizla gelisen
diinya sartlar1 15181nda islerin kisa, orta ve uzun vadede hangi yonde gelisecegi

kestirilmelidir.
e Pazarlama stratejileri ve kullanilacak teknoloji belirlenmelidir.

e Yonetim sistemi fonksiyonel uzmanlasmaya degil, isletme siireclerine

dayandirilmalhidir

e Mesleginde basarili, bilgili, dinamik, caligkan, ileriyi gorebilen, takim
calismast yetenegine sahip ve degisiklikleri hizli bir sekilde algilayip
uygulayabilen kadrolar is basina getirilmeli, e8itim ve siirekli gelistirme

saglanmalidir.

Plan hazirlanirken Oncelikle bankanin yeniden yapilanma faaliyetini
gerceklestirme amaci belirlenmelidir. Amag, ¢ok basit bile olsa yazili olarak

belirlenmelidir. Hatta arzu edilirse slogan seklide banka igerisinde ¢esitli noktalara

220 Edward G. Lewis, “Managing The Risk of Reengineering to Achieve Enterprise Excellence fort
he 21st Century”, Reengineering In Action The Quest for World-Class Excellence, Editor: Chan
Meng Khoong, London: Imperial College Pres, 1998, s.444

221 Arthur R. Tenner, Irving J. DeToro, Process Redesign The Implementation Guide for
Management, Addison, USA:Wesley Longman Inc., 1997, s. 235

222 H Melih ilter, Global Dissal Tedarik-Outsourcing, istanbul: Istanbul TicaretOdasi, 2002-31.

s.157-159.

112



yerlestirilmesi s0z konusu olabilir. Calisanlar bu sayede banka igerisinde yeni bir

stirecin neden baslatildig: bilgisine sahip olacaktur.

Yeniden yapilanmanin amacinin belirlenmesi ve yayillimindan sonra bu
amagcla ilgili olan kisilerin kimler oldugu belirlenmelidir. Diger bir ifadeyle kimlerin
yeniden yapilanma programina katilacagi isim diizeyinde listelenmelidir. Bu durum

birim bazinda katilimcilarin belirlenmesini igermektedir.

Yeniden yapilanma c¢aligmalarinda her bir birimin stirece olan katkis1 farkl
olabilmektedir. Mesela Egitim birminin gorev-sorumluluklar1 ve yeniden yapilanma
calismalarma olan katkist Mimari Isler biriminden farkli olacaktir. Bu nedenle kritik
birimlerin belirlenmeside ayr1 bir onem tasimaktadir. Yeniden yapilanma siireci
kapsaminda her birimin iistlenecegi gorevler ve basarili olma yoniinde saglayacagi
katki derecesi belirlenmelidir. Birimlerin kendi biinyelerinde gerceklestirecekleri
faaliyetlerin yanisira yaratacaklari sinerji yeniden yapilanma c¢aligsmalarinda kritik

oneme sahip olabilmektedir

Ayni Ornek iizerinden gidersek, yeniden yapilmay:1 gercgeklestiricek olan
birimin egitim faaliyetlerini planlamasi i¢in bankanin egitim biriminden destek almasi
gerekmektedir. Bu sayede, her birim uzmanlik alant dogrultusunda c¢alismalara

katkida bulunabilecektir.

Izleyen asamada yeniden yapilanmay: kimin baslatacaginin belirlenmesi
gerekmektedir. Bu konuda kurulan bir birim olmasina karsin banka icerisinde, bu
birim diginda yayilimi saglayacak olanm; diger bir degisle hangi birimin ilk aksiyonu
alacagi belirlenmelidir. Verilecek karara bagli olarak ¢aligmalarin tiim birimlerde ayni
anda baslatilmasida s6z konusu olabilmektedir. Ancak, birim ve calisan sayisinin
yiiksek olmasi tiim calismalarin ayni anda baglatilmasina imkan tanimayabilir.
Dolaysiyla, daha onceden ifade ettigimiz gibi hangi birim ile ¢aligsmalara baslanacagi,

hangi birimlerle devam edilecegi belirlenmelidir.
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Yeniden yapilanmaninin planlanmasinda son olarak yeniden yapilanma i¢in

2 Ongoriilen siire ve bitis tarihi

ongoriilen stire, baglangic ve bitis tarihi belirlenmedir
yeniden yapilanmanin faydalarinin belirlenmesi acisindan onem tasimaktadir. Bu
yeniden yapilanma siirecinin sonucglarinin belirlenen amaglarla uyumlu olmasi

acgisindan ¢ok 6nemlidir.

3.1.2.1. Yeniden Yapilanma ile ilgili Temel Prensiplerin Banka i¢in

Belirlenmesi

Yeniden yapilanma faaliyetini gerceklestirecek her kurumun temel
prensiplerinin belirlemesi gerekmektedir. Bu prensipler yeniden yapilanmanin amaci
ile uyumlu ve hedeflenen sonuca ulagsmada destek saglayic1 6zellige sahip olmalidir.
Prensiplerin, yeniden yapilanma uygulama faaliyetlerinde yol gosteren genel dayanak
noktast olmasi nedeniyle kurumun yeniden yapilanma siirecinde kaybolmadan devam
ettirmesine olanak saglayacaktir. Bazi prensipler her kurum icin genel geger nitelikte
olabilir.Ancak bazilarinin sektére, kurumun yapisina gore sekillendirilmesi veya

yeniden olusturulmasi gerekebilmektedir.

Bankalarin belirli ilkelerden yola ¢ikarak yeniden yapilanma faaliyetleri i¢in

prensiplerini belirlemesi gerekmektedir**.

a)  Diirtistliik: Faaliyetlerini yerine getirirken miisterileri, ¢alisanlari,
hissedarlari, grup sirketleri ve diger banka, kuram ve kuruluslar ile olan iligkilerinde

diirtistliik ilkesine baglh kalirlar.

b)  Tarafsizlik: "Insana saygmin basarmmn temeli olmasi" ilkesinden
hareketle, gerek calisanlar1 gerekse miisterileri arasinda ayirim gozetmez, onyargil
davranislardan kac¢mirlar. Bankalar miisterilerine hizmet sunarken ulus, din, finansal

ve toplumsal statii., cinsiyet gibi farkliliklar gbzetmezler.

22 7eyyat Sabuncuoglu ve Melek Tiiz, Orgiitsel Psikoloji, Bursa: Ezgi Yayinlar1, 2003, s. 169.

224 Rosei a.g.e., s.415.
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c)  Giivenilirlik: Tiim hizmet ve islemlerde, miisterilere karsilikli giiven
anlayis1 icerisinde agik, anlasilir ve dogru bilgi verirler, miister1 hizmetlerini

zamaninda ve eksiksiz yerine getirirler.

d) Saydamlik: Miisterilerini, kendilerine sunulan {iriin ve hizmetlere
iliskin hak ve yiikiimliiliikkler, yarar ve riskler gibi konularda acik, anlasilir ve net

bicimde bilgilendirirler.

e) Toplumsal Yararin Gozetilmesi ve Cevreye Saygi: Tiim faaliyetlerinde
karlilik yaninda, toplumsal yararin gozetilmesi ve cevreye saygi ilkeleri 1s18inda

sosyal ve kiiltiirel etkinliklere destek saglamaya 6zen gosterirler.

f) Sugtan Kaynaklanan Malvarlig1 Degerlerinin Aklanmasi ile Miicadele:
Uluslararas1 normlar ve ulusal mevzuat hiikiimleri ¢ergevesinde, sugtan kaynaklanan
malvarlig1 degerlerinin aklanmasi, yolsuzluk ve benzeri suglarla miicadeleyi 6nemli
bir ilke olarak benimseyerek gerek kendi aralarinda, gerekse konuyla ilgili diger
kurum ve kuruluslarla ve yetkili mercilerle igbirligi yapmaya 6zen gosterirler. Kendi
i¢ bilinyelerinde de bu amaca yonelik gerekli 6nlemleri alir ve personeli i¢in egitim

programlari1 diizenlerler.

g) Igerden Ogrenenlerin Ticareti Igeriden 6grenilen bilgilerin kullanimmin

onlenmesi i¢in gerekli her tiirlii tedbiri alirlar.

3.1.2.1.1. Yeniden Yapilanma Bankanin Yonetim Diisiincesinin Degismesi

Demektir

Yeniden yapilanma faaliyetlerinin temelde bir bankanin cevresine uyum
saglayamamasidan kaynaklandigmi diisiiniirsek bu durum yonetim diisiincesininde
cevreye uyum saglamayadigiin gostergesi olabilir. Bu durum bankanin sadece is
yapma biciminin degil is yapma bi¢iminin belirleyicisi olan yonetim diisiincesininde

degismesini bereberinde getirecektir.
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Diger yandan yeniden yapilanma kurumlarin biitliniinii etkileme 0Ozelligine
sahiptir. Bankanin sadece bir noktasinda gerceklestirilecek iyilestirmenin yeniden

yapilanma olarak adlandirilmasi zaten yanlis olacaktir. Yeniden yapilanma a dan z ye

tim degisimleri beraberinde getirecektir. Bu degisim yOnetim diisiincesini de
kapsayacaktir.
3.1.2.1.2. Bankacilik Yonetim Sistemi Bir Biitiindiir

Yeniden yapilanma asamalar1 esas olarak “sistem” bakis acisinin irliniidiir.
Degisimin pargalardan hareketle degil sistemin biitlinlinden baslatilmasi, degisime
temel bir istikamet verimesi ve degisim siirecindeki uyumsuzluklarin en aza
indirilmesi hedeflenmektedir. Aksi taktirde bankada gercgeklestirilecek yeniden
yapilanma silirecinden beklenen yararlarin iiretilmesi ve kalici hale gelmesi miimkiin

olmayacaktir®®’.

3.3.2.1.3. Yeniden Yapilanma Banka i¢cin Uzun Siireli bir Degisim Siirecidir

Yeniden yapilan caligmalarinin basarisi i¢in daha onceki bdliimlerde hazirlik
doneminin 6nemi bir¢ok defa vurgulanmistir. Planlama , gerceklestirme ve sonug
asamalarindan olusan yeniden yapilanma ¢alismasinin kisa vadede gerceklestirilmesi
miimkiin degildir. Hem bankaninn igerisindeki hemde cevresinde yer alan bir¢ok
degiskeni etkilemesi nedeniyle gerek hazirlanma asamasinin gerekse uygulama
asamasmin belirli bir zaman araliginda gercgeklestirilmesi gerekir. Hatta yeniden
yapilanma sonucunda 6ngoriilenin disinda Ongoriilmeyen baska degisimlerinde soz
konusu olabilir. Ongériilen degisimler icin tasarlanan zamanin disinda dngdriilmeyen
degisimlerin sonuglarmin ne zaman ortaya c¢ikacagi belirlenemeyebilir. Yeniden
yapilanma calismalar1 anlik degil siire¢ ifadesinin icermesinden de anlasilacagi gibi

uzun siireli bir degisimi beraberinde getirmektedir.

22 Omer Dinger, Cevdet Yilmaz, Degisim Yonetimi icin Degisimde Yénetim, Ankara: T.C.
Bagbakanlik Yayinlar1 , Kamu Yonetiminde Yeniden Yapilanma:1, 2003, s.122.
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3.1.3. Bankanin Yeniden Yaratilmasi (Tanimlanmasi)

Yeniden yapilanma silirecini  baslatan bir bankanin kendini yeniden
tanimlamas: gerekmektedir. Bunun i¢in Oncelikle bankanm vizyon, misyon ve
stratejilerinin yerniden degerlendirmeli, temel yetenegini tanimlamali, yillik plan ve

hedeflerinin belirlemeli ve 6nemlisi de is sahasii tanimlamas1 gerekmektedir.

Isletmenin is sahasi yeniden tanimlanmaya calisilirken asagidaki adimlar

2
uygulanir:**°

- Degisimi oncelikle zihnimizde planlamak,

- Isimizi ve isletmemizi eskiye bagli kalmadan en genis bir sekilde

diistinmek,

- Bugiinkii gelismeleri ve gelecege ait tahminlerimizi de goz Oniinde
bulundurarak, mevcut isletmemizi hi¢ diisiinmeden, isimizin ve igletmemizin nasil

olmasi gerektigini tasarlamak,

- Mevcutlar1 da hesaba katarak yeniden yapilanma stratejilerimizi belirlemek,

gercekei ve uygulanabilir bir plan yapmaktir.

Isletmenin is sahasmi belirlemesi ile ilgili maddelerin bankalar iginde

uygulanabilecegini sdyleyebiliriz.

3.1.3.1. Visyon, Mizyon ve Stratejilerinin Yeniden Degerlendirilmesi

Gilinlimiizde pek cok sirket kurumsal vizyonlarini belirleyip o yonde hareket
etme egilimine girmislerdir. Ama dikkatle baktigimizda, ¢ogu vizyonun tek bir kisinin
(veya grubun) bir organizasyona dayattigr kendi vizyonu oldugu goriiliir. Bu tiir

vizyonlara personelin uyumu goriilse de, bagliligi gergeklesmemektedir. Bir sirketin

226 Canan Cetin,a.g.e. 5.8
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sadece bir vizyon ifadesine sahip olmasi bu vizyonun kurumun her kosesinde
paylasildig1 anlamina gelmez. Boyle bir vizyon ifadesi baglangic i¢in iy1 bir adim

olabilir fakat paylasilmasi i¢in liderlere 6nemli gérevler diismektedir.

Kurumsal bir vizyonun paylasilmasi demek vizyonun ifade ettigi degerlerin;
amaglara, stratejilere, taktiklere, politikalar, stireglere, kiiltiirel uygulamalara, yonetim
yaklagimlarma, olusturulacak planlara, iicret sistemlerine, muhasebe sistemlerine, is
tasarimina vb. siireglere aktarilmasi demektir. Yani bu degerlerin organizasyonun

biitiiniine yansimasi ve biitiin tarafindan kabul gormesi gerekmektedir.

Vizyon, “Nasil olmak istiyoruz?” sorusunun cevabi oldugu i¢in, icerdigi
ifadeler de gelecekle ilgilidir. Tiim kurumu kapsayan ve paylasilan bir vizyon o
kurumun gelecekte de var olacaginin gostergesidir. Uzun yillardir mevcudiyetlerini
siirdiiren kurumlarin ortak noktalarindan biri de kendilerine has paylasilan vizyonlara

sahip olmalaridir.**’

Yeniden yapilanma siireci i¢in vizyon gelistirilirken, degisime ni¢in gerek
duyuldugu ve bu degisimle hangi amaclarin gerceklestirilecegi belirlenmis olur.
Isletme degisimi gerceklestirmek icin gerekli olan ilk adimi, gelistirdigi vizyon
sayesinde, miisterilerin ihtiyag ve beklentileri dogrultusunda ulasmak istedigi
hedefleri, tiim iggorenlerin katilimini saglayarak atmis olur. Ayrica vizyon, amaglara

ulasmada, yeniden yapilanma siirecinin hangi asamada oldugunu gsterir.**®

Misyon ise kurumun ne is yaptigini ve vizyonunuzu ger¢eklestirmek i¢in giin
giin neler yapmay1 planladigmizi anlatmalidir. Ikisi bir arada oldugu zaman, sirketin

nereye gitmesi isteniyorsa oraya dogru yol almasmna imkan kilar**’.

Yeniden yapilanma uygulamalarinda bankanin vizyonuna yonelik yapilan

calismalardan sonra, bankanmn yeni misyonu belirlenmelidir. Bankanin gelecekteki

27 Taner Acuner, Degisim Siirecinde Organizasyonel Siireklilik, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal

Bilimler Enstitiisii Dergisi, Cilt: 2, Sai:2, 2000, s.8.

2 Hammer, Champy, Degisim Miihendisligi, a.g.c., s.143

229 patrick Lencion, Ekiplerin Bes Temel Aksakhigi, Cev: Ekin Duru, Rota Yayinlari, Istanbul, 2002,
s.72
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goriintlisi veya hayal edilen gelecegi olarak tanimlanan vizyonu belirlemeden

. . o . . 2
misyonun tanimlanmasi s6z konusu olmayacagida kesin bir durumdur.”**

Yeniden yapilanma siirecine karar veren bir banka Oncelikle sahip oldugu
vizyon, misyon ve stratejilerini tekrar gézden gecirmelidir. Bankayi yeniden
yapilanma ¢alismalarini uygulamaya iten nedenler aymi sekilde sahip oldugu vizyon,
misyon ve stratejilerini de etkileyecektir. Banka tarafindan belirlenmis bu degerler
gliniimiiz pazar yapisinda basarili olmaya imkan saglamiyor ise tiimiiniin ihtiyac
duyulan talepleri karsilayacak bi¢cimde bir degisim siirecinden gegirilmesi

gerekmektedir.

3.1.3.2. Bankanin Temel Yeteneginin Yeniden Tamimlanmasi

Her isletmenin kendine 6zel temel yetenekleri mevcuttur. Ancak giiniimiizde
isletmelere rekabet giiciinii saglayan tek temel yetenegin, yenilik yapabilmek oldugu
sOylenebilir. Dolayisiyla isletmeler stirekli olarak yenilik yapabilecek tarzda (yeni

{iriin, yeni teknoloji, yeni siire¢) diisiinmeli ve ¢alismalidir®'

Temel yetenekler bankaya 6zgii olan, diger rakip bankalarin taklit etmesinin
glic oldugu, benzeri zor bulunan yetenekler olup, biribirine bagimli dort boyuta gore
tanimlanabilir. Bilgi ve Becerileri Yonetim Sistemleri, Fiziksel sistemler , Degerler.
Yeniden yapilanma c¢alismasi gerceklestirecek bir bankanin calisanlarin  sahip
olduklar1 bilgi ve beceriler, temel yetenekler i¢inde en belirgin olamidir. Teknik
uzamanlik ile belli tekniolojilerin iiretilebilmesi icin gerekli bilimsel sebep-sonug
iliskilerinin bilinmesi, bu boyutun kapsamina girer. Bankanm kendine has tesvik ve
egitim programlari, yonetim sistemleri i¢inde yer alirken, operasyonel ve bilgi islem

sistemleri de fiziksel Sistemler kapsaminda incelebilir. Degerler ise temel yetenekler

3% Gregory C. Kesler, Julia A Law, Implementing Major Changes in the HR Organization; The Lessons
of Five Companies”, Published in Human Resources Planning, Vol.20, No.4, 1197,s.6.
3! Kogel, a.g.e.,s.388
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icinde fark edilmesi en giic olanlardir; bunlar banka icinde etkili olan olan tavirlar,

davranslar ve normlarla kendini belli ederler™?.

Bankanm temel yetenegini saglikli bir bicimde tanimlayabildigi taktirde, asil
uzamanlik alani ve rekabet giiciinli daha agik bir bicimde gérme misyonunu belirleme

ve vizyonunu daha rahat gelistirme imkani olacaktir.

3.1.3.3. Bankanin Yillik Plan ve Hedeflerinin Belirlenmesi

Biitiin  yoneticiler isletmeyi yasatmak ve devamlihigimi = saglamakla
ylikiimliidiirler. Bu durumda tiim isletmeler i¢in gelecek, 6nemli bir konudur.
Gelecegin ne olacagini tahmin etmek, isletmenin nereye gittigini, gelecek yillarda
faaliyetlerinin ne tiir seyir goOsterecegini sistematik bir bigimde Ongdrmek, bu
yiikiimliliiglin 6nemli bir kisimmi olusturur. Gelecekten emin olunamayacagmni bir
ilke olarak kabul eden yoneticiler, ileride ortaya c¢ikabilecek olaylarla ilgili isletmenin
icinde alinmig biitiin kararlarin sistemetik bir sekilde incelenmesi geregini duyarak

planlamadan faydalanirlar®.

Planlama bir karar alma siireci oldugundan planlama boyunca izlenen adimlar,
karar almada izlenen adimlara benzer Buna goére planlamada birinci adim, durum
analizi ile baglar. Yani belirli bir zaman dilimi i¢inde smnirli kaynaklarla planlamacilar
planlamada gereksinim duyulacak bilgileri bir araya getirir, yorumlar ve 6zetler. Karar
alma siirecinde oldugu gibi bu asama sonucunda elde edilecek sonug, planlama ile

ilgili varsayimlarin ve sorunlari taninmasini ve tamamlanmasini saglar.

Planlama siirecinde ikinci adim, durum analizi sonuglarma dayanilarak
gelecekte ulasilmak istenen alternatif amaclar ve bu amaclara ulasmada kullanilacak

planlarin gelistirilmesidir.

2 Erden Akkavuk, Sanal Organizasyonlar ve Karsilastirmali bir Arastirma” Yayinlanmamis Yiisek
Lisans Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1997,s.5

33 Okay Giivemli, isletmelerde Kisa ve Uzun Siireli Planlama, ikinci Baski, Bilim Teknik Yaymevi,
Istanbul, 1990, s.4.
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Ucgiincii adimda alicilar gelistirilmis olan alternatif ve planlarn iistiin ve zayif

yonlerini ve potansiyel etkilerini inceler ve dordiincii adimda da en uygun olani segilir.

Amag ve planlar secildikten sonra besinci adimda amaclara ulasmak iizere
tasarlanan planlar uygulanir. Planlarin basarili bir bigimde uygulanabilmesi i¢in plani
anlamak ve uygulamak i¢inde gerekli kaynaklara ve motivasyona sahip olmak biiyiik

. 234
6nem tasir™*.

3.1.4. Banka Siireclerinin Tasarimi

Isletmeye ait siireclerin daha etkin ve daha verimli bir hale getirilmesi icin
yapilan ¢aligmalar, siire¢lerin yeniden tasarimi olarak adlandirilir™. Isletmelerde yeni
siireci ayrintilariyla tasarlamak, ¢alisanlarm bunu benimsemesini saglamak ve eskiden

yeniye gecisin etkin yollarmi bulabilmek oldukga gii¢ bir istir>°.

Bu gii¢ isin
istesinden kalkabilmek i¢in yeniden yapilanma faaliyetlerinin sorumluluguna sahip
organizasyonel birimin gerek planlama gerek uygulama gerekse degerlendirme yani
yeniden yapilanmanmin yOnetimini basarili  bir sekilde gerceklestirmesi
gerekmektedir.Banka siireglerini iyi tanimak, bu siireclerin problem noktalarmi iyi
analiz edebilmek ve gereken dogru aksiyonlar1 belirlemek basarilt bir siireg

tasariminin temelini olusturmaktadir.

Banka siireglerinin yeniden yapilanma dogrultusunda tasarlanmasi igin
yeniden tanimlanmasi, hangi siireclerin yeniden yapilanmaya dahil edileceginin
belirlenmesi, yeni siireclerin olusturulmasi, kritik siireglerin belirlenmesi, bazi

stireglerin ise yeniden tasarlanmasi gerekmektedir.

% Thomas S. Bateman ve Carl P. Zeithhaml, Management: Function and Strategy, Irwin,
Homewood, 1990, s.173.

235 Canan Cetin, a.g.c.,s.9

236 Roy L. Harmon, isi Yeniden Yaratmak, Cev. Ziilfii Dicleli, BZD Yayincilik, [stanbul, 1996, s.314
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3.1.4.1. Banka Siireclerinin Yeniden Tanimlanmasi

Siireclerin  yeniden tanimlanmasina baslanmadan 6nce mevcut durumun
incelenmesi gerekmektedir. Bu amagla bankadaki tiim siirecler nasil calistiklart
konusunda irdelenmelidir. Bagimsiz denetim kuruluslarina yonelik hazirlanan teblig
dogrultusunda her bankanin siireglerini yazili bicimde olusturmasi gerceklestirilecek

mevcut durum incelemesi igin girdi saglayacaktur.

3.1.4.2. Yeniden Yapilanmaya Dahil Edilecek Banka Siireclerinin

Belirlenmesi ve Yeni Siireclerin Olusturulmasi

Her bir bankanin yeniden yapilanma calismasinda, yeniden tasarimi
gerceklestirilecek siire¢ sayisi farklidir. Bu asamada, isletmede hangi temel siire¢lerin
bulundugu veya bulunmas gerektigini saptamak yapilacak ilk istir. Ikinci ve biiyiik
onem tasiyan adim, belirlenen siiregler arasinda, isletme agisindan en fazla gerekli

olan siireglerin se¢imidir.**’

Yeniden tasarimi yapilacak siiregler tespit edilirken, secilen siireglerin kendi
icinde bir biitiin teskil etmesi ve isin nerede baslayip nerede bittiginin 1yi saptanmasi
gerekmektedir. Burada tespit edilen stireglerin kapsadigi alanlar belirlenirken,

miimkiin oldugunca fonksiyonel organizasyonla paralellik kurulmaya ¢alisilmalidir.**®

Stire¢ akis diyagramlar1 ¢izilirken, siirecin yeni tasarimimim isletme igi
faaliyetleri nasil etkileyecegi lizerinde fikirler gelistirilir. Bunun disinda, yeniden
yapilanmada kullanilan siire¢ akis diyagramlarinin hazirlanmasinda dikkat edilecek

6nemli noktalar asagidaki gibi belirtilebilir:***

- Siirecin girdileri, ciktilari, tedarik¢ileri ve miisterileri net bir sekilde

belirlenmeli ve diyagramda gosterilmeli,

7 Veronika Thurner, Customer Participation and Commitment in BPR, Reengineering In Action,
Editor: Chan Meng Khoong, USA: Imperial College Press, 1999, 5.293

238 Kesler, a.g.e, 5.169

9 Bilge Stimer, “TKY Uygulamalarinda Kullanilan Teknikler”, www.sitetky.com, (02.05.2007)
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- Siirecin akis diyagramu ¢izilirken diger stiregler de gézden gecirilmeli,
- Siireg ekibi belirlenmeli,
- Siire¢ diyagrami olusturulurken siire¢ hiyerarsisine dikkat edilmeli,

Stire¢ i¢indeki bilgi akist gosterilmelidir

3.1.4.3. Bankanin Kritik Siireclerinin Ortaya Konmasi

Isletmeler, ayn1 anda tiim siireglerinin yeniden tasarimmi gerceklestiremez.
Boyle bir durum, yeniden yapilanmaya geciste biiylik karigikliklara yol agabilir.
Dolayisiyla yeniden yapilanmayr gerceklestirecek siire¢ ekibinin, siirecleri
degerlendirmeye tabi tutmasi ve bu degerlendirme sonucunda bir dncelik siralamasi

yaparak yeniden tasarimi yapilacak siirecleri belirlemesi gerekir.

Bu durumu bankanin kritik stireglerini belirlemedeki boyutu ile incelersek
asagidaki sorunlarin sorulmasi kritik siiregleri belirlemede yol gosterici 6zellik

tastyacaktir™**:
- Sireglerin fonksiyonlarla ve departmanlarla olan iliskilerinin kapsami1 nedir?
- Her bir siirecin banka hedefleri iizerindeki olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?
- Siireglerin baglangi¢ ve bitis noktalar1 nelerdir?
- Her bir siire¢ i¢in gereksinim duyulan kaynaklar nelerdir?

- Hangi siiregler tamamiyla banka i¢inde ylriitiiliirler, hangileri miisteriler,

tedarik¢iler, ve diger is ortaklarini igerir?

- Hangi siirecler bankanin iirettigi tirlin hizmetlere deger eklerler, hangileri

destekleyici ve hangileri yonetseldir?

40 Raymond L Manganelli ve Mark M. Klein, The Reenginering Hanbook: A Step by Step Guide to
Busineess Transformation, AMACOM, 1996, s.80-81
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- Hangi stiregler bankanin siiregleri agisindan 6nem tagir?

Kritik siireclerin kag tane olacagna iliskin uygulama o6rneklerinde farkliliklar

gdstermesine ragmen, 5 ile 20 arasinda siire¢ belirlemesi kabul gormiistir™*'.

Kiritik siirecler ortaya konduktan sonra, yeniden yapilanma uygulanacak olan
siire¢ isimleri ve swrasmin belirlenmesi gerekmektedir. Bu durum siireclerin 6nem
farkliliklarinin - belirlenmesini ile miimkiin olabilir. Siiregler arasindaki ©Onem

farkliliklarini ortaya koyacak kriterlerin bazilary;***
- Isletmenin stratejilerine uygunluk,
- Yeniden yapilanma acisindan uygulanabilirlik,
- Ekonomiklik, yiiksek katma deger tiretebilmek,
- Olgiilebilirlik,
- Gelistirmeye acik olmak,

- Esneklik olarak belirtilebilir.

Kritik siireglerin ortaya konmasi, isimlerinin belirlenmesi ve dncelik sirasina
konulmasi ile siireglerin yeniden tasarimina gecis slireci tamamlanmis olur. Bu
asamadan sonra yapilacak olan, igletmenin yeniden tasarriminda Oncelikli 6neme
sahip olan bir ya da birka¢ siirecin koklii bigcimde ele alinmasi, analizi ve gerekli
tasarimin yapilmasidir. Tasarimi yapilacak oncelikli siirecler belirlendikten sonra, her

bir siire¢ ayrmntili bir sekilde ele alinarak analize tabi tutulur.

2! Jeffrey N. Lowenthall, Six Sigma Project, ASQ, 2002, s.101
2 Oya Aytemiz Seymen, Isletmelerde Yeniden Yapilanma (Reengineering) Siire¢ Odakh
Organizasyonlar ve Otel Isletmelerinde Uygulamasi, a.g.e., s.129-130
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3.1.4.4. Banka Siireclerinin Yeniden Diizenlenmesi ve Uygulanmasi

Isletmelerin ortak amaglarindan biride kendi sistemlerinin iyilestirilmesini
saglamaktir. Sistemin 1iyilestirilebilmesi i¢in kullanilan siireglerin 6nceliklerinin
belirlenmis olmasi, iyl tamimlanmis olmasi, analizlerinin gergeklestirilmesi, gerekli
diizenlemelere gidilmesi, diizenlemelerin denenmesi ve hayata gecirilmesi

gerekmektedir®®.

Birinci adimda, tespit edilen banka hedefleri dogrultusunda ana siirecler
belirlenir. Ana siirecler arasinda oncelik siralamasi yapilir ve siireclerde yer alacak

sirec gelistirme ekipleri kurulur.

Bir siire¢ ekibinin, siireci anlamaya baslayacagi en iyi nokta, siirecin miisteri-
ic veya dis ucudur. Bir siireci yeniden tasarlamanin asil amaci, miisteri
gereksinimlerini daha iyi karsilayan yeni bir siire¢ yaratmak olduguna gore, oncelikle
bu gereksinimlerin ¢ok iyi anlasilmasi gereklidir. Bunun i¢in bagvurulacak yollar
arasindan, stire¢ ekibinin miisteriler ile goériigmeler yapmasi, onlarin ortaminda bizzat
bulunmas1 ve onlarin gdzlemlemesi, hatta isi kendilerinin yapmasi1 sayilabilir.
Miisterilerin siirecin, ¢iktisindan nasil yararlandilarmi gérmek ve anlamak, siireg
ekibine biiyii fayda saglar. Boylelikle slirecin miisteriye daha iyi hizmet etmesini

saglayacak yollar aranabilir**,

Ikinci adimda kapsam ve hedefler belirlenir. Bunun igin siireclerin tanimlari

olusturulur ve siirecler arasi fonksiyonel iligkiler kurulur.

Stirecler belirlendikten sonra, iiglincii adimda, siirecin degerlendirme 6lgiitleri
saptanir ve siirecteki kopukluklar tespit edilir. Bir 6nceki adimda tespit edilen bulgular
dordiincii adimda analiz edilir ve alternatifler gelistirilerek en iyisine karar verilir. Bu
analizlerde kiyaslama yOnetemine basvurulabilir. Kiyaslama ile, diger bankalarda

etkin ya da istiin performansla g¢alisan siireclerin sahip oldugu nitelikler ortaya

¥ David Straker, A Toolbook for quality Improvement and Problem Solving, Prentince Hall, 1995,
s.3-4.
** Michael Hammer ve James Champy, a.g.e., s.121.
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konulmus olur. Bdylece bu niteliklerin organizasyonda bulunup bulunamayacagi

konusunda bir karara varilabilir.

Stireclerin incelenmesinde hem mevcut veriler ve belgelerden, hem siiregle
ilgili kisilerden alinan bilgilerden yararlanilir.Yapilan incelemeler sonucunda “Siireg

Akis Diyagramlar1” ve “Siire¢ Haritalar1” olusturulur®®.

Besinci adimda pilot uygulama tasarlanr ve son adimda uygulama,

analizlerden sonra hayata gecirilir.

1. ADIM
Oncelikli siireglerin belirlenmesi

v

2. ADIM
Kapsam ve hedeflerin belirlenmesi

v

3. ADIM
Sirecin Analizi

v

4. ADIM
Tasarim

v

5. ADIM
Pilot uygulama

v

6. ADIM
Degisikliklerin hayata gegcirilmesi

Sekil .9: Siirec Iyilestirme Metodolojisi
Kaynak: Hiiseyin Adanali, “Yalin tiretim Nedir”, Karsan
Otomotiv San.ve Tic. A.S. Ko¢ Holding A.S. Organizasyon&Metod, 1996,
s.16.

% Haluk Erkut, Degisimle Bas Etmek, Mercek Dergisi, 1996, s. 41
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3.1.5. Yeniden Yapilanma Siirecinin Degerlendirilmesi

Yeniden yapilanma siirecinin amagli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde
edilenin nitel veya nicel olarak belirlenmesi gerekir. Performans, genel anlamda,
amacglt ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak

belirleyen bir kavramdir **.

Isletme ydnetimi, performans 6lgiim ve analizine bagimlidir. Klasik bir ifade ile
Olcemediginizi yonetemezsiniz. Bu nedenle Olgiimler isletme stratejilerinden sonug
cikarmalidir ve kilit siirecler, ¢ikt1 ve sonuglar hakkinda bilgi ve veri saglamalidir.
Performans 6lgiimii ve gelisimi i¢in gerekli olan veri ve bilgi, miisteri, liretim ve
hizmet performansi, faaliyetler, pazar, rekabetci karsilastirmalar, tedarik¢iler, calisan
iliskileri, maliyet ve finans gibi pek c¢ok konuda olmalidir. Analizler trendleri,
izdiisiimleri ve sebep-sonug iligkilerini belirlemek i¢in veri kullanmay1 gerektirir. Veri
ve analiz planlama, isletme performansini gézden gecirme, faaliyetleri gelistirme,
rakiplerle isletme performansmi karsilastirma veya en i1yl uygulamalarla kiyaslama

karsilastirmas gibi isletme amaglarmni destekler®®’.

Bu durum isletmede gerceklestirilecek uygulamalarinda sagladigi katkilarin
belirlenmesi amaciyla oOlgiilmesi gerekliligini ortaya c¢ikarmaktadir. Performans
diizeylerine iligkin unsurlarin neler oldugu, nasil seyir izledigi veya performans
gostergeleri birgok isletme i¢in  oldukg¢a Onemli oldigundan yeniden yapilanma
sirecinde de bunlarin incelenmesi gereklidir. Bankanin stratejik olarak
degerlendirilmesi siirecinde incelenmesi gereken Orgiitsel performans gostergeleri ise,
satiglar, liretim miktari, kisi basina tiretim miktari, devamsizlik, stok devir oranlari,
karlilik, biitgeye uygunluk, kalite, miisteri memnuniyeti, yenilik, i¢ verimlilik, sosyal
sorumluluk, yapi, strateji, yetenek, ¢alisma performansi gibi unsurlar olabilir. Bu

unsurlar, orgiitsel performans boyutlarini yansitmaktadir*®.

26 M. Simsek ve Nursoy M., Toplam Kalite Yonetiminde Performans Ol¢me, Hayat Yaymlari,
No.128, 2002, istanbul, s.10-21

7 Mehves Tarim, Saghk Organizasyonlarinda Performans Olgme ve Dengeli Puan Cetveli,
http://www.sid.hacettepe.edu.tr/Makale/72/7024.pdf, (16.10.2009)

48 7ihal Akal, TKY ve Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri, Verimlilik Dergisi, Ankara:
MPM, 1990, s.140
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Yeniden yapilanma uygulamasi gereceklestiren bir bankanin bu uygulamada
gosterdigi basariy1 nicel veya nitel gostergelerle ortaya koymasi gerekmektedir. Bu
ayni zamanda daha sonra gercgeklestirilecek olan ¢alismalar i¢in girdi saglama 6zelligi
tasir. Bankada gerceklestilecek bir degerlendirmenin oncelikle finansal metrikler
devaminda da finansal olmayan metrikler kullanilarak dlciilmesi uygun olacaktir. S6z
konusu sayisal dl¢iitler; karlilik oranlari, verimlilik oranlari, hisse basma diisen kar
orani, satis tutarlarinda gelismesi pazar pay artisi, kaybedilen is giicii sayisi, kapasite
kullanim yiizdesi...v.b. dlciitler, Srgiitsel performans gostergeleri olabilir™®. Bu 6lgiit
ya da gostergelere  goOre yapilacak degerlendirme ve kontroller, benimsenen

uygulamalarin ne 6l¢iide basarili oldugunu ortaya koyacaktir.

Yeniden yapilanma uygulamasinin sonunda, bankanin yeniden yapilanma
uygulama sonuglarinin ve orgiitsel performansinin degerlendirilmesi ve geri besleme
olarak kullanilmas1 gerekmektedir. Degerleme verileri ister niteliksel, ister niceliksel
olsun, verilerin analizi i¢in isletmede tecriibeli analizcilere ve istatistiksel tabanli
bilgisayar kullanimima ihtiyag¢ duyulmaktadir. Verilerin degrlendirilmesi ve
yorumlanmasi, yeniden yapilma siirecinde profesyonellik gerektiren bir sorumluluk
olarak goriilmektedir. Tecriibesiz analizciler, bu isi sadece veri toplama ve bir
yazilimda degerlendirme anlaminda kullanabilirler. Bu durum, yoneticileri sadece
kismen analiz edilebilir veriler ile kars1 karsiya birakabilir. Bu olumsuzlugu ortadan
kaldirmak icin veri toplama ve degerleme tekniklerinin bir biriyle edilmesi ve
tecriibeli analizcilerden faydalanilmasi gereir. Toplanan verilerin analizinin daha
kolay gerceklestirilmesi i¢in bu verilenerin analizi kisi veya kisilerin degerlendirme

. 2
asamasinda da bulunmas: gerekir®’.

3.1.5.1. Finansal Parametrikler

Isletmelerde performans &lgiilmesi isletmenin ne olgiide hedeflerine

ulagilabildigini ya da hedeflerinden ne dlgiide uzaklastigii ortaya koyabilmek i¢in,

24 Erol Eren, a.g.e., 5.434.
230 Adrian Thornhill, Phill Levis, Mike Millmore, Mark Saunders, Managing Change: A Human
Strategy Approach, Pearson Education Limited, England, 2000, s.298.
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standart ve isletmenin i¢inde bulundugui sektdriin ortalamalarina gore gostermis
oldugu olumsuz sapmalar, ya da olumlu yondeki durumlarinin ortaya konmasi i¢in bir

takim hesaplamalarin ve karsilastirmalarin yapilmasidir.

Isletme sahipleri koyduklar1 sermayenin korunup korunmadigi ile
yatirimlarmin karliliginin; yoneticileri de isletmeyi ¢esitli yonlerden hangi basari
noktasina getirdiklerini ve bundan sonrasi i¢in gelismelerin nasil olacagini gérmek
isterler. Kredi kurumlari, satic1 ve miisteriler, potansiyel yatirimcilar, devlet ve kamu
gibi isletme disinda olanlar da kendi ¢ikarlarinin gerektirdigi noktalarda isletmeysi,

tiim ayrintisiyla tanimak ihtiyacindadirlar.

Performans degerleme c¢alismalar1 bankalarda belirli  bir donemi
degerlendirmek i¢in yapildig1 gibi yeni bir uygulamanin hayata gecirilmesi ile ortaya
¢ikan sonuglarmin belirlenmesi icinde gerceklestirilebilir. Ozellikle yeniden
yapilanma ¢alismasi ile bankanin tiimiinde bir degisim hedeflenmis ise, daha 6nceki
performans degerleme teknikleri bu degisim yarattig1 etkiyi belirlemek icinde
uygulanmalidir. Cilink{i bankanin bundan sonraki ¢alisma sistemi yeniden yapilanma

sonucu ortaya ¢ikan yapi ile gerceklesecektir.

3.1.5.1.1. Ekonomik Verilere Gore Degerlendirme

Giliniimiizde isletmelerde karar alicilarin dogru karara ulasamada kullanmalar1
gereken en Onemi yontemlerden birinin de finansal analiz oldugu bir gercektir. Mesela,
bir isletmede lretimden sorumlu ydneticilere, iiretim girdileri maliyetinin, lretim
girdiklerinin stoklanmasindan olusan finansman maliyetinin, iiriin stoklarinda olusan
maliyetin bilanco ve gelir tablosu {izerine etkisi bdylece isletmenin mali
performansinin finansal analiz ile gosterilmesi sonucunda stok maliyetlerinde optimal
noktaya ulasabilecegini soyleyebiliriz. Kisaca, isletmelerde alinan her kararin mali

tablolar tiizerinde olumlu yada olumsuz etki yarattigini, yaratilan bu etkinin
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sonuglarinin ne oldugunu isletme yoOneticilerine gostermenin en yolu finansal

analizdir.>>!

Bankalarm belirli hesap donemlerinde gerek sermaye sahipleri, gerekse
mevduat sahiplerinin bankanmn mali yapist hakkinda aydmlatmak amaciyla finansal
durumlarinin gdsteren raporlar hazirlamalar1 gerekmektedir. Finansal tablolar analizi
bankanin mali durumunu, faaliyet sonuglarini ve finansal yonden gelismesini
degerlendirebilmek, gelisme yonlerini saptayabilmek ve o banka ile ilgili gelecege
yonelik tahminlerde bulunabilmek i¢in, mali tablolarda yer alan kalemler arasndaki
iligkilerin ve bunlarin zaman icerisinde gostermis olduklar1 egilimlerin incelenmesi

olduguna gore bankalarin performans dl¢iilmesinin temelini olusturur.

Bankalarin performanslar1 degerlendirilirken o6zellikle, bankanmn sermaye
yapisi, fon ve kaynak kullanimi, ge¢gmisteki ve gelecekteki karliligi degerlendirilmeye
calisilir. Banka ile ilgili finansal analizler yapilirken, bilgiler, bilango ve gelir

tablosundan elde edilir®>.

Yeniden yapilanma calismasi temelde bankanin yer aldigi sektorde basarili
olmasi diger bir ifadeyle rekabet iistlinliigii saglamasi i¢in gerceklestirilmektedir. Bu
nedenle banakanin periyodik performans degerlendirmelerinin yani sira yeniden
yapilanma uygulamasima yonelik olarak sermaye yapisi, fon ve kaynak kullanima,
karliligindaki degisiminde belirlenmesi gerekmektedir. Bu bilgilerin elde edilmesi ile
yeniden yapilanma c¢aligmasina geri beslenerek siirecin iyilestirilmesine imkan

tantyacaktir.

3.1.5.1.2. Pazar Verilerine Gore Degerlendirme

Pazar payi, firmanin rakiplerine oranla satis hacmini gosterir. Ozellikle
firmanmn hedeflenen pazar boliimiindeki payr hesaplanmalidir. Firma diger pazar

boliimlerinde mevcut miisterilerini koruyarak satig hedeflerini gergeklestirebilir ancak

21 Sabir Bektir@ ve Ferruh Comlekgi, Mali Tablolar Analizi, Esbav Yayinlari, Eskisehir, 1989.516.
22 Ali Ceylan, Isletmelerde Finasal Yonetim, 5. Baski, Etkin Kitabevi, Bursa, 1998, s.121.
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hedef pazar boliimiinde satiglarini artrmayr basaramamis olabilir. Hedef pazar
bolimiinde pazara niifuz etme orami firmanin stratejik hedeflerine ulagsma derecesi

hakkinda bilgi verir®>.

3.1.5.2. Finansal olmayan Parametrikler

Finansal analiz teknikleri, bankalarm degerlendirilmesinde 6nemli bir rol
oynamakla birlikte, degerlendirme siirecinin sadece bir agsamasini olusturur. Baska bir
deyisle, isletmelerle ilgili degerlendirrmelerde dogru karar verebilmek i¢in, isletmeyle
ilgili bagka bilgilere de gereksimin vadir. Bu sebeple, Ozellikle bankalar veya
bankalarin istihbarat elemanlari, yoneticilerin karakterleri ve yetenekleri, isletmenin
gecmisi ve faaliyetleri, igsletmenin organizasyon yapisi, ekonomik ve finansal kosullar
hakkinda bilgi sahibi olmaya calisirlar. Bundan dolayi, bankalar agisindan finansal

analiz teknikleri, analizleri yalnizca bir asamasini olusturmaktadir.

3.1.5.2.1. Miisteri Perspektifine Gore Degerlendirme

Bir sirketin miisteri portfoyii, cogunlukla rakiplerininkine benzerlik gosterir.
Ancak yine de miisteri gruplarinin kendine has baz1 6zelliklerinden ve durumsalliktan
bahsetmek miimkiindiir. Miisteriler, distribiitdr veya bayi gibi, yada kendi liretimi i¢in
girdi saglayan kurumsal miisteriler veya tiiketiciler oldugu gibi bireysel miisteriler de
olabilir. Tiim bu farkl gruplara yapilacak pazarlama, tanitim faaliyetleri, dagitim
kanallar1, fiyatlama, hatta tanman vade bile farkli olacaktir. Bunun yanma ihracat
pazarlar1 da elendiginde, ayn1 mali iiretse de iki farkli sirketin miisterileri i¢in farkh

yaklagimlar kullanmalar1 geregini ortaya ¢ikarir.

Ayn1 mal i¢in patentle korunan haklarin ve taklit edilemeyen mal 6zelliklerinin

bulunmasi1 bazi sirketleri ayricalikli bir pozisyona oturtur. Dogal olarak bu tiir

3 R.S. Kaplan, D.P. Norton, a.g.e. s.64.
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benzersiz mal Ozellikleri veya haklar, sahip olan sirketin lehine ve digerlerinin

aleyhine bir farklilik yaratacaktir.

Miisteriler ve onlarin temsilcisi olan kuruluslar gorev cevresinin en temel
unsurunu olustururlar. Cilink{i onlarin tutum ve tercihleri sirketin basarisini veya

basarisizhigini belirleyecektir™*.

Bir bankanin basarisin1 belirlemede miisteri odaklilik 6nemli bir konudur.
Miisteri tatmini, miisteri karlilig1, miisteri devamliligi ve miisteri kazanma’ya yonelik
gelistirilen Olgiitlerin banka performasmi degerlendirme caligmalarina farkli 6nem
dereceleri  dogrultusunda dahil edilmelidir. Ayni1 sekilde yeniden yapilanma
uygulamasinin sonuglarmin oOlgiilmesi i¢cin miisteriyle ilgili Olgiitlerin ele alinmasi

gerekmektedir.

Miisteri tatmini, miisterilerden ve satis noktalarmdan elde edilecek geri
bildirimle O6lgiiliir. Miisteri geri bildiriminin elde edilmesinde geleneksel pazar
arastirma tekniklerinin yanisira sikayet mektuplarindan ve miisteri temsilcilerine
iletilen bilgilerden yararlanilabilir. Ayrica kurumsal miisteriler goniilli olarak

firmalara belli araliklarla geri bildirim saglayabilirler.

Miisteri karlilig1 olgiitii, firmanin satilan mal ve hizmetlerden elde ettigi karin
her bir miisteri veya miisteri grubuna gore ayristirilmasiyla elde edilir. Bu 6lgiit
firmanin miisteri tatmini ve sadakati yaratmaya yonelik faaliyetlerinin basarisini
degerlendirmeye olanak verir. Firma karli olmayan miisterileri tespit edip hedef

kitlesini veya stratejisini yeniden belirleyebilecektir.

Miisteri devamliligi, miisterilerin ne kadar siireyle satilan {riin veya
hizmetlerden yararlanmaya devam ettiklerine iliskin bir Olgtittiir. Tiim miisterilerini
tespit edebilen firmalar miisteri devamliligini dogrudan 6l¢gme imkanina sahiptir.
Miisteri devamlilig1 anketler yoluyla da olgiilebilir. Ayrica yeni miisterilerin mevcut

miisterilere orani lizerinden miisteri sadakatinin 6l¢iilmesi miimkiindiir.

234 Bovee L. Courtland,ve digerleri, Management, McGrawHill Inc., ABD, 1993, 5.79
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Miisteri kazanma Ol¢iitii, firmanin yeni miisterilerinin sayis1 ya da yeni
miisterilere yapilan toplam satiglar lizerinden belirlenebilir. Yeni miisteriler elde
etmek icin yapilan reklam ve kampanya harcamalarmin kazanilan miisteri sayisma
boliinmesiyle miisteri basina harcama tutar1 hesaplanabilecegi gibi, harcamalarin yeni
miisterilerden elde edilen gelire oranlanmasiyla her birim harcamanin bankaya getirisi

Slciilebilir™™.

3.1.5.2.2. Cahsan Algilarina Gore Degerlendirme

Cevresel etkilesim sonucu degisime giden isletmelerin, bu degisimden basarili
bir sonu¢ elde edebilmesi i¢in insan boyutunu Oncelikle dikkate almasi gerekir.
Orgiitsel degisimin isgdrenler iizerinde yartatacagi motivasyona olumlu ya da olumsuz
etkisi, isgorenin degisim faaliyetlerinden bekledigi sonucu alip almamasi, is tatmini
saglayip saglayamamasindan kaynaklanmaktadir. Motvasyon, kisilerin istedikleri
doyumu elde etmeleri yoniinde tesvikle olusur. Burada zor olan, insanlarin ne
istedigini ve ¢abalarinmn karsiligina nasil bir deger bigildiginin bilinmesidir. Insanlar,
cabalarinin karsiliina ne kadar yiiksek deger bicilirse o kadar da ellerinden geleni
yapma konusunda gayret gostereceklerdir. Bir isgérenin etkili bigimde calisip
calismamasi, Orgiite ve onun amaclarina kendini adamis, sadik sevkle bagli olup
olmamasi, biiyiik dl¢iide iki kosula baghdir. 1) Orgiitiin kendisine ne saglayacagi ve
orgilite ne bor¢lu oldugu hakkindaki 6z beklentilerinin, orglitiin ne verecegi ve alacagi
ile 1ilgili beklentilerine uygunluk derecesi, 2) Beklentiler arasinda uygunlugun
saglanmasidan sonra, neyin miibadele edildigi is basinda harcanan zamana karsilik
para, kaliteli ig ve Orgiit amaglarma hizmette yaratici caba karsiliginda ugrasma istegi

veren gii¢ isler yapma olanaklaridir®®.

Yeniden yapilanma caligsmalar1 gergeklestirilen bir isletmede isgdrenler ortaya

cikan degisime ii¢c sekilde tepki gosterirler. Birincisi degisim taraftarlari, ikincisi

3 R.S. Kaplan, D.P. Norton, a.g.e., 1996, 39:1 5.53-79.
0 EH. Schein, Corporate Cuture Survival Guise:Sense Nonsesnse about Cultural Change,
Jossey-Bass Pub., 1999, 5.96.
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7 Arastirmaci psikologlara

degisim karsitlar, iiglinciisii ise degisime kayitsiz kalanlar
gore, orgiitsel degisime direnme rasyonel bir davramigtir. Onlara gore degisime
direnme, karsilikli kabul edilebilir amaclarin gelistirilmesini saglayabildigi icin
olumlu bir deger olarak benimsenmesini 6nermektedir.Boylece degisime olan direnis,
bir bakima olumlu sonu¢ da dogurabilir. Diizensiz, rastgele ve plansiz degisimlerde
bir catisma kaynagi olarak degisimin tekrar kontrol edilmesi ve gézden gecirilmesini
saglayabilmektedir. Degisime kars1 gosterilen bu direng, kisiler tarafindan orgiite karsi

bir uyar1 anlamma da gelebilir.

Bu agidan ele alindiginda yeniden yapilanma caligmalarinin isgorenlerin
goziinden yani onlarm algilar1 dogrultusundan bakilarakta degerlendirilmelidir.
Gergeklestirilecek olumlu degerlendirmeler uygulamanin basarili sonucglar verdigi,
olumsuz degerlendirmeler ise yukarida ifade edildigini gibi basarili sonug¢ elde

edebilmek i¢in hatali noktalarin belirlenmesine fayda saglayacaktir.

7 Yenigeri, a.g.e., s.10.
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DORDUNCU BOLUM

BANKA YONETICILERININ YENIDEN YAPILANMA SURECINE
YONELIK ALGILARININ BELIRLENMES] VE BEKLENTILERI ILE
KARSILASTIRILMASINI KAPSAYAN BIR ARASTIRMA

Kiiresel pazardaki tiiketici talepleri, is kosullar1 ve kurumlararas: rekabet
kosullarinda yasanan degisimler iilkelerin ekonomik yapilarm etkilemektedir. Bu
degisimler ayni1 zamanda {lilkelerin ekonomik yapilar1 igerisinde yasayan isletmelerin
organizasyonel, operasyonel ve teknolojik ag¢idan kendilerini gelistirmelerini zorunlu
kilmaktadir. Isletmenin kendi yapisinda gerceklestirdigi bu gelismeler diger bir
ifadeyle igerisinde bulunduklar1 ¢cevrede yasamlarini siirdlirebilmeleri i¢in 6nemli bir
gerekliliktir. Isletmelerin etkilenme durumlar1 ekonomik oldugu kadar politik,
teknolojik ve sosyo-kiiltiirel boyutlarin tiimiinii kapsamaktadir. Higbir boyutun bir biri

ile etkilesmedigi yani birbirinden bagimsiz olarak diisiilmesi miimkiin degildir.

Isletme yapilarmin degismesine neden olan gelismeler, hem 6zel sektdrde
faaliyet gosteren isletmeleri hemde kamu sektoriinde faaliyet gosteren isletmeleri
etkisi altma almistir. Dolayistyla her sektoriin, bu sektorlerde yer alan her bir

isletmenin farkli diizeylerde olsada bu degisimden etkilendigini séylemek miimkiindiir.

Finans sektorii de bu degisimlerden yiiksek seviyede etkilenmistir. Ozellikle
2000’11 yillara girdigimiz su giinlerde finans sektoriindeki degisim siddetini artmigtir.
Finansal kuruluslar verimliliklerini arttirmaya, sermaye ve diger kaynaklarini en dogru
sekilde kullanmaya, risk yOnetimi sistemleri gelistirmeye, karliliklarini1 arttrmaya

yonelik ¢caligmalar baslatmisladir.

Finansal sektor igerisinde yer alan cok sayida bireysel ve kurumsal miisteriye
sahip olan bankalar bu degisimlerden fazlasiyla etkilenmiglerdir. Bu nedenle,
bankacilik sektoriinii kapsayan bir¢cok hukuki ve organizasyonel degisim projeleri
devlet eliyle baglatilmis, bir kismi sonuclandirilmig, bir kismida halen
sirdiriilmektedir. Kendi c¢evrelerinde yasanan degisimler ve devlet eliyle
gergeklestirilen caligmalar bankalarin  bircogunun yeniden yapilanma projeleri

olusturmalarmi ve gerceklestirmelerini saglamistir.
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Bu projelerin planlanmasi ve uygulanmasmin yani sirra Onem verilmesi
gereken bir noktast da sonuglarin incelenme ve degerlendirilme asamalaridir.
Olgiilemeyen yonetilemez’in gercekligi bu noktada kabul edilmesi gereken en dnemli

anlayistir.

Bir bankanin organizayonel, operasyonel ve teknolojik boyuttaki gelisimi bu
sonuclara yonelik yeni aksiyonlarin ve uygulamalarin gergeklestirilmesi ile miimkiin
olabilecektir. Dolayisiyla bankalar tarafindan biinyelerindeki olumlu yondeki degisim
projelerinin basarisint belirlemek icin secilecek olan yontem veya yontemlerle

Olciilmesi gerekmektedir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsamm

Bu arastirma yeniden yapilanma caligmalari kapsaminda kurumun orgiit igi
faktorlerinde yasanan olumlu yondeki degisim seviyesinin belirlenmesini
kapsamaktadir. Olumlu yondeki degisim seviyesinin belirlenmesi iki boyutlu olarak
ele almacaktir. Birinci boyut mevcut durumun ortaya konmasi, ikinci boyutta ise ayni

grubun ger¢ekte olmasini istedikleri durumun belirlenmesidir.

Arastirmanin temel amacini kisaca ifade etmek gerekirse, banka ¢aliganlarmin
yeniden yapilanma ¢aligsmalar1 sonucunda basarili olmus bir bankaya yonelik orgiit i¢i
faktorlerde yasanan olumlu yondeki degisim beklentileri ile ayni1 faktorler i¢in kendi

bankalarina yonelik algi seviyelerinin dl¢iilmesidir.
Bu dogrultuda su noktalar tizerinde durulacaktir:

e Banka yonetcilerinin, yeniden yapilanma siirecine yonelik beklentilerinin

belirlenmesi (Orgiit ici faktorler),

e Banka yoneticilerinin, kurumlarinda gergeklestirilen yeniden yapilanma

siirecine yonelik algilarmin belirlenmesi (6rgiit ici faktorler),

e Banka yoneticilerinin yeniden yapilanma siirecine yonelik beklenti ve
algilarinda farklilik olabilecegi diisiincesiyle beklenti ve algi degerlerini nitel

olarak karsilastirilmast.
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4.2. Arastirmanim Onemi

Arastirma kapsaminda yer alan 6zel banka sektor igerisinde en biiyiik ve en
karli konumda iken 2002 yilinda yeniden yapilanma siireci igerisine girmistir. Bu
acidan bakildiginda, sektoriinde bu derece basarili olan ve 6rnek gosterilen bir
bankanin anlayis, siire¢ ve uygulamalarini yeniden yapilandirmak i¢in hareket etmesi
dikkat ¢ekici ve irdelenmesi gereken bir konudur. Belirlenen bankanin yoneticilerinin
yeniden yapilanma siirecine yonelik algr ve beklentilerinin Olglilmesi, algi ve
beklentileri arasinda olusabilecek farklarin belirlenmesi ve farklarin iyilestirilmesine
yonelik ¢6ziim Onerilerinin gelistirilmesini icerecek bigimde tasarlanan arastirma,
diger bankalar i¢cin bir kaynak niteligi tasimasi1 ve ortaya ¢ikacak bulgular ile alana

katki saglamasi agisindan 6nem tastyacaktir.

4.3. Arastirmanin Metodolojisi

Arastirma metodolojisi boliimiinde, ana kiitle ve ornek kiitlein se¢imi, veri
toplama yontemi, anket sorularmin hazirlanmasi ve veri analizinde kullanilan

istatistiksel yontemler hakkinda bilgi verilecektir.

4.3.1. Ana Kiitle ve Ornek Kiitlenin Secimi

Aragtrmanin ana kiitlesini, bankacilik sektoriinde faaliyet gosteren oOzel bir
bankanin calisanlar1 olusturmaktadir. Bu bankay1 diger 6zel bankalardan farkli kilan
nokta 54 yildir basarili olarak kabul edildigi pazarda giivenilir banka algisi ile faaliyet
gostermesine karsin 2002 yilindan itibaren baslattigi ¢alismalar ile tiim yapisini
yenilik¢i gii¢ anlayisina gore degistirmesidir. Bu durumu daha iyi aktarabilmek i¢in X

bankasinin tarihsel gelisimi iizerinde durulmasinda fayda bulunmaktadir.
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X, 1948 yilinin Ocak aymda Adana'da, bolgedeki pamuk iireticilerine finansman
saglamak amaciyla kurulmustur. Zaman iginde gelisme gostererek biiyliyen Banka'nin
Istanbul'daki ilk subesi 14 Temmuz 1950 tarihinde Sirkeci'de agilmis, 1954 yilinda ise
Genel Miidiirliik Istanbul'a tasinmistir. Sube sayis1 hizli artan X Bankas1, 1963 yilinda
tim bankacilik islemlerinde otomasyona ge¢mistir. 1996 yilinda X Yatimrim Menkul
Degerler A.S., 1998 yilinda X Yatirim Ortakligi A.S., 2000 yilinda X Portfoy
Yonetimi A.S. ve Ozel Bankacilik Bolimii ve 2003 yilinda X Emeklilik A.S.
kurulmustur. X Bankasi, 2005 yilinda X Finansal Kiralama A.S.'yi de biinyesine
katmistir. Subat 2006'da, X Emeklilik Xsigorta'ya satilmistir. X Bankasi , yurtdisinda
faaliyetlerini Almanya'da (X A.G.) ve Hollanda'da (X N.V.) bulunan iki istiraki ve
Malta'da bulunan bir subesi ile siirdirmektedir. X Bankasi, temel bankacilik
hizmetlerinin yam sira, bireysel, ticari, kurumsal, 6zel bankacilik ve uluslararasi
ticareti finansman hizmetlerini sunmaktadir. Bankacilik dis1 finansal hizmetler ile
sermaye piyasast ve yatirim hizmetleri ise, Banka'nin istirakleri tarafindan

verilmektedir.

X Bankasi, faaliyetlerini Istanbul'daki Genel Miidiirliigii ve yurt ¢apindaki 13
Bolge Midirligi  araciligr  ile  siirdiirmektedir. Toplam 878  subesi  ve
17.778* personeliyle yurtiginde giiglii ve yaygm bir hizmet agmna sahip olan X,
hizmetlerini geleneksel dagitim kanallar1 olan subeleri ve sadece tiiketici kredisi
hizmeti veren “Kredi Ekspres” ile sadece konut kredileri hizmeti veren “Biiyiik
Kirmizi  Ev” subeleri disinda, Bireysel ve Kurumsal internet subeleri, Telefon
Bankacilig1 subesi, 1.615 ATM, 641 BTM, 233.520 POS terminali ve son teknoloji

kanallar1 olan cep telefonu ve web saytalar1 araciligi ile de sunmaktadir.

X Bankasi, Tirkiye'deki yatmrimlarini arttrmak isteyen Citigroup'un uzun
vadeli stratejik is birligine girmistir. Citigroup ve X Bankasmin 17 Ekim 2006
tarthinde  stratejik  ortaklik  anlagsmasi  imzalamistir.  Citigroup'un X

Bankasi’ni %20'sine stratejik ortak olma islemi, yasal onaylar1 takiben, 9 Ocak 2007

3 TBB,30 Eyliil 2009 itibariyle Banka, Sube ve Personel Sayilari,
http://www.tbb.org.tr/tr/Banka_ve Sektor Bilgileri/Istatistiki Raporlar.aspx
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tarthinde basariyla tamamlanmistir. X Bankasi giiclii sermaye yapis1 ve yeterlilik orani

ile sektoriinde yliksek degerde sahip bir bankadir.

Bu giiclii 6zellklerinin yani sira 2000'li yillarin baginda hayata gecirilen Yeni
Ufuklar Degisim Programi ile X Bankasi miisteri odakli olarak yeniden
yapilandirilmistir. Bu program kapsaminda miisteriler segmentlere ayrilmis ve her
segment i¢in 6zel iirlin ve hizmetler tasarlanmigtir. Miisteri segmentasyonunun énemli
bir amaci da, her is biriminin kendi alaninda uzmanlagsmasini saglamak olmustur.
Degisim programi uygulanarak X Bank’in Tiirk Bankacilik sektoriindeki konumunun
giiclendirilmesi hedeflenmistir. X Bankas1 bu proje ile onceligi bankacilik sektoriinii
yeniden sekillendirecek yeniliklere ve ilklere imza atmak olarak belirlemistir. Diinya
trendlerini yakalama ve uygulamanin 6tesinde, kisisel gereksinimlere ve ekonominin o
anki durumuna 0©zel yeni Uriinler ve kanallar gelistiren bir yapiya biirlinmeyi

amaglamistir.

Bu bilgilerden sonra arastirmanin Orneklem kiitlesinin nasil belirledigi
iizerinde durulmasi gerekmektedir. Bankanin Yeni Ufuklar Degisim Projesi ile
gerceklestirdigi yeniden yapilanma ¢aligmasinin etkisini en iyi gorebilecegimiz kanal
subelerdir. Subeler, miisteri ile birebir temas noktasi olmasinin yanisira ve banka’nin

segment karlarinin yaratilmasini saglayan en 6nemli kanaldir.

Hizmet anlayis1 ve gorsel nitelikler acisindan bankada gergeklestirilen
degisimin etkisini miisteriye yansitacak ve bu yansima sonucu miisterileri geri
bildirimlerini gozlemleyecek calisanlarin orta kademe yoneticiler oldugunu séylemek
miimkiindiir. Sektor igerisinde sahip olduklar1 tecriibe ve yonetim nitelikleri orgiit ici
faktorleri degerlendirebilecek diizeydedir. Bankanin yeniden yapilan siirecinden
etkilenen sube sayisi 492°dir. Yeniden yapilanma c¢alisanlarinin gerceklestirildigi
donemden beri orta kademe yoOneticisi degismeyen sube sayisi ise 354’diir. Kisaca

ifade etmek gerekirse, arastirmanin 6rneklem kiitlesi 354 orta kademe yoneticidir.
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4.3.2. Arastirmanin Kisitlari

Bu arastirmanin kisitlar1 sunlardir:

1. Arastirmanin yapildig1 banka isminin tez de yer alamamasindan dolayi, ¢alismanin
sonuglar1 gercek, ancak isletme ismi degistirilmis olacaktir.

2. Bankacilik sektdriinde yer alan dzel bir bankanin Istanbul’da ¢alisan 354 orta
kademe yOneticisinin goriisleri ile kisithdir .

3. Olgekte yer alan boyutlarla kisitlhidir.

4.3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Gilinlimiizde bir¢ok alanda yasanan degisimler bankalar1 da etkilemekte ve
yeniden yapilanma caligmalar1 baslatmalarma neden olmaktadir. Yeniden yapilanma
calismalar1 temelde kurumlarin igerisinde yer aldiklar1 ¢cevreye teknolojik, sosyal gibi
belirli agilardan uyum saglayamamalar1 veya rekabet giiclerini kaybetmelerinden
kaynaklanabilmektedir. Yapilanma caligmalarinin baglatilmasi i¢in 6nem tasiyan
etmenlerin bir kismi drgiitiin disindaki ¢evreden kaynaklanmaktadir. Orgiitiin disinda
yer alan degisim faktorleri 6rgiitiin yasamini idame ettirebilmesi i¢in kendi igerisinde
de degisimlere gitmesine neden olmaktadir. Bu durumda dis ¢evre faktorlerinin banka
orgiit yapisinda yani orgiit icindeki faktorleri etkiledigini soyleyebiliriz. Orgiit i¢i
faktorler yonetim anlayisi, i yapis bicimi, teknoloji kullanimi gibi bir ¢ok noktada
daha farkli uygulamalara gidilmesine neden olmaktadir. Bir banka i¢in 6nemli olan
degisim gerceklestirilen Orgiit ici faktorlerin yarattigi olumlu etkiyi belirleyebilmek ve
etkinin diizeyini ortaya koymaktwr. Banka degisimi basarili bir bigimde
gerceklestirdigini belirtse de bu durumun calisanlarin yasanan de§isime yonelik
algilarinin ortaya konmasi ve calisanlara gore basarili olan bir kurumda hangi

seviyede olmasi gerektigi belirlenmelidir.
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Bu diisilince asagidaki temel hipotezin gelistirilmesini saglamistir:

Hy= Yoneticilerin, Yeniden yapilanma sonucunda gerceklesen orgiit ici olumlu

degisim diizeyi algilar1 ve beklentileri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;= Yoneticilerin, Yeniden yapilanma sonucunda gerceklesen orgiit ici olumlu

degisim diizeyi algilar1 ve beklentileri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

4.3.4. Arastirma Yontemi ve Veri Toplama Araci

Arastirmada 6zel bir bankanin yeniden yapilanma g¢alismalar1 sonucunda orgiit
ic1 faktorlerinde yasanan degisim diizeyi ve basarili bir bankada bu diizeyin ne olmasi
gerektiginin  belirlenmesi amaclanmistir.  Arastrmanin  degiskeni beklenen ve
algilanan orgiit ici olumlu degisim diizeyidir. Arastirmanimn bagimsiz degiskenleri ise,
cinsiyet, yas, c¢alisilan kurum sayisi, daha Once yeniden yapilanma faaliyetleri
gerceklestirilen bir kurumda ¢alisma durumu gibi degiskenlerdir. Arastirmada Mishra,
Bhaskar, Khurana tarafindan ortaya konan dis ¢cevre faktorleri ve orgiit i¢i faktorleri
iceren orgilitsel degisim Glgegi, orgiit ici faktorleri kapsayan bir bicimde bankacilik

sektoriine adapte edilerek kullanilmistir™*.

Adapte edilerek kullnilan anketi hazirlama asamasinda literatiir ¢alismasi sonucu
calisanlarin degisime yonelik algilarini belirlemek igin 52 adet soru belirlenmistir.
Bu sorular orgiit i¢ci ve orgiit dis1 ¢evre faktorleri olmak tizere iki grup altinda
toplanmistir. Olgek 10 adet BT (Bilisim Teknolojisi) sirketinde raslantisal olarak
secilen 213 yoOneticiye uygulanmistir. 213 cevap icin faktor analizi gerceklestirilmis
ve analiz sonucu dis ¢evre ile ilgili sorular 5 , orgiit i¢i ile ilgili sorular ise 1 grup
altinda toplanmustir. Faktor ve giivenirlik analizi sonucunda Olgekte yer alana soru
sayist 41’e disliriilmiistiir. Bu durum ile anketin giivenirlik kat sayis1t Alpha degeri

dis cevre faktorleri i¢in 0.86 , Orgiit i¢i faktorler i¢in ise 0,92 olarak belirlenmistir.

Anketin uygulanabilmesi icin Bijaya Mishra, A. Uday Bhaskar, Amulya

Khurana’dan izin alinmistir. Arastirma kapsaminda sadece orgiit ici faktorlere yonelik

% Bijaya Mishra, A. Uday Bhaskar, Amulya Khurana, “Development of Organizational Change
Questionnaire”, Global Business Review, 8:1, 2007, s. 87-97
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algilarin belirlenmesi amaglandigi i¢cin dis cevreyi dlgmeye yonelik olan sorular

kapsam disinda birakilmastir.

Tez icerisinde uygulanan anket 2 boliimden olusmaktadir. Katilimcilardan;

1) 1k bdliimde yeniden yapilanma 6rgiit ici olumlu degisim diizeyi beklenti ve
algilariin 6l¢iimii i¢in, 21 adet ifadeyi (6zellik), "Yeniden Yapilanma siirecini basari
ile gerceklestirmis bir banka"da de§ismesi gereken diizeyi (olumlu) ve
"Kendi Bankanizda" yasanan degisim diizeyini (olumlu) diisiinerek 5’li Likert Olgegi

(1= Hig¢ Katilmiyorum, 5= Kesinlikle Katiliyorum) yardimiyla degerlendirmeleri,

2) Ikinci boliimde ise demografik degiskenler ve yeniden yapilanma ile ilgili

baz1 sorulara yanit vermeleri istenmistir.

4.3.5. Veri Toplama Aracinin Uygulanmasi

Ana ve Ornek kiitlenin belirlenmesi asamasindan veri toplama aracinin
uygulanabilmesi icin 354 sube ile goriisiilmiistiir. Subelerin tiimii istanbul il merkezi
icerisinde yer almaktadir. Anketler 217 sube bizzat ziyaret edilerek kalan 137 subeye
ise bankanin i¢ dagitim kanali kullanilarak gonderilmistir. Dagitilan tiim anketler

eksiksiz olarak cevaplandirilmis ve toplanmistir.

4.3.6. Veri Analiz Yontemleri

Arastirma verilerin degerlendirilmesinde SPSS 11.0 (Statistical Program for
Science) paket programu % 95 giiven diizeyinde kullanilacaktir. Oncelikle dlcegin
kullanilabilmesi i¢in giivenirlik analizi gerceklestirilmistir. Asagida giivenirlik analizi

sonuglar1 yer almaktadir.
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4.4.Arastirmanin Bulgulan

Arastirmani bankacilik sektoriinde yeniden yapilanma siireci gecirmis olan
bankanin tiim ¢aligsanlar1 ana kitlesi (evreni) iizerinden belirlenmis olan degisim siireci
yasanmig bankanin orta kademe yoneticileri 6rneklemi tizerindeki sonuglar1 yukarida

belirtilen yontemler ile toplanan veri lizerinde yapilan analizler ile degerlendirilmistir.

4.4.1. Giivenirlik Analizi

Orgiitsel Degisim Olgeginin iilkemizdeki bankalara icin kullanabilirligini
belirlemek, uygulayacagimiz anketin gilivenirligini test etmek i¢in, 38 adet orta
kademe yoOneticiye anket doldurtulmustur. Orta kademe yoneticilerden tiim anketler
gecerli olacak bigimde toplanmistir.  Yapilan gilivenirlik analizi sonucu Alpha
katsayisi 0,75 c¢ikmustir. Giivenirligi  diistirme etkisi olan 3 sorunun anketten
cikarilmistir.  Gilivenirligi  diisiirme etkisi bulunan 8. ifade “Gorevlerin
igsellestirilmesi”, 17. ifade “Etik uygulamalar” ve 19. ifade “Kurumun vizyon ve
misyonunun farkindalik seviyesi”’nin ¢ikarilmasiyla ile Alpha degeri’nin 0,82’ye
yiikseldigi goriilmiistiir. Alpha degerinin 1’e yakin olusu Olge§in belirlenen ifadeler

icin olarak verilerin rassal dagildigini ve giivenilir oldugunu gostermektedir.
4.4.2. Gegerlilik Analizi

Olgegin gegerliligi “faktdr analizi” yapilarak gerceklestirilmistir. Faktor
analizleri ile olgek ifadelerini birbirleriyle iliskileri hesaplanmistir. Sorular 6lgegin
alindig1 makaledeki gibi tek bir faktor altinda toplanmistir. Her bir sorunun faktorii
aciklama seviyesi belirlenmistir. Bu durum anketin gegerli olarak kabul edilmesini

saglamaktadir.
4.4.3. Faktor Analizi

Verilerin faktor analizi i¢in uygunlugunun belirlenmesi amaci ile yapilan KMO
ve Barlett test sonuglar1 ise tablo5’de gosterilmektedir. Buna gére KMO testi sonucu

ortaya ¢ikan degerin %50 (0.975>0,5)’den biiylik olmas1 ve yine ayni1 tabloda Barlett
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testinin (sig.=0,000<0,05) de anlamli ¢ikmasi verilerin analiz i¢in uygun oldugunu

gostermektedir.(Bkz..Tablo.4.)

Tablo.4. : KMO ve Barlett Test Sonuclar

Kaiser-Meyer-Olkin Testi
0,975
Barlett's Testi

Sig. 0,000

Olgegin faktdr analizi varimaks rotasyon tablosu kullanilarak yapilmustir. Anket
cevaplarina uygulanan faktor analizi sonucunda orgiit ici Degisim Algisi, Mishra,
Bhaskar, Khurana tarafindan yapilan analiz sonuglar1 ile Ortiismektedir. Orgiit i¢i

degisim ifadeleri tek bir faktor altinda toplanmastir.

Tablo.5. Faktor Analizi

FAKTOR 1 : Orgiit i¢i Degisim Varyansi agiklama giicii: %29,3
Faktor
Ifade No Agirh@
1.Yetki devri 722
2. I3 hacminin arttirilmasi igin yeni pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi ,607
3. Bir iiste bagli ¢alisan sayisinin yonetilebilir olmasi ,701
4. Diizenli teknoloji kullanimini gelistirme 0,76
5. Uriin kalitesine odaklanma 0,66
6. i¢ kaynakl1 teknoloji gelistirme 0,76
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7. Gorevleri gergeklestirmek icin ihtya¢ duyulan yetenek 0,68

9. Calisanlarin orgiitsel baglilik seviyeleri 0,73
10. Operasyonel teknoloji diizeyi 0,61
11. Potansiyel calisan se¢iminde giincel yontemlerin kullanimm 0,63

0,57

12. Ar-ge caligmalarinin miisteri merkezli olmasi

13. Orgiit kiiltiiriinden memnun olma seviyesi

0,65
14. Teknoloji gelistirme siklig1 0,59
15. Is ve aile yasamu arasinda diizgiin bir dengenin kurulmasi 0,52
16. Kalite standartlarina odaklanma seviyesi 0,71
18. Orgiitsel ve bireysel ihtiyaglarin egitimlerle uyumlastiriimas: 0,73
20. Ekip calismasim destekleme seviyesi 0,76
21. Islerin zamaninda teslimi i¢in operasyonel etkinlik seviyesi 0,70

4.4.4. Tammlayic Istatistikler

Bu boliimde birinci agsamada frekans tablolar1 olusturulup, bu tablolara iliskin
yorumlara yer verilecektir. Ikinci asamada 5°li likert dlgegi ile dlgeklendirilen ve
giivenirlik analizi sonucu 3 adet sorunun ¢ikarildigi, orgiit i¢ci faktorlere yonelik

yoneticilerin yeniden yapilanma ile ilgili orgiit i¢i faktorlere olan bakis aclilar1 puan
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faktorii acisindan degerlendirilecektir. Son asamada ise c¢esitli hipotezin testi i¢in
iligkili 6l¢timler t testi uygulanacaktir.
Bu baslik altinda gergeklestirilen analizler kapsaminda oncelikle arastirmaya

katilanlarin demografik 6zelliklerine ait frekanslar tabloda verilmektedir.(Tablo.6.)

Tablo.6. Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyet, Yas ve Gorev Durumlarina

iliskin Frekans Dagilimlar

Siklik Dagilimi  Yiizde Dagilimi (%)

Cinsiyet
Kadin 92 26,0
Erkek 262 74,0
Toplam 354 100,0
Yas
32-37 185 52,0
38-43 92 26,0
44- 49 54 15,0
50 ve ustii 23 7,0
Toplam 354 100,0
Gorev
Miidiir 272 77,0
Yonetici 82 23,0
Toplam 354 100,0

Kurumdaki Calisma Siiresi

8- 11 186 52,0
12-15 166 47,0
16 - 19 2 1,0
Toplam 354 100,0
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Arastirmaya katilanlarin %26°s1 kadin, % 74 ise erkektir. Aym1 gruptaki orta
kademe yoOneticilerin yaslar1 32 ila 56 arasmndadir. %52°si 32 ila 37, % 26’s1 38-
43, %15’1 44 ila 49, %7’si ise 50 ve 50 yas iistiindedir arasindadir. Katilimcilarin
gorevleri degerlendirildiginde %77’si miidiir oldugunu belirtirken, %23’ y0Onetici

olarak caligtigini ifade etmistir.

4.4.5. Orgiit ici Degisim Ifadelerine Yonelik Beklenti ve Alg1 Degerlerinin

Analizi

Aragtrmanm bu boliimiinde  Orgiit ici Degisim  beklentileri ve algilar:
arasindaki farklar belirlenecektir. Bu amagla calisanlara ayni1 anket kapsaminda iki
farkli soru sorulmustur. Bu sorulardan bir tanesi "Yeniden Yapilanma siirecini basar1
ile gerceklestirmis bir banka’da Orgiit ici faktorlerde yasanacak olumlu degisimin
diizeyinin ne olacagi, ikincisi ise yeniden yapilanma caligmasi gerekceklestiren ve
tezin uygulama bolimiiniin gergeklestirildigi bankada bu degisim diizeyinin ne
oldugudur. Her iki soru ile calisanlarin bu yondeki beklenti ve algi seviyelerin ne

diizeyde oldugu ve diizeyler arasindaki fark bulunmustur.

"Yeniden Yapilanma siirecini basar1 ile gergeklestirmis bir banka'"da degismesi
gereken diizey” ile “Kendi Bankanizda gerceklesen degisim diizeyi” arasindaki bosluk
ne kadar az olursa bu durum ¢alisanlarin beklentilerinin karsilandig1 ve ayni zamanda
kendi bankalarindaki degisimi basarili bulduklarinin géstergesidir. Aradaki boslugun
artmas1 ise ¢aliganlarmin beklentilerinin karsilanmadigi ve kendi bankalarini yeniden

yapilanma ¢alipmalar1 sonucunda basarili gormediklerinin bir gostergesi olacaktir.

Bu amacla aradaki farkin hesaplanmasi i¢in ("Yeniden Yapilanma siirecini
basar1 ile gerceklestirmis bir banka"da degismesi gereken diizeyi” - "Kendi
Bankanizda" yasanan degisim diizeyini ) = Fark formiilii kullanmilmistir (Bkz. Tablo.7.)

Her bir ifadenin kendi icerisinde olusan algi sapmasi belirlenmis ve belirlenen
sapmalar kendileri ile iliskili olan ifadelerle karsilastirilarak algisal sapma degerleri

bulunmustur.
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(Yeniden Yapilanma siirecini basari ile gergeklestirmis bir banka"da degismesi

gereken diizeyi” - "Kendi Bankanizda" yasanan degisim diizeyini )/ Algi= Algisal

Sapma

Bu sayede en yiiksek algi sapmasi olan ifadeden en diisiigiine yani en fazla

karsilanan beklentiye dogru bir siralama en hassas ve yliksek ¢oziiniirliiklii 6l¢limleme

ile ortaya konulmustur.

Tablo. 7. Yoneticilerin Beklenti ve Alg1 Degerleri

BEKLENTI ALGI
Yoneticiler Yoneticiler Algisal
Sapma
2 =P S P
S 22 = 22
» -»
= Z 3 = %3
N N
: S 7 Z 7
IFADE
1 4,68 0,50 3,58 1,56 0,31
2 4,84 0,39 3,07 1,93 0,58
3 3,74 0,64 3,12 1,72 0,20
4 4,74 0,67 3,23 2,10 0,47
5 4,66 0,77 3,85 1,83 0,21
6 4,76 0,56 3,55 1,57 0,34
7 4,74 0,63 2,56 1,89 0,85
9 4,77 0,60 3,75 1,70 0,27
10 4,60 0,70 3,28 1,83 0,40
11 4,57 0,82 4,09 1,71 0,12
12 4,48 0,90 3,76 1,60 0,19
13 4,41 0,93 3,11 1,50 0,42
14 4,52 0,92 3,85 1,73 0,17
15 4,64 0,75 2,73 1,80 0,70
16 4,56 0,80 3,82 1,57 0,19
18 4,56 0,83 3,80 1,60 0,20
20 4,55 0,87 3,26 1,70 0,40
21 4,58 0,83 3,52 1,78 0,30
Genel
Ortalama 4,57 0,72 3,44 1,72 0,33
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Orneklem kiitlesini temsil eden bankada calisan orta kademe ydneticilerin drgiit
ici degisime yonelik en yiiksek Alg1 diizeyi sirasiyla 4,09 ile “(11) Potansiyel ¢alisan
seciminde giincel yontemlerin kullanimi ”, devamimda 3,85 ile “(5) Uriin kalitesine

odaklanma” ve “(14) Teknoloji gelistirme siklig1” ifadeleridir. (Tablo.8)

Tablo. 8. Yoneticilerin Kendi Bankalarina Yonelik Alg1 Deger Sirasi

Algilarinin Belirlenmesi (Kendi Bankalari)

Orta Kademe Cahisanlar
Sira  ifade Ort.
1 Potansiyel calisan se¢ciminde giincel yontemlerin kullanimi (11) 4,09
2 Uriin kalitesine odaklanma (5) 3,85
3 Teknoloji gelistirme siklig1 (14) 3,85

Orneklem kiitlesini temsil eden bankada calisan orta kademe ydneticilerin drgiit
ici degisime yonelik en yiiksek beklenti diizeyi sirasiyla 4,84 ile “(2) Is hacminin
arttirilmasi i¢in yeni pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi”, devaminda 4,77 ile “(9)
Calisanlarm oOrgiitsel baglilik seviyeleri”, 4,76 ile “(6) I¢ kaynakli teknoloji
gelistirme” ifadeleridir. (Tablo.9)

Tablo. 9. Yoneticilerin Basarih Bir Bankaya Yonelik Beklenti Deger

Sirasi
Beklentilerinin Belirlenmesi (Basarih Banka)
Orta Kademe Cahsanlar
Sira  Ifade Ort.
Is hacminin arttirilmast i¢in yeni pazarlama stratejilerinin
1 .. . 4,84
gelistirilmesi (2)
2 Calisanlarin orgiitsel baglilik seviyeleri (9) 4,77
3 I¢ kaynakli teknoloji gelistirme (6) 4,76

Orneklem Kkiitlesinin temsil eden orta kademe ydnetici olan banka ¢alisanlarinin
orgiit i¢1 degisim diizeyi beklenti ve algilar1 arasindaki farkliligin en yiiksek oldugu
ifadeler sirasiyla “(7) Gorevleri gerceklestirmek igin ihtiya¢ duyulan yetenek”,

“(15) Is ve aile yasamm arasinda diizgiin bir dengenin kurulmasr”, “(2) Is hacminin
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arttirilmas1 i¢in yeni pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi”. Calisanlar Yeniden
Yapilanma siirecini basar1 ile gerceklestirmis bir banka olabilmek icin bu ifadelerin

iizerine gidilmesi ve iyilestirilmesi gerektigini diisiinmektedirler.(Tablo.10)

Tablo.10. Orgiit ici Faktorler icin Algisal Sapma Max. Deger Sirasi

Algisal Sapma Max. Degerleri
(Basarih banka ile kendi bankalar1 arasindaki sapma)

Orta Kademe Cahisanlar

Algisal

Sira  ifade Sapma
1 Gorevleri gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan yetenek (7) 0,85
2 Is ve aile yasami arasinda diizgiin bir dengenin kurulmasi (15) 0,70
Is hacminin arttirilmast i¢in yeni pazarlama stratejilerinin 0,58

gelistirilmesi (2)

Tim Orneklem kiitlesi i¢in beklenti ve algilar1 arasindaki farkliligin en diisiik
oldugu diger ifadeler su sekilde siralanmaktadir. “(11) Potansiyel ¢alisan se¢iminde
giincel yontemlerin kullanimi 7, “(14) Teknoloji gelistirme sikhigr”, “(12) Ar-ge
calismalarinin miisteri merkezli olmasi1”. Diger bir ifadeyle 11, 12 ve 14 nolu
faktorler uygulamanin gerceklestirildigi banka ile yeniden yapilanma ¢alismalarinini

basaril1 bir bigimde gerceklestiren banka ile esdeger goriilmektedir. (Tablo.11)

Tablo.11. Orgiit ici Faktorler icin Algisal Sapma Min. Deger Sirasi

Algisal Sapma Min. Degerleri
(Basarih banka ile kendi bankalar1 arasindaki sapma)

Orta Kademe Cahsanlar

) Algisal

Sira Ifade Sapma
1 Potansiyel calisan se¢ciminde giincel yontemlerin kullanimi (11) 0,12
2 Teknoloji gelistirme siklig1 (14) 0,17
3 Ar-ge caligmalarinin miisteri merkezli olmasi (12) 0,19
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Olgekte yer alan tiim ifadelerin Orneklem kiitlesi i¢in fark ortalamasma
bakildiginda bu degerin 22,72 %> oldugu goriilmektedir. Calisanlarm yeniden
yapilanma calismalarini basar1 ile gerceklestiren bir bankadaki orgiit i¢i faktorlere
yonelik olumlu beklentileri uygulamanm gergeklestirildigi bankadaki yeniden
yapilanma uygulamalar1 sonucunda orgiit i¢i faktorlerdeki olumlu degisimden daha

yiiksektir. Ancak bu farkin 23% civarinda olmasi olumlu olarak ele alinabilir.

4.4.6. Hipotez Testi

Tezin hipotezleri asagidaki sekilde olusturulmustur:

Hy= Yoneticilerin, Yeniden yapilanma sonucunda gerceklesen orgiit ici olumlu

degisim diizeyi algilar1 ve beklentileri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.

H;= Yoneticilerin, Yeniden yapilanma sonucunda gerceklesen orgiit ici olumlu

degisim diizeyi algilar1 ve beklentileri arasinda anlamli bir farklilik vardir.

Aragtrmaya katilanlarin yeniden yapilanma silirecini basarili bir bigimde
gerceklestirmis bir bankadaki orgiit ici de8iskenlere yonelik beklentileri ile kendi
bankalarindaki ayni1 degiskenlere yonelik beklentileri arasinda anlamli bir fark olup
olmadigin1 belirlemek i¢in Iliskili Slciimler igin (Paired-Samples) T testi
uygulanacaktir.

Bu test ile genel anlamda ayni yada eslestirilmis 6rneklem grubu {izerinde
gerceklestirilen iliskili iki Ol¢iime ait ortalamalar karsilastirilir. Sosyal bilimler
alaninda yapilan arastirmalarda bu test ile, tek gruba iki test uygulandiktan sonra
testlere iliskin  ortalamalar arasindaki farkin O6nemli olup olmadigi belirlenir.
Arastirma kapsaminda yoneticilerin bir degiskene ait iki farkli 6l¢iimiin ortalamalari
karsilastirilarak s6z konusu ortalamalar arasindaki farkin giiven diizeyindeki durumu

belirlenecektir.

%3 Degerin hesaplanmasinda en yiiksek degerin 5°in 100 e tekabiil ettigi kabul edilmistir
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Tablo.12. Yeniden Yapilanma Uygulamalarina Yonelik Beklenti ve Algilar
arasindaki Fark t-Testi Tablosu

Beklenti-Algi N Ort. (X) S.S. P (Sig. 2-
tailed)

Beklenti 354 4,57 0,72

Algi 354 3,44 0,33 0,00

Tabloda yer alan test sonucglarina gore Sig(2-tailed)= 0,00 <0,05 oldugundan
dolayr Hp - “Yoneticilerin, Yeniden yapilanma sonucunda gergeklesen Orgiit ici
olumlu degisim diizeyi algilar1 ve beklentileri arasinda anlamli bir farklilik yoktur.”

hipotezi red edilir.

Arastirmaya katilan yOneticilerin, yeniden yapilanma sonucunda gerceklesen
orgiit ici olumlu degisim diizeyi algilar1 ve beklentileri arasinda anlamli bir fark

oldugu ortaya ¢ikmaistir.

4.4.7. Goriismelerin Gergeklestirilmesi

Hipotez testi ile arastrmanin gergeklestirildigi bankadaki yeniden yapilanma
calismalarinin Orgiit i¢ci faktorlere olan olumlu yansimasiin yoneticiler tarafindan
yeterli bulunmadigmi ortaya konmustur. Bir bagka ifadeyle, y0Oneticilerin

beklentilerinin istenilen diizeyde karsilanmadig1 goriilmektedir.

Arastrma mevcut durumun ortaya konmasma olanak saglamistir. Mevcut
durum irdelendiginde yoneticilerin olumlu algilar1 5°1i likert Glgegine gore ortlama
degerin (Ort: 2,5 ) iizerindedir. Degerin bu yonde ¢ikmasi yoneticilerin bankalarinda
gerceklesen yeniden yapilanma calismalar1 sonucu orgiit i¢i faktorlerin olumlu yonde

degistigini diisiindiiklerini gostermektedir. Ama dikkat edilmesi ve lizerinde durulmasi
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gereken diger durum ise degerlendirmelerin olumlu olmasina karsin beklenen

diizeyde olmama durumudur.

Beklenti ve algilar arasindaki farkliligin nedenlerininde belirlenmesi
gerekmektedir. Bu dogrultuda anket analizlerinin devaminda yOneticilerin
beklentilerinin neden karsilanmadigina dair goriisme yapilmasimna karar verilmistir.
Goriismeler iki boyutlu olarak planlanmistir. Birinci boyutta yeniden yapilanma
faaliyetleri planlayan ekip ile ikinci boyutta ise Olgegin uygulandigi yoneticilerle
goriisiillmeye karar verilmistir. Gortismelerde Olcek iizerinden gidilerek acik uglu

fikirlerin toplanmas1 yoluna gidilmistir.

Bankada yeniden yapilanma faaliyetlerini planlayan ekipten orta kademe
yonetici pozisyonunda olan 5 kisi halen faal olarak caligmaktadir. Degerledirme
calismalar1 bu 5 kisinin goriislerinin icerek bicimde hazirlanmustir. Iki boyutu igerecek
olan degerlendirmeler ise Ol¢egin uygulandigi orta kademe yoneticilerden 35 tanesinin
gortislerinin igermektedir. Bu goriislere yOnelik yorumlar ve yeniden yapilanma
calismasinin basarili olarak algilanmasi i¢in alinmasi gereken aksiyonlar sonug

boliimiinde ele alinacaktir.
4.4.8. Yeniden Yapilandirma Sonrasi Rekabet Analizi

Yukaridaki boliimlerde tanimlandig: lizere X Bankasi Tiirk bankacilik sektorii
0zel sermayeli bankalar1 arasinda yer alan ve sektor rekabetinde ilk siralarda yer alan
bir bankadir. Arastimanin bu kisminda sektoriin ilk dort bankasinin sube adedi, atm

adedi, sermaye, piyasa degeri ve personel sayisi karsilastirmali olarak incelenmistir.
4.4.8.1. Sube Adedi Analizi

Tiirk bankacilik sektorii ilk 4 6zel banka sube adedi sayilarindaki son 5 yillik
degisimi Sekil.10°da grafiksel olarak goriilmektedir.
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Sekil.10: Sube Adedi Degisimi
Kaynak: Akbank Strateji Boliim Calismalar1,2010

Yukaridaki sekilde goriinen trend analizlerinin kesin degerlerin Tablo.13de yer

almaktadir.
Tablo.13: Sube Adet Degerleri
Sube Sayisi 2006 2007 2008 2009 2010
Ak 682 715 867 877 912
is 881 929 1028 1078 1127
Garanti 478 583 721 783 853
YKB 605 674 860 837 867

4.4.8.2. Personel Adedi Analizi

Tirk bankacilik sektorii ilk 4 6zel banka personel adedisayilarindaki son 5

yillik degisimi Sekil.11°de grafiksel olarak goriilmektedir.
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Sekil.11: Personel Adedi Degisimi

Kaynak: Akbank Strateji Boliim Calismalar1,2010
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Yukaridaki sekilde goriinen trend analizlerinin kesin degerlerin Tablo.14’de

yer almaktadir.

Tablo.14: Personel Adet Degerleri

Personel Sayisi
Ak

s
Garanti
YKB

2006 2007 2008 2009

12.333 13.513 15.127 14.714
18.729 19.414 20.924 22.473
11.907 14.517 16.350 16.827
13.478 14.249 14.795 14.333

2010

15.330
23.944
16.675
14.411

4.4.8.3. Sermaye Biiyiikliigii Analizi

Tiirk bankacilik sektorii ilk 4 6zel banka sermaye biiyiikligii degerlerinin son 5

yillik degisimi Sekil.12°de grafiksel olarak goriilmektedir. (YKB 2010 yili degerleri

heniiz ilan edilmedigi i¢in grafite yer almamaktadir.)
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Sekil.12: Sermaye Biiyiikliigii Degisimi
Kaynak: Akbank Strateji Boliim Calismalar1,2010
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Yukaridaki sekilde goriinen trend analizlerinin kesin degerlerin Tablo.15’de

yer almaktadir.

Degerleri

2008 2009 2010

7.065.397 10.600.833 11.208.372 14.190.840 17.565.135

862 9.449.011 13.493.528 17.013.804

4.670.293 6.883.119 9.469.074 13.315.687 16.474.516

Tablo.15: Sermaye Biiyiikliigii
Sermaye Biiyiikliigii (Solo, Bin TL) 2006 2007
Ak
Is 9.410.158 10.603
Garanti
YKB(*)

3.343.856  4.903.749 6.853.047 8.267.367 n.a.

4.4.8.4. Piyasa Degeri Analizi

Tirk bankacilik sektorii ilk 4 6zel banka piyasa degerlerinin son 5 yillik

degisimi Milyar TL bazinda Sekil.13’de grafiksel olarak goriilmektedir.
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Sekil.13: Piyasa Degerleri Degisimi
Kaynak: Akbank Strateji Boliim Calismalar1,2010
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Yukaridaki sekilde goriinen trend analizlerinin kesin degerlerin Tablo.16’de

yer almaktadir.

Tablo.16:Piyasa Degerleri

Piyasa Degeri (Milyar TL) 2006 2007 2008 2009 2010
Ak 18,92 26,10 14,34 28,35 34,32
is 17,92 20,26 11,30 19,40 24,75
Garanti 9,83 22,05 10,92 26,67 32,84
YKB 7,73 14,12 9,13 14,26 21,13
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5. SONUC

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisi saglayan gelismeler sonucu igletmeler icin
miisteri tatmini ve miisteri ihtiyaglarma en kisa siirede cevap verme ihtiyaci
dogmustur. Gelisen kosullar, miisterilere daha ucuz, daha kaliteli ve daha c¢abuk iiriin
sunmay1 6n plana ¢ikarmustir. Klasik yapilarda, bir mal veya hizmeti iireten siireg
icindeki islerin farkli bolimlere dagitilmis olmasi, dolayisiyla ¢abuk harekete
gecememeleri belli aksakliklar dogurmustur. Bu nedenle isletmeler i¢in siireclerini

gozden gegirerek yeniden yapilandirilmasi ihtiyaci ortaya ¢ikmistir.

Yeniden yapilanma, cevrenin degisen kosullar1 karsisinda isletmelerin
rekabet edebilirlik ve siirekliliklerini koruyabilmeleri i¢in, miisteri odakli bir diisiince
yapistyla 1is silireglerinin, yOnetim tarzlarimin ve gerekli gorildigi takdirde
organizasyon yapilarinin degistirilmesi ve yeniden tasarlanmasi olarak belirtilebilir.
Isletmelerin yasamlarini ve siirekliliklerini devam ettirebilmeleri ancak iginde
bulunduklar1 dogal, toplumsal, ekonomik ve teknolojik ¢evreye uymalari ile miimkiin
olabilmektedir. Bu baskilar isletmelerin yeniden yapilanma uygulamalarmi
gerceklestirmeye itmektedir. Diger bir deyisle yeniden yapilanma giiniimiiz igletmeleri
icin ele alinmas1 gereken bir gercektir. Arastirma bu bakis acisindan yola ¢ikilarak

hazirlanmistir.

Arastrmani amaci, yeniden yapilanma uygulamalar1 sonucunda degisim
gerceklesen oOrgiit ici faktorlerin olumlu yonde etkilenme seviyesi ve yeniden
yapilanma uygulamasini basar1 ile gerceklestirmis bir bankada orgiit i¢i faktorlerin
olumlu yonde degisim seviyeleri calisanlarin bakis agisi ile degerlendirilmesidir.
Olgegin degerlendirilmesi asamasindan sonra, verilen cevaplari daha iyi anlayabilmek
icinde yeniden yapilanmay1 gerceklestiren ekip ve Olcegin uygulandigi 35 yonetici ile

goriismeler gergeklestirilmistir.

Arastirmada tek bir 6lgek kullanilmis ve bu 6lgek ile yeniden yapilanma

uygulamalar1 sonucunda 6rgiit i¢i faktorlerde yasanan olumlu degisim belirlenmistir.

Arastrma 354 yoneticinin katilimiyla gerceklesmistir. Toplanan verilerin

degerlendirilmesi sonucunda arastirmaya katilanlarin;
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- 74’1 erkek , %26’1 bayan,
- Yas ortalamasinin yaklasik 36 yil,

- Kurumda c¢alisma siiresi ortalamasinin yaklasik 13 yil oldugu tespit

edilmistir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin orgiit i¢i alg1 diizeylerinin en yiiksek oldugu
degerler sirasiyla “(11) Postansiyel calisan se¢iminde giincel yontemlerin kullanimi1”,
“(5) Uriin kalitesine odaklanma ve “(14) Teknoloji gelistirme sikligidir”. Bu agidan
degerlendirildiginde banka yoneticilerinin yeniden yapilanma sonucunda Orgiit i¢i
faktorlerden en olumlu olarak gordiikleri degisim insan kaynaklar1 se¢cimine yonelik
yeni uygulamalarin kullanilmaya baglanmasidir. Bir diger olumlu degisimde iiriin
kalitesine odaklanma seviyesinin artisidir. Ugiincii nokta ¢agimizin bir geregi olan

teknoloji gelistirme konusuna daha fazla agirlik verilmesidir.

Yeniden yapilanma uygulamalarint  basar1 ile gergeklestiren bir bankaya
yonelik beklentilerin en yiiksek diizeyi sirastyla “(2) Is hacminin arttirilmasi i¢in yeni
pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi”, “(9) Calisanlarin orgiitsel baglilik seviyeleri”,
“(6) I¢ Kaynakli teknoloji gelistirme sikhigidir”. Bu durum ydneticilerin yeniden
yapilanma uygulamalarmi 6ncelikle kurumun pazar payinin arttirilmasi devaminda ise
calisanlarin  baghliklarinin  ylikselmesi i¢in gerceklestirildigini  diisiindiiklerini
gostermektedir. Ucgiincii olarak ise yeniden yapilanma uygulamalari ile i¢ kaynakli

teknoloji gelistirme seviyesinde bir artig beklentisidir.

Anketin uygulanmasi sonucunda beklenti ve algilarin arasinda en fazla aciklik
bulunan noktalar gelistirilmesi gereken degiskenlerdir. Daha 6nceden bahsedildigi
gibi  agikliklarin  belirlenmesinin ~ yanisira bu  acikliklarin  nedenleri  de

gereceklestirilecek goriismeler ile ele alinacaktir.

Yoneticilerin beklenti ve algilar1 arasinda en fazla aciklik oldugu diisiiniilen

ifadeleri sirasiyla ele alwrsak, ilk swrada “(7) Gorevleri gerceklestirmek i¢in ihtiyag
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duyulan yetenek “ yer almaktadir. Bunu sirasiyla “(15) Is ve aile yasami arasinda
diizgiin bir dengenin kurulmas1” ve “(2) Is hacminin arttirilmasi igin yeni pazarlama
stratejilerinin  gelistirilmesidir”. Arastirmaya katilan yOneticiler yeniden yapilanma
calismalar1 sonucunda ¢alisanlarin yetenek diizeylerinde biiyiik bir degisiklik olmasi
gerektigini  ancak kendi bankalarinda bu degisikligin  ger¢eklesmedigini
diistinmektedirler. Ayn1 sekilde yeninden yapilanma uygulamalar1 gerceklestirilirken
i3 ve aile yasami arasinda dengenin diizeltilebilecegini ancak kendi bankalarinda
bunun gerceklesmedigini diisiinmektedirler. Bu acikligin is hacminin gelistirilmesi

icin yeni pazarlama stratejilerinde de biiyiik oldugunu diistinmektedirler.
Yukaridaki paragraflar 6lcegin sonuclarina yonelik sonuglari igermektedir.

Bu asamadan sonra ise, agik uglu olarak goriismelerin degerlendirmeleri ele

alinacaktir.

Degerlendirmeler igin, dncelikle yeniden yapilanmay1 gerceklestiren ekiple
goriisiilmistiir. Ekip, yeniden yapilanma calismalarina yonelik hazirlik asamasinda
konuyla ilgili arastirmalar ve ornekleri incelediklerini ifade etmislerdir. Bu adimdan
sonra bankanin mevcut durumunun, zayif yonlerinin belirlenmesi i¢in mevcut durum
analizlerini gerceklestirmislerdir. Analiz sonucunda bankada asagidaki noktalarda

eksiklikler oldugunu belirlemislerdir:

Ise alim tekniklerinin eski olmasi,

- Insan kaynaklar1 gelisimi anlayisma gecilmemis olmasi,

- Misterilerin talebi olmadigindan dolayr iiriinlerde gelisim yoluna

gidilmemesi,
- Teknolojik yatirimim boliinerek gergeklestirilmesi,
- Operasyonel teknoloji diizeyinin gelistirilmesi gerektigi,

Bu eksiklikler mevcut calisanlarin degerlendirilmesi ile ortaya konmustur. Bu
nedenle ilgili goriislerin 6lgegin uygulandig1 yoneticilerin diisiincelerini kapsadigini
sOyleyebiliriz. Yeniden yapilanma caligmalarmin gergeklestiren ekip Oncelikle bu
eksiklikleri bankanin gelisim alanlar1 olarak belirlemis ve gelistirilmesi i¢in gereken

calismalara oncelik vermistir.
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Insan kaynaklarinin gelisimine yodnelik calismalarin gergeklestirilmesi igin
insan kaynaklar1 boliimii faaliyete gegirilmistir. Ise alim, organizasyonel gelisim ve
egitim gibi birimler bu boliim altinda toplanmistir. Personel boliimii ise idari bazi

isleri gerceklestirmek i¢in yeniden diizenlenmistir.

Uriinlerin gelistirilmesi, performans: gibi iiriinle ilgili tiim konulardan sorumlu
olmak iizere bir dagilim gergeklestirilmistir. Uriinler segment bazli olarak ydnetilmeye

baslanmustir.

Teknolojik gelisimleri bir biitiin olarak gerceklestirmek iizere biiyiik ¢apli bir
yatirim yoluna gidilmistir. Teknolojik eksiklikler ortaya konarak, teknoloji konusunda

daha kuvvetli olan rakiplerle rekabet edilecek alt yap1 ¢calismalara baslanmstir.

Tim bu caligmalar yeniden yapilanma ekibi tarafindan bankanm zayif
noktalarin1 giiclendirmek ve pazarin degisen kosullarindan bankanin liderlik
konumunun devam etmesi i¢in yapilmistir. Banka miisterisi olacak kesimin yeni {iriin
ve teknolojilerine olan yatkinligi, hizmet talebindeki degisim bankanin onlara cevap
verecek nitelikte kendini degistirmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Bu giine kadar
giivenilir banka olma anlayisindan siyrilarak yeni nesile uygun yenilikgilik anlayisinin
benimsemesi i¢in ¢alisilmistir Miisteriler hizmetinden memnun olduklar1 banka ile
calisma yoluna gitmektedirler. Aym1 durum c¢alisanlar icinde gegerli olmaktadir.
Calisanlarda ¢alisma kosullari, kazan¢ konusunda memnun olduklar1 kurumlarda yer
almak i¢in c¢aba gostermektedirler. Bu durumda pazar kosullarma uyumu saglarken
calisanlarin kendi orgiitlerinde olusan olumlu degisimlere olan istekleride cok agik

ortaya ¢cikmaktadir.

Bu calisma ile bankada gerceklestirilmis olan yeniden yapilanma c¢alismalar1
esnasinda iizerinde durulmamis veya sonuglar1 belirlenmemis konulara parmak
basmas1 agisindan da ayri bir 6nem tasimaktadir. Bir sonraki paragraftan itibaren
Olcegin uygulandig1 calisanlarin yeniden yapilanma ekibinin hedeflerine ulagsma
dereceleri irdelenirken ayni zamanda eksik kalmis ve iizerine gidilmesi gereken

farklarda ortaya ¢ikmig olacaktir.

Yeniden yapilanma ekibinin eksik gordiigli ve iizerinde calistig1 konular ile

alg1 diizeyi yliksek olan degiskenlerin ortiigiiyor olmasi sorunlart belirlemekte ve
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¢Ooziime ulastrmakta bagarili olduklarini gdstermektedir. Arastirmaya katilan
yoneticilerin orgiit ici alg1 diizeylerinin en yiiksek oldugu degerlerin sirastyla “(11)
Postansiyel calisan segiminde giincel ydntemlerin kullanimi”, *“(5) Uriin kalitesine
odaklanma ve “(14) Teknoloji gelistirme sikligidir” oldugunu diisiiniirsek yeniden
yapilanma c¢alisma sonucunda belirlenen hedeflerin gergeklestirildigini sdyleyebiliriz.
Goriisiilen 35 adet yoneticide ayn1 degerlendirmeyi yapmaktadir. ilgili degiskenlerin
yeniden yapilanma ¢alismalar1 6ncesinde yeterli diizeyde olmadigi hatta biiyiik birer
eksiklik oldugunu, bu durumu yeniden yapilanma ekibi ile paylastiklarini ¢aligmalar
sonucunda ilgili degiskenlerde olumlu degisimler yasandigi ve bu durumuda

uygulanan 6lgege yansittiklarini belirtmislerdir.

Olgegin uygulandig1 yoneticilerle en yiiksek 3 beklenti degerleri paylasiimis
ve bu degiskenlere yonelik cevaplar1 degerlendirilmistir. Bu degerledir sonucu su
yorumlar ortaya cikmistir. YOneticiler yeniden yapilanma sonucunda kendileri
tarafindan belirlenen eksiklerin giderildigini ancak pazardaki degisiminde siireklilik
arz etmesi nedeniyle yeni konularda da 1iyilesmeler olmast gerektigini
diistinmektedirler. Beklentilere verilen cevaplar bu diisiinceyi yansitmaktadir. Mevcut
pazar kosullarindaki rekabetin her gecen giin biraz daha artmas1 yoneticilerin “(2) Is
hacminin arttirilmast i¢in yeni pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi”gerektigi
diistincesini savunmalarina neden olmaktadir. Bu konuda calisamalar yapilmaya
baslandigim1 ancak daha yeterli diizeye ulagsmadigmi diisiinmektedirler. Ayrica,
bankanin bu stratejileri dogru sekilde olusturmasi i¢in gereken tiim destegi vermekte
hazir olduklarin1 belirtmektedirler. Beklenti diizeyi yiiksek ikinci degisken ele
alimdiginda, ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeyinin basarili bir bankada daha yiiksek
olmas1 gerektigini diisiinmektedirler. Bu konu irdelendiginde, bankanin ge¢cmisten
gelen imaj ve calisanlarina sagladigi imkanlarin memnuniyet verici oldugu, orgiitsel
baghligin gercekte yiiksek oldugu ancak yeniden yapilanma calismalarinda yasanan
degisimlerden dolay1 diismiis olabilecegini sdylemektedirler. Beklenti diizeyi aslinda
bankadaki gegmis baglilik diizeyini yansitmaktadir. Yeniden yapilanma g¢alismalari ile
bu degerin diismiis olmasini normal karsilamaktadirlar. Bu tip degisimlerde mutlaka
bireysel bazda yasabilecek olumsuzlarin s6z konusu oldugunu bu da ¢alisanlardaki

memnuniyeti diisiirebilecegini diistinmektedirler.
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Beklenti diizeyi iigiincii yiiksek degere sahip olan degisken “(6) I¢ Kaynakli
teknoloji gelistirme sikhigidir” ifadesidir. Yoneticiler, bu degiskene verdikleri degerin
yiiksek olmasini yeniden yapilanma ¢aligmalar1 esnasindan gerceklestirilen teknolojik
yatirimlara baglamaktadirlar. Yapilan yatirimin temelinde teknolojinin dis kaynaklari
firmalardan temin edilmesi yatmaktadir. Bu durum yoneticilerin kendi teknolojilerini
ic kaynakli olarak gerceklestirme arzusu ile cakismaktadir. Degiskenin yiiksek
degerde puanlanmasinin nedenini basarili bir bankanin kendi teknolojilerini

gelistirmesi gerektigi diisiincesini vurgulama istelerine baglamaktadirlar.

Calisma sonusuncunda ortaya ¢ikan farklar yoneticilerin bankada yeterli
gormedikleri daha iyi olmasmi arzu ettikleri ifadeleri icermektedir. Bu ifadelere
baktigimimmizda en 6nemli {li¢ tanesi daha Oncede ifade edildigi gibi “(7) Gorevleri
gerceklestirmek icin ihtiyac duyulan yetenek * , “(15) Is ve aile yasami arasinda
diizgiin bir dengenin kurulmas1” ve “(2) Is hacminin arttirilmasi igin yeni pazarlama
stratejilerinin gelistirilmesidir”dir. “(7) Gorevleri gergeklestirmek i¢in ihtiya¢ duyulan
yetenek “ degiskenin yoneticiler tarafindan degerlendirilmesi istediginde su goriis
ortaya ¢ikmistir. Banka insan kaynaklarimin yonetimi konusunda yenilikler yapmaya
baslamis,ise alim konusunda gergeklestirilen iyilesmeler bunu yansitmaktadir. Ancak
tiim yansimalar istenilen diizeye ¢ikmis durumda degildir. Ozellikle “(7) Gorevleri
gerceklestirmek ic¢in ihtiya¢ duyulan yetenek “ diizeyinin yeni ige alim siirecleri ve
insan kaynaklarmin gelisimine yonelik yapilan calismalar yiikseldigi ancak kendi
bankalarin1 basarili olarak ifade edebilmeleri i¢in daha fazla iizerinde durulmasi
gerekmektedir. Yoneticiler yine baska bir degisken olan “(15) Is ve aile yasam
arasinda diizglin bir dengenin kurulmasi”ninda istenilen diizeyde olmadigimi
disiinmektedirler. Calistiklar1 subelerin kapisinda yazan caligma saatlerinden sonra
yani giin boyu miisteriye hizmet verilmesi tamamlandiktan sonra ¢ok sayida
tamamlayic1 islem gerceklestirmeleri gerektigi bu nedenle de calisma saatlerinin
uzadigim ifade etmislerdir. Bu durumda aileleri ile gegirmeleri gereken zamanin bir
kismini is yerlerinden gecirdiklerini ve bundan memnun olmadiklarini belirtmislerdir.
Calisma saatlerinin diizenlenmesi gerektigini basarili bir bankada esneklik olabilecek

durumlarin daha 6nceden belirlenmesi gerektigini diisiinmektedirler.
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Son olarak yodneticilere “(2) Is hacminin arttirilmasi i¢in yeni pazarlama
stratejilerinin gelistirilmesidir” degiskenindeki farkin nedeni sorulmustur. Ydneticiler
degiskenle ilgili iyilesmeler oldugunu ancak beklenti diizeyleri en yiiksek degiskenin
bu olmas1 nedeniyle arzu ettikleri seviyeye ¢ikilamadigini ifade etmislerdir. Bankanin
varlig1 i¢in en 6nemli konunun dogru stratejileri olusturmak ve is hacmini arttirmak
oldugunu diisiinmektedirler. Is hacmi ve kari artan bir bankanin ¢alisanlarna verecegi
degerin daha fazla olacagini diistinmektedirler. Bankanin basarili olmas1 sayesinde
tiim kademedeki ¢alisanlarin mutlu olacagini ve maddi- manevi olanaklarin artacagini,

memnun ¢alisanin daha i1yi hizmet verebilecegini sdylemektedirler.

Yeniden yapilanma ¢aligmalar1 sonucunda banka icerisinde bir ¢ok olumlu
degisim olmasma karsin uygulanan 6lgek ve goriismeler sonucunda halen belirli
noktalarda eksiklikler oldugu ortaya konmustur. Yoneticilerin onemli gordikleri
farklara yonelik iyilestirmelerin yapilmasmin banka i¢in fayda saglayacagi diislincesi
ile sonuglari tiimii yeniden yapilanma ekibi ile paylasilmistir. Bu giine kadar
yeniden yapilanma ekibinin fark etmedigi veya ¢oziimleyemedikleri konular i¢in

destek saglanmustir.

Ekonomik konjonktiirdeki degismelerde géz Oniine alinmasina ragmen degisim
yonetimi ve yeniden yapilandirma ile olusturulan stratejiler sonrasinda ilk 7 yil
icerisinde kurum piyasa degeri yaklasik 20 kat yiikselmistir. Bu zaman zarfinda
yukaridaki boliimlerde de izah edildigi iizere; kurumun miisteri tabani, teknolojik
yapisi, hizmet modeli, hizmet kanallar1 ve insan kaynaginda planli ve sistematik bir
sekilde degisime tabi kalmistir. Bu donem icgerisinde yasanan degisimin somut

gostergeleri agagidaki gibidir.

1. Kurumun elde ettigi karin kompozisyonu %85 degiserek kurumsal segmentten

bireysel segmente donmiistiir.

2. Kurumun hizmet modeli tamamen degistirilerek, segment bazli miisteri ilikleri

yonetiminden sorumlu personel kadrolar1 olusturulmustur

3. Kurumun sube ag1 %60 seviyesinde degiserek, subelerin hizmet smiflari
birbirlerinden bulunduklar1 hinterlandlara uygun olarak miisteri tabani

gozetilerek farklilastirilmastir.
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4. Misteri isteklerinin subelerde gerceklestirilmesinde yapilan operasyonel
islemlerin %99u merkezi operasyon merkezi ve teknoloji tabanli sistemlere

tagimistir.

5. Alternatif dagitim kanallar1 bu degisime paralel oalrak gelistirilmeye devame

dilmis ve toplamda miisteriye hizmet sunulan kanal sayis1 8’e ¢ikartilmistir.

6. Insansiz islemlerin gelistirilmesi {izerinde yiiriitiilen calismalar sonucunda

diinyanm ilk insansiz kredi makinesi gelistirilmistir.

Karlilik ve kurum degerliliginde iist iiste 6 yil stire ile Tirkiyede liderlige
ulagmis olan kurumda degisim yonetimi ve yeniden yapilandirma sonrasinda da bu
dogrultuda ¢alismalar siirdiiriilmektedir. Bu kapsamda miisteri iliskileri yonetimi alt
yapisi, Uriin gelistirme alt yapisi, fiyatlama alt yapilar1 gelimis teknolojiler ile

gelistirilmeye devam edilmektedir.

Giliniimiiz ekonomik kosullar1 altinda, bankalarin faiz gelirlerinin giin gectikce
azaldig1 ve faiz dis1 gelir ile maliyetlerin yonetiminin 6neminin katlanarak arttigi bir
doneme girdigini goérmekteyiz. Bu cevresel faktorler altinda subesel genisleme,
personel adedindeki artis ve gelisen teknolojiye paralel olarak alternatif miisteri
hizmet kanallarinin gelismesi bankalarin yliksek yatirim ihtiyaglarini1 ortaya
cikarmaktadir. Bu yatirimlarin yapilabilmesi operasyonel verimiligin kontrollii bir

sekilde yonetilmesini kritik bir nokta haline getirmektedir.

Bu bakis acist ile yeniden yapilandirma caligmalar1 sonrasinda rekabet ile
bankay1 degerlendirdigimizde yapilan yeniden yapilandirma c¢aligmalarinin olumlu
sonuclarinin devam eden yillarda da siirdiigiinii gérmekteyiz. Yeniden yapilandirma
sonrasindaki yillarda bankanin Tiirkiyedeki en degerli banka olarak rekabetin Oniinde
yer almasmi, personel basina piyasa degerinde de ilk sirada yer almasi ile beraber
degerlendirdigimizde faiz dis1 giderler verimliligi perspektifinden basarili degisim ve

yeniden yapilandirma bir kez daha ispatlanmaktadir.

Diger yandan ayn1 doneme denk gelen 2008 yil1 diinya ekonomik kriz donemi
performanslarii inceledigimizde baska bir acidan yeniden yapilandirma calismalari
performansim1 Olglimlemis olmaktayiz. Yeniden yapilandirma sonrasinda miisteri

tabanmi kurumsal nitelikli miisterilerden bireysel nitelikli miisterilere kaydirmis olan
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bankanin; kriz doneminde yasanan piyasa deger kaybma ve sonrasindaki donemde
yasanan toparlanma donemindeki deger kazanim performanslarmi inceledigimizde
sektordeki en yakin rakiplerinden daha 1iyi bir performans sergiledigini gérmekteyiz.
Kriz doneminde yasanan deger kaybi1 %45 olan X bankasi kriz sonrasinda %94 deger
kazanmmi gerceklestirirken, benzer yakin rakibi Is bankasinin %44 olan deger kaybina
karsilik %71 oraninda deSer kazanimi ile siireci tamamlamistir. Yaklagik ayni
seviyelerde piyasa degeri kaybi yasayan bu iki kurum sonrasinda cok farkl
performans ile toparlanma silirecini tamamlanmistir. Burada kriz sonrasi toparlanma
siirecinde X bankasinin tamamlamis oldugu yeniden yapilandirma ¢aligmalari ile daha
hizl1 ve seri bir sekilde miisteri tabanina erisebildigini ve daha pozitif sonuglar elde
ettigini gormekteyiz. Tiirk bankaciliginda benzer bir algi ve yonetim stiline sahip olan
bu iki kurumun arasindaki en belirgin farkliliklarin basinda; X bankasmin tezimiz
kapsaminda arastirdigimiz yeniden yapilandirma galigmalarini Is bankasina gore énce

ve farkli bir strateji ile gerceklestirmis oldugunu gormekteyiz.
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