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OZET

Son yirmi yilda gelisen bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin yol actigi
kiiresellesme olgusu karsisinda isletmelerin pazar yapilart degismis ve yerel pazar
kesimlerini hedef almis isletmelerin karsisina kiiresel pazar sunulmus, isletmenin
yerel pazan ise artik kiiresel pazar icinde rekabet eden tiim sirketlerin hedef pazar
parcasi olmustur. Bu degisim, isletmeyi yasamim siirdiirmek i¢in kiiresel pazarda
rekabet zorunlulugu ile yiiz yiize birakmistir. Bu zorunluluk isletmelerin yapisal
degisimlerini de gerektirmekte, kiiresel pazarda etkili varlik i¢in orgiitsel dagitiklik,
matris organizasyon yapisinda ve sanal isuzaylarinda calisan sanal takimlarin
olusumu ve etkili yoOnetimini saglayacak dontisimler gerekli olmaktadir. Bu
doniisimii gerceklestiren isletme, bilgi teknolojilerini yogun kullanan, elektronik
ortamlarda iletisim yapan stratejik bilgi isletmesi anlayisina gecmis, {retim
siire¢clerinde sahip oldugu her tiirlii bilgiyi paylasip kullanarak rekabet iistiinliigii
yaratan, taklit edilmesi cok zor, bilgi yiikli {iirlinleri iireten bir isletme olarak

yerkiirede yerini almaktadirlar.

Arastirmanin birinci boliimiinde isletmede bu doniisiimiin yapilmasinda ve
sonrasinda yonetimin etkililigini saglayacak modern yoOnetim teknikleri olarak
Stratejik Yonetim, Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Performans Degerlendirme, Matris
Organizasyon ve Ekip Olgunlugu, Kurum Kiiltiirii ve Kurumsal Iklim ile Toplam
Kalite Yonetimi teknikleri konu, icerik, doniisiimdeki bilesik énemleri agilarindan
incelenmeye calisilmistir. Ikinci boliimde bilgi teknolojileri incelenmeye caligilmus,
isletmenin bilgi isletmesine doniisiimiinde bilgi teknolojilerinin deger yaratilmasinda
kullanimi i¢in Deger Yaratim Teknolojisinin incelenmesi ile bu teknolojinin 6nemli
ogeleri Bilgi Oziimleme ve Isbirligi konulari incelenmis bu teknolojinin igermeleri
belirtilmis, sanal isuzaylar1 ve sanallik iizerinde durulmustur. Uciincii boliimde ise
iilkemiz isletmelerinden Istanbul’da yerlesik bir 6rneklem iizerinde kiiresel rekabet
karsisinda  yonetimsel etkililiklerini artirmak agisindan modern ydnetim
tekniklerinin  kullanimi, bilgi teknolojilerinin deger yaratimi ve isbirligi
saglanmasinda sundugu olanaklarin isletmelerce ne derecede nemsendigini 6l¢gmek
icin bir aragtirma yapilmis ve bu Ol¢iimlerin sonuglan verilerek yorumlanmistir. Bu

boliimde arastirmanin problemi, amaci, Onemi, kapsami, hipotezleri, Sayiltilari,

ii



simirhiliklart ve yontemi belirtilmis, arastirmadan elde edilen bilgi ve bulgular

verilmistir.
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ABSTRACT

In the past 20 years developments in communications and computer
technologies has given rise to globalization on the face of the earth, causing the
change of market structures for companies. It has diminished distances, national
regulations, eliminated intermediaries, and companies aiming at specific target
markets have found themselves confronted with numerous business opportunities and
new business models to consider and attend to as well as new competitors from all
around the world. These developments have forced companies to compete on a
global scale in order to survive. This enforcement is also necessitating radical
structural changes in organizations. To be effective on the global market a
geographically distributed organization with matrix organizational structure having
virtual teams working in virtual spaces becomes necessary to create an effectively

managed 24 hour working organization.

Companies achieving such a transformation are taking their place in the world
economy as a user of extensive information technology, utilizing multi-faceted
electronic communications, adopted strategic information management approach,
able to create competitive advantage through sharing and using every bit of
information available in production processes, producing knowledge laden products

hard to imitate by competitors.

In the first part of the research, modern management techniques of Strategic
Management, Human Resources and Performance Management, Matrix Organization
and Team Maturity, Organizational Culture and Climate and Total Quality
Management were examined on their subject, content and importance of their role to
create managerial effectiveness to achieve the transformation of a company to a

globally competitive position.

In the second part of the research, subjects of Value Creation Technology and
Collaboration Software are examined as tools for transformation of a company into a

strategic information enterprise.

v



The third part of the research presents the results of a survey conducted on a
population of companies located in Istanbul on the perception of the importance of
the roles modern management techniques stated above and information technology in
value creation and achievement of collaboration to achieve management
effectiveness on confronting the changes the globalization process brings about and

becoming globally competitive.
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GIRIS

Insanlik, giiniimiize degin her doénemi kendine ozgii 6zelliklere sahip
toplumsal ve ekonomik asamalar gecirmis, her gecilmis asamada yeni
tiretim-tiiketim iligkileri, yeni yOnetim anlayislari, o caga 6zgii teknolojik
araclar toplumun ekonomik ve sosyal yasaminda egemen olmustur. Bu
asamalar dogaya ve avlanmaya dayali ilkel toplum, yerlesik hayata gecilmesi
ve topraklarin pulluk ve giibre kullanilarak verimli tarimsal alanlar haline
getirildigi tarim toplumu, buhar makinesinin icadi ve buhar giiciiniin enerji
kaynag1 olarak iiretimde kullanilmaya baglanmasi ile sanayi toplumu, son
olarak da bilginin bir tiretim kaynag olarak onem kazanmasi ve bilgi
teknolojilerindeki gelismeler sonucunda ulasilan bilgi toplumudur.

Tarim toplumu donemi M.O. 8000-7000 yillarinda baslaylp M.S.
1700’11 yillarin sonuna kadar yaklasik on bin yil stirmiistiir, sanayi toplumu
ise iki yiiz elli y1l gibi kisa bir siirede yerini bilgi toplumuna birakmistir.
Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecisin cok hizli gerceklesmesinin
temel nedeni, yeni teknolojilerin gelisme hizi ve bu teknolojilere uyum
esnekliginin yiiksekliginden kaynaklanmaktadir. Insanlik, sanayilesme
siirecine gore teknolojik yenilikler konusunda cok daha bilinglidir ve daha
genis olanaklara sahiptir. Sanayi toplumunda birey, zorunlu ve Kkiiltiirel
ihtiyaclarim genellikle maddi iiriinlerle karsilamaktadir. Bilgi toplumu
asamas ile bilgi tiretimi ve kullanim1 yayginlagmaktadir. (Uckun, 2005:83)

Endiistriyel devrimin kendisinden onceki tarima dayali diinya ekonomisine
getirdigi degisimin ¢ok daha kapsamlisin1 bir siiredir yasamaktayiz. Elektronik
alanindaki gelismelerle bilgisayarin icat edilmesi ve 1950’1 yillardan bugiine kadar
gecen 60 yillik zaman iginde teknolojik gelismelerin telekomiinikasyon alanina
uygulanmasiyla dogan Internet ve onun iizerinde hipertekst aracihigiyla
bilgisayarlarin standart okuma yazma yapabilmesiyle Diinya Agi'nin (WWW)
kurulmasiyla kiiresellesme olgusu baslamistir. Birbirleri ile iletisim kurabilen
bilgisayarlar ile iilke sinirlar1 kalkmaya baglamistir. Elektronik bilgi akisiyla kisi ve
kuruluslar varliklarin1 diinyanin dort bir tarafina ayni anda uzatabilmekte, iiriinlerini

tanitabilmekte ve e-ticaret olanaklar ile yeni pazarlara ulasabilmektedirler.

Gelisen kiiresellesme, bir isletme icin yeni pazarlara erisim sagladigi gibi o

isletmenin mevcut pazarimi da tiim diinyaya agmaktadir. Bu giiclii rekabet



kosullarinda varligim siirdiiren ve biiyiimeye calisan isletmeler, bu isletmelerin
bulunduklan iilkeler ve iilkelerin olusturdugu ekonomik ve politik ittifaklar (Avrupa
Birligi, OPEC iilkeleri vb.) diinya iizerinde niifuz alanlarim genisleterek ekonomik
kaynaklara kavusmak icin siirekli bir ¢aba icerisindedirler. Diger taraftan elektronik,
iletisim, bilgisayar, biyoteknoloji ve diger bilim dallarinda her giin yeni buluslar
kullanima sunulmakta, tiretim, tedarik, dagitim siire¢lerinde yeni ekonomiler devreye
girmektedir. Bu dinamikten ivme alan biitiin sistemler devamli olarak degisim
halindedir. Bu degisimlere ayak uyduramayan insanlar, iiriinler ve isletmeler cok
gecmeden devre disi kalacaklardir. Dolayisiyla isletme ve kurumlarin degisimleri
izlemeleri, egilimleri fark etmeleri, projeksiyonlarin1 yaparak gelecegi gormeleri,

gelecek degisimlere kars1 onlemler almalar gereklidir.

Tarihsel akis i¢cinde makro seviyede olusan toplumsal ve ekonomik degisimler,
mikro seviyede organizasyonel degisime de neden olmaktadirlar. Organizasyonel

degisime sebep olan baslica kosullar sunlardir (Yamamato, 2003: 34):

e Kiiresellesme ile birlikte degisen demografik yapi1 (¢calisanlarin dil, 11k,

kiiltiir farkliliklar)

. Miisterinin bilin¢lenmesi ve beklentilerinin yiikselmesi (kalite, hizl

servis, ucuzluk, iiriinde estetik deger, giivenilirlik v.b.’ni istemesi)
e  Artan rekabet, kiiciilen pazar paylar ve pazar pay1 kapma yarisi,
. Kiiresellesmeden etkilenen hukuki ve politik kosullar,
®  Yeni teknoloji kullaniminin yayginlagmasi,
e  Bilgi teknolojilerindeki gelismeler, dijital ortamin yarattig1 olanaklar,
e [letisim teknolojisinde meydana gelen gelismeler,
®  Yogun iletisim ortaminin neden oldugu iletisim kirliligi,
e  Mesaj giivenilirliginde diisiis,

L Geleneksel iletisim kanallarinin etkisinde azalma,



e  Miisterilerin deger ve beklentilerinde yiikselme ve bunun alis veris

aliskanliklarini etkilemesi,

e Insan haklari, cevre v.b. konulardaki gelismelerin isletmeleri
etkilemesi sebebiyle organizasyonlarda insana ve dogaya sayginin Onem

kazanmasi,
e  Miisteri degerinin isletmelere yapacagi katkinin farkina varilmasi.

Yukarida sozii edilen faktorlere daha baskalar1 da eklenebilir, ancak 6nemli
olan degisim sonucu Orgiitlerin  cevrelerinde ortaya ¢ikan  firsatlan
degerlendirebilmeleri ve tehlikelere kargi onlem alabilmelerinin saglanmasidir. Bu
siirecte Orgiitlerde yapilacak yeniliklerin ve uygulanacak yeni stratejilerin isabetli
olmasi1 ve orgiit iiyeleri tarafindan kolayca benimsenmesi, direngle karsilagiimamasi
da gerekmektedir. Bu noktada istenilen sonucu kolaylastiracak yaklasimin i¢ ve dis

orgiitsel iletigim diizenlerinin biitiinlestirilmesidir.

Kiiresellesme siireci; ekonomik faaliyetlerin iiretim sektoriindeki
agirligini, hizmet sektoriine kaydirmistir. Bunun sonucu olarak, diinyadaki hizmet
iretiminin, mal iiretiminin yedi katina ¢iktig1 goriilmiistiir. Kiiresellesmenin bir diger
onemli sonucu da, bireyin degerinin iki yoOnlii olarak artmis olmasidir.
Kiiresellesmenin birey agisindan kazandigi 6nlemlerden birisi bireyin tiiketici olarak
degerinin artmasidir. Ikinci olarak ise isletmelerde insan kaynagi olarak bireyin
oneminin artmasidir. Kiiresellesme ile birlikte rekabet kosullarinin zorlagmasi, iiriin
veya hizmet iiretiminde farklilik yaratmak icin insan kaynaginin kalitesinin ve
yaraticthgimin  kullanilmast ve arttirilmast geregini ortaya cikarmustir. Uretim
siirecinde uygulanacak yeni teknolojinin bir¢ok kaynaktan ve istenilen kalitede elde
edilmesi miimkiindiir. Ancak bu teknoloji, kaliteli ve yaratici insan giiciiyle
birlestiginde iiretim ve hizmet standardinda farklilik yaratilabilmektedir.

(Giizelcik,1999:80-81).

Hizli degisim ve giiclii rekabetin siirdiigii bir ortama uyum saglayacak,
hizli ve esnek davranabilen isletmeler basariya ulasacaklardir. Bu yonden uyum

saglamada isletmelerin yapis1 bilyilk 6nem tasimaktadir. Kati, biirokratik ve



hiyerarsik isletme yapilari uyum saglamaya engeldirler. Kiiresel ortam icin en iyi
organizasyonel yapi, kendi kendini yoneten gruplardir. Bu yapida saticilarla,
miisterilerle ve is arkadaslaryla yatay iliskide bulunan, esnek ¢alisma gruplari vardir.
Grup iyeleri, yaptiklann isten, {iiriinden veya bir grup miisteri iligkilerinden
sorumludur. Islerini basindan sonuna kadar kendileri planlar, yonetir ve uygularlar.
Grubun bir lideri olabilir ancak performans ve sorumluluk biitiin iiyelerindir.

(Giizelcik,1999:91).

Kiiresellesme kosullarinda performans i¢in hazirlanmis kuruluslar, bilgi
uzmanlarinin, yani esit is arkadaslarinin kurulusudur. Higbir bilgi, diger bilgiden
daha yiiksek diizeyde degildir. Her elemanin yeri, kendinden kaynaklanan iistiinliik
ya da diistikliige gore degil, ortak amaca katkisina gore saptanir. Cagdas kurulus,
patronla astlarin hiyerarsik kurulusu degil, konusunda uzmanlardan olusan ekiplerin
kurulusudur. Tepe yonetici gorevindeki kisi de uzmanlardan birisidir. Bu yapida bir

bilgi kurulusunda emir vermek degil, yonlendirmek esastir. (Erkan, 1997: 183)

Hizli ve esnek bir organizasyonun olusturulabilmesi, boliim, birim ve
elemanlarin karar verebilme yetkisiyle donatilmis olmasim gerektirir. Klasik orgiit
yapisinda elemanlar, sorunlarn iistlerine aktarma ve sonucun kendilerine iletilmesini
beklerler. Isletmelerde dikey iletisim sirasinda mesajlarin iceriginden ¢ok sey
kaybettigi goriilmektedir. Dikey organizasyon yapilarinda iist yonetim tarafindan
alman bir kararin igeriinin en asagi kademelere ortalama %?20’sinin yansimasi
ahisilagelmis bir sorundur. Iletisimdeki bu kopukluk, hizli ve esnek hizmet
sunulmasina engel olacag icin firmanin rekabetini olumsuz yonde etkilemektedir.
Coziim, yonetim piramidinin ters c¢evrilmesi ve piramidin tabanini olusturan
elemanlarin da karar alma yetkisiyle donatilmasidir. Bu durumda yoneticinin
fonksiyonlar1 da degismistir. Klasik yoneticilik islevleri planlama, organize etme,
koordinasyon ve kontrol iken, yeni islevleri vizyon olusturmak, egitim, motivasyon,

desteklemek olarak degismektedir. (Erengiil, 1997: 35-36).

Klasik yoneticilik fonksiyonlarinda yoneticinin ilgi odagi istir. Is
planlanir, organize edilir, koordinasyonu saglanir ve kontrol edilir. Degisimi siirekli
gbz Oniinde tutan hizli ve esnek orgiite uygun cagdas yoneticilik anlayisinda ise, ilgi

odaginda birey vardir. Asil isi yapan bireydir. Kurum misyonu ve amagclar ile



uyumlu hedeflendirilen, uygulanan stratejilere gore yiiriirliige konmus politikalar
uyarinca davranacak olan, ekip ruhunu koruyup iyi bir takim oyuncusu olarak
karsisina ¢ikacak durum ve problemler karsisinda gerektiginde karar verip
yiiriiyecek, gerektiginde de ekibe doniip destek alacak, siirekli iletisim iginde
bulunacak olan bireydir. Bu yonde egitilen, desteklenen ve motive edilen, esas isi
yapacak olan bireydir. Kurumsal piramidin ters ¢evrilmesi olarak adlandirilan olgu,
yetkelendirme ve delegasyon kavramlarinin Onemini arttirmistir. Yetkelendirme
(empowerment), her kademedeki kisi veya ekiplerin sahip olduklar bilgileri
kullanarak inisiyatif alma ve problem ¢b6zmeye yetkili kilinmalar1 ve bu kisilerin
bilgi, beceri ve motivasyon diizeylerinin bu otoriteyi kullanabilir yeterlilige
kavusturulmalaridir. Yetkelendirme, bir yetki devri demek olmayip, alt yonetim
kadrolarinda yetki kullanmay1 saglayacak belirli sartlarin gelistirilmesi anlamina
gelmektedir. Delegasyon ise iistlerin kendi yetki ve sorumluluklar1 kapsamina giren
konularda, astlarin1 yetistirerek, onlara bu yetki ve sorumluluklar1 aktarmalari

demektir. (Erengiil, 1997: 114).

Bu tez calismasi ile iilkemiz kuruluslarinda kiiresellesme olgusu karsisinda
almakta olduklar1 durumlarin nasil oldugu, ¢agdas yonetim teknikleri olarak
niteleyebilecegimiz stratejik yonetim kavramlarinin olusumu, insan kaynaklar
yaklagiminin benimsenip amaglara gore yoOnetim ve performans degerlemesi
araglarinin kullanilip kullanilmadigi, orgiitsel yapida degisimin gelismesi ile matris
organizasyon yaklasimi ile ekip formasyonu olusup olusmadigi, orgiitsel iklimin
bireylere gerekli yetkelendirme yapmaya yonelimini, toplam kalite yonetimi
uygulanip uygulanmadigint ve bilgi teknolojilerinin  kullamimi  yoniindeki

yaklagimlarina bir bakis yapmak amaclanmistir.

Bu tez caligmasi ile iilkemiz kuruluslarinda kiiresellesme olgusu karsisinda
cagdas yonetim teknikleri olarak niteleyebilecegimiz Stratejik Yonetim, Insan
Kaynaklar1 Y6netimi ve Performans Degerleme, Matris Organizasyon yaklagimi ile
Ekip Olusumu, Kurumsal Kiiltir ve Iklim, Toplam Kalite Yonetimi ve Bilgi
Teknolojileri uygulamalarini ne derecede Onemsediklerini 6lgmek ve bu
derecelendirmede Bilgi Teknolojileri’nin yerini belirleyerek bilgi ¢cagi baslangicinda

kuruluslarimizin bilgi teknolojilerine nasil yaklastiklarin1 anlamaktir.



BiRINCIi BOLUM

KURESELLESME SURECINDE YONETIMSEL ETKILILiK VE
ILGILI KAVRAMSAL CERCEVE

YONETIMSEL ETKILILIiK

Gerek akademisyen gerekse pratisyen (uygulamaci) cesitli kisiler, yonetim
zayifligt probleminin yalmz yetersiz strateji kurulmast ve karar almaktan
kaynaklanmadigini, asil  nedenin  hatali uygulamadan  kaynaklandigin
vurgulamislardir. Orne@in stratejist bilim adami Igor Ansoff (1988) “Stratejiyi
belirlemek marifet degildir, problem islemesini saglamaktadir.” demistir. Gen. Omar
Bradley’in ifadesi ise ‘“Plan1 hazirlamak isin % 10, planin yiiriitiilmesini saglamak ise
% 90’m dir.” seklindedir. Napolyon Bonapart ayni olguyu “Harp sanati basittir, her
sey kendinizi bir haberlesme ustasi yapmaniza baghdir.” (Alexander,1993:183)
ciimlesi ile aciklamistir. Floyd ve Wooldridge (1992: 27) bu dengeyi sOyle ifade

etmektedirler:

Ust seviye yoneticilerin sikca dile getirdikleri sikAyet orta ve
isletme yoneticilerinin saptanmis stratejiyi uygulamak igin gerekli
onlemleri almakta zayif kaldiklann veya alamadiklaridir. Bir tepe
yonetici bize soyle soyledi: ‘Nereye varmak istedigimize karar vermek
nispeten kolaydi. Isin zor tarafi 6rgiitiin yeni onceliklere gore hareket

etmesini saglamaktir.’

1987 yilinda baz1 arastirmacilar Yonetim Etkililiginin  (managerial
effectiveness) Olciilebilmesi icin araclarin gelistirilmesini onermisglerdir. (Gist 1987:
472-485). ABD Ortabati bolgesinde 14 sirkette yapilan arastirma sonucunda
Yonetimsel Etkililigin ve bilesenlerinin Ol¢iilebilmesi i¢in bir arag¢ gelistirilebilmesini

saglayacak veriler toplanarak bir veri tabani olusturulmustur.



Yonetimsel Etkililik (Management Effectiveness) (Management Effectiveness,

Answers.com:url):

Is Idaresi alaninda organizasyonun yonetiminin performans: Yonetimsel

Etkililik 6l¢ii standard: ile dl¢iiliir ve igceriginde:

e yiirlitme, yoOnetimin planlarin Orgiit tarafindan ne kadar iyi

gerceklestirildigi,

e liderlik, orgiitiin vizyon ve stratejisinin ¢alisanlara ne kadar basarili ve

etkili iletildigi ve anlatilabildigi,

e delegasyon, yonetimin ne kadar yerinde yetki verme, uygun gorevlendirme

yaparak calisanlara talimatlarini iyi bir sekilde iletebildigi,

e yatirim getirisi (ROI), yonetimin kurum kaynaklarin1 (parasal, fiziksel ve
insansal) paydaslara uygun pay dagitimi saglayabilmek i¢in ne derecede

basarili kullandig,

® catisma yonetimi, yonetimin ne derece basariyla kars1 karsiya gelme ve is
birligi yapma becerilerini uygulayabildigini; ne derece ortak cikarlara

odaklanabildigini ve esnek olabildigini,

e giidiillendirme (motivasyon), c¢alisanlarin gereksinmelerini anlamakta ve
onlara basarimi Ozendirmekte ne kadar basarili olabildigi, hatalarin
cezalandirilmasindan ¢ok basarilarin  6diillendirilmesine ne kadar

odaklanabildigi,

e diisiinceli davranis, etkili bir yoneticinin elestiriye acik olmasi, diger
insanlarin deger yargilarim1 anlamaya yaklasimi ve calisanlar yalniz amaca

varmak icin araclar olarak gérmemesi

unsurlari bulunur.

MODERN YONETIM METOT VE TEKNiKLERI

Giiniimiiziin modern isletmecilik bilimi kapsaminda sirket yOnetiminde

uygulanmakta olan ¢esitli metot ve tekniklere baktigimizda bir sirketin kiiresel



rekabetci sirket 6zelliklerini kazanmasi icin sirket yonetimince uygulanmasi gerekli

metot ve tekniklerin agagida listelenenler oldugu kabul edilebilir:

e Stratejik Yonetim,

e insan Kaynaklar1 Yaklasimi — Performans Degerlendirme,
e Matris organizasyon ve Ekip (Takim) Olgunlagmasi,

¢ Bilgi Teknolojileri Kullanima,

e Kurumsal Kiiltiir ve Tklim Kullanima,

e Toplam Kalite Yonetimi

Aktan (1997:url) ise yeni global yonetim anlayisini bes temel boyut iizerine
dayandirmaktadir. Bunlar1 Kalite, Strateji, Sinerji, Insan ve Bilgi olarak vermektedir.
Kalite ile ilgili Japonya ve ABD’de gelistirilen tekniklerin senteziyle olusan yeni
yonetim yaklagimina Toplam Kalite Yonetimi adi verildigini belirtmektedir. Strateji
kavraminin 1990’lardan itibaren onem kazandigini, Stratejik Yonetim siirecinin
yapilanarak kullaniminin arttigini sdylemektedir. Giderek artan rekabet ve bunun
getirdigi firsatlar, tehlikeler ve riskleri dnceden ©ngorebilmek ve dogru strateji
secimleri yapabilmek icin stratejik yOnetim anlayisinin tiim organizasyonlarda

uygulanmasinin énemine deginmektedir.

Sinerji kavramini ise yeni global yonetim felsefesinde 6nem kazanan bir diger
kavram olarak nitelemektedir. Sinerjinin, biitiiniin parcalarinin toplamindan daha
fazla olmas1 (1+1 = 3) anlaminda kullanildigin1 ve organizasyondaki tiim kaynaklarin
ortak bir amaca yoneltilmesini anlattigim vurgulamaktadir. Sinerjik YOnetim
yaklagiminin organizasyondaki lider, insan, sistem ve donamim kaynaklarnin bir
arada diisiiniilmesinin 6nemi iizerinde durmaktadir. Yeni yonetim anlayisinin diger
iki onemli boyutunu da “insan” ve “bilgi” seklinde tanimlamaktadir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ve Bilgi Yonetimi alanlarinda, kurumun insan ve bilgi

kaynaklarinin nasil en iyi sekilde yonetilecegini ele aldigin1 belirtmektedir.

Bu calisma kapsaminda Aktan’in bes boyutundan Kalite, Strateji, Insan ve
Bilgi boyutlar1 Toplam Kalite Yonetimi, Stratejik Yonetim, Insan Kaynaklari

Yonetimi ve Bilgi Teknolojileri bdliimlerinde incelenmektedir. Besinci boyut



Sinerjik Yonetim agisindan lider tarafindan olusturulan kurumsal kiiltiir ve iklim
unsuru incelenecek, insan unsurunu Insan Kaynaklari Yonetimi kapsaminda
degerlendirilecek, sistem ile donamim ise Bilgi Teknolojileri boliimiinde ele

alinacaktir.

Benzer sekilde Yonetimsel Etkililik olcii standardi unsurlarindan Liderlik ve
Diisiinceli davranmisg kurumsal kiiltiir ve iklim kavramina bagli olarak, Giidiilendirme
insan kaynaklar1 konusuna bagl olarak, Delegasyon matris organizasyon ve ekip
olgunlugu ile ilgili olarak, Catisma yonetimi Toplam Kalite Yonetimi ve Insan
Kaynaklar1 konular ile baglantili olarak incelenecektir. Yiiriitme unsuru Stratejik
Yonetim kavrami ile ele alinacak, yatirim getirisi ise diger unsurlarin degerlerine
gore olusan bagimh degisken niteliginde bir sonu¢ deger oldugundan dolay1

incelenmeye alinmayacaktir.

1.1. STRATEJiIiK YONETIM
1.1.1. Stratejik Yonetimin Tamim ve Amaci

Stratejik yonetim, "etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarim
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiini" olarak

tanimlanabilir. (Dinger, 2003: 35)

Strateji; isletmenin amag¢ ve hedeflerinin tespiti, isletme ile ¢evresi arasindaki
iliskilerin analiz edilerek bu amaclarin gerceklestirilmesi icin, gerekli faaliyetlerin
yeniden diizenlenmesi ve ihtiya¢ duyulan kaynaklarin uzun donemde etkili olacak
sekilde dagitilmasidir. Buna gore stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi igin
gerekli arastirma, inceleme, degerlendirme ve secim cabalarini; planlanan bu
stratejilerin uygulanabilmesi i¢in isletme i¢i her tiirlii tedbirin alinarak yiiriirlige
konulmasini; daha sonra da yapilan c¢alismalarin  kontrol edilerek

degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsar.(Eren,2002:18).

Stratejik yonetim siireci iic asamadan olusur: (David, 1998a:5-7)

i. stratejinin tanimlanmasi,



ii. stratejinin uygulanmasi ve

iii. stratejinin degerlendirilmesi.

Stratejinin tanimlanmasi vizyon ve misyon kavramlarinin gelistirilmesini, bir
organizasyonun karsisindaki dis firsat ve tehditlerinin saptanmasini, icte giiclii
yanlarin ve zayifliklarin belirlenmesini, uzun vadeli amaglarin konulmasin, alternatif
stratejilerin yaratilmasim ve takip edilecek belirli stratejilerin sec¢ilmesini igerir.
Strateji tamimlama konular1 yeni girilebilecek is alanlari, terk edilecek faaliyetler,
kaynaklarin nasil kullanilacagi, dis pazarlara girilip girilmeyecegi, genisleme mi
yoksa iirlin ¢esitlendirme mi uygulanacagi, uluslararasi pazarlara ne zaman
girilecegi, rakip bir firma ile birlesmek veya ortak girisim baglatip baslatmamak gibi

bagliklari icerir.

Bir kurulusun mevcut kaynaklarmin en iyi kullaniminin hangi stratejiyi
uygulayarak saglanabilecegi strateji uzmanlarinin karar vermeleri gereken bir
husustur. Strateji belirleme kararlar1 bir organizasyonu belirli iiriinlere, pazarlara,
kaynaklara ve teknolojilere belli bir zaman araliginda bagimh kilar. Stratejiler uzun
vadeli rekabet avantajlarin1 belirlerler. Iyi veya kotii, stratejik kararlarin birden ¢ok
boliimii etkileyen temel sonuglar1 ve organizasyon iizerinde kalici etkileri olur. Tepe
yoneticiler, strateji  belirleme  kararlarinin  kokli  sonuglarim  en  iyi
degerlendirebilecek goriise sahip olan unsurdurlar, stratejilerin uygulanmasi igin

gerekli kaynaklari tahsis yetkisi onlardadir.

Stratejinin uygulanmasi bir organizasyonun yillik hedefler koymasini,
politikalar gelistirmesini, calisanlarini motive etmesini ve belirlenen stratejilerin
yiiriitiilmesi i¢in kaynak baglanmasimm gerektirir. Strateji uygulamasi, strateji
kavramimi destekleyen bir kurum kiiltiirii ister. Etkili bir organizasyon yapisinin
kurulmasini, pazarlama c¢alismalarinin yeniden yonlendirilmesini, biitcelerin
hazirlanmasini, bilgi sistemlerinin gelistirip yeni yonde kullanima sokulmasini ve
calisanlarin maddi tatminini performans degerlemesi ile organizasyonun genel

performansina baglanmasini gerektirir.
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Strateji uygulamasina ¢ogu kez stratejik yonetimin eylem adimidir denir.
Stratejinin uygulanmasi, yoneticiler ve calisanlarin tamimlanmis stratejileri eyleme
dontistirmek igin harekete gecirilmeleri demektir. Stratejinin uygulanmasi safhasi
stratejik yoOnetimin en zor kismidir, kisisel disiplin, adanmiglik, ve fedakarlik
gerektirir. Basaril stratejik yonetim uygulamalar1 yoneticinin ¢alisanlarini ne derece
giidiilendirebildigine baglidir. Tamimlanip ta uygulamaya konulamamis stratejiler

yararli bir amaca hizmet etmezler.

Strateji degerlendirme asamasi stratejik yonetimin son adimidir. Uygulanmakta
olan stratejilerin nasil sonuglar verdigini gormek yoneticilerin en cok bilmek
istedikleri hususlardir. Strateji degerlendirme bu bilginin elde edildigi aractir. I¢ ve
dis etkenlerde siirekli degismeler oldugundan uygulanan stratejiler de degisime

ugrarlar. Strateji degerlendirme asamasi da ii¢ adimdan olusur:

i uygulanmakta olan stratejilerin dayandirildigi i¢ ve dis unsurlarin tekrar
incelenmesi,
ii performansin dlgiilmesi,

11 diizeltici Onlemlerin alinmasi.

Degisimlerin izlenmesi ve sapmalarin nedenlerinin analizi ve diizeltmelerin
yapilmasi stratejik yonetim igleyisinin 6nemli yoniidiir. Bugiin saglanan basarilarin
yarin devam edecegini varsaymak yanlis olacagina gore strateji degerlendirmesi

yapilmasi gereklidir.
Strateji tanimlama, uygulama ve degerlendirme caligmalar biiyiik bir kurumda

tic seviyede yapilir:

i merkez veya holding seviyesi,
ii  boliim veya stratejik is birimi seviyesi,

iii fonksiyon veya departman seviyesi.

Stratejik yonetim, sirket calisanlar1 ve yoneticileri arasinda hiyerarsik seviyeler

arasinda da iletisim ve etkilesimi gelistirerek sirketin rekabetci bir takim ruhuna ve
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isleyisine kavusmasimi saglar. Cogu isletmelerde boliim ve stratejik is birimi
formasyonu olmayabilir, yalniz iist yonetim ve islevsel bolimler bulunur. Bu yapida

da gerek yoneticiler gerekse calisanlar stratejik yonetim caligsmalarina katilmalidirlar.

Stratejik Yonetim Kavramimin Gelismesi

Stratejik yonetim kavrami iizerinde calisan bir ¢ok okul mevcuttur. Bu okullar
stratejik yOnetim konusunun degisik yonlerini incelemislerdir. Yine de benzer
ozellikler ve boyutlar mevcuttur. Farkli stratejik diisiinceleri degisik sekillerde
siniflandirmak miimkiindiir. Bunlardan ii¢ii, hem genel bir fikir vermesi hem de

benzerlerini temsil etmesi agisindan ele alinabilir.

Stratejik Yonetimde U¢ Paradigma

Stratejik yonetim diistincesinin gelisimine dair okullar i¢in yapilan Onemli
tasniflerden biri Kees van Der Heijden'e aittir. Heijden diislince okullarini
rasyonalist, evrimci ve siire¢ okullar1 olarak ii¢ farkli grupla toplamaktadir. (van Der

Heijden, 1996:25-44)

Rasyonalist Okul: Bugiine kadarki stratejik yonetim literatiiriiniin 6nemli bir
kisminin fikirlerini yansitan bu okula gore, bir tek en iyi ¢oziim vardir ve stratejistin
esas gorevi elindeki kaynaklarla miimkiin oldugu kadar bu ¢6ziime ulasmaya
calismaktir. Stratejist, biitiin 6rgiit hesabina diisiiniir ve secenekler arasindan en fazla
fayday1 saglayacak stratejiyi secer. En uygun stratejiye karar verildikten sonra en
uygun eyleme gecilir. Goriildiigii gibi bu okul gelecegin tahmin edilebilecegini ve
cevrenin ongoriilebilir oldugunu kabul etmektedir. Ayrica, diisiince ile eylemi ayri
ayr ele almaktadir. Buna gore, uygulama, eylemden bagimsiz kabul edilen strateji
gelistirmeyi takip eder. Rasyonalist paradigmanin bir basgka ozelligi, Orgiiti

makineye benzetmesidir Orgiitsel siireclerin nasil isledigi iizerinde hi¢c durulmaz.

Evrimci Okul: Bu diisiince sisteminde strateji, gegmisten bugiine kadar ortaya
cikan oOrgiitsel davranisa (veya basariya) ait bir bakis agisidir. Basarili bir strateji
ancak gec¢mise yonelik olarak sekillendirilebilir. Dolayisiyla, bu okul, ¢evre ve

gelecek hakkindaki ©ngorii  iizerinde fazla durmaz. Evrimci stratejist de,
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rasyonalistler gibi orgiitsel siirecin nasil igledigi iizerinde fazla durmaz, belirli bir

fikrin ve amacin ayakta kalmasina odaklanir.

Siire¢c Okulu: Bu okulun, rasyonalist akim ile evrimci okulun bir sentezi
oldugu soOylenebilir. Sadece rasyonel diisiince ile en uygun stratejilerin
gelistirilemeyecegini belirtmekle birlikte, yoneticilerin orgiitleri daha esnek,
uyarlanabilir ve hatalardan ders ¢ikarabilir kilacak siirecler olusturabilecegini
vurgular. Basarili bir siirecin nihai testi, orgiitiin basarili evrimci davramigidir. Fakat
bu davramisa etki edilebilir. Bu acgidan, siire¢ okulu "degisim yoneticiligi"

literatiiriine fazlaca bel baglar.

Gergekte, bu ii¢ paradigma, aymi karmasik olgunun ii¢ yOniine isaret et-
mektedir. Orgiitlerin bu ii¢ yaklasimdan da yararlanmalari gerekir. Siiphesiz,
rasyonalist yaklasimin bazi {iistiinliikleri oldugu goriilmektedir. Fakat insani ve

orgiitii mekanik bir tarzda ele almasi en biiyiik zaafidir.

Mintzberg ve Stratejik Diisiince Okullar:

Mintzberg, stratejik yonetimin gelisim siirecinin farkli sathalarinda ortaya ¢i-
kan 10 degisik diisiince okulundan bahsetmektedir. Bu okullar: Tasarim, planlama,
konumlandirma, girisimci, idrak, 6grenme, politik, kiiltiirel, ¢cevre ve biitiinlestirici
okul olarak adlandirilir. Bunlari; kural koyucu okullar, tanimlayict okullar ve
biitiinlestirici okullar olmak iizere ii¢ grupta toplamak miimkiindiir. (Mintzberg ve

digerleri 1998:5-6).

Kural Koyucu Okullar: Ilk ii¢c okul (Tasarim Okulu, Planlama Okulu ve
Konumlandirma Okulu), stratejinin nasil gelistirilecegi tizerinde durur. Stratejinin
nasil yapildig1 konusunda tavsiyelerde bulunan bu okullardan Tasarim Okulu, 19601
yillarda ortaya c¢ikmis ve diger iki okula da temel olusturmustur. Tasarim Okulu
stratejiyi informel bir diisiince siireci olarak goriir. Planlama okulu, stratejiyi
bicimsel bir planlamanin sistematik bir siireci olarak ele alir. Konumlandirma Okulu
ise, stratejiyi orgiitiin ¢evresi i¢indeki konumu ve yogunlastigi pazardaki yeri olarak

tanimlar. Hepsi birlikte kural koyan ve yoneticilere recete sunan bir nitelige sahiptir.
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Tanmmlayic1 Okullar: Daha sonra gelen alt1 okul, temel olarak stratejinin ne
yaptigi sorusunu cevaplandirmaya calismaktadir. Bu okullar strateji gelistirme
siirecinin degisik goriiniimleri iizerinde odaklagsmakta ve ideal davraniglart onceden
tanimlama yerine, stratejinin ne yaptigi iizerinde durmaktadir. Girigsimci Okul,
stratejiyi liderin bir vizyonu olarak goriir, idrak okulu ise, liderin vizyonu olarak
kigisellestirilen stratejiyi, zihni bir tegebbiis olarak algilamistir. Her ikisi de stratejiyi

bireyin zihni bir tesebbiisii olarak tanimlar.

Ogrenme Okulu, Politik Okul, Kiiltiirel Okul ve Cevre Okulu, strateji gelis-
tirme siirecinin diger aktorleri iizerinde dururlar; orgiit calisanlari, gruplar, giic
yapisi, Ogrenme siireci, Orgiit kiiltiirii ve cevrenin strateji iizerindeki etkilerini
tartigirlar. Bu gruptaki okullara gore strateji, soz konusu faktorlere bagimli ve daha

cok edilgen bir tarzda diisiiniilmiistiir.

Biitiinlestirici Okul ise, hem stratejinin ne yaptigi ve hem de stratejinin nasil
yapildig1r {izerinde yogunlagmaktadir. Bu okul, stratejik orgiitsel davranisin
elemanlarim (strateji olusturma siireci, igerigi, yapisi, tarihi gelisim safhalari, hayat

egrisindeki yeri, cevreyle uyumunu) birbiriyle biitiinlestirmeye ¢aligmaktadir.

Stratejik yonetim kuramlar1 ayrica temelde etkinlige (efficiency) odaklananlar
veya etkililige (effectiveness) odaklananlar olmak tizere iki gruba ayrilirlar. Etkinlik,
eylemleri dogru yontemle yapmak anlamina gelmektedir. Israfi, fireyi onlemeyi ve
siiregleri en iyi sekilde ¢alisir hale getirmeyi konu alir. Etkililik ise dogru olan isleri,
seyleri yapmak anlamina gelmektedir. Eger sonugta etkili olamayacak isek etkin
davranmamizin bir anlami yoktur. lyi bir strateji ise her iki 6zelligi birlestiren

stratejidir, yani dogru olani fire vermeden yapmaktir. (Reference.com,url).

1.1.2. Stratejik Yonetimin Asamalari

Stratejik Planlama: Birinci asama stratejik planlama asamasidir. Bu agsamada
sirket yonetim kurulu, genel miidiir ve yardimcilan ile planlamacilar belirlenmis

amaglar dogrultusunda:

e cevre analizi,

e jisletme degerlemesi,
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e alternatif stratejilerin incelenmesi,

® uygun strateji se¢imi
calismalarini yaparlar ve izlenecek stratejileri belirlerler.

Politika Olusturma ve Uygun Yap1 Arastirma: Bu safhada, belirlenmis olan
stratejilerin, igletmenin orta ve alt kademelerine anlatilmasi, benimsetilmesi ve bu
kademeler tarafindan uygulamada yiiriitiilecek politikalarin saptanmasi ve isletme

yapisinda verimlilik saglayacak degisikliklerin yapilmasi yer alir.

Karsilastirma ve Kontrol: Bu asamada secilmis stratejiler ile belirlenen
politikalarin tutarlilik kontrolii, stratejiler ve isletme yap1 degisikliklerinin amaglarla

uyumluluk kontrolleri yapilir.

Stratejik Yonetim’in genel asama adimlarini belirttikten sonra siireglerini
incelememiz konumuz acisindan gereklidir, ¢iinkii etkili yonetim ile kastedilen
yonetimin asil gorevleri bu konulardan kaynaklanmaktadir, yoneticinin ugras alanini

olusturmaktadir.

Stratejik Yonetim konusuna degisik acilardan yaklasim yapan okullara
yukarida kisaca deginilmisti. Bu incelemenin amaci ozellikle Stratejik YOnetim
okullarinin bakis farkliliklaria egilmek olmadigindan burada her okulun dikkate
almas1 gereken ortak siirecler belirtilmeye calisilacaktir. Asagidaki Sekil 1. de
verilen Stratejik Yonetim Modeli semasinda stratejik yoOnetimin genel siire¢

boliimleri ve adimlari verilmistir.

15



Geri Besleme

Vo | | ’

Dis cevre

taramasi
Vizyon B Strateji- Stratejilerin )
ve Uzun Strateji lerin uygulanmast Bagarimol
Misyon donem yaratma uyeulanm Pazarlama, ¢limil,
tanim- amaglar [P degerleme [~ azlg —» Finansman, P deger-
1 tanim- ve segme . Muhasebe, Ar- lendirilme
anir. Yonetim :

lanir. Ge, BT si
konular1
I¢ denetim

Tanimlama | Uygulama | Degerlendirme

Kaynak: Fred R. David, "How Companies Define Their Mission," Long Range Planning 22, no. 3 (June 1988): 40.

Sekil 1 Stratejik Yonetim Modeli

1.1.3.1 isletme Amaclarimin Belirlenmesi

Amaclar, devamli ve degismez bir unsur olarak isletmeyi diger Orgiit
tiplerinden ayiran, ona karakteristik ozellik veren temel unsurlardir. Isletmenin
amaglarinin iist yonetim ve isletme sahipleri tarafindan belirlenmesi asamasinda
sadece isletme yalin olarak ele alinmaz, cevre iliskileri de goz oniinde bulundurulur.
Isletme ile ilgili olarak sahiplerinin, hissedarlarinin, yoneticileri ve calisanlarinin ve
tirettigi Uriinii veya hizmeti kullanan miisterilerinin tasidigi veya giittiigii amagclar
vardir. Isletme amaclarimin tanimlanmasinda bu gruplarin kendi amaglarmin
karsilanmasi ve biitiin gruplarin ¢ikarlarinin tatmin edildigi bir ¢6ziime varilmasi

gerceklestirilir.
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Ekonomik Nitelikli Stratejik Amaclar

Bir isletmenin stratejik amaglan, ana hatlariyla iki grup i¢inde simflandirilabi-
lir: (Ansoff, 1975:42) Ekonomik amaclar ve sosyal amacglar. Temel ekonomik
amaglar, faaliyetlerden optimal bir kar elde etmeye dayanir. Sosyal amaclar ise,
isletme faaliyetlerini etkileyen c¢ikar veya baski gruplarinin beklentileriyle ilgilidir.

Bu beklentilerin karsilanmasi, orgiite mesruiyet saglar.

Ekonomik amaclar, bir isletmenin davranig ve faaliyetleri iizerinde birinci dere-
cede etkili olan amaclardir. Yoneticiler, genellikle bu tiir amaglar1 calisanlara yol
gostermesi ve faaliyet sonuglarinin kontrol edilmesi maksadi ile kullanirlar.

Bunlardan bazilar1 sunlardir: (Oldcorn, 1989 s:19-28; Ansoff, 1975:52-55)

e Verimlilik: faaliyetlerden en ¢ok faydayi saglayabilmek icin masraflari

azaltan ve gelirleri artiran tedbirleri alarak durumu iyilestirmek,

e Satis hasilati: Belirli bir donem i¢inde saglanan satisi, miktar ve 6zellikle

gelir olarak artirmak,

e Pazar payi: Mevcut ve yeni pazarlarda miisterilerin sayisim1 artirmaya

devam etmek,

e Kapasite kullammi: Mevcut fiziki, mali ve beseri kaynaklardan azami

sekilde faydalanmak,

e Mamul Farklhilastirma: Mevcut ve yeni pazarlar icin mamul cesitlerini

artirmak,

e Likidite: Isletmenin calisma sermayesini yeterli seviyeye yiikseltmek ve
yeni yatirimlar i¢in ihtiya¢ duyulan sermayenin sabit yiikiinii

karsilayabilecek nakit imkanlarina sahip olmak,

e Net kar: Kazang olarak elde edilen katma deger miktarim1 veya faaliyet

gelirini artirarak, yeni sermayeler elde edebilme imkanina kavusmak,

e Devir hiz1: isletme sermayesi, stoklar vb. gibi net varliklarm devir hizini

arttirmak
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e Yenilik yapabilme: Ar-Ge faaliyetlerinin etkisini artirarak, mamul ve
iiretim

stiregleriyle ilgili yeni diisiinceler gelistirmek ve uygulamak,

e Koruyucu onlem alabilme: Satislarin  mevsimlik ve  devrl

dalgalanmalarina sebep olan sartlara kars1 koruyucu tedbirler almak.

Bu amaclar dikkatli bir sekilde incelendigi zaman, bunlarin odak noktasinda
isletmenin varligin1 siirdiirme cabalarinin yattifi goriilecektir. Gergekten de bir
isletme i¢in hayatin1 devam ettirebilmek merkezi bir amacgtir. Bu amacin
gerceklestirilebilmesi ise, kullanilan kaynaklardan elde edilecek kazancin artirilmasi
ve bilyliyen ekonomi icinde en azindan ekonomik biiylime oraninda gelismesiyle
miimkiindiir. Oyleyse temel ekonomik amaglar, birbiri igine girmis bir sekilde
karhilik, biiylime ve siireklilik olarak belirlenebilir. (McNicols, 1977:199-200)
Bakiniz: Sekil 2.

- s

Siireklilik Biiylime Karhlik

\_ \_

Sekil 2. I¢ Ice Gecmis Amaclar (Kaynak: Dincer, 2003: 177).

Karhhk: Ekonomik amaglarin en oniinde kéarlilik gelir. Kar, toplam harcamalar1
asan gelir fazlasi olarak tammlanmaktadir. Isletmelerin verimlilik kiyaslamasi
karliliga bakilarak yapilir. Karlilhik = (Kar/Sermaye) x 100 olarak hesaplanir, yani
isletmeye yatirilmis olan 100 lira ka¢ lira kir etmistir. Isletme kéarinm

degerlendirilmesinde asagidaki faktorler g6z oniinde tutulur: (Akgii¢, 1985:65)

= Genel konjonktiirdeki dalgalanmalar,
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= Sirketin sanayi dalinin ortalama kar oran,
= Sirketin kér hedefleri ve ge¢mis kar oranlari,
= Sermayenin alternatif kar oram (alternatif sermaye maliyeti).

Biiyiime: Isletme iiriinlerinin pazarlarinin genisletilmesi ve gelistirilmesiyle
satiglarin artmasi sonucunda {iretimin arttirilmasi1 ile giderek kapasite artisi
yapilmasiyla niceliksel; iiriin kalite ve 6zelliklerinin gelistirilmesi ve cesitliliginin

arttirllmasiyla da niteliksel gelisme amacidir.

Biiyiime amaci, yeni hedeflerin gozetilmesini ve bu hedeflerin gerektirdigi
isletme boyutunu gerceklestirecek olanaklar ve firsatlar dogdugunda bunlar
degerlendirmeye hazir olunmasimi saglar. Bu hazirlikta O6l¢ek ekonomilerinin
saglayacag avantajlar, maliyetlerin diisiiriilebilmesi olasiliklar1 karlilig1 arttiran bir

sonuca varmak i¢in g6z oniinde tutulur. (Eren, 2002:80).

Siireklilik: Bir isletmenin iist seviye amaci varligini siirdiirmektir. Isletmenin
yasayabilmesi ve siirekliligini koruyabilmesi ise, oncelikle gelisen bir cevre icinde
bilyliyebilmesine, biiylimesi de karli olmasima baglidir, Dolayisiyla rekabet¢i bir
ortamda yasayan isletmenin siirekliligi, karliligiyla ve biiyiimesiyle yakindan
ilgilidir. Siirekliligin saglanabilmesi i¢in isletmenin gelecekte ortaya ¢ikabilecek
tehlikelere karsi hazirlikli olmasi gerekir. Siirekli degisen ve degisme hizi artan
cevrede var olan belirsizlik ve tehlikeler, isletmelerin varliklarimi ve biiyiimelerini
tehdit etmekte ve risk altina sokmaktadir. Bu dis ¢evre riskleri; ya isletmenin istegi
disinda olusan tehlikelerden veya bir firsat1 yakalamak i¢in isletmenin géze aldigi bir
tehlikeden kaynaklanabilir.(Ansoff, 1975: 48-49) Bu nedenle isletmelerde esnek
davranabilmek ve esnek bir yapiya sahip olmak zorunlu olmaktadir. Ozellikle bir
firsat1 degerlendirmek igin altina girilen risk, isletmeleri esnek davranmaya
zorlamaktadir. Boylece esneklik ayn1 zamanda isletmenin biiylime ve kar etmesine

hizmet eden bir arag rolii oynamaktadir. (Dinger, 2003: 182)

Isletme biinyesinde esneklik iki sekilde olusturulabilir: 1) mamul/pazar
cesitlendirmesi yapilarak (dis esneklik) veya 2) kaynaklarin likiditesi saglanarak (ic
esneklik) gerceklestirilebilir. (Ansoff, 1975: 56)
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Dis Esneklik (Giivenlik):

Bu kavram, "biitiin yumurtalar1 aym sepete koymama" seklinde tanimlanabilir. Bu,
dis cevreden kaynaklanan tehlikelerin etkisinden kurtulmak igin basarih bir sekilde mamul
ve pazarlan cesitlendirerek veya rekabet riskinden kaginarak gerceklestirilebilir. Dis
esnekligi saglamanin, tehlikelere karsi savunmaci veya saldirgan olmak {iizere iki

yontemi bulunmaktadir.

Dis cevreye karsi esnekligi saglamada savunmaci tutum ve politikalar izleyebilmek

icin {i¢ kriter gbz oniinde bulundurulur: (Ansoff, 1975: 57)

i. Firma satislar1 icinde bagimsiz miisterilerin satin aldigi miktar: Eger bir
isletme iretiminin biiyiik bir kismim anlagmali miisterilere veriyorsa veya satista
bagimli ise, savunmaci tutum takinamaz. Miisteri bagimliliginin dagitilmasi, az
sayida miisterinin davranis riskini azaltmak icin miisteri sayisinin arttirilmasi

esnekligi artirir.

ii. Firmanin farkli ekonomik bolgelerdeki pazar kisimlarinin sayisi: Eger islet-
me sadece bir bolgede satis yapiyorsa, savunmaci politikalar izlememelidir.

Bagimsiz cografik pazar kesimlerinin arttirilmasi yararli olacaktir.

iii. Firmanin mamul/pazar faaliyetlerinde kullandigi bagimsiz teknolojilerin
sayisi: Eger isletme faaliyet alaminin oOzellikleri sebebiyle kolayca mamul
farklilagtirmasi yapamiyorsa, savunmaci elastikiyete sahip degil demektir. Elektronik
esya lretiminde oldugu gibi isletme, eger mamul farklilastirmasi yapabiliyorsa,
rekabet alanini terk etmeksizin birgcok mamulii deneme imkani olacagi icin esnek

davranabilir. Bagimsiz iiretim teknolojilerinin ¢esitlendirilmesi esnekligi artiracaktir.

Ayrica kamusal ve hukuk yolu ile koruma olanaklarinin saglanmasi, giimriik
rejimi ile saglanabilecek olumsuz rekabetin 6nlenmesi, patent ve ihtira beratlarinin
almarak teknolojik yeniliklerin ve fikir haklarinin korunmasinin saglanmasi,
lisanslanabilecek varliklarin olusturulmasi savunmaci esneklik onlemleridir. (Eren,

2002: 88)

Esnek davranma yolu olarak saldirgan politikalar ise, isletmelerin tehlikeler

karsisinda farkli tiretim alanlarina kayabilmesiyle ilgilidir. Saldirgan esneklik, is kolunda
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bazi firsatlar1 degerlendirerek, bu alanlara girme sansinin arastirilmasi cabalarim
kapsar. Bu politikalarin izlenebilmesi igin de baz1 kistaslar bulunmaktadir: (Ansoff, 1975:
58)

i. Bu olgiilerden ilki faaliyet alaninda yenilikler yapmaktir. Isletme coskuyla

yeni teknolojik alanlara girebiliyorsa, saldirgan politikalar takip edebilir.

ii. Teknolojik alanlara girebilmek, yogun arastirma ve gelistirme ¢abalarina
dayanir. Konuyla ilgili ikinci 6l¢ii, ar-ge boliimiiniin diizeni ve calisma kapasitesiyle
ilgilidir.

iii. Isletmenin 6z ve yabanci sermaye temin edebilme giicii yiiksek olmalidir.

Savunmaci esneklik, saldirgan stratejilere gore olciilmesi daha kolaydir. Ancak her
ikisi de dis ¢evreden gelen tehlikelere karsi isletmenin riski azaltmak ve varligini

devam ettirmek i¢in bagvurabilecegi onemli iki aractir. (Dinger, 2003: 184).

Ic Esneklik (Likidite):

I¢c esneklik isletmelerin varliklarini nakite doniistiirebilme veya borglarint
odeyebilme giicii olarak tanimlanabilir. Cari oran, asit testi ve nakit oran1 gibi isletme
likiditesiyle ilgili finansal oranlar i¢ esnekligin oOl¢iileridir. Bunlardan en cok

kullanilanlar1 agsagidaki gibi, gosterilebilir. (Ansoff, 1975: 58-59)

Déonen Varliklar Hazir Kiymetler

Cari Oran = Asit Test =
Kisa Vadeli Bor¢lar veya Kisa Vadeli Bor¢lar

Bu oranlardaki donen varliklar, isletmenin kisa siireli yiikiimliiliiklerini karsila-
makta kullanabilecegi iktisadi degerleri; hazir kiymetler ise, kisa siirede paraya
cevrilebilecek degerleri (kasa, bankalar, menkul degerler gibi) ifade etmektedir. Bu
oranlar kisa vadeli bor¢ sermaye alimlarinda belirli siir1 agmamaya yoneltir.
Boylece isletme giiclii sermaye yapisint muhafaza ederek, siirekliligini onleyecek dig

tehlikelerin etkisini ortadan kaldirmis olacaktir. (Dinger, 2003: 185).

Diger bir ifadeyle i¢ esneklik, isletmenin gelecegine hakim olmay1 saglayacak

bir amactir ve onun bagimsizligim koruyarak yonetimi siirekli kilmaktadir.
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Dolayisiyla dis esneklik, isletmenin hayatin1 devam ettirmek i¢in dis tehlikelere
yonelmis bir giivenlik amaci iken, i¢ esneklik, isletmenin baska kisi veya
kuruluslarin eline gecmemesini saglayan giivenlik 6nlemlerini kapsamaktadir. Bir
anlamda i¢ ve dis esneklik, dogrudan dogruya isletmenin bagimsizligini, giivenligini
ve dolayisiyla siirekliligini ama¢ edinmektedirler. Bu aciklamalar, Sekil 3. de

Ozetlenerek gosterilmistir:

Siireklilik
Di1s Esneklik I¢ Esneklik
/ \ !
Saldirgan Savunmaci Likidite

- Cari oran
- Verimli teknolojilerin sayisi - Bagimsiz pazar kesimlerinin sayist - Asit testi
- Ar-Ge kapasitesi ve giicii - Bagimsiz iiretim teknolojilerin sayis1 - Borg / Ozsermaye
- Sermave saglavici olanaklar - Miisterilerin savisi - Donen varliklar / Duran varliklar

Sekil 3. Isletmelerde Siireklilik Amaci  (Kaynak: Ansoff, 1975:58)

Genel olarak gozetilmesi gereken risk karsilama amaci isletmenin likidite
durumunu korumasidir. Dig tehlikeler karsisinda varliklarin kolaylikla paraya
cevrilebilmesi (ig esneklik) likidite durumunu olusturur, korunmasi 6nemlidir. (Eren,

2002: 87-90)

Otonomi: Isletmenin kendi gelecegine egemen olmayi siirdiirebilmesini,
bagimsizliginm kaybetmemesi ve yonetiminde 6zgiir kalmasi durumudur. Otonominin
korunmasi finansal kaynaklarin giiciine ve yukarida bahsedilen giivenlik ilkelerinin
saglanmasina baglidir. Ancak ani konjonktorel degisikliklerin pazar yapisini

etkiledigi durumlarda rekabet amaciyla yapilan birlesmeler otonominin kaybedildigi
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yeni yapilanma sonucu kontroliin daha biiyiik sermaye sahibine gectigi hallerdir.

(Eren, 2002:91-95)

Ekonomik Olmayan Amaclar

Isletmenin ekonomik olmayan amaclar1 cevresinden kaynaklanmaktadir.
Cevrede yer alan baslica c¢ikar gruplar isteklerini isletmeye yonlendirerek belli
Olctide kabul ettirirler. Basta calisanlar, is¢i sendikalari, miisteriler, kamu kuruluslar
ve halk isletmeden cesitli sekillerde isteklerde bulunurlar. isletmenin bu istekleri
karsilamasi bir takim odiinler vermesi anlamina gelir. Isletmenin yasam kosullarinin
bir kismini olugturan ¢evre iliskileri, isletmeye ekonomik amaclarina ters diismesine

ragmen bu tiir istekleri karsilamay1 kabul ettirir. (Tosun, 1976: 59).

Disardan Gelen Baskilar: Ozellikle devlet tarafindan yapilan diizenlemeler,
vergi ve dis ticarete yonelik kanun ve yonetmelikler ile isletme amaglarinin iizerine
gelerek isletme faaliyetleri kisitlanabilir. Cevreyi kirletmeme, kalkindirma
faaliyetlerine katilma gibi amaclar isletmenin kabul etmek durumunda kalabilecegi

dig amaglardir. (Eren, 2002:98)

Icerden Gelen Baskilar: Isletme personelinin o6zellikleri ve deger
yargilarindan kaynaklanan istekler ve davranislar isletme tarafindan dikkate alinmak
durumundadir. Isletme ekonomik amaclarim gerceklestirmek icin yaptigi
diizenlemelerde i¢ gruplarin bu tiir isteklerine gore degisiklikler yapmak geregini

duyar.

Ayrica stratejik kararlart alan yonetici ve isletme sahipleri de insani acidan
benzer deger yargilariyla ve davranig bicimleriyle donanmis olduklari i¢in isletmenin
amagclarinin belirlenmesi sirasinda bu agidan etkileri uygulamalar da dogaldir. (Guth

ve Tagiuri, 1966: 707-725)

Ekonomik olmayan amaclarin olusumunda bir diger unsur aligilmis satinalma,
liretim ve satiy davranig ve yOntemlerinden vazgecilememesidir. Pazarlama,

satinalma, iiretim ve satis siireclerinin yenilenmesinde projelerin, Onceki
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aliskanliklardan  vazgecilemediginden uygulamaya konulamadigi  durumlar

yasanmaktadir. (Eren, 2002:99).

Kisisel Amaclar ve Ekonomik Olmayan Amaclara Etkileri: Isletmenin
yapisini olusturan unsurlarin basinda calisanlar gelmektedir. Calisanlarin amagclari ile

isletmenin amagclar1 her zaman Grtiismez:

Bireylerin 6nde gelen amaci kisisel kazanglarimi yiikseltmeye c¢alismaktadir.
Bireyin isletme i¢in yaptigi calismalarin karsiliginda parasal ve sosyal kazanclarini
arttirmak amaci 6nem tagir. Sendikalarin amaglan da iiyelerinin ¢ikarlarini1 savunmak

ve isletmeyi ve amaglarii bu yonde degistirmektir. (Simon, 1971:240-251)

Calisanlarin ikincil amaclar1 giivenlik ve parasal tasarruf saglamaya yoneliktir.
Issiz kalmamak icin giivenlik saglamak, isten ¢ikartildiklar1 takdirde yeni bir ise

girene kadar yeterli olacak nakit tasarrufunu yapmaktir. (Eren, 2002:100)

Cevrenin sosyal faaliyetlerine katilmak, okul, cami, spor tesisi yaptirilmasi gibi
sosyal amaclar da calisanlar ve isletme sahiplerince benimsenen ekonomik olmayan

amaglardandir.

Insan sevgisinden kaynaklanarak bilim kuruluslarina, hastanelere, dini
kuruluslara bagis yapilmasi, sakat ve eski hiikiimliilerin ise alinmasi bir diger

ornektir.

Sosyal Sorumluluklar: “Sosyal sorumluluklar bir igletmenin ekonomik ve
yasal kosullara, is ahlakina, isletme ici ve cevresindeki kisi ve kurumlarin
beklentilerine uygun bir ¢calisma stratejisi ve politikasi giitmesine insanlar1 mutlu ve

memnun etmesine iliskindir.” (Eren, 2002:104)
Bu acidan isletmenin iistlendigi sorumluluklara bakarsak:
e Kaynaklarim verimli ve etkili kullanmak,
e Miktar ve kalite olarak uygun tiretimi yapmak,
® Yasalara uymak,

e Orf ve adetlere uymak,
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e Uygun fiyat koymak,

¢ Firsat¢ilik yapmamak,

e Haksiz rekabet, asilsiz reklam yapmamak,

e Alacaklilara diiriist davranmak,

e Personelin iicret ve degerlendirilmelerinde diiriist olmak,
e Cocuklu ¢alisanlar icin kres agmak,

e Sakat ve eski hiikiimliilere is vermek,

e Miisteri, satici, mali kaynak saglayan kuruluslar, sendikalar ve cevre
halkinin istek ve gereksinmelerini birlikte yasam zorunlulugu ile insani

degerlerle yaklasarak degerlendirmek

gibi konulan igermektedir. Sosyal sorumluluklarin taninmasi, kabulii ve yerine

getirilmelerine taraftar ve karsit goriisler vardir.

Isletme icin ekonomik amaclarin belirlenmesinin éneminin yaninda ekonomik
olmayan amaclarin da isletmeyi etkileyecegini kabul etmemiz ve bir uyusumu

saglamamiz gerekmektedir:

1.1.3.2. Amaclari Koordinasyonu

Yukarida deginilen Ekonomik Amaglar ve Ekonomik Olmayan Amaglarin
varligi ve belli durumlarda celigkiler yarattigi icin bir diizene sokulmasi gerekir.
Bunun icin Onceliklerinin saptanmast ve dengelenmeleri gereklidir. (Tosun,
1976:55). Bu koordinasyon calismasinda dikkat edilmesi gereken amaglarin

siralanmasini etkileyen faktorlerdir. Bunlar:
e isletmenin gecmis ve giincel faaliyet sonuglar,
e Rekabet ortaminin ozellikleri,
e Mevcut kaynak tutart,

e Firma yoneticisi ve sahiplerinin kisisel degerlerinin Oncelik siralamasi

(ekonomik, politik, sosyal ve estetik kategorilerdeki degerleri),
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e (Cevreden gelen sosyal baskilardir.

Isletme Stratejik Yonetim yaklasim ile yonetilmeye baslandiginda amaclarinin
belirlenerek stratejik planlamanin yapilmasi bir baglangi¢ c¢ikis noktasi olmaktadir.
Stratejik planin hazirlanmasindan sonra daha kisa siireli olan taktik planlama yapilir.
Orgiitlenme sekline gore, alt birimlerin amaclar1 belirlenir. Islevsel boliimler igin
amag belirleme ve planlama ¢alismalari yiiriitiiliir. Ornegin Pazarlama hedefleri ve
gelistirme plani, Uretim hedeflerinin Pazarlama planina uygun iiretimi saglayacak
sekilde hazirlanmasi ve iiretim kapasitelerinin gdzden gecirilmesi, bu aktiviteler i¢in
finansman hedeflerinin belirlenmesi, proforma fon akis tablosu hazirlanmasi gibi.
Arkasindan birimlerin eylemsel (operasyonel) planlari yillik programlar, dénem
biitceleri seklinde ayrintili hazirlanir. Boylece, isletme biitiiniinde en iist seviyedeki
uzun vadeli hedeflere erisim i¢in kisa vadeli uygulama programlari her birim bazinda
ele alinmis ve hazirlanmis olur. Bu sekilde yukaridan asagiya dogru inen amaglar
sistemi her birimde her ¢alisan icin somut erekleri hazirlar. Diger yonden isletmede
Insan Kaynaklari Yonetimi biinyesinde Performans Degerleme Sistemi bu
yaklagimla ortiisiir ve calisanlarin tanimlanan is hedeflerine gore performanslarinin

degerlendirilmesini yapar. (Eren, 2002:101-103).

1.1.3.3. Cevresel Analizlerin Yapilmasi

Stratejik Yonetim siirecinin temel safhalar stratejinin belirlenmesi, stratejinin
uygulanmasi ve stratejinin degerlendirilmesidir. Stratejinin belirlenmesi safhasinda
isletmenin misyon ve vizyon tamimlarimin yapilmasi, amaclarin belirlenmesi ve
isletmenin icinde bulundugu kosullarin dikkate alinarak uygulanacak stratejilerin
secilmesi yer alir. Stratejilerin secimine 151k tutan bilgiler ise ¢evresel analizlerden
elde edilir. Cevre taramas1 ve analizinde dis ¢cevre kavrami altinda kiiresel, ulusal ve
yakin ¢evre boyutlarinda isletmeyi etkileyecek olusumlara ¢ok yonlii bakis ve
degerlendirme yapilir. Isletmenin i¢ cevresi ise calisanlari, yoneticileri ve hissedarlar

veya sahiplerini konu olarak alir.
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Dis Cevre Faktorleri

Dis ¢evre ile ilgili olarak pek ¢ok faktdr saymak miimkiindiir. Ancak bu
faktorlerin hepsi, bir isletmeyi aym sekilde etkilemez. Bunlardan bazisimin isletme
tizerindeki etkisinin ¢ok ve kritik olmasina karsilik, bazis1 hemen hemen hic etkili
olmayabilir. Herhangi bir isletme iizerinde etkisi bulunan bir ¢evre faktorii, bir bagka

isletmeyi etkilemeyebilir.(Dinger, 2003: 73)

Iste bir isletmeyi az veya cok, dolayli veya dogrudan etkileyen ve kararlarini
sekillendiren faktor dizisine, "ilgili dis ¢evre faktorleri” adi verilir. Mesela bir
havayolu igletmesinin ilgili dis cevre faktorleri; hava" alani isletmesi, petrol iiretim ve
dagitimi, ugak ve yedek parca iiretimi, ulastirma faaliyetleriyle ilgili hukuki
diizenlemeler, teknolojik gelismeler vs. olabilir. Bunlarin diginda kalan, mesela
sinai mamul standardi ile ilgili kanunlar, komiir iiretimi, basin gibi faktorler de
cevre faktoridiir, ancak isletmeyle ilgili ¢evre faktorii sayilmazlar. (Kogel,

1998:103)

Isletmeyle ilgili cevre faktorlerini, en iceriden disartya dogru gittikce azalan bir

etkilesim i¢inde ii¢ gruba ayirabiliriz (Bkz: Sekil 4):
e lsletmeyi dogrudan dogruya etkileyen is cevresi,
o isletmeyi dolayli olarak etkileyen ulusal cevre ve

e Hem dogrudan hem de dolayli olarak etkileyebilen kiiresel cevre

27



Kuresel Cevre

luslarara
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Kultrel
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-, < % Tuke) Cevre
Kur. J Y, tciler
:' ISLETME
Sendit , Ra-
Hukuki- kalar "‘ ).f klp]EI'
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Polimk
Cevre

Hukuki-
Politik
(evre

Tekno-
lojik
Cevre

Satcilar

Ekonomik Cevre

Ekonomik Cevre

Sekil 4. isletme ve Cevresi (Dinger, Omer, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, 7.
Baski, Beta Yayinevi, (2003:74)

Kiiresel Di1s Cevre: Kiiresel ¢evre hem isletmenin i¢inde yasadigi toplumu ve
ulusal ¢evreyi dolayl olarak etkileyen, hem de rekabet cevresini dogrudan etkileyen
bir nitelik tagimaktadir, Ulasim, haberlesme ve isletme girdilerindeki degisme ve

gelismeler, bugiin diinyay1 adeta biiyiik bir pazara doniistiirmiistiir.

Ulusal Di1s Cevre: Bu, isletmeyi genel olarak ve dolayisiyla etkileyen ¢ev-
redir. Bu cevre; ekonomik, teknolojik, sosyo-kiiltiirel, hukuki-politik ve tabii ¢cevre

faktorlerinden meydana gelir.

Is Cevresi: Yakin cevre olarak da adlandirlan is gevresi, isletmenin is iliskisi

icinde bulundugu ve dogrudan dogruya etkilendigi faktorlerden olusur. Miisteriler,
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saticilar, finansman kuruluglari, is¢i piyasasi ve sendikalar, rakipler ve mahalli

idareler bu faktorler arasinda sayilabilir. (Dinger, 2003:73).

Cevresel Analiz ve Tamlarin Niteligi

Yakin cevresel degisimler hizli gelisirler, isletme yoneticisinin bu degisimleri
sistematik bir sekilde analiz etmesi gerekir. Bu degisimler olumlu kosullara neden
olabilecekleri gibi ¢ok zor kosullarin olusmasina da neden olabilirler. (Eren,

2002:139)

Cevresel analizleri sistematik bir sekilde yaparak saptamalar yapan kuruluslar
yapmayanlara kiyasla daha avantajli durumda olurlar, bunun nedeni olasiliklar
sistematik belirleyerek ne tiir sonuclar olabilecegini irdeleyerek bunlar icin uygun

stratejik secimler yaparak planlama ve onlem almaya firsat yarattiklar i¢indir.

Sistematik cevresel arastirma ve tanilama uygulamayan isletmeler bir durum
karsisinda zaman baskis1i nedeniyle cevresel degisimlere uymayan alternatifleri
segebilirler. Cevresel analiz ve tam bilgilerinin sayica azalmasi ile isletme etkinligi
arasinda dogrusal iliski oldugu, tam bilgileri azalinca isletme performansinin diistiigii
ABD’de yapilan c¢esitli arastirmalarla ortaya konmustur. Gelecek belirsizdir,
gelecekteki degisimler ve gelismeler tahmin edilemez ama cevresel faktorlerin
gelisme yonii ve izlenmesi ile bazilarinin basariyla kestirilebildigi goriilmiistiir. Bu
da baz1 belirsizlikleri ortadan kaldirarak yonetime etkili karar verebilme olanagi
tanimaktadir.

Stratejik avantajlarin yakalanabilmesi ve etkin segimlerin yapildigr bir yonetimi
uygulayabilmek i¢in siirekli ve sistematik cevre analiz sistemi kurulmali ve
calismalidir.

Cevre analiz ve tan1 sisteminin kurulma ve calismasinin sorumlulugu tek iriinli
firmalarda tepe yonetimde, iiriin ve pazan cesitli olan isletmelerde ilgili stratejik is

biriminin yoneticilerindedir.
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Genel Cevre: genel cevre analizinde diinya iizerinde yer almakta olan gelisme

ve olgularin incelenmesi yer alir. Bunlara birden ¢ok kistas agisindan bakilabilir.

Politik Egilimler: Diinyadaki politik yapilanmalar ve gelismelerin
degerlendirilmesi, bunlarla ilgili kabuller konu olarak alinir. ABD Dis politikasi, AB
gelismeleri, Avrasya Birligi ve Uzak Dogu Asya Kaplanlar olarak anilan iilkeler,
Cin, Japonya gibi iilkelerin uyguladiklart politikalarin gelismeleri ve dogurabilecegi
sonuclarin 6nemi irdelenir. (Tosun, 1975:8) Ulkemiz acisindan 6nemli olan AB

iliskileri isletmelerimizi yakindan ilgilendirmekte ve etkilemektedir.

Kiiresellesme egilimleri sonucunda ekonomik ve politik isbirligine giden
ilkeler dis ticaret konularinda hammadde, enerji kaynaklari (OPEC), mamul alim
satitmi, dig yatinmlar, dis finansal kaynaklar konularinda isletmeleri yakindan
etkilemektedirler. Hiikiimetlerin yaptiklar1 dig ticaret diizenlemeleri, konulan
koruyucu tedbirler isletmelerin yeni pazar edinmelerini tiretim girdilerini ve isgiicii

kaynaklarmin teminini gii¢lestirerek etkilemektedir.

Isletmelerin planlama yoniinden bu gelismeleri dogru ve zamaninda
algilayabilmeleri ve bunun geregini yerine getirerek maliyetlerini diisiirmeye veya
pazar paym arttirmak gibi Onlemler almaya zamami olabilmesi ¢evre taramasini

saglikli yapmasina baghidir.

Ekonomik Inceleme ve Hipotezler:

Diinyanin Ekonomik Durumu: Diinya iilkelerinin gelismislik durumlarinin
ve gelisme trendlerinin degerlendirilmesi ve isletmenin bulundugu sektoriin bu
degerlendirme c¢ercevesinde ele alinmasi 6nemlidir. ABD, AB iilkeleri ve Japonya
gibi gelismis iilkelerin ekonomilerinin Oniimiizdeki yillarda gelismeleri nasil

olacaktir? (Kahn ve Wiener, 1967:156-165)

Rusya, Balkan iilkeleri, Tiirki Cumhuriyetlerin gelismeleri iilkemizi yakindan
ilgilendirmekte ve etkilemektedir. Fakir iilkelerin kosullarinin degisme durumu nasil
olacaktir? Onemli iilke ve bloklar igin projeksiyonlarin yapilmasinda yarar vardir.
Ornegin diinyanin 2050 yili icin niifus projeksiyonuna dayali tahminlerin yapilarak

isletmenin pazar kesimlerinin nasil etkilenecegini gormek yararl olacaktir.

30



Tablo 1 2050 Y11 Niifus Tahminleri

Diinya Niifus Istatistikleri

1998 2050 % Artis
Asya 3.6 milyar 5.3 milyar 47.22
Afrika 749 milyon 1.8 milyar 140.32
Latin Amerika/ Karaibler 504 milyon 809 milyon 60.52
Avrupa 628 milyon 729 milyon 16.08
Kuzey Amerika 305 milyon 392 milyon 28.52
Okyanusya 30 milyon 46 milyon 53.33

Uyarlama: Birlesmis Milletler Nufus Dairesi, Diinya Nifus Beklentileri (World Population Prospects), 1999.
( http://www.un.org/esa/population/unpop.htm)

Isletmenin yonetici ve planlamacilar1 yurtdis1 ve yurtici 6nemli ekonomik olay
ve gelismeleri degerlendirmeli, baglica ekonomik gostergelerin izlenmesini,
isletmenin bulundugu sanayi dalinda arz ve talep dalgalanmalarin1 dikkatle takip
etmeyi siirdiirmelidirler. (Tosun, 1974:448) Dis ticarete dayali iiretim yapan

isletmeler iligkili olduklar iilkeleri cok iyi takip etmelidirler.

Incelenmesinde ve takibi gerekli olan ekonomik gosterge ve degerler: (Eren,
2002:120-121)

e Milli gelir ve yillara gore gosterdigi artislar,

e Milli gelirin sosyal siniflara dagilimi: Gelir gruplarinin satinalma giiciiniin,

tasarruf ve tiikketim egilimlerinin degisimi,

e Kamu ve 0zel sektor harcamalarinin milli gelir i¢indeki paylar ve yillara

gore degisimleri,
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e FEkonomide tasarruflarin yatinrma donlisme egilimi, isletmenin kendi
sektoriindeki yatinnmlar ile ikame sektoriinde yapilan yatirimlarin

kiyaslanmasi, bu artiglarin ilerideki talepleri nasil etkileyecegi,

o lsletme iiretimine girdi olusturan yar1 mamul sektorlerindeki yatirimlarin

izlenmesi,

e Hammadde ve iscilik giderlerinde artis egilimleri, hammadde kaynak ve

rezervlerinin durumu, maliyet artiglarinin satis fiyatina ve karliliga etkileri,

e Devlet tarafindan uygulanan parasal ve mali politikalar, emisyon

hacmindeki degisimlerin ekonomi ve sektore etkileri,

e Devletce kamu ve 06zel sektore verilen krediler, yatirim indirimleri ve

tesvikler ve etkileri,
¢ Enflasyon seviyesinin izlenmesi, gelecekteki satinalma giiciine etkileri,

Enflasyon ve isletmenin Stratejik Yonetimi: Isletmenin uzun vadeli stratejik
planlamasinda enflasyonun 6zellikle finansman durumu iizerine etkileri
degerlendirilmeli, is hacmi genislemesi nedeniyle nakit darliklarin1 6nleyici tedbirleri

zamaninda uygulamalidirlar. (Eren, 2002:122-123)

Sosyokiiltiirel inceleme ve Hipotezler

Diinyada Sosyokiiltiirel Gelismeler: Kiiresellesen diinyamizda geleneksel
deger sistemleri hizla degismekte hatta yok olmaktadir. Bu olgu devaminda 21.
yiizy1l insan1 degisik sosyal, kisisel degerlere ve ¢ok farkli davrams ozelliklerine

sahip olacaktir.
Nedenleri
e Demografik degisiklikler (niifus artisi, sehirlesme),
® Hetisim teknolojilerinin gelismesi, internet,

e [Egitim ve dgretimde iletisim teknolojisinin kullanimiyla yontem yenilikleri,
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¢ Diisiinsel ve felsefi gelismeler olarak alinabilir. Bu faktorlerin goz oniinde
tutulmas1 ve degisimlerin izlenerek analiz ve trend projeksiyonlarinin

yapilmasi genel cevre analizi agisindan 6nemlidir.

Sosyokiiltiirel Faktorlerin Analizi: Sosyokiiltiirel faktorler insanlarin deger
yargilarii ve tutumlarini etkileyen, belirleyen olgulardir. isletmenin pazarlari ve
miisterileri ile c¢aligsanlart agisindan yapilacak degerlendirmelerde bu deger ve

tutumlar 6nem tasir:(Eren, 2002:125-126)

e Pazar kesimlerini olugturan halkin yasanti bi¢cimi pazarin 6zelligini belirler,

genel talep diizeyi, ihtiyaglarin ¢esitlendirilme derecesi 6nemlidir,

e Kiiltiirel diizey, okuma yazma oram cesitli lriinlerin talepleri iizerinde

etkindir,
e Toplumsal gelenekler, orf ve adetler isletmenin ¢alismalarini etkiler,

e Koyden kente go¢ sonucu kentlilesen ailelerde cocuk yapma sayis kiiltiirel

diizeyin artisiyla ilgili olarak diismektedir,

e Kentte cekirdek ailenin yasam sekli konut ve konut tabanli tiiketim

maddelerine olan talebi belirlemektedir,

Isletme icinde calisanlarin davramis degisikleri ornegin sosyal faaliyet
yapilmasin1 istemeleri, yasam kalitesiyle ilgili beklentileri, kres vb. olanaklar

istemeleri kiiltiirel faktorlerden kaynaklanmaktadir.

Insanlarin davranislar1 ve sosyo-kiiltiirel degerler, isletmeleri etkileyen nemli
bir diger faktor grubudur. Teknoloji kadar hizli olmasa bile, sosyokiiltiirel faktorler
de degismektedir. Gerek isletme icinde calisanlarin davramig ve sosyal
ozelliklerindeki degismeler, gerekse tiiketicilerin ve onlar1 etkileyen toplumun
davraniglarindaki degismeler, bu insanlarin ihtiyaglarim1 karsilamak amaciyla

kurulmus bulunan isletmelerde de degismeye sebep olacaktir. (Dinger, 2003:83-84)

i. Isletmede c¢ahisanlarin degerleri: Calisma sartlari, ¢alisma saatleri, yer

degistirme, hayatin niteligini gelistirme gibi ise yonelik beklentilerin yaninda belirli
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bir otoritenin yakin kontrolii altinda ¢alismak istememe gibi degerler olugmaktadir.
Son zamanlarda ¢alisan insanlarin, yaptig1 ise hakim olma istekleri artmig ve ayrica

kendi isinde ¢alisma egilimleri artmistir.

ii. Tiiketicilerin deger ve davramislari: Isletmenin faaliyetini etkileyen ve hatta
sekillendiren en Onemli faktor, tiiketicilerin davraniglaridir. Tiiketicilerin gelir
seviyesi, icinde bulundugu hayat sathasi, sahsi ve ailevi ozellikleri, say1s1, deger ve

tutumlar ve bunlarda meydana gelebilecek degisiklikler gbz 6niine alinmalidir.

iii. Tiketicilerin ve calisanlarin iiyesi bulundugu gruplarin tutum ve dav-
ranislari: Bu gruplarin norm ve degerleri, liyeler iizerinde onemli bir etkiye sahiptir.
Grup normlar1 ve davranislarinda meydana gelebilecek degisiklikler, tiiketiciler ve

calisanlar vasitasiyla isletme stratejisini de degistirecektir.

iv. Toplumun tutum ve degerleri, ahlaki yapisi ve demografik ozellikleri:
Isletmenin mallarin1 pazarladigi cevredeki tutum ve degerleri ile bunlarda ortaya
cikacak degisiklikler, isletme stratejisini etkileyecektir. Deger ve tutumlara bagh
olarak, hayat tarz1 ve dolayisiyla mal ve hizmetlere olan talebin miktari, ¢esidi ve
niteliginde degismeler meydana gelebilir. Bu sebeple faaliyette bulunulan ¢evredeki
halkin hayat tarzi, ihtiyaglarimin 6zellikleri, gelir seviyesi, egitim ve kiiltlir seviyesi,
yasl, ailelerin sayis1 ve 6zellikleri, niifus artis hizi, cografi bolgelere gore demografik
ozellikleri incelenmelidir. Ayrica orf ve adetler, ahlaki degerler, toplumun hos
karsilamadig1 tutum ve davranislar isletmenin faaliyetleri icin belirleyici faktorler

olarak dikkate alinmalidir.

v. Sosyal degismenin hizi, mahiyeti ve sebepleri: Genel anlamda sosyal
degismeler, hizli olmamakla birlikte, moda gibi bazi heves ve anlayislar oldukca
cabuk degisebilir. Bu acidan sosyal degismenin hiz1 ve niteligi iyi tanimlanmali ve

degisikligi ortaya c¢ikaran sebepler belirlenmelidir.

Teknolojik Faktorlerin izlenmesi ve analizi: Teknolojik gelismeler
isletmenin hammadde temininden iiretim ve pazara malin sunulmasi ¢evrimindeki
siireclerin her adiminda maliyetler ve verimlilik iizerinde etkili olabilecek olgulardir

ve izlenmesi ¢ok 6nemlidir. Isletmenin amaclarina yonelik kolaylik ve iyilestirmeleri
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saglayabilecegi gibi ters etkilerin olusmasina, tehlikelerin dogmasina da neden
olabilir. (Glueck, 1980: 93). Ornegin elektronik alaninda transistorlerin Amerika’da
Bell laboratuarlarinda gelistirilmesi Japon Sony firmasi tarafindan izlenmis {iretim
lisans1 satin alinmis ve Sony transistorlii radyolarin ilk {iretimini gerceklestirmis,
biiyilik bir firsat yakalamistir. (Brinkman ve digerleri, 1997 s:1858 — 1865) Lazer,
elektrokimyasal, haberlesme veya genetik miihendisligi alanlarinda teknolojik
gelismeler ¢ok hizli olugsmaktadir. Her yenilik isletmenin siireclerinde onemli bir
ekonominin olugsmasina neden olabilir, izlenip fark edilmedigi takdirde rakiplere

gore maliyet diislisli saglanamayacaktir.

Ekolojik Faktorler: Ekolojik unsurlar isletmenin ¢evre ile doga yoniinden
iligkileri iizerinde etkindir. Endiistri devrimi sonrasinda iiretim tesislerinin yogun
faaliyeti ve teknik ara¢ kullanimi, kaynak tiiketimi ve atik {iretimi arttirmis ve halen
de arttirmaya devam etmektedir. Bunun sonucunda dogal kaynaklarin tiikenmeye
basladiginin ve ekolojik dengelerin hizla bozulmaya yiiz tuttugunun farkina varilmig
ve gelismis iilkelerin ekonomik ve politik tutumlarin1 gbézden gecirmeleri gerektigi
zorunlulugu dogmustur. (Tosun, 1975:3) Ancak son on yillarda sorumsuzluk anlayisi
degismeye baslamis, ozellikle ¢evre kirlenmesi agisindan igletmenin benimsemesi

gereken sorumluluklar yavas yavas on plana ¢ikmaktadir: (Eren, 2002:129)

i. Hava kirlenmesi: Isletmelerde iiretim siireclerinde ¢ikan zehirli ve zararli
gazlar havanin kirlenmesine, havada mevcut gazlarin dogal dengesinin bozulmasina
neden olmaktadir. Atmosferde birikmekte olan CO, CO,, SO, ve diger zararh
gazlarin canlilarda cesitli hastaliklara neden olmasi, ozon tabakasini zayiflatmasi
sonucu atmosferin i1sinmast ve kutup buzlarinin erimesine neden olmasi, bunun
sonucunda deniz seviyelerinin yiikselmesi ve diinya cografyasimin degismesi

tehlikesi karsisinda bulunmaktayiz.

ii. Sularin kirlenmesi: Sularin kirlenmesi ve azalmasi atmosferin kirlenmesi
kadar Onemlidir. Nehirler ve denizler kiyilarina kurulan tesisler tarafindan
kirletilmektedir. Nehirler genellikle denizlere aktiklar1 i¢in onlarda denizlerin

kirlenmesine neden olmaktadirlar.
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iii. Topragm kirlenmesi: Hava ve sularin kirlenmesi sonucu toprak da asitli
sular ve asit yagmuru almakta, kirlenmekte ve tasidigi mikroorganizmalarin 6lmesi
sonucu yozlagmakta, bitkisel hayata kaynak besin saglayamamaktadir. Yozlasan
toprak ise riizgr ve yagmurun etkisine fazla dayanamamakta ve erozyon olusumuyla

kaybolmaktadir.

iv. Ekolojik dengenin bozulmasi: Yukarida aciklanan olgular sonucunda
ekolojik dengenin hizla bozulmakta oldugunu goren iilkeler cevre kirliligine onlem
almaya baslamislar ve kirlilige neden olan kurumlara yaptinmlar uygulamaya
baslamislardir. Kurumlarin ekonomik faaliyetlerine ¢evreyi koruduklan takdirde izin
verilmeye baslanmistir. Dolayisiyla cevre kirlenmesinin sonucu gerek hukuksal
gerekse sosyal sorumluluklar agisindan igletmenin stratejik planlamasi igin sinirlayici

bir etmendir.

Hukuksal, dinsel ve ahlaksal faktorler: Devlet ¢ikarttigi kanun, tiiziikk ve
kararnameler ile gerek sosyal gerekse ekonomik yasami diizenler. Dolayisiyla
isletme iizerinde de yonlendirici, diizenleyici, kisitlayici etkileri vardir. Hukuksal
alanda kanun maddelerince ele alinmamis ayrintilar hukukun bosluklarini olusturur.
Bu noktalarda dinsel ve ahlaksal kavramlar toplumda etkilidir ve isletmenin de
benzer sekilde kanunla belirtilmemis durumlarda yapacagi se¢im ve davranislarin

dinsel ve ahlaksal kurallara, 6rf ve adetlere uymasi gerekir.

Dolayisiyla isletme yoneticileri genel cevre kosullarina baktiklarinda yukarida
inceledigimiz  politik, ekonomik, sosyokiiltiirel, teknolojik ve ekolojik
kategorilerdeki olgulara duyarli olmak ve bu konulardaki gelismeleri dikkatle

izlemek durumundadirlar. (Eren, 2002)

Dis genel cevrede izlenmesinde yarar olan degiskenler Tablo 2 de verilmistir:
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Tablo 2 Dis Genel Cevrede Onemli Degiskenler

Ekonomik

Teknolojik

Politik ve Yasal

Sosyokiiltiirel

Gayri safi milli hasila
Faiz oranlari

Para arz1

Enflasyon oram

Issizlik oram

Ucret ve fiyat kontrolii
Devaliiasyon/Revaliiasyon

Enerjiye ulasilabilirlik ve

maliyetleri

Kullanilabilir gelir

Ar-Ge i¢in toplam devlet

harcamalari

Ar-Ge i¢in toplam endiistri

harcamalari

Teknolojik ¢abalar {izerine

yogunlasma
Patent koruma
Yeni iirtinler

Laboratuardan pazara teknoloji

transferinde yeni gelismeler

Otomasyon araciligiyla verimlilik

gelismeleri

Tekelciligi 6nleme diizenlemeleri
Cevre koruma kanunlari

Vergi kanunlar

Dis ticaret diizenlemeleri

Yabanci firmalara yonelik

tutumlar
Ise alma ve terfi kanunlar

Hiikiimetlerin istikrar1

Yasam tarzi degisimleri
Kariyer beklentileri

Tiiketici hareketliligi
Niifusun biiyiime hiz1
Niifusun yas dagilim
Niifustaki bolgesel hareketler
Yasam beklentileri

Dogum oranlari

Kaynak: Wheelen & Hunger, Strategic Management and Business Policy, 8/e, (Prentice-Hall, 2002) S. 95; Eren, 2002, s. 137




Baz1 Yakin Cevre Faktorlerinin Analizi ve iliskin Tamlar

Devlet ve Yerel Yonetim Diizenlemeleri: Devlet ve yerel yonetimler
isletmeleri etkileyen yasa ve kararnameler ¢ikartirlar. Devlet asgari iicret miktarini,
icret seviyelerini belirler, fiyat kontrollerini yapar. Tesvik uygulamalari, c¢evre
kirlenmesini onleme, kredi karti kullamimim diizenleme gibi cok cesitli konularda
yasa ve yonetmelik yayinlayarak ekonomik hayata miidahalelerde bulunur, isletmeler

de bunlardan yiiksek derecede etkilenirler. (Glueck, 1980:95)

Devlet ve hiikiimetin ekonomik miidahaleleri isletmeler icin firsatlar ve
kolayliklar yaratabilir. Tesvik uygulamalari, yatirim indirimleri, vergi muafiyetleri ve
siibvansiyonlar dogrudan isletmenin operasyonlarina etkide bulunurlar. Hatta bazi
hallerde zor durumdaki bir sirketin devamimi saglamak icin kredi vermek veya

kurtarma islemi diizenlemek yollarina gidildigi de olabilir.

Dis rekabet karsisinda iilke iireticilerinin durumunu kuvvetlendirmek icin
giimriik rejiminde dis iilke uretimlerine vergiler uygulanir. Anti trost kanunlar
cikartilarak sirket birlesmeleri, kartel olusturulmasi devletce onlenebilir. (Van Icise,

1975: 125-130).

Pazar Kosullar1 ve Miisterilerin Ozellikleri:

Yakin ¢evre analizinde isletmenin pazar incelendiginde hangi kosullarin pazar
tizerinde etkili oldugu 6nem tasir. Bu kosullarin anlasilmasi i¢in izlenecek konular

sunlardir:(Eren, 2002:142)

i. Pazarin Niifus Yapisi: Niifus yapisinin incelenmesi ve yapi degisikliklerinin
izlenmesi 6nem tasir. Niifus miktar degisiklikleri pazar yapisini niceliksel etkiler.
Pazarin daralmasi veya biiyiimesi iiriinlere olan talebi dogrudan etkiler. Gelismekte
olan iilkelerin niifusu artmakta oldugu icin isletmelerin bu iilkelere yeni iiretim tesisi

kurmak istemeleri biiytimekte olan pazar beklentisinden kaynaklanmaktadir.

ii. Niifus Yapisinin Degismesi: Niifus kesimlerinin degisik nedenlerle yer

degistirmesi (go¢) veya dogum oraninin degismesi sonucunda niifus yapisinin
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degismesi pazarin yapisini da degistirir. Geligmis iilkelerde 6liim oraninin diigmesi

ile 6lim yasinin yiikselmesi niifus yapisinda degisikliklere neden olur.

iii. Niifus Gelir Dagilimimnin Durumu: Gelir dagilimi durumu yapilacak
analizlerde goz Oniinde tutulmalidir. Eger dengesiz bir gelir dagilimi varsa ve geng
niifus gruplan yoksul kategorisindeyse tiiketimin nasil etkilenecegi bu duruma gore

incelenmelidir.
iv. Uriin Hayat Egrisinin Durumu: Uriin veya hizmetlerin hayat egrisinin
neresinde oldugumuz Snemlidir. Egrinin gelisme safthasinda iken yatirnm yapilmasi

ve kapasitelerin arttirtlmast agirlik tasirken doygunluga erismis bir pazarda talep

egrisi diislise gecmistir, pazar daralmaktadir. (Chester, 1974: 34).

v. Tiiketici Davramis Degisiklikleri: Miisterilerin zaman icinde zevk ve
aliskanliklarinin degismesi sonucunda iiriine olan talebin nasil degisecegi 6nemlidir.
Orf adet ve Kkiiltiir etkilesimleri sonucunda tiiketici davranislari degismektedir.
Globallesme ve iletisim alanlarindaki gelismeler tiiketici gruplan {iizerinde hizh
degisimler yaratabilmektedir. Isletmenin bulundugu sektoriin moda tarafindan
etkilenme derecesi onemlidir. Mevsimlik, yillik veya ¢ok yillik donemsel degisim
evreleri iiriin talebinde degisimlere neden olabilmektedir, bu da iiriinlerin degisimini,

yenilenmesini gerektirmektedir. (Curril, 1977: 74)
o lsletmenin pazarlarim degerlendirirken 6nem tastyan unsurlar:
e Hangi pazarlar hedef alinmaktadir?
¢ Pazarlarin biiyiikliikleri nedir, isletmenin pay1 nedir?
e Pazar pay1 nasil arttirilabilir?
e Pazar basarisin hangi faktorler etkiler?

dir. Isletme iiriinleri i¢in bu sorularin cevaplarim netlestirmelidir. Bunun igin pazar

arastirmasi teknikleri uygulanabilir.
Rekabet Analizleri ve Rakiplere iliskin Faktorler:

Isletmenin iiretecegi iiriinlerin satisa siiriilecegi pazar kesimlerinde rekabet

kosullar isletmenin strateji olusturmasi gereken en onemli yapidir. Mikroekonomi
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acisindan rekabet, “Dogrudan dogruya veya dolayli olarak isletmenin pazarlarina
mal veya hizmet sunmaya c¢alisan isletmelerin faaliyetlerinin biitiiniidiir.” seklinde

tanimlanabilir. (Eren, 2002:147).

Rekabetin analizinde Michael Porter’in verdigi Bes-Giic modeli (bkz.: Sekil 5)
bir¢ok sektorde strateji gelistirilmesinde yaygin olarak kullanilir. Firmalar arasindaki
rekabetin siddeti endiistrinin sektoriine gore degismektedir. Porter’a gore bir
sektordeki rekabet ortaminin 6zellikleri asagida verilen bes giiclin bilesimine gore

belirlenir:

i Pazardaki rakip firmalarin arasindaki rekabet ve sektoriin yapisi
ii  Yeni firmalarin pazara girme ihtimali

iii Ikame mallarin gelistirilme ihtimali

iv Tedarikgi (satic1) firmalarin pazarlik giicii

v Miisterilerin (tiiketicilerin) pazarhk giicii

Yeni firmalarin pazara girme ihtimali

4

y

Saticilarin . Alicilarin
pazarlik Pazardaki firmalar pazarlik
giicii < - arasi rekabet ve < p| giicii

sektoriin yapist

A

A

Ikame mallarin gelistirilme ihtimali

(David, F. R., Concepts of Strategic Management (7th Edition) Prentice Hall; 7 edition (1998b) s: 126.)
Sekil 5. Porter’in Rekabeti Belirleyen Bes Gii¢ Modeli
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Yakin cevre ve pazarda karsilasilan rekabetin analizi ¢evre analizlerinin en 6nemli
alanlaridir. Analizler isletme yonetiminin gerekli gordiigii kapsamda yapildiktan

sonra strateji belirleme ve planlama ¢alismalarina gecilir.

1.1.3.4. Stratejik Planlama

Stratejik eylemlerin nasil olustugunu anlamanin bir yolu konuya stratejinin
dinamik modeli ile yaklagmaktir. Bu model stratejik planlamanin dinamik bir olgu
oldugunu kabul eder, stratejiye karmasik bir seri eylem ve karsi eylemin sonuglariyla

ilgili olarak bakar. Stratejiyi kismen planlanmis kismen de plansiz yapilacak goriir.

1.1.3.4.1. Stratejik Yonetimin Statik Modeli

Birgoklar stratejik diisiinceye iki asamali olarak bakarlar: stratejinin
belirlenmesi, saptanmasi ve stratejinin uygulanmasi. Once belirleme asamasi yapilir,

sonra uygulamasi gelir.

Stratejinin Belirlenmesi

Durum Analizi Yapilmas:: I¢ ve dis ¢evre analizi mikro ve makro seviyede
yapilir. Bu degerlendirmeyle birlikte amaclar kararlastirilir. Uzun vadeli vizyon
tanimi, orta vadeli misyon belirlemesi, finansal ve stratejik genel sirket ve stratejik is

birimlerinin amaglar belirlenir, taktik hedefler konur.

Bu amaglar ¢evre analizi ile birlikte bir planin ana hatlarini ¢izer, plan konan

amaclara nasil erisilecegini tanimlar.

Bu ii¢ adimh strateji belirleme siirecine bazen ‘nerede oldugunuzun

saptanmasi, nereye gitmek istediginiz ve nasil gidileceginin belirlenmesi’ da denir.

Stratejinin Uygulanmasi

Yeterli kaynaklarin (mali, personel, zaman, bilgi sistemi deste§i) tahsis

edilmesi,
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Bir uygulama sorumlulugu kurulmasi, emir komuta zinciri veya benzeri

(islevler aras1 ekip kurulmasi gibi) bir yapinin olusturulmasi,

Belirli is veya siireclerin yiiriitiilme sorumluluklarinin kisi veya gruplara

atanmasi,

Yonetim sorumlulugunun bir kisiye atanmasi: Bu adim sonucglarin kontrol
edilmesini, en iyi uygulama yontemi veya kiyaslama yontemi ile degerlendirilmesini,
yonetsel ve orgiitsel etkililigin degerlendirilmesini, sapmalarin kontroliinii ve siirece

gerekli ayarlamalarin yapilmasini kapsar.

Belirli programlar uygulanirken gerekli kaynaklarin elde edilmesini, siirecin
gelistirilmesini, egitimini, siire¢ testini, belgelendirme ve eski bilgi sistemleriyle

biitiinlestirme veya yeni sisteme doniistiirme islerinin yapilmasini1 da gerektirir.

1.1.3.4.2. Stratejik Yonetimin Dinamik Modeli

Konu ile ugrasan bazi bilim adamlart gercekte planlamanin bu sekilde
gerceklesmedigini gozlemislerdir. Stratejik yonetim aslhinda dinamik ve etkilesimli
bir siirectir. 11k elestiriler 1960 larda Lindblom’dan ve 1980 lerde de Quinn’den

gelmistir.

Charles Lindblom (1959:79-81) stratejik yonetimin parcali bir siire¢ oldugunu
ve bir seri artigh karalarla olustugunu ileri siirmiistiir. Lindblom stratejik yonetimi
cok az koordinasyonla yapilan karsilikli ayarlamalar iceren gayri resmi bir siireg

olarak g6zlemistir.

James Brian Quinn (1980) “mantiksal artiggilik” diye adlandirdig: bir yaklagim
gelistirmistir.

Stratejik yonetimin eylem ve olaylar1 bilingli bir stratejiye yonlendiren adim

adim bir uygulama oldugunu belirtir.

Yoneticiler zaten degisim icinde olan stratejileri tasarlayip ileri siirmektedirler.
Stratejik yoOnetimin dogasiyla ilgili olarak “Etkili stratejik yoOnetim sanatinin
merkezinde stratejinin siirekli belirlenerek artisli olarak uygulamasi yer alir.”

demistir (sf. 145). Buna karsilik Lindblom stratejik yonetimi baglantisiz ve bilingli
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yonlenmeyen bir siire¢ olarak gormiis, Quinn ise akiskan ve kontrol edilebilir olarak

nitelemistir.

Joseph Bower (1970) ve Robert Burgelman (1980) bunu bir adim daha ileri
gotiirmiiglerdir. Stratejik kararlar hem kesikli bir siire¢ i¢inde gerceklesmektedir,
hem de organizasyon icinde gesitli seviyelerde ve boliimlerde birgok degisik kisi

tarafindan karar alinabilmektedir.

Henry Mintzberg (1978:934-948) kararlastirllmis strateji ile gelisen strateji
arasinda ayrim yapmustir. Gelisen strateji orgiitiin cevresi ile etkilesimi sonucunda
olusmaktadir, stratejistin kafasinda degil. Gelisen stratejilerin, bir¢ok kaynaktan
gelen fikir ve eylemlerin bir kaliba birlesmeye yaklastig1 noktaya yonelmeye egilimli
olduklarin1 belirtmistir. Bu bir ¢esit Orgiitsel 6grenme (organizational learning)
tiirtidiir. Aslinda orgiitsel 6grenme her isletmenin temel islevlerinden biridir. (Bkz.:

Peter Senge’nin The Fifth Discipline (1994:48-65)).

Constantinos Markides (1999:55-63) strateji belirleme ve uygulamasim siirekli
devam eden hicbir zaman sona ermeyen ve siirekli yeniden degerlendirme ve

yenilenme gerektiren biitlinlesik bir siire¢ olarak tanimlamaktadir.

Strateji dinamigini daha giizel agiklayan bir model J. Moncrieff (1999:273-
276) tarafindan ortaya konulmustur (Bkz.:Sekil 6). O stratejinin kismen belirlenmis,
kismen de planlanmamis oldugunu goézlemistir. Planlanmamis olan unsur iki
kaynaktan gelebilmektedir: “gelisen stratejiler” c¢evrede gelisen firsat veya
tehditlerden kaynaklanir ve “uygulanan stratejiler” de orgiitiin hemen her tarafindan
bir¢cok kisinin rasgele aldiklar1 kararlara dayanir. Bu bir siirii kiigiik eylem tipik
olarak diisiiniilmiis, planlanmis, resmi olmayan ve hatta stratejik dahi sayilamayacak
niteliktedir. Orgiit icinden gelismislerdir, aynen cevre tarafindan olusan kosullardan

“gelisen strateji” ye benzer olarak.

Bu modelde strateji hem planlanmakta, hem “gelisen”, hem dinamik ve hem de

etkilesen 6zelliklerdedir. Bes genel siire¢ etkilesmektedir. Bunlar.
e stratejik niyet,

e Orgiitiin gelisen ¢evresel sorunlara tepkisi,
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e Orgiit ici bireylerin eylemlerinin dinamikleri,
e stratejik amagla eylemlerin hizalanmasi ve

e stratejik 6grenmedir.

Stratejik niyetle eylemlerin hizalanmasi

Yiiriirliikteki
A
Stratejik —— Stratejik
Cevre I¢ Siirecler
A A

Stratejik Ogrenme

(Moncrieft, J. (1999). Is strategy making a difference? Long Range Planning Review, vol 32, no 2, pp
273-276.)

Sekil 6. Moncrieff’in Strateji Dinamikleri Modeli

Stratejik niyetle eylemlerin hizalanmasi (seklin {ist kismindaki ¢izgi), stratejik
sonuglara varmak i¢in stratejik niyetin, gelisen stratejilerin, yiirtirliikteki stratejilerin
bilesimini gosterir. Stratejik sonuglarin siirekli kontrol edilmesi stratejik ogrenmeyi
dogurur (alttaki c¢izgi). Bu 6grenme stratejik niyetlere, cevreye ve i¢ siireclere geri
besleme saglar. Boylece tiim sistem siirekli kendini diizenleyen iiclii geri besleme

cevriminden ibarettir.

Sistem, orgiitiin kendi yarattif1 stratejik sonuglardan 6grenmeye acik oldugu

Olctide kendisini ayarlayabilen yapidadir. Bu ise etkin liderlik ile birlikte cevik,
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sorgulayan bir kurum kiiltiirii gerektirir. Bu modelde strateji olusturulmasiyla

uygulanmasi arasindaki farklilik ortadan kalkmaktadir.

Dinamik Strateji Modellerinin Elestirisi

Baz1 kisiler bu modellerin ¢ok karmasik oldugundan ve ogretilmesinin
giicliigiinden yakinmaktadirlar. Onlara gore hi¢ kimse modeli isleyis esnasinda

gormedikten sonra tam olarak anlayamaz.

Ayrica bazi uygulamalar dinamik bir modele uymamaktadir. Bu uygulamalar
belirli baz1 proje uygulamasi igerirler. Bu durumda uygulama tamamen taktik
uygulamasina doniisiir ve ¢cogu kez bir rutine baglanir. Stratejik niyet ve dinamik

etkilesimler kararlar1 ancak dolayl olarak etkileyebilirler.

1.1.4 Stratejik Yonetim Sonuc:

Stratejik Yonetim yaklasimi 6zellikle dinamik stratejik yonetim yaklasimi ile
isletme yoOnetiminin sistematik olarak i¢c ve dis olusumlan izlemesi, gelisim ve
degisimlerin isletme acisindan degerlendirilmesi, Onemlerinin belirlenmesi ve
olasiliklar karsisinda uygulanacak degisiklikler ve yaklagimlarin Onceden
hazirlanarak hemen devreye alinmasi isleyisi Yonetimsel Etkililigin en Onemli

mekanizmasidir.

Stratejik avantajlarin yakalanabilmesi ve etkili secimlerin yapilmasi, hizh
degisimler karsisinda hizli kararlarin alinabilmesi ile kiiresel rekabet kosullar i¢ginde
kurum  varhi@inin = siirdiiriilebilmesi  icin ~ Stratejik  Yonetim  yaklasiminin

vazgecilmezligi yonetim teknigi olarak agirligin1 koymaktadir.
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1.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIiMi ve PERFORMANS DEGERLEME

Yukarida 1.1 de deginilen altt modern yonetim tekniginden ikincisi Insan
Kaynaklar1 Yonetimi yaklasiminda uygulanan Performans Degerlendirme teknigidir.
Bir sirketin biinyesindeki tiim insan faktoriinii ilgilendiren Insan Kaynaklari
Yonetiminin en 6nemli islevi olarak adlandirabilecegimiz Performans Degerlendirme
calisanlarin motivasyonu iizerinde en c¢ok rol oynayan, calisanlarin mesleki
gelismelerinin saglanmasinda dayanak olusturan, isgérenin isletmeye yaklasimini
gozleyen bir uygulamadir. Performans Degerlendirme yontemi calisanlara basarim
hedeflerinin verilmesi, belli bir siire iginde bu hedeflerin gerceklesme Olctimlerine
dayanarak c¢alisanin performans degerlemesinin yapilmasina dayanmaktadir. Bu
konudaki son gelismelerde uygulama, yoneticilerle ¢alisanlar arasindaki iletisim ve
yonetim siireglerine odaklanarak, calisanlarin sonug¢ elde etmesini kolaylastiracak
ortamlarin olusturulmasim1 amaglamakta ve Performans Yonetim Sistemi olarak

adlandirilmaktadir. (Barutgugil, 2002:178)

1.2.1. Performans Degerleme Tanimi ve Amaclari

Performans degerlemesi birey yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne
Olctide uydugunu arastiran, ¢alisanin basarisim belirlemeye yonelik yapilan objektif

analiz ve degerlendirmelerdir. (Diverrez, 1981:22 ; Sabuncuoglu,2000:160).

Performans degerlemesi, calisanin sadece isteki verimliligini 6lgmek degil bir
biitiin olarak 6nemli noktalarda isgorenin basarisim1 6l¢mektir. (Graham ve Bennett,

1992: 233).

Bireyin gorevindeki basarisi, isteki tutum ve davraniglari, ahlak durumu ve
ozelliklerini ayrintilayan ve biitiinleyen, bireyin kurulugun basarisina olan katkilarini

degerlendiren planli bir aractir. (Cem, 1977: 24)
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1.2.2. Amaclar1 ve Kullanim Alanlari

Performans degerleme bir kurulusun saglikli yonetilmesi i¢in son derece

gerekli bir uygulamadir. Amagclar1 (Sabuncuoglu, 2000:160-161).
e Personel envanteri hazirlanmasi,
o [sgorenin egitim gereksinmelerini belirlemek,
e Yiikseltmeler ve atamalarda sec¢im kistaslarinin olusturulmast,
o Ucret artiglarinin saglikl bir sisteme dayandirilarak yapilabilmesi,

e Motivasyonun saglanmasinda temel unsur olan 6diil ve ceza sistemi igin

temel girdi elde edilmesi,

e Calisanlarin yetersiz yonlerinin kendilerine iletilmesi ile kendilerinin

gelismeleri icin motive edilmelerinin saglanmasi,

e Calisan ile yoneticinin saghikli bir platformda birlikte calisabilmelerini

saglamak, iligkilerini gelistirmek,
® Bagsarisiz personelin belirlenerek isten ayrilmalarinin saglanmasidir.

Kurum i¢inde performans degerlemesi uygulanmiyor ise verimli ¢alisan ile
verimsiz olanin aynstirilmast yapilmiyor veya nesnel temellere dayandirilarak

yapilmiyor demektir. Bu da etkili bir yonetime engel olusturacaktir.

1.2.3. Performans Degerleme Siireci:

Performans Degerleme sisteminin bir yonetim araci olarak Onemi agiktir.
Ancak performans degerleme sistemi kurulmasi ve yiiriitiilmesi 6zen ve hazirlik
isteyen bir istir. Firma kiiltiiriine ve yapisina uygun bir sistemin olusturulmas1 uzman
bir ekibin 6zenli ¢alismasmm gerektirir. Oncelikle organizasyon iizerinde gerekli
hazirhk calismalarinin  yapilarak ayrintili  Orgiit semasinin  dogrulugu ve
giincellenmesi saglanmalidir. Tiim gorev ve is analizlerinin yapilmig olmasi

gereklidir. Orgiit semas1 iizerinde yer alan is pozisyonlarnin is tanimlari
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giincellenmeli, eksiklikler tamamlanmalidir. Bu kurulug ¢calismasinin adimlar soyle

siralanabilir: (Sabuncuoglu, 2000:162-171).

Kriterlerin belirlenmesi: Degerlendirme olgiitlerinin her is tamimi igin
belirlenmesi yapilir. Genel olarak isin temel nitelik ve nicelikleri, calisanin is bilgisi
ve yetenekleri, calisanin kisisel oOzellikleri ve calisanin iliski ve davraniglarn

konularinda kriterler belirlenir. (Schuler, 1998:418)

Degerleme Standartlarinin belirlenmesi: Calisan tarafindan ne yapilacagi ve
nasil yapilacaginin belirlenmesidir. Belirlenen standartlar, basarili olmalar1 icin
ayrintiya inerek isin gereklerini belirlemeli, ol¢iilebilir ve gercek¢i olmalidir.(Pell ve

Schuster, 1995:232)

Degerleme Zaman Araliklarimin Belirlenmesi: Genellikle kabul goren

araliklar alt1 ay veya bir yildir.

Degerlemecilerin Egitimi: Degerlemecilerin belirlenmesi, uygulanacak
yontem, kriterler, formlarin nasil doldurulacagi ogretilir, objektif davranma gibi

konularda bilgi verilerek davranig egitimi yapilir.

Yonetici ve calisanlara bilgi verilmesi: Uygulamada aciklik, saydamlik
gerekli ve esastir. Nasil bir yontemle degerleme yapilacagr ayrintisiyla calisanlara ve

yoneticilere acgiklanir.
Degerlemecilerin Belirlenmesi: Bu konuda degisik yaklasimlar yapilabilir:

e Yoneticiler tarafindan degerlendirme: Her yonetici kendisine bagh

calisanlarin degerlendirilmesini yapar.

e Calisanin kendisini degerlendirmesi (6zdegerleme): Once calisan
kendisini degerlendirerek form doldurur, sonra yonetici bu form tizerinde

degerlendirmesini yapar.

e Takim arkadaslan tarafindan degerlendirme: Calisanin takimi veya

birimindeki yakin arkadaslar1 onun hakkinda degerlendirme yaparlar.

e Astlarca degerlendirme: Calisana bagli olan astlar1 tarafindan

degerlendirilmesidir
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e Bilgisayarl1 degerlendirme: Calisanlarin performanslarina iliskin

bilgilerin bilgisayarda toplanip analiz edilerek yapilan degerlendirmedir.

e Miisterilerce degerlendirme: Miisterilerle temas saglanan hizmet
noktalarinda calisanlar i¢in miisterilerce doldurulan formlardan elde

edilen bilgilere dayali olarak yapilan degerlendirme seklidir.

e 360 derece degerlendirme: Yukarida yer alan degerlendiriciler tek
yanli kalabilirler. Daha saglikli bir degerlendirme i¢in calisanin tim
cevresinden (kendisi, yoneticisi, is arkadaglari, astlart ve iligkisi varsa

miisterilerden) degerlendirme alinmasi yontemidir. (Bkz. Sekil 7)

Is
Arkadas-
lar

Calisanin
kendisi

Miisteri-
ler

Deg.
Formu

Altinda
calisanlar

(Raymond A. Noe, Insan Kaynaklar1 Egitimi ve Gelisimi, Cev. Canan Cetin, Beta
1999:263; Sabuncugil, 2000:168)

Sekil 7. 360 Derece Degerlendirme Semasi

Degerlemede Acik Goriisme: Bu goriigme uygulamanin en 6nemli ve son
adimidir. Elde edilen degerleme sonuglarindan yararlanma bu adimda saglanir.
(Cruden ve Sherman,1980:245) Secilen degerleme yontemine gore degerlendirme

islemi yapildiktan sonra degerlendiren ile hakkinda degerlendirme yapilan calisan
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arasinda bir acik goriisme yapilmasi gereklidir. Bu goriismede degerleme yapilan
kisiye olumlu ve olumsuz yonler geri bildirim olarak sdylenir ve gelistirilmesi veya
diizeltilmesi gereken konular belirtilir. Ayrica basariya ulasildiginda iicret artis1 i¢in
performans derecesinin nasil gerceklestigi ve kurum icinde terfi edilebilecek

pozisyonlarin neler olabilecegi konusulur, kariyer planlamasi yapilabilir.

Performans degerleme siireci bu sekilde tamamlanmaktadir. Personel Yonetimi
kavram ve yaklasimindan insan Kaynaklar1 Yonetimi yaklasimina olan gelisme
cizgisi icinde sirketin isleyisinde iistlendigi gorevin 6nemi artan bu fonksiyonun
insan kaynagim gelecege hazirlama calismalarinda degerlendirme ve gelistirme
hedeflerini ~ belirleme  c¢alismasi  performans  degerleme  uygulamasiyla

gerceklestirilebilmektedir.

1.2.4. Rekabette ﬁstﬁglﬁk Yakalamada insan Kaynaklar1 Departmaninin
Rolleri ve Uygulama Ornegi

Kiirsellesmenin getirdigi artan rekabet, degisim ve gelisim siireci icerisinde,
insan kaynaklar1 departmaninin organizasyona deger katmasi icin yeni roller
tistlenmesi gerekmektedir. Ge¢mis birka¢ yilda insan kaynaklarinin edindigi yeni

rolleri soyledir: (Ulrich, 1997:23-52)
e Operasyonel rolden stratejik role,
e Nicelikten niteliksele,
e Kontrol etmekten is ortagi olmaya,
e Kisa donemden uzun doneme,
e Yonetselden danigsmanliga,
e Fonksiyonel merkezliden is merkezli olmaya,
e Sirket i¢i odaklanmaktan sirket disina ve miisteriye odaklanmaya,
e Reaktif olmaktan proaktif olmaya,

e Faaliyet odakli olmaktan ¢6ziim odakli olmaya
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gecis olarak aciklanmaya caligilmistir.

Aslinda insan kaynaklar1 boliimii tarafindan iistlenilen roller cok yonliidiir, tek

yonlii degildir. Insan kaynaklar1 boliimii hem islevsel rolleri hem de stratejik rolleri

birlikte gotiirmelidir; hem kontrol eden hem de bir ortak olmalidir; kisa ve uzun

donemde hem niteliksel hem de niceliksel hedefler koymalidir. Karmagiklig1 gittikce

artan is diinyasinda firmaya deger katmak i¢in insan kaynaklari boliimiiniin

listlenecegi roller de daha karmasik olmaktadir. Insan kaynaklarinin iistlenecegi cok

yonlii rolleri asagidaki gibi dort grupta toplayabiliriz: (bkz: Sekil 8)

Gelecek / Stratejik Odak
Stratejik Insan Doniisiim ve Degisim
Kaynaklar1 Yo6netimi Yonetimi
SURECLER ] KISILER
Firma Altyapisinin Caligan Katkisinin
Yonetimi Yonetimi
Giinliik / Islemsel Odak

Kaynak: Ulrich, David, Human Resources Champions, Harvard Business School Pr, (1997: 24)

Sekil 8. Stratejik Organizasyonun Yaratilmasinda insan Kaynaklar

Boliimiiniin Rolleri

Stratejik Ortak Rolii

[s takiminin biitiinsel bir parcasi olarak hareket etmek

Mevcut insan kaynaklar1 programlarinin gozden gecirilmesi veya

gelistirilmesi asamalarinda sirketin ihtiyaclarini g6z 6niine almak

Sistematik organizasyonel sorumluluklar icerisinde ©nemli Onceliklerin

belirlenecegi is takimlarina katilmak

Insan kaynaklarindan is hedefleri dogrultusunda yararlanmak

51




Giincel olan is gerceklerini anlamak, o dogrultudaki uygulamalara dncelik

vermek

Yonetim Uzmam Rolii

Insan kaynaklarim etkili bir sekilde yonetmek igin planlar, prosediirler

gelistirmek
Kendi uzmanlik alaninda bir danigman gibi davranmak

Uzmanhk alaninda operasyonlarin ve programlarin siirekli gelistirilmesi

icin sorumluluk iistlenmek

Insan kaynaklar1 alanindaki gelismeleri giincel olarak takip etmek,

alanindaki uzmanlik statiisiinii devam ettirmek

Calisamin Hamisi Rolii

Calisan ihtiyaglarim1 ve bu konuda yonetimin diistindiiklerini dile getirmek
Calisanlarin ilgi ve ihtiyaglarini analiz etmek, bilmek
Calisanlar tarafindan her zaman ulasilabilir olmak

Isle alakali hususlarda galiganlara yardim agisindan uzman olarak yerini

almak

Calisanlarin, firma hedeflerinin gerceklestirilmesi adina ihtiya¢ duyacaklart

kaynaklart hazirlamak

Degisim Birimi Rolii

Is stratejilerini desteklemek igin organizasyonel degisim stratejileri

hazirlamak,

Degisim cabalarinin basarili sonu¢ vermesi i¢in atilmasi gereken onemli

adimlar1 yonetmek,

Organizasyonun i¢ ve dis sorunlara olan bakis1 agisini ve tepkilerini siirekli

olarak takip etmek,
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e Etkili ve verimli bir sekilde degisimi yonetmek ve organizasyonun temel
ihtiyaglarina cevap verebilmek amaciyla arag-gere¢, teknikler ve

uygulamalar konusunda giincel kalabilmek

e Organizasyona, insan kaynaklar1 alanindaki yeni egilimler ve bunlarin is

izerindeki etkileri konusunda egitim vermek.

1.2.5. IKY ve Performans Degerleme Sonuc:

Insan Kaynaklar1 Yonetimi yaklagimi, kurumun kendi yasam saghigina ne
derece onem verdiginin bir gostergesidir. Biinyede mevcut isgdrenlerin durumlariyla
cok yonlii ilgilenmesinin (Caliganin Hamisi) yani1 sira kurumun tiim calisanlariyla
birlikte yeni yonelimlere gegiste bir ekip ruhu ve yaklasgiminda olmasim (Degisim
Birimi) saglayacak, uygulanacak stratejilerin bagartya ulagsmasinda (Stratejik Ortak)
onemli roliinii oynayacak, calisanlarin gorevlerini is tanimlarina uygun ve
Performans Degerlendirmesi yaparak gerekli performans seviyesine ulasimini
saglayarak (Yonetim Uzmani1) isletme boliimii olmaktadir. Bu 6nemli roller ve
uygulama yaklasimi ayn1 zamanda da tiim kurum kapsaminda Performans Yonetimi

olarak da ele alinabilir. (Barutgugil, 2002).
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1.3. MATRIS ORGANIZASYON VE EKiP OLGUNLUGU

Kiiresel arenada rekabet eden bir sirketin dagitik oOrgiitsel yapiyla calismasi
dogaldir. Matris orgiitlenme sekli dagitik yapilara daha uygun gelmektedir. Bu
sekilde yapilanacak bir sirketin merkezden uzaktaki yerlesimlerinde ekip yapisiyla

isleyis saglamasi gerekli olmaktadir.

1.3.1. Matris Orgiit Yapis1 Tanimi

Matris yapi, genis, karmasik, cografik olarak dagitik organizasyonlarda
problem ¢6zme, karar alma, koordinasyon ve kontrol islevlerini daha etkili
yiiriitebilmek icin kullanilir. Matris yap1 altinda ekip olusturmak 6zel projeleri ele
almak icin siireli bir orgiit sistemi olabilecegi gibi, siirekli calisan bir organizasyon

da olabilir. (Dal,2006:url:1.2.3).

Matris organizasyonun amaci, geleneksel komuta yapisindan daha yiiksek
diizeyde koordinasyon saglamaktir. Ekipler projeler bazinda oOrgiitlenirler veya

dagitik yapida siirekli gorevlenmislerdir.

Bu tip organizasyonlar, daha ¢ok uzmanlik isteyen c¢alisma alanlarinda, orgiit
ici kaynaklarin biitiinlesmesi gereken durumlarda ve kisa siirede tamamlanmasi

gereken proje ve programlarda s6z konusu olmaktadir.

Matris yapinin proje tiirii islere uygun olmasinin en énemli sebebi, bir projenin
degisik uzmanlik dallarindan kisilerin bilgi birikimlerine ve birlikte calismalarina
gerek duymasindandir. Matris yap1 bir yandan projenin gergeklesmesi icin c¢esitli
uzmanlik dallarindan yararlanma, bir yandan da proje ile ilgili tiim islerin tek

sorumlusu olmasi temeline dayanmaktadir.

Matris organizasyon iki aym tiir iliski tizerine kurulmustur: Dikey ve Yatay

iliskiler. Bu iki iliski da aym1 derecede 6neme sahiptir ve biri digerine iistiin degildir.

Matris yapida, projenin tamamlanmasi sorumlulugunu {istlenen ‘“Proje

Yoneticisi”’, uzmanlik birimleri (departmanlar) ile yatay bir iliski i¢ine girmektedir.
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Yani, bu birimlerin uzmani olduklann1 konularda projeye katkida bulunmalarini

saglamaktadir.

Pazarlama Tasarim Uretim Dis Ticaret Ekip

Boliim Md. Boliim Md. | Bolim Md. Boliim Md. Proje Yoneticisi

A {k A A

Uzman Uzman Uzman Uzman . Ekip Elemanlar1

»
»

»
»

v

Sekil 9. Ekip Organizasyonu Iliskileri

Sekilde degisik boliimlerden elemanlar Ekibin {iiyesi olarak hem proje
yoneticisi ile yatay hatta is ile ilgili birlikte calisma ve sorumluluk iliskisi
icindedirler hem de ait olduklar1 departmanda bagli olduklar1 yonetici ile ast-iist

iliskilerini siirdiirmektedirler.

Bu yapida, proje yoneticisi klasik anlamda emir-komuta yetkisine degil, proje
yetkisine sahiptir. Bunun temelinde ise “ikna etmek” vardir. Ayrica, proje yoneticisi
ile uzmanlik boliimleri yoneticileri arasinda astlik-iistliik iliskisi yoktur. Fakat bu
yoneticiler de, projenin gerceklesmesi icin birlikte calismak zorundadir. (Ertiirk,

1998).
Matris orgiitlenme icin gereksinmeler:
e (Cok biiyiik projelerin gerceklestirilmesi durumunda,

® Projenin belirli bir yonii (belli bir tarihte teslimi veya maliyeti gibi) kisa

veya uzun dénemde Orgiitiin basarisi icin 6nemliyse,
e fleri derecede uzmanlasmus bilgi ve kabiliyete ihtiyac varsa,
e Gelismis teknoloji zorunlu ise,

e Miisteri talep ediyorsa.
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1.3.2. Matris Yap1 icinde Roller

Proje Yoneticisi: Proje yoneticisi, proje adi altinda toplanan islerin, belirlenen
zaman, kalite ve maliyet sinirlar icinde gergeklestirilmesinden iist yonetime karsi
sorumludur. Dolayisiyla, su konulardaki kararlar dogrudan Proje Yoneticisine aittir:

(Dal,2006:url:1.2.3).

Hangi isler yapilmali?

Ne zaman yapilmali?
Maliyeti ne kadar olmali?
Hangi kalitede yapilmali?

Projenin genel gidis hiz1 ne olmal1?

Uzman: Temel gorevleri, projedeki islerin kendi alanlarina giren kismina ait
sorunlara ¢oziim bulmaktir. Ornegin, muhasebe boliimii, projenin muhasebe
uygulamasina ¢oziim getirmek ve yonlendirmek durumundadir. Su konudaki

kararlar, dogrudan uzmanlik bolimii yoneticisine aittir:

Isler nasil gerceklestirilecek?
Hangi yontemler kullanilacak?
Bu isleri kim yapacak?

Bu isler nerede yapilacak?

Fonksiyonel uzmanlik proje uygulamasina ne dlgiide aktarilacak?

1.3.3. Matris Orgiitlenme Siirecinin Asamalari

Gorev Giicii: Rakip firma pazar cabucak ele geciren bir iiriin gelistirdiginde,
isletmenin derhal tepki gostermesi gerekir. Bu konuda yapilacak ilk sey, yeni iiriin
gelistirmeyle gorevli ve islevsel boliimleri temsil eden kisilerden olusan bir gorev

giicli olusturmaktir.

Ekipler: ikinci asamada, islevsel boliimlerden gorevliler belirlenir ve siirekli
ekipler yaratilir. Ekipler bolimler aras1 sorunlar ¢6zmek ve koordinasyon saglamak

icin diizenli olarak toplanirlar.
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Proje Yoneticileri: Proje gelistirme ve yonetme siirekli yiiriitiilmeye
gecildiginde iist yonetim proje yoneticisi atar. Bu yonetici ekibe bagkanlik eder. Ust
yonetime rapor verir ama ekip iiyeleri iizerinde emir- komuta yetkisine sahip
degildir. Ekip iiyelerini etkilemede uzmanligina ve Kkisilerarasi becerilerine

dayanmak zorundadir.

Proje Yonetimi Boliimleri: Matris orgiitlerde 2 tiir yonetici vardir: Islevsel ve
Uriin (proje) Yoneticileri. Islevsel Yoneticiler iretim, kalite kontrol, envanter,
zamanlama ve satis gibi uzmanlasmis kaynaklarin kullanimindan; Uriin Yoneticileri
ise bir ya da birka¢ iiriinle bunlarin iiriin stratejilerini saptamak ve islevsel

yoneticilere gerekli kaynaklar i¢in bagvurmaktan sorumludur.

1.3.4. Matris Yap1 Icindeki iliskiler
Matris yapi i¢inde 3 6nemli iligki tiirii bulunmaktadir:

Proje yoneticisi ile fonksiyonel birim yoneticileri arasindaki iliski: Bu iki
grup arasinda herhangi bir hiyerarsik bag olmayisi, sorunlarini tartisarak ve
birbirlerini ikna ederek ¢ozmeleri gerekliligini getirmistir. Kendilerinin ¢ézemeyip

ist yonetime gotiirdiikleri her sorun, kendileri i¢in bir kotii puan kaynagidir.

Bir uzmanhik boéliimii icinde calisan ve belli bir projeye dahil olan kisilerle,
uzmanhk boliimii yoneticileri arasindaki iliski: Boyle bir eleman sahip oldugu
teknik bilgi ve uzmanlik yeteneklerinin ilgili projeye uygulanma sekli ve
sonuglarindan uzmanlik boliimii yoneticisine karsi sorumludur. Fonksiyonel yonetici
de, bu tiir elemanlar1 vasitasiyla, projenin kendi departmami alanina giren

sorunlarinin ¢6ziimiinden iist yoneticiye kars1 sorumludur.

Proje yoneticisi ile belirli bir uzmanhk departmanina mensup olup da bu
proje ekibi icinde yer alan eleman arasindaki iliski: Proje ekibi icinde yer alan
elemanlar, projedeki kendi uzmanlik alanina giren islerin, belirli bir zaman, kalite ve
maliyetle yapilmasindan proje yoneticisine karst sorumludurlar. Ancak proje
yoneticisinin bu elemanlar iizerindeki yetkisi, klasik emir-komuta yetkisi degil,

kisilik 6zellikleri ve ikna etmeye dayanan bir “proje yetkisi”dir.
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Proje ekibi icinde yer alan elemanlarla ilgili kararlar (terfi, iicretleme, prim,
izin...) proje yoneticisi ile fonksiyonel yonetici arasinda olusturulmaktadir. (Dinger,

1994:125).

1.3.5. Matris Yapimn Ozellikleri

Projeyi olusturan islerin gergeklestirilmesi sorumlulugunu fonksiyonel

yoneticiler ve proje yoneticisi tagimaktadir.

Proje yoneticisi ile fonksiyonel yonetici arasinda hiyerarsik bag yoktur.

Dolayisiyla, birisi digerine emir veremez.

Proje ekibi i¢inde yer alan elemanlar, iki ayr1 amire baglidirlar. Bunlarin birisi
proje yoneticisi, digeri uzmanlik birimi yoneticisidir. Bu elemanlar her iki amiri de

tatmin etmek durumundadir.

Matris organizasyonda yetkinin kaynagi mevki veya pozisyon degil, bilgi ve

yetenektir.
Organizasyon i¢i haberlesme ¢ok yonliidiir.
Projenin gerceklesmesi icin planlama ve koordinasyon son derece énemlidir.

Projenin gerceklesmesinden sonra, proje ekibi iginde yer alan uzman
elemanlar, eger baska bir proje ekibine tayin edilmemislerse kendi uzmanlik

boliimlerine donerler. (Tastan S., Matriks Organizasyonlar:url).

1.3.6. Matris Yapimin Sorunlari ve Sakincalari

Karnisiklik ve Diizensizlige Acik Olusu: Matris organizasyondaki iki baghlik,
sorunlarin emirle degil fakat ikna ederek ve tartisilarak halledilme zorunlulugu,
pozisyona dayanan yetki yerine bilgiye ve kisilige dayanan yetkinin ge¢mesi, islerle
ilgili siirekli degisiklik, Matris yapiya alismamus kisiler iizerinde bir diizensizlik
izlenimi olugsturabilir. Eger Matris yap1 icinde calisacak olanlar, bu yapinin
ozelliklerini tam olarak hazmetmemislerse, bu organizasyonun isleyisi problemli

olacaktir.
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Is iliskilerinde Acikhk ve Sorun Cézme Yaklasimim Gerektirmesi: Matris
organizasyonun varlik nedeni “proje tipi” islerin var olmasidir. Projenin belli bir
siirede, belli bir maliyetle ve belli bir kalitede tamamlanmak zorunda olmas1 Matris
yapi i¢inde caligsan herkesin tam bir isbirligi i¢inde olmasimi gerektirir. Projedeki her
gecikme, organizasyondaki herkesin gelecegini olumsuz yonde etkileyecektir. Bu
nedenle tiim personelin, sorunlart agikga tartisan, yetki ve gii¢ arttirma oyunlarina
girmeyen, her sorun ¢oziimiinii kendisini gelistirecek bir firsat olarak géren bir tutum

icinde olmasi gerekir.

Kisilerin Performansim1 Degerleme Sorunu: Proje ekibi icinde yer alan ve
iki amire baglh olarak calisan personelin performansinin degerlenmesi bazen sorun
olmaktadir. Fonksiyonel yonetici agisindan olay, ekip icinde yer alan personelin
uzmanlik bilgisine ne derece sahip oldugudur. Proje yoneticisi agisindan ise, bu
personelin projenin sorunlarini ne oSlgiide ¢ozebildigidir. Dolayisiyla, performans
degerleme olayinin iki yonii vardir ve ilgili yoOneticilerin ortak kararini

gerektirmektedir.

Beseri [lliskilerde Yumusakhk: Matris yapidaki iliskiler g6z Gniine
alindiginda, bir proje yoneticisi i¢in en 6nemli giic kaynagi beseri iliskilerindeki
yetenek olacaktir. Bir proje yoneticisi ¢esitli uzmanlik dallar1 yoneticilerini ve proje
ekibini etkileyerek projenin sorunlarini ¢6zmeye ve bundan zevk alir hale getirmeye
calisacaktir. ikna edici olabilmenin en Gnemli sarti, kuvvetli bir beseri yetenege sahip

olmaktir.

Tam Bir Haberlesme Zorunlulugu: Matris Organizasyon rutin, siirekli ayni
kalan ve durgun sartlarin degil, hepsi devamli degisebilen sartlarin
organizasyonudur. Bu yapinin isleyisinin tahammiil edemedigi tek olay haberlesme
aksakliklaridir. Projeyi ilgilendiren her tiirli degisme ve kararlarin hizla tiim ilgili

personele aktarilmasi gerekir. Bunun i¢in ¢ok yonlii bir haberlesme sarttir.

Catismalara Acik Olmasi: Proje yoneticisi ile fonksiyonel boliimler arasinda
siirekli olarak maliyet, oncelik, zamanlama, arag-gerec, ¢6ziim yolu... konularinda
anlagsmazliklar ve catismalar ¢ikacaktir. Bu anlasmazliklarin sorun ¢6zme yaklagimi

ile tartisilmasi ikna ederek ¢oziilmesi gerekecektir. (Dal,2006:url:1.2.3).
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1.3.7. Matris Orgiitlerin Yararlar

Kaynaklarin Verimli Kullammmi: Matris Orgiitleri yiiksek derecede

uzmanlagmis personelin ve araglarin kullanimini kolaylastirir.

Degisim ve Belirsizlik Kosullarinda Esneklik Saglar: Degisime zamaninda
tepkide bulunma bilginin iletisim kanallar1 ile ilgili kisiye etkili bir bicimde
ulagmasim gerektirir. Matris yapi, proje birimleri ile islevsel boliim iiyeleri
arasindaki, iligkileri tesvik eder. Kisiler teknik bilgi aligverisinde bulunduklari icin
bilgi gerek yatay gerekse dikey olarak dolasir.

Teknik kusursuzluk saglanir.

Giidiileme ve Baghhg Gelistirir: Grup icinde karar verme hiyerarsik karar

vermeye oranla daha katilime1 ve demokratiktir. Bu, baghilig arttirir.

Personel Gelismesine Olanak Saglar: Kisilerin bulunduklar grup, orgiitiin
cesitli boliimlerinin temsilcilerinden olusmustur. Boylelikle bu gibi degisik kisilerin
ileri siirdiikleri farkli goriisleri degerlendirmek ve diger uzmanlik alanlarinda bazi

seyler 6grenmek durumundadirlar.

Projenin Bir Sahibinin Olmasi1 Cok Onemlidir: Boylelikle faaliyetler arasi

biitiinliik saglanmis olur.

Elemanlar projenin bitiminden sonra bir baska projede yeniden istihdam

edilebilir.

Ust kademelere adam yetistirme yontemidir. (Tastan S., Matriks

Organizasyonlar :url).

1.3.8. Matris Organizasyon ve Ekip Olgunlugu Sonuc:

Kiiresellesme olgusu ile karsilagan isletme, hedef pazarlarinda orgiitlenmesini
gergeklestirmek durumundadir. Pazar yapilanmasina paralel bir dagitik orgiitlenme
matris organizasyon yapisinda sonuglanabilecektir. Bu yapida uyumlu ve
iliskilerinde olgunlagmis ekiplerin olugmasi ile hizli degisimlere kars1 esneklik

davranabilmek hedeflenerek stratejik yaklasim i¢inde ele alinmalidir.
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Tablo 3. Ekip Gelisim Evrelerinin Ortak isleyis Ozellikleri

Ekip Gelisme Siirecinin Evreleri

Davranigsal 1 2. 3. 4. 5.

Ozellik veya Uyelik Altgruplagsma | Yiizlesme Farklilasma Sorumluluk

Beceri Alan Paylasma
Tedbirli, Altgruplar Altgruplar Giivenli, Destekleyici,

) hislerin icinde artan arast doygun, agik, acik, anlatici,

Iklim ve bastirilmasi, yakinlasma, diismanca diiriist degisken;

Higkiler diisiik catisma, | ¢apraz grup davramslar. farkliliklar. Anlasmaz-
az sayida cikis | elestirme, liklar hemen
yapilmasi. yalanct fikir ¢oziimlenir.

birligi.

Amag Diisiik ve Artan netlik, Yakalayan Cogunlugun En kapsamli

algilamasi ve bulanik. yanilsamalar. sahip olur, anlagmasi ile. | adanmislik.

Kabulu kavga

konusudur.

Dinleme ve Yogun, Altgrup . Zayiftir. Oldukga iyidir. | Miikkemmel,

Bilgi b?zulma b?n%esl‘gvﬂ“erl h1z}1,

Paylasma ygkfek, aciklik gorundligli dogrudan.
diistik. kadar buyiik

degildir.
Aktif iiyeler Parcalanmius, En giiclii ve Bireysel Oy birligi ile,
hakim olur. kilitlenmeler, cigirtkan deneyime tiim kaynaklar
iist kademe tarafindan dayali, cogu gerektiginde
Karar Alma yoneticiye hakimiyet kez patron kolektif,
nakil. saglanir. tarafindan uzman birisi
yardimci- varsa bireysel.
larina
danmisarak.
Uyelerce Direnis vardir, | Giig Genel destek Yiiksek oranda
Liderlis yoklanir, cogu kez cekismeleri, goriir, bireysel | destekleyici
ge AT .

Tepki kargr§1z ortultidr. pozisyon farlfl}ll.klar ancak konu
belirtiler atamalari i¢in | etkilidir. bazinda
olusur. oynamalar. katilim

serbestligi.
Fazla zorlayici
Bakilmaz. Fark edilir Hasimlara ile kritik Gerektiginde

Grubun ama kagimlir, | karsi silah etmeyen tartigihr, is

Caligma toplantilar olarak tartigma bitirmeye

Tarzina Ilgili disinda alt kullanilir. dizeyleri | ygneliktir, her

grupta arasinda gidip | jiye
tartigilir. gelir. baslatabilir.

(Cohen, Allen R., ve digerleri, Effective Behaviour in Organizations, RD, Irwin, US (1980).
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1.4. KURUM KULTURU VE KURUMSAL iKLiM

Degerler: Bir kiiltiiriin degistirilmesinde, temel Kkiiltiirel Ogeler olarak;
degerler, inanglar, semboller ve uygulamalarin birlikte diisiiniilmesi gerekmektedir.
Bir kurumun kiiltir olusumu bazi degerlere baglanarak gerceklesir. Orgiitiin
kisiligini belirleyen se¢imler, genellikle sozlerle ortaya konmaz. Lider, degerlerin
tanitim1 ve korunmasi konusunda bir uzmandir. Degerler genellikle hikayeler,
torenler ve mitler gibi yumusak aracglarla yayilir. Basarili orgiitlerin deger sistemleri
araciligiyla yonlendirildigi ve degerler sistemini yerlestirmis liderlerin kisiliklerinin
izlerini tasidiklar1 goriilmektedir. Degerleri big¢imleyen lider bir yandan yiice
goriintiiler olusturarak binlerce insana esin kaynagi olmak durumundadir. Liderin
rolii burada onem kazanmaktadir. Diger yandan esin saglayabilmenin tek yolu da

giinliik olaylarin icinde olmaktir.(Celik,1997:67)

Organizasyonlarda kiiltiir olusumunda katkida bulunan bazi belirleyici degerler

sunlardir (Davis & Blomstrom 1971 den aktaran Durmus,1998:10)
e Teknik degerler: Fiziksel olaylara, bilime ve mantiga dayanir,

e Ekonomik degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen Pazar degerlerine

dayanr,
e Sosyal degerler: Grup ve 6rgiit psikolojisine dayanr,
¢ Psikolojik degerler: Bireylerin kisisel ihtiyaglarina dayanur,

e Politik degerler: Ulkenin idari sekli, rejimi ve baslica devlet politikalarina

dayanr,
e Estetik degerler: Giizellikle ilgili algilamaya dayanur,

e Ahlaki degerler: Cevreden alman genel ahlak, orf, adet ve gelenekler ile

aile egitimine dayanir,

e Dini degerler: Bireylerin bagh olduklar1 din ve bununla ilgili inanclara

dayanur.

Bir kurumun degerleri, misyonunu ve vizyonunu gerceklestirmek amaciyla ve

onlara bagli olarak hareket ettigi prensiplerdir. Kurumun inan¢ ve amagclarini ifade
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eder. Misyon ciimlesinde oldugu gibi kisa, hatirlanmasi ve aktarilmasi kolay, kuruma
yon veren, miisteri ve tedarikgilerin ortak sesi olacak ciimlelerdir. Bir sirket

degerlerini belirlerken asagidaki gibi belirlemeler yapar. (Koksal,1998:61) :
e  Bizin icin Once ¢alisanlarimiz gelir.

e Mesleki yogunlasma ve deneyimin en iist diizeyinde

calisiyoruz.
e  Ekip calismasi yapiyoruz
e  Siirekli gelisimde kararliy1z.
e  Herkes icin firsat esitligini garanti ediyoruz.
e  Miimkiin olan en yiiksek kalite diizeyinde hizmet verecegiz.

Temel degerler, misyonumuzla tutarli olarak vizyonumuza ulagsmak ig¢in
ciktigimiz yolda nasil davranmak istiyoruz sorusuna cevap verirler. Bir orgiitiin
degerleri dogrudan ayrilmazlik, aciklik, diiriistliik, ozgiirliik, firsat esitligi, liyakat ve
bagliligr icerebilir. Sirket yoneticisine diisen gorev, bu cekirdek degerlerin daha
giiclii bir sekilde paylasilmasini saglamaktir. Sirket yoneticisi gelecegi cok iyi
kestirmek, gelecegin temel egilimlerini ¢ok 1iyi belirlemek zorundadir.

(Celik,1997:84)

“Saglikli bir organizasyon, degisik becerileri ve yetenekleri olan, degisik
ortamlardan yetismis insanlarin organizasyonun misyonu ve amaglart dogrultusunda
birlikte calismalarim1 saglamak icin acik¢a caba harcayan organizasyondur.”
Pennsylvania Eyalet Universitesi Dekani John Bruhn (1996) tarafindan yapilmis bir
tamimdir. (Schauber, 2001 :url).

Bir kurumun vizyonu, misyonu, politikalar1, prosediirleri, normlar1 ve degerleri
kurumun kiiltiirtinii olusturur. Bu kiiltiir, deg8isen degerlere, inan¢ ve iletigsim

tarzlarina uyumda olusan ¢ok yonlii bakis agilarinda sergilenir, gozlenebilir.

Calisanlarin ¢ok yonlii bakis agilar, degisik degerleri ve inanglart yansitir. Bu
goriis farkliliklart bir kuruma artan yaraticilik ve degisikliklere uyum saglayabilme

yetenegi katarak kurumu daha etkili yapar.
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Eger etkili ve kiiltiirel farkliliklara sahip bir kurum olmak varilmak istenilen
amag ise, bir kurum cok kiiltiirlii ve etkili olabilmek i¢in nasil degisebilir? Temelde,
diger farkli degerler ve inang¢ sistemlerini de biinyesine katabilmek i¢in kurumsal

kiiltiiriin degismesi gereklidir.

“Kurumsal kiiltiir” bir kurumun degerleri, inanglari, prensipleri, uygulamalar
ve davranislaridir. Kurum kiiltiiriintin izleri ¢evresine yonelik kullandigi dilinde
goriiliir. Tanitic1 kurumsal brosiirler, vizyonu, misyonu tanitan kitapciklar, politika
ve prosediirleri veren el kitaplar1 kurum kiiltiirtinii yansitirlar. Kurumsal kiiltiiriin
degisimi ¢ok yavas olur. Kurumsal kiiltiiriin dilinin icerdigi derindeki degerler ve
inanglar kurum yonetici ve caliganlarinin bilingli farkindaliginda olmayabilir.

(Denison, 1990: Schauber,2001:url ).

“Kurumsal iklim” kurum kiiltiiriiniin ayrilmaz pargasidir. Kurum kiiltiiriinden
daha kolay degisebilir. Kurumsal iklim, kurumun 6zel iletisim dilinde izlenebilir.
(Bkz. Sekil 10) Personelin, molalarda vb. yerlerde kendi aralarinda isle ilgili
konustuklan dilde izlenebilir. Kurumsal iklim, kurumun gozlenebilen adet, usul ve
alisilmis caligma yontemlerinde ve 6diillendirmelerinde agikca goriiliir. Bu adet ve
usuller organizasyonun olaylar1 ve uygulamalaridir; 6diillendirmeler ise hangi

davraniglarin kabul gordiigii, onay aldigi, desteklendigi ve 6diil aldigina iliskindir.

Organizasyon Kiiltiirii

iklim

Kabarciklar Iklimi temsil etmektedir,
organizasyonel kiiltiiriin icinde her tarafa
yayilan 6zelliktedir. Kiiltiir ise boyal1 alan
ve i¢indeki iklim kabarciklariyla temsil
edilmektedir.
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Schauber, A.C.(2001), Effecting Extension Organizational Change Toward Cultural
Diversity: A Conceptual Framework, Journal of Extension, Volume 39 Number 3,
<http://www.joe.org/joe/2001june/al .html>

Sekil 10. Organizasyon Kiiltiirii ve organizasyonun iklimi
iliskisi.

Bir kurumun kendine 6zgii olan dili degistikce kamusal dili de degismeye
yavasca degismeye baslar. (Schneider, 1990:241-281; Schneider, Brief, & Guzzo,
1996: 24.4, 7-19). Boylelikle, bir kurumun kurumsal kiiltiiriinii daha etkili bir

anlayisa yaklastirmak istersek organizasyonun iklimini degistirmemiz gerekir.

Eger bir kurum mevcut kiiltiiriinde cesitlilik yaratarak bundan bir kaynak
olarak yararlanmak isterse, stratejik olarak once mevcut kiiltiirel ikliminin kiiltiirel
cesitlilik hakkindaki tutumuna odaklanmasi gerekir. Kurumlar iglerinde insanlar ile
var olurlar. Dolayisiyla insanlar degismezlerse kurum da de§isemez. Bir kurumun

iklimini belirlemek {i¢ seviyede analiz caligsmas1 yapilmasini gerektirir:
e  bireysel (calisan) seviyesinde,
e  gruplar seviyesinde (boliimler, birimler, vb.) ve

e genel kurum seviyesinde. (Schneider,1990:241-281; Cox,1994:161-
177).

Gibb’in kurumsal iklimin iletisim ile iliskisi acisindan yaptigi calismasi,
cesitlilik ile ilgili olarak kuruma ozgii dilin incelenmesinde ozellikle aciklayict
bulunmus ve degerlendirilmistir. Bu c¢alismasinda Gibb kurum igindeki kiigiik
gruplarin iletisim Sriintiilerinin savunmaci veya destekleyici nitelikte olabildiklerini

bulmustur.

Savunmaci bir iklim, bireyin digerleriyle iletisim i¢indeyken kendisinin tehdit
edildigini hissettigi veya endiseli hissettigi iklimdir. Goriiniiste konusma normal
goriinebilir, halbuki kisi kendisini savunmak icin igerden zihinsel enerji sarf
etmektedir. Savunmasi, kendisinin digerine nasil goriindiigii hakkinda diisiinceler,
nasil daha fazla olumlu goriinebilece§i veya konusmanin sonunda nasil
karsisindakini bastirarak galip c¢ikabilecegini veya karsisindakinin saldirisini,
kendisini cezalandirmasim1 nasil Onleyebilecegi gibi diisiincelerden olusur.
Savunmaci iklimde goriismede yer alan diger kisi sozel ve gorsel isaretleri okuyarak

savunmaci olarak dinleme yapar. (Gibb, 1979:{201-208).
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Savunmaci iklimin karsit1 destekleyici iklimdir. iklim ne kadar destekleyici
ise birey de o kadar daha az tehdit hisseder veya endise duyar ve o kadar daha ¢ok
duygusal ve zihinsel enerjiyi savunmaci bir yanit olusturmaya kullanmak yerine

iletisimin icerigini ve anlamim zenginlestirmeye kullanir (Gibb, 1979: 201-208).

Temelde savunmaci bir iklim iletisimi sonlandirir. Buna karsilik destekleyici
bir iklim iletisimi genisletir ve degisik acilardan 6grenimin gerceklesmesi icin yer ve
zaman olusturur. Genelde bir kurumun iklimi hem savunmaci hem de destekleyici
boyutlardan olusur.  Kiiltiirel iklim cesitliligine sahip etkili bir organizasyon

yapisinin olusturulmasi i¢in genellikle destekleyici iklim hakimiyeti gereklidir.

1.4.1. Kurum Kiiltiirii Ve Kurumsal iklim Sonuc:

Yonetimlerin kurumda olusan Kkiiltiir ve kurumsal iklimin Ozelliklerinin
farkinda olmalarn gereklidir. Kurumsal davramiglarin analizi ve gerektiginde
olumsuzluklarinin giderilmesi, cesitli Ozelliklerin katilmasi ile zenginlestirilmesi
boylece stratejik amaclarla tersliklerin Onlenmesi ve istenilen Ozelliklerin
olusturulmast gergeklestirilebilir. Ozellikle iist yonetimin liderligi altinda istenilen

ozelliklerde kurumsal kiiltiir ve iklim yaratilmasi i¢in planli ¢calisma yapilabilir.
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1.5. TOPLAM KALITE YONETIiMi
1.5.1. Kalite

Kalite kavramu ile ilgili ¢ok sayida tanim mevcut olup, bunlar arasinda bir
tanim birligi mevcut degildir. Kalite eskiden en giizel, en iyi, en biiyiik gibi sifatlarla
tanimlanirdi. Teknik agidan ise kalite tolerans sinirlari icinde, spesifikasyonlara gore,
optimum seviye gibi bazi kavramlarla tanimlanmaktaydi. Ancak bugiinkii is
ortaminda en biilyiik, en pahali mallan iiretmek ve satmak zorlagmaktadir. Buna
paralel olarak giinlimiizde mal satabilmek icin dnce miisteri grubunun belirlenmesi
sonra miisterinin arzu ve isteklerini karsilayacak mal veya hizmet iiretilmesi gerekir.
Bu anlamda kalitenin simdiki tanim1 “miisterinin beklentilerini karsilayan 6zellikler”

olarak belirlenmistir.

Bir mal veya hizmetin ayn1 6l¢iide herkes tarafindan begenilmesi diisiiniilemez.
Bunun i¢inde 6ncelikle hedef kitle yani miisteriler belirlenmeli ve bu hedef kitlenin,
arzu, duygu ve taleplerine gore bir strateji gelistirilmelidir ve bu kitle tarafindan

istenilen mal ve hizmet iiretilmelidir. (Akin ve digerleri, 1998:123)

Ozellikleri: Giiniimiizde kisaca ‘amaca uygunluk derecesi’ olarak da
tanimlanan kalite, Onceleri ‘standartlara uygunluk’ seklinde ifade edilmekteydi.
Ancak, tiiketici istek ve beklentilerinin zamanla degisiklik gostermesi {izerine kalite,
“kullanmaya uygunluk” olarak algilanmaya baglanmistir. Bu tanmim 15181 altinda
kaliteyi, sirketler icin bir liriiniin performansi, nitelikleri, giivenirligi, standartlara
uygunlugu, dayanikliligi, estetigi ve algilanabilirligi itibariyla bircok boyutu olan
onemli bir stratejik silah olarak gormek miimkiindiir. Ciinkii kalite, bir yandan
verimlilik, maliyet, diger yandan yoneticiler dahil tiim elemanlarin nitelik veya
uzlasma derecesi gibi isletme ic¢i bircok kriterde belirleyici rol oynarken, saglik,
egitim, kiiltiir ve ahlaki normlara katkisiyla da tiim toplum i¢in vazgecilmez bir 6ge

olmustur. (Ataman, 2001:267-275).

Onemi: Giiniimiizde kalite, yogun rekabet ortaminda isletmelerin rekabet
giiclerinin gostergesi olarak karsimiza ¢ikmakta ve siirdiiriilebilir bagsarimin ve yok
edici rekabet ortaminda firmalarin varliklarim korumalar icin anahtar bir kavram

olarak goriilmektedir.
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Tanmm: Yukarida da aciklandigi gibi kalitenin tam bir tamimi olmamakla

birlikte, miisterinin taleplerine cevap verebilmek olarak ve giiniimiizde en ¢ok

kullanilan tamimiyla “isteklere uygunluk™ olarak da aciklanabilir.

Kalite kavramu ile ilgili bircok tanimlama yapilmistir, bazilar1 (Tastan,M.,

Toplam Kalite Yonetimi: url):

Kalite, bir organizasyonun biitiin caligmalarinda yer alan kalici bir

fonksiyondur. (Rosander , 1989:530)

Kalite, bir mal veya hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tiimiidiir (Amerikan Kalite

Kontrol Dernegi , (Quality,ASQC:url ).

Kalite “isteklere uygunluk” olarak tanimlanmalidir. Istekler, anlagilmali,
Olctimler bunlara uygunlugu siirekli denetler sekilde olmalidir. Saptanan
uygunsuzluk kalitesizlik demektir. Bdylece kalite problemleri uygunsuzluk
problemleri haline gelir, kalite de tanimlanabilir duruma. Kalite, bir iiriiniin

gerekliliklere uygunluk derecesidir (P.Crosby).

Kalite, kullanima uygunluktur. (J.M.Juran,1998:2.1-2)

Kalite, iirliniin sevkiyattan sonra toplumda neden oldugu minimal zarardir.
Kalite, eksiklerden kacinmaktir. (G.Taguchi)

Kalite mekanizmalarin performanslarimi hatasiz olarak gerceklestirebilme-

leridir

Kalite, dogru tanitimdir.

Kalite, miisterinin parasinin karsiligini almasidir.

Kalite, her tiir hatanin ortadan kaldirilmasidir.

Kalite, sorunlarm belirlenmesi ve ¢oziilmesi i¢in dogru veridir.
Kalite, siirekli basar1 demektir.

Kalite, miisterinin simdiki ve gelecekteki isteklerinin karsilanmasidir.

(Deming)
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e Kalite, bir iiriin veya hizmetin belirlenen veya olabilecek ihtiyaclari
karsilama kabiliyetine dayanan o6zelliklerin toplamidir. (ISO 8402 / TS
9005 ISO sozliigii)

e Kalite, iirlin veya hizmeti ekonomik yoldan iireten ve miisterilerin
isteklerine cevap veren bir iiretim sistemidir. (Japon Sanayi Standartlar

Komitesi, JIS)
e Kalite, esnekliktir.
e Kalite, bir liriin veya hizmetin degeridir.(Abbott ve Feigenbaum)
e Kalite, spesifikasyonlara uygunluktur .( Gilmore ve Levitt )

En genel anlamda kalite, gelistirilebilecek her sey demektir. Kaliteden s6z
ederken ilk akla gelen, iiriiniin ya da hizmetin kalitesi olmalidir. Kaizen stratejisi
kapsaminda incelenirse, hi¢bir iiriin veya hizmet, tasarlanmis oldugu seviyenin
ilerisine gecemez. Burada tasarimi yapan insan olduguna gore, insanin kalitesi ile de
ilgilenilmelidir. Isi olusturan ii¢c yap1 tasi: donanim, yazilim ve insan kaynaklaridir.
Ancak insan faktoril yerine tam oturtulduktan sonra isin donanim ve yazilim ile ilgili
kisimlart ele almmalidir. Insanlarmn icinde kaliteyi olusturmak, Kaizen bilincini

edinmelerine yardim etmek demektir. (Imai,1997: 109-113)

Kalite, i¢ ve dig miisterilerin, gizli ve agik tiim istek ve ihtiyaclarin1 karsilayan

temel bir is stratejisidir.

Kiiresellesme rekabetin artmasma neden olmustur. Bugiine kadar giimriik
duvarlartyla korunan ve ulusal simirlar iginde faaliyette bulunan isletmeler,
kiiresellesme ile rekabet etmek zorunda kalmislaridir. Bu rekabet serbest piyasa
ekonomisine sahip tiim iilkeleri ve isletmeleri yasama savasina gotiirmils ve
isletmeler hayatta kalabilmek i¢in i¢ ve dis yapilarim1 degisen sartlara gore yeniden
uyumlastirmaya calismislardir. Hayatta kalabilmenin tek sarti rekabet edebilmektir.
Rekabet edebilmek igin biinyenin saglam olmasi gerekmektedir. Isletme yonetiminin
basarili olmasi i¢in isletmenin her bir biriminin bagsarili olmasi gerekir. Ciinkii bir

zincir en zayif halkasindan kopar.
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Son yillarda endiistri iilkeleri, insanlik tarihinin daha Once benzerini
yasamadigi bir soguk savas ile karsi karsiyadir. Ulkelerin firmalari arasinda
gerceklesen, “kalite liderlige ulasma” veya kisaca “Kalite” savast olarak
isimlendirebilecegimiz bu savas, 1970’li yillarda Japonya’nin basta A.B.D olmak
lizere, baz1 Avrupa iilkelerine hiicumu ile baslayip, 1980°1i yillarda etkisini iyice
gostererek, giliniimiize kadar artan hizla devam eden bir gelisme gostermektedir.
Kalite, artik isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinin, biiyiiyiip gelisebilmelerinin

temel kosulu olmustur. (Tiirkel, 2000:3)

Bugiin kalite kavrami, klasik anlamindan daha farkli olarak sadece iiriin veya
hizmetin kalitesi olmaktan ¢ikmis, yonetimin kalitesi anlaminda daha genis olarak
kullanilmaya baglanmistir. Ciinkii bir mal veya hizmetin kaliteli olabilmesi, iginde
olustugu siirecin kalitesine baglidir. Bu anlamda kalite artik teknik bir kavram
olmaktan c¢ikmis “stratejik” bir kavram haline gelmistir. Bu yiizden kaliteyi
“ol¢iilebilen yonetim degerleri” olarak tamimlayabiliriz. (Tastan, M. Toplam Kalite

Yonetimi:url)

Bir amaca varmak icin cesitli stratejiler uygulanabilir. Bunlardan biride
kaliteyle rekabet edebilmektir. Kaliteyle rekabet edebilmek igin isletmenin tiim

sisteminin bu ¢agdag yonteme gore yeniden yapilandirilmasi geregi vardir.

Kalite, rekabetin en onemli silahidir. Kalite kendiliginden olusmaz, mutlaka

yonetilmelidir.

1.5.2. Toplam Kalite Yonetimi

Tarihgesi: Toplam kalite yonetimi 1980’li yillarda ortaya cikarak, 1990’1
yillarda yayginlik kazanan bir yaklagimdir.

Ikinci diinya savasindan endiistriyel yara almadan ¢ikan tek iilke olan A.B.D, o
yillarda cok yiiksek olan tiiketim mallan talebini kargilayarak diinya pazarina
rakipsiz bir sekilde yayilmis, “Made in USA” kalitenin ve gelismis teknolojinin
simgesi haline gelmistir. Aym yillarda Japon endiistrisinin durumu ise tamamen
farkli bir konumdadir. Bu donemde Japonya, ucuz ve kalitesiz mallarla diinya

pazarinda boy gosterirken, bir yandan da bu stratejinin uzun Omiirlii fayda
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saglayamayacagi bilinci ile Kalite konusunu ulusal bir sorun haline getirerek, planh
bir sekilde iilke ¢apinda kalite gelistirme faaliyetlerine girmistir. Bu siire¢ igerisinde
Japonya’nin 6nce batiy1 kopya ettigi, sonra kendi teknolojisini gelistirdigi, kalite
kontrol konusunda ABD’li uzmanlardan yararlandigi herkesge bilinen bir gercektir.

(Tastan, M. Toplam Kalite Y&netimi:url ).

1970°li yillarda Japonya’'nin Avrupa ve ABD’ye karsi, kalite ve {retim

acisindan baslattig1 hiicum, 1980’lere gelindiginde tamamen kendisini belli etmistir.

1980’lerde Japonya artik kalite konusunda, ABD ve bati Avrupa iilkelerinin

seviyesine ulasmis, gelismis endiistri iilkelerinin korkulu riiyas1 haline gelmistir.

Toplam kalite kontrolii terimi ilk kez Feigenbaum tarafindan kullanilmistir.

Feigenbaum toplam kalite kontroliinii su sekilde tanimlamstir:

Toplam kalite kontrolii, firmanin cesitli gruplarimin kalitenin saglanmast,
stirdiiriilmesi, gelistirilmesi yoniindeki ¢alismalarinin pazarlama, miihendislik,
iiretim ve servis fonksiyonlarinin en ekonomik seviyede yapilmast ve miisterinin tam
olarak tatmin edilmesine yonelik olarak entegrasyonu saglayan etkin bir sistemdir.

Feigenbaum (1991:6)

TOPLAM: Herkesin katilimi,
KALITE: Miisteri gereksinim ve beklentilerinin tam olarak karsilanmas1

YONETI M: Kaliteli iiriin veya hizmet igin biitiin kosullarin saglanmas1 (Miyauchi,
1999:12).

Yukaridaki sekilde de formiile edilebilecek olan Toplam Kalite Yonetimi’'nin
(TKY) baslica ozelligi; kalitenin geleneksel yaklasimda oldugu gibi sadece bir
boliimiiniin degil kurumun (isletmenin) biitiin béliimlerinin, biitiin elemanlarinin

gorevi oldugunun algilanmasidir (Dogan,2000:40).

Toplam Kalite Kontroliiniin Toplam Kalite Yonetimine dogru yasadigi

evrimde, yonetimin tanimindan gelen siire¢ ve insan odaklilik 6n plana ¢ikmis, bu
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unsurlarin iizerinde Ozellikle durularak yonetim fonksiyonlarinin bu y&nde

gelistirilmesi saglanmistir.

Toplam Kalite Yonetimi, uzun vadede miisteri tatminini, basarmayi, kendi
calisam ve toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amaclams, kalite iizerine yogunlasmis

ve tiim ¢alisanlarin katilimina dayanan bir isletme yonetim modelidir.

Toplam Kalite Yonetimin 1994 tarihli ISO 8402’de su sekilde tanimlanmistir:
“Bir kurulus icinde kaliteyi odak alan, kurulusun biitiin {iyelerinin katilimina
dayanan, miisteri memnuniyeti yoluyla uzun vadeli basariyr amaclayan ve kurulusun

biitiin iiyelerine ve topluma yarar saglayan yonetim yaklagimi.”

Toplam Kalite Yonetimi, tiim ¢alisanlarin yasamini ve zamanini ayirdigi islere
kendisini adayan, yasaminin merkezine evrensel ilkeleri yerlestiren ve buna uygun
degerlere sahip oldugunu davraniglarinda gosteren; “kazan kazandir” yaklasimini
esas alip uzun vadeli iligkileri ve i¢ ve dis miisteri tatminini hedefleyen, is tanimini
asan bir sorumluluga sahip olan, isini yaparken beyninde planlayan, amaglayan ve
ona bir anlam kazandiran ve de ylireginden isteyen, bunun i¢in de inang gelistiren,
tim calisanlarin katilimina dayanan sistem ve standartlar biitiiniinii kapsayan bir

yonetim modelidir.

Toplam kalite yonetimi, miisteri talepleri dogrultusunda isletmenin tim
birimlerinin yonlendirilmesi ve miisterinin memnun edilmesi esasina dayanir.
Buradaki miisteri kavrami daha genis anlamda kullanilarak sadece isletme disindaki
nihai tiiketicileri degil isletme icerisindeki her bireyi ya da departmam da
kapsamaktadir. Bu durumda toplam kalite yOnetimi sermayedarlari, miisterileri,
yoneticileri, caliganlar1 aynm1 anda memnun etmeyi kapsar. Sermayedarlar icin kalite,
yatirrmlarin donmesi iken, calisanlar icin kalite yaptiklari isin karsiliini almak,
islerinde maddi ve manevi tatmin duymaktir. Miisteriler i¢in ise satin aldiklar {iiriin

ya da hizmetten memnun olmalaridir.

Bu anlayisa gore, organizasyon icindeki en tepedeki yoneticiden, en alt
kademedeki calisana, miisterilerden, tedarikcilere kadar herkes, hatalar1 6nlemeye ve

degiskenleri azaltmaya ¢aba gosterir. (Tastan, M., Toplam Kalite Yonetimi: url ).
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1.5.3. Toplam Kalite Yonetiminin Unsurlar:

Toplam Kalite Yonetimi uygulamasiin basartya ulagmasi icin bir sirketin

asagidaki unsurlarin tizerine egilerek gelistirmesi gereklidir:
o Ust yonetimin etkili liderligi,
® Vizyon ve misyon tanimlarinin varligi,
e Takim odaklilik, ekip olgunlugu,
e Giiven, etik ve tutarli politikalarin uygulanmasi,
e (Calisanlarin egitimi,
e Tam katilim ve ¢alisanlarin kenetlenmesi,
e (Cok iyi iletisim saglanmasi,
e Siireclerin iyilestirilmesi,
e  Verimlilik,
e Etkinlik artis1,
e  Sifir hata,
¢ Onlemeye doniik yaklagim,
e Birimler bazinda kalite,

e Basarinin taninmasi ve odiillendirilmesi.

Toplam Kalite Yonetiminin Temel Ilkeleri:
Toplam kalite yonetiminin baslica 6geleri soyle siralanabilir:
e  Miisteri odaklilik
¢ Onlemeye doniik yaklasim
e Planlama
e Olciim ve istatistik

e  Grup calismast
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e Siirekli gelisme

®  YoOnetim modeli

1.5.3.1. Miisteri Odakhhk

Miisteri odaklilik ilkesi, kaliteyi miisteri belirler anlayisina dayanmaktadir.
Miisterilerin isteklerine gore gercek anlamda ihtiyaglarmin tatmin edilmesi
saglanmaya calisilacaktir. Yani burada temel Olcii, iiretim asamasindan sonra
miisterilerin bu {iiriinlere gore ihtiyaclarin1 belirlemesi degil, miisterilerin isteklerini
bastan bilip, ona gore tretim yapilmasidir. S6z konusu anlayis, kisa donemde
uygulanmasi zor, ancak uzun donemde en fazla yarar getirebilecek bir anlayistir

(Yiiksel, 1998:257).

1.5.3.2. Onlemeye Déniik Yaklasim:

Toplam kalite modelinde de hatalar meydana gelmektedir. Fakat esas olan
mimkiin oldugunca hatalar1 Onlemeye yonelik siirecler gelistirmektir. Hatalar
onlemeye doniik yaklasim, problemler ortaya c¢iktikca onlar1 ¢dzmek yerine
problemin ortaya ¢ikmasini engelleme esasinin uygulanmasidir.. TKY, anlayisinda
hatalar1 ayiklamak degil, hata yapmamak ve ilk defada dogru yapmak amag olarak
disiiniilmektedir. Sorunlar ¢iktiktan sonra onlarin ¢éziimlemeleri ile ugragsmak ortaya

cikmasini engellemekten ¢ok daha zor olabilmektedir. (Imai, M., 1995:95).

1.5.3.3. Planlama:
Toplam kalite kontrolii felsefesi bir planlama siireciyle yonetilmelidir.

Kalite Konseyi: Tepe yonetimin yer aldigi kalite konseyi ana hedefleri ve

stratejileri belirler.

Kalite Yiiriitme Kurulu: Genel miidiirler ve boliim miidiirlerinden olusur.
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Kalite Gelistirme Ekipleri: Miidiirler ve seflerden olusur.
Siire¢ Gelistirme Ekipleri: Sef ve memurlardan olusur.

Kalite Cemberleri: Isletme icinde goniillii kisilerin katilimi ile olusan bir

gruptur.
1.5.3.4. Olciim ve istatistik:

Toplam kalite kontrol anlayisinin yerlestirilmesi ve siirekli olabilmesi igin
kalitedeki gelismelerin Ol¢limii ve acik bir bicimde raporlanmasi sarttir. Kisisel
yorum ve hislerin karismasini onleyerek, tarafsiz verilere dayali karar alinmasini ve
sonug¢ ¢ikarilmasim saglamak, dl¢iim ve istatistik ilkesinin temel amag olarak ifade
edilmektedir. Sistematik analiz yapmak ol¢iim ve istatistikler ile miimkiin olurken,
bu sayede siirekli geri bildirim , analiz ve denetim yapma imkan1 da
saglanabilmektedir. Ne zaman ve nerede degisiklik yapilacagi belirlenmekte ve

degisikliklere karsilik verme duyarliligi saglanmaktadir (Yiiksel,1998:259).

1.5.3.5. Grup Calismasi:

Calisma gruplarinin temel amaci isin yapilma yontemini irdelemek ve
gelistirmektir. Calisma gruplarinin islevleri ve yararlarii, sistemdeki aksakliklar
kesfetmek, kisilerin teknik bilgisini gelistirerek isi daha iyi yapmasim saglamak,
sorun ¢oOziimiinii kolaylastirmak, yaraticihigi gelistirmektir. Grup {iiyelerinin tam
katilimiyla problem ¢o6ziimiinde, degisim ve gelisimin saglanmasinda calisanlarin
farkl1 6zelliklerinden dogan sinerjiden faydalanilir. Ayrica kurum iginde iist yonetim
de dahil olmak iizere tiim calisanlarin olusturdugu grubun uygulamaya katilimi
saglanir. Boylece calisanlar isin yapilmasina katilabilecekler ve yaptiklari isten daha

cok zevk alabileceklerdir (Yiiksel,1998:258).

1.5.3.6. Siirekli Gelisme (KAIZEN):

KAIZEN “iyilestirme” demektir. KAIZEN yoéneticilerden iscilere herkesi
iceren siirekli iyilesmedir. KAIZEN felsefesi isyerinde olsun, sosyal iliskilerde veya

aile yasantisinda olsun, yasam tarzinin siirekli iyilestirilmesi gerektigini soyler.
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KAIZEN felsefesi kiiciik ama sik adimlarla siirekli gelismeyi Ongoriir.
Gelismeler kurulusun her béliimiinde calisan herkesten her konuda gelmektedir.
Gelismeler siirekli ve kiiciik boyutta oldugundan yarattiklar1 ani etki ve degisiklik de
bityiik olmamaktadir. Miisteriyi tatmin etme ilkesinin yerine getirilebilmesinin
saglanmasinda degisen sartlara uyum saglama ihtiyaci vardir. Yaganilan ortam hizla
degismekte ve bu degisiklige ayak uyduramayanlar hizla gerilemeye ve yok olma
siirecine girmeye baslamaktadirlar. TKY, degisim ile bas edebilmenin tek yolunun
degismek oldugunu ve iyinin daima iyisinin olabilecegini kabul etmektedir

(Yenersoy, 1997:39).

1.5.3.7.Yonetim Modeli:

Yukarida sayilan temel ilkelerin gerceklesebilmesi, yasayabilmesi ve sirketin
hedeflenen diizeydeki rekabetci yapiya ulastirilabilmesi i¢in ise tamamen modern
yonetim modeline gecilmesi gerekir. Klasik yonetim anlayis1 ile Toplam Kalite

Yonetimi anlayisinin karsilagtirilmasi yararli olacaktir.

Tablo 4 Klasik Yonetim ve Toplam Kalite Yonetimi Anlayisinin Karsilastirilmasi

KLASIK YONETIM ANLAYISI TOPLAM KALITE YONETiMi ANLAYISI
Muayeneye dayali kalite “Onlemeye” dayali kalite

Yiiksek kalite ile artan maliyet Yiiksek kalite ile diisen maliyet

Optimum stok Sifir stok

Spesifikasyon limitleri arasi Uretim hedefine uygun yonetim

Olas! sorunlari diisiiniip bunlar1 6nleyen

Sorunlar ¢iktikca ¢oziim gelistiren yonetim yonetim

Azami ihtisaslagma ile sistem gelistirme

yaklagimi Isbirligi ile sistem gelistirme yaklasimi

(Tastan, M., Toplam Kalite Yonetimi, Human Resources Focus,
http://www.humanresourcesfocus.com/tky.asp ).
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TKY'de "Miisteri Odaklilig1", "Miisteri Tatmini" ve "Miisteri Memnuniyeti"
kavramlart 6n plana ¢ikmistir. Bu gelismeyi, modern pazarlama anlayis1 ile
aciklamak da miimkiindiir. Pazarlama anlayisinin 6ziinde var olan "Miisteri Tatmini",
TKY'nin ana felsefesinde yerini almistir. Kisaca TKY; miisteri beklentilerini her
seyin lizerinde tutan ve miisteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tim faaliyetlerin
yiiriitiilmesi sirasinda, iiriin ve hizmet biinyesinde olusturan bir yonetim bigimi
seklinde tanimlamak miimkiindiir. TKY, klasik anlamdaki yonetim anlayisinin
alternatifi olarak dogan, gelisen ve gelisimine devam etmekte olan modern yonetim

anlayisi niteligindedir.(Tastan, M. Toplam Kalite Yonetimi,url ).
1.5.4. Kalite Kontrol Cemberi

Kalite Kontrol Cemberi, isletme i¢inde kendi alanlarini ilgilendiren konularda
cesitli sorunlar1 belirlemek, incelemek ve c¢oziimler sunmak icin bir grubun
olusturulmasini ifade eder. Bu gruplar diizenli araliklarla bir araya gelerek sorunlara

degisik ¢oziimler getirmektedir.
Kalite Kontrol Cemberinin Unsurlar::
Goniillii olma, Siireklilik, diizenli toplantilar yapma, lider ve ¢cember.
Kalite Kontrol Cemberinin Amaclari:
e Hatalar1 azaltmak ve kaliteyi gelistirmek,
e Dabha etkin ekip ¢aligmasi yaratmak,
o lse karsi ilgiyi artirmak,
e (Calisanlarin motivasyonlarini artirmak,
e Calisanlarin yaraticiliklarindan yararlanmak,
e Sorun dnleme ve ¢6zme yetenegini yaratmak,
e Sirket ici iletisimi gelistirmek,
e  Uyumlu yonetici calisan iliskisi gelistirmek,
e Kisileri ve liderlik yeteneklerini gelistirmek,

e Dabha biiyiik bir is giivenligi bilinci yaratmak
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Toplam Kalite yonetimi felsefesinde her birim bir bagka birimin miisterisidir.
Herkesin kendi miisterisini mutlu edebilmek icin ¢abalamasi sonucunda siirekli bir
iyilestirmenin tiim faaliyetlerle biitiinlesmesiyle; gercek bir toplam kalite kiiltiirii

dogabilir. (Akin ve digerleri, 1998:254)

1.5.5. Toplam Kalite Yonetimi Sonuc:

Kalitenin, “iiriiniin kendisinden bekleneni vermesi” tamimi genisletildiginde,
kalite sirket yoOnetiminin kalitesi olmakta ve hatta sonucta sirketin kalitesi
olmaktadir. Boylelikle kalite kavrami ve Toplam Kalite Yonetimi bir uygulama
teknigi olmay1 asarak stratejik bir uygulamaya doniismektedir. Toplam Kalite
Yonetimi stratejik uygulama olarak yiiriitiildiigiinde yukarida listelenen ilkelerle
kurum yasaminda yerini almaktadir. Bu noktada, Toplam Kalite Yonetimi teknigi bu

boliimde inceledigimiz:

e Stratejik Yonetim,
e insan Kaynaklar1 Yaklasimi — Performans Degerlendirme,
e Matris organizasyon ve Ekip (Takim) Olgunlagmasi,
e  Kurumsal Kiiltiir ve Tklim Kullanimu,
teknikleriyle birleserek giincel, kiiresel, rekabetci isletme yOnetiminin vazgegilmez

yonetim metot ve teknikleri biitiiniinde yerini almaktadir.
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IKiNCi BOLUM

KURESELLESME SURECINDE DEGER YARATIM ARACI
OLARAK BIiLGi TEKNOLOJILERI iSBiRLIGi YAZILIMLARI

2. BILGI TEKNOLOJILERi

Bilgi Teknolojilerinde son 20 yilda meydana gelen gelismeler cok boyutlu ve
yonlii olmustur. Oylesine ¢cok boyutlu ki diinyamiz ¢ag degistirerek Endiistri Cagi’n1
sonlandirarak Bilgi Cagi’na baglamistir. Elektronik alanindaki gelismelerin
bilgisayarlarin dogusuna yol agmalari, iletisim alaminda olusan hizli gelismelerle
Internet ve WWW — World Wide Web (Diinya Ag1) kurulmustur. Bu gelismeler ile
kiiresellesme olgusu tetiklenerek diinya ekonomisi bir degisim — doniisiim evresine
girmistir. Uretim teknolojileri de bu gelismelerden yararlanmus, kitle iiretim diizeni
degiserek oOzellestirilmis, kisisellestirilmis iiretim olanakli kilinmig, miisteriden
hammadde {ireticisine tiim pazarlama — dagitim — {iretim - tedarik diizenleri
biitiinlesmeye ve ozellesmeye baslamistir. Kiiresel bir sirketin pazarlart diinyanin her
tarafinda olabilmekte, bu pazara sunulacak iiriiniin tasarim ve {iretimi birbirinden 12
— 18 saat farki olan iilkelerde yer almaktadir. Pazarlama, dagitim, tedarik islevleri de
benzer sekilde yerkiire iizerinde dagitik konuslanmis ekipler olmak durumundadir.
Bu dagitikligin yan1 sira sirket bir biitiin olarak miisteriye odaklanmali, miisterisini
kaybetmeyecek politikalar uygulayarak, deger yaratan sirket niteligini yakalamali,
miisterinin aliminda rakiplere kiyasla daha zengin bir paket sunabilmelidir. Bu
noktaya ulagabilmek i¢in olgunluk ve verimlilik diizeyleri, performanslar yiikselmis

ekiplerin sanal ortamlarda isleyisleri 6nem kazanmaktadir.

“Bilgi ekonomisinde koklii bir degisim olusmaya baslamistir- herhangi bir
alanda belirgin bir teknolojik sicramadan daha c¢ok yeni bir davranis tarzinin kritik
kiitle biiyiikliigiine ulagmasi seklindedir. Iste ve evde milyonlarca insan evrensel agik
standartlarda elektronik olarak haberlesmektedir. Baglantililiktaki bu patlama, bilgi

devrimindeki en son ve isletme stratejicileri i¢in en 6nemli gelisme dalgasidir. Yeni
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bir bilgi ekonomisi, tiim endiistriyel yapilarda ve sirketlerin rekabet sekillerinde

degisikliklere neden olacaktir.” (Evans & Wurster, 1997:70-83)

Endiistri devriminin olusumunda buhar giicii ve buhar teknolojisi onemli bir rol
oynami§, kendinden Onceki zanaatkér {iretim diizeninin insan giicli ve su giicii
kullanarak gergeklestirdigi iiretim seviyeleri, buhar giicii uygulanarak kitlesel tiretim
diizenine eristirilerek kat kat yiikseltilmistir. Bugiin i¢inde bulundugumuz Bilgi
Cagr’nda ise bilgi devrimi siireci i¢inde buhar teknolojisinin yerini bilgi teknolojisi
almis, ekonomik isleyisin temel bir islevi, katma deger olusumunun ana girdisi

olmustur.

Bilgi caginda, isletmenin deger yaratma siirecinde en yorucu darbogaz bilgiye
erisim oldugundan bilgi teknolojisi onem kazanmis, endiistriyel devrimde buharin
oynadigi roliin bilgi devrimindeki karsiligini iistlenmistir. Bilgisayar teknolojisindeki
gelismeler bilgiye erisim darbogazinin giderilmesi i¢in gerekli beygirgiiciinii biiyiik
capta saglamustir. Internet, WEB Ag1, Veri Ambarlari, Bilgi Yonetimi ve Isbirligi
Yazilimlarinin gelismeleriyle darbogaz asilmak iizeredir. Bu arada ortaya ¢ikan bir
gercek de katma deger yaratilmasi icin yalmz bilgi olmasi yeterli degildir. Bilgi
teknolojisi metodolojisi ve uygulamasinin bilgi vermekten daha ¢ok katma deger

yaratimina odaklanmasi gereklidir.

2.1. Deger Yaratim Teknolojisi

Isletmeler bireyler tarafindan yaratilamayan degerlerin yaratimi icin olusurlar.
Deger terimi ile birisi tarafindan yararli, onemli veya istenilen herhangi bir sey
kastedilir. Bu sekilde deger, bir kisi, grup, kurum veya toplum tarafindan
tamimlanabilir ve olgiilebilir. Insanlarin ¢cok degisik ihtiyac, istek ve arzular1 oldugu
icin igletmeler bir¢cok boyutta deger yaratirlar (Nunamaker, Briggs, de Vreede,

2001:103):
¢ Ekonomik degerler: varlik, kaynaklar,
¢ Fiziksel degerler: refah, konfor,

¢ Duygusal degerler: giiven, doygunluk, heyecan,
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e Sosyal deger: kisiler arasinda etkili iliskiler,
¢ Biligsel degerler: Bilgi, bilgelik, diisiik ilgi istekleri,
e Siyasal degerler: Giic, kontrol, niifuz etkililigi.
Deger yaratma ¢abalan ii¢ farkli 6zelligi olan unsurlar olarak diisiiniilebilir:
* Bilgi 6ziimleyebilme derecesi,
o Isbirligi derecesi,
e Metodoloji

Her 6zellik, deger yaratanlan desteklemek icin teknoloji yaratan ve uygulayan
insanlarin c¢abalarinda degisik bir odaklanmayi temsil etmektedir. Her ozellik
digerlerine katkida bulunabilir; 6zellikler ayn tiir problem ve konularla ugrastigi igin

basarili deger yaratimi her ii¢iiniin de birlikte ele alindiginda gerceklesir.

Metodoloji

Deger
Yaratim

Bilgi 6ziimleme
Derecesi

Isbirligi derecesi

Potansiyel Entelektiiel Bantgenisligi

\ /

(Nunamaker, Briggs, de Vreede, 2001:104)

Sekil 11. Basit Deger Yaratim Modeli
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Birlikte deger yaratimi icin insanlarin bilgi edinmeleri ve yorumlamalar
gereklidir. Ancak yalmz bilgi yeterli degildir, isbirligi de yapilmasi gerekir. Beyin
giiclerinin birlikte isletilip bireylerin yaratamadigi degerlerin olusturulmasi igin
isbirligi gerekir. Isbirligi yapabilmek icin insanlarin kestirilebilir ve tekrarlanir ilgi
dinamikleri bi¢im diizenleri yaratabilmeleri gerekir. Bilgi 6ziimleme derecesi ile
igbirligi derecesi birlikte Entelektiiel Bantgenisligi’'ni olustururlar. Ancak potansiyel
entelektiiel bant genisligi deger yaratimi i¢in yeterli degildir, bilesenleri, problemi
degerlendirmekle baslayan ve uygun bir eylemle sonuglanan belirli bir siire¢
(metodoloji) ile birlestirilmelidir. Deger ancak bir eylemle yaratilabilir. Teknoloji
deger yaratim siirecinin tiimiinii kapsamalidir, yaniz bilgi bilesenini degil (Dickson,

2001:104).

2.1.1. Bilgi Oziimleme Odag

Deger yaratiminin ilk bileseni bilginin 6ziimlenmesidir. Ekip elemanlarinin
konuyla ilgili evrensel bilgi birikimini toplayip ortaya koymalari, iliskili konulara atif
ve iligkilerin arastirllip konunun olgunlastirilmasi, yaratilabilecek degerin
kestiriminin yapilmasi yani Oziimsenmesi i¢in yapmalart gereken diisiinsel ve

arastirma calismasidir.

Bir kurumun bilgi 6ziimleme kapasitesini destekleyecek zengin teknolojik
olanaklar mevcuttur. i¢cinde bulundugumuz bilgi cag: bilgi patlamasi yaratmis ve
bilgisayar olanaklarinin gelismesiyle arastirma olanaklar cogalmistir. Bilgi cagi
oncesinde aragtirma kagida basili metin, belge ve kiitiiphanelerde bulunan kitaplar el
ile sayfa sayfa taranarak bilgiye ulasilirken bilgi ¢aginda bilgisayar arama yontemleri
zaman icinde geliserek tam eslestirme ile giicli ve esnek veri tabani
sorgulamalarinda hizli taramalar yapabilir duruma geldiler. Daha sonraki gelismeler
anlamsal (semantik) sorgulamalar alaninda ilerlemeler saglamistir. Anlamsal
sorgulamada kelimelerin tam eslestirmesinden daha ¢ok yapilan sorgunun anlamina
yonelik yorum yapilarak ilgili konularda elde edilen alternatiflere gore yonlenme
saglanarak sonuca gidilmektedir. Elde edilen sonugta belki ilk sorguda verilen

kelimelerin hi¢ biri olmayabilir ciinkii kelime eglestirmesinden degil anlam
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yorumundan hareket edilmektedir. Tip alanindan sinirsel aglar teknolojisi ile standart
sorgulama yoOntemlerinin bilgisayar teknolojisinde birlesimi sonucunda anlamsal
sorgulama teknigi gelismistir. Bu teknolojiyi kullanarak verimliliklerini arttiran
kurum sayis1 az degildir. (Chen et al.,1998:75-82). Anlamsal sorgulama teknolojisine
ornek olarak Arizona eyaleti polis teskilatinin kullandigi CopLink sistemi ve uydu
fotograf analizinde kullamilan GKRS (Geographical Knowledge Representation
System) sistemleri verilebilir. (Chen, 2000:url).

Bilgi 6ziimlemeye ilging boyutlar kazandiran uygulama anlamlandirma (sense
making) yazilimlaridir. Bu tiir yazilimlara bir problem bilinen yonleriyle tarif
edilmekte, pesinden sistem konuyu gelistiren sorular olusturup sormakta ve daha
sonra 1ilgili bilgileri toplamakta, diizenlemekte ve problemin kaynaklanmis
olabilecegi alternatifleri dizmektedir. Sistem, problemin ¢6ziimiine oneri olugturmak
icin bilgi de toplayabilir. Kurum biinyesinde bodyle bir sistem gelistirildiginde

kurumun deger yaratiminda biiyiik artis saglanabilir. (Chen et al.,1996:62-70).

Bilgi 6ziimlemede veri ve iletisim altyapisi onem tasir. Deger yaratim siirecinin
her adiminda bilgi kullanimi1 gerekli olabilir. Bilginin islevi, elemanlara genel ve
yakin ¢evresel durum bilgisi saglamak ve kit olan kaynaklarin kullanimini1 gerektiren
kararlarin hangi sonuclari dogurabilecegini gosterebilmektir. Dolayisiyla her mantik
yiiritme ve eylem cabasi insanlarin bilgi iizerinde bulma, depolama, depodan geri

cagirma, doniistiirme ve gosterme islemleri yapmasini gerektirir.

Deger yaratma siirecinin her adimi insanlarin birbirlerine bilgi ve fikirleri
degisik yontemlerle iletmelerini gerektirir. Ortak bir ¢calisma diizeninde insanlarin bir
seviyede muhakkak iletisim kurmalar1 gereklidir. Ortak anlayisin saglanmasi ve
anlam paylagiminin yaratilmasi icin kisilerin konugma ve dinleme, okuma ve yazma,
hareket etme ve el/kol hareketi yapma ve daha bircok ince soOzsiiz iletigim

davranisinda bulunmalar1 gerekir.
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BIiLGIi

Veri Altyapisi Tletisim Altyapist
Bul-depola-geri ¢agir-doniistiir-goster Konus-gonder-hareket yap-goster-paylas

(Nunamaker , Briggs, de Vreede, 2001:107)

Sekil 12. Bilgi Odagi: Veri ve iletisim Altyapisi

Veri altyapis1 bilgi teknolojisi standart kapasitesini tanimlar.
lletisim altyapis insanlarin isbirligi ¢alismalarinda yapmalar
gereken eylemleri tanimlar: konusma, gonderme, hareket
yapma, gosterme, paylasma ve benzeri (Dickson, 2001:104).

Sinirsel aglar, anlamsal sorgulama ve arama teknikleri alaninda gerceklesen
son gelismelerin yan1 sira gorsellestirme ve farkindalik bilgisi alanlarinda yapilmakta
olan arastirmalar insan beyninin gelecekte daha az cabayla cok daha fazla bilgi
tutmasini saglayabilecektir. Iletisim protokolleri ve ag bant genisligi alanlarinda
yapilan aragtirmalarin getirdigi yenilik ve kesifler daha hizli ve giiclii iletisim

ortamlar1 yaratmaktadir.

2.1.2. Tlgi Dinamikleri Odag1 — isbirligi

Deger yaratiminin ikinci bileseni isbirligidir, bir isletmedeki insanlarin ortak

amaglara varabilmek i¢in diisiinsel cabalarini birlestirebilme becerileridir:

Takim caligmasinin en basit sekli “Ortaklasa Caba”dir (Collective effort). Bu
sekilde takim elemanlar1 bireysel ¢abalarini ortaya koyarlar, bu cabalar tiim grubun
iiretkenligine ancak toplamlar1 kadar katkida bulunabilirler. Ornegin satis
elemanlarimin perakende satis yapmalar sonunda toplam satis bireylerin satiglarinin

toplamina esit olur.
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Bu ¢alisma seklinde verimliligi arttirmak veya sinerji yaratilmasini saglayacak
olanak yoktur. Daha fazla eleman eklemek kisi basina verimliligin artmasina
herhangi bir katki yapmaz, ancak toplam rakamda artis saglar. Bununla birlikte
ortaklasa caba bireysel ¢abaya kiyasla elemanlarin bir digeri ile rekabete girmemesi

acisindan yarar saglar.

“Ortaklasa Caba” yOnteminden daha yararli bir yontem “Esgiidiimlii Caba”
(Coordinated effort) dir. Bu yontemde ise isler farklilagtirilmigtir. Takim elemanlari
biitiin isin parcalariin yapilmasinda uzmanlasirlar. Her eleman digerlerinden
bagimsiz olarak calisir, fakat birisinin iirettigi parca digerine girdi olusturdugundan
gecislerin dikkatle esgiidiilenmesi gerekir. Her elemanin isi bir ol¢iide digerinin
tiretkenligine baglhdir. Elemanlar uzmanlastiklann ve esgiidimle calistiklar igin
verimliligi arttirmak ve sinerji yaratmak miimkiindiir. Dolayisiyla deger yaratimi
ortaklasa caba yontemine gore daha yiiksek seviyede olusur. Takimin iiretkenligi

yaniz bireylerin ¢abalarina degil bireyler arasinda esgiidiim ¢abasina da baghdir.

Isbirliginin en iist seviyedeki sekli “Birlikte Yapilan Caba” (Concerted effort)
dir. Bu yontemde ise tiim elemanlar amaca yonelik dogru zamanda dogru cabayi
aksatmadan gostermek durumundadir. Her elemanin c¢abasi digerlerinin ¢abasim
dogrudan etkiler, bir kiginin isi aksatmasi tiim isin aksamasi sonucunu dogurur. Yat
yarisinda bir teknenin miirettebatinin ¢abalart bir ornektir, kiirek yariglarinda bir
kayigin takiminin c¢abalan da bir diger 6rnektir. Kiirek takiminda bir kiirekci ritme
uyamadig takdirde tiim takimin ¢abasi bozulur, diimencinin 6zel cabasiyla yeniden
ritim birligi saglanir. Uyumlu bir takimda tempo hizlandiginda birliktelik
bozulmadan devam ederse sinerji dogar ve yaris kayi@inin hizi bireysel olarak
ulagilamayacak hizlara c¢ikilabilir. Benzer sekilde yat yarisi teknesinde her tayfa
farkli bir isi yaparken bu islerin birlikte ve sirasiyla yapimi kaptan tarafindan
saglanmalidir. Giiverte ekibi yelkenleri dolu tutmali, taktik¢i rakipleri nasil alt
edecegini planlamali, kaptan teknenin nasil seyretmesi gerektigine karar vermelidir.
Hepsi islerini mitkkemmel ve uyumlu bir birliktelik i¢inde yapmalidir yoksa iistiinliik

saglanamaz ve yaris kaybedilir. (Nunamaker, Briggs, de Vreede, 2001:109)

85



Bir¢ok beynin giiciinii birlestirmek igin bir grubun dikkatini aymi seylerde
toplayabilmesi ve birbirleriyle etkilesim sekilleri gelistirmesi, siirdiirmesi ve
degistirmesi gereklidir. Buna “ilgi dinamikleri” (attention dynamics) denilmektedir.

flgi dinamiklerinin birey ve grubun isleyisinde yerine getirdigi islevler soyledir:
e Birlesme veya ayrilma,
e Orgiitlenme veya ¢oziilme,
e Ayrnntilandirmak veya soyutlastirmak,
e Analiz veya sentez yapma,

e Anlagsmaya veya kutuplasmaya yonelme.

flgi Dinamikleri

Ayrilma - Birlesme — Orgiitlenme — Anlama — Ayrintilandirma — Soyutlagtirma - Anlasma

(Nunamaker, Briggs, de Vreede, 2001:109)
Sekil 13. flgi Dinamikleri Odag

Bir deger yaratim siirecindeki her adim, grubun ilgi dinamikleri islevlerinden
bazilarin1 uygulamasini gerektirir. Ornegin bir problemin ¢oziimii icin bir grubun ilgi

dinamikleri adimlarindan bazilarin1 uygulamasi soyle olabilir:

Gozlenen olumsuzlugun neden kaynaklandigina olasi agiklamalar1 bulmak i¢in
normal diisiince tarzimin disina cikilir (6r: civatalarin boyasi neden dokiiliiyor?
Boyanin kalitesi mi bozuk? Havadan mi1? Metal yaglanmasindan mi1? Endiistriyel

sabotaj m1? vb.?)

Bir veya az sayida olasi neden iizerinde birlesilir (Boya bozuk),
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Birlesilen secenekler iizerinde arastirma, derinlesme ve ayrintili inceleme

yapulir,
Bir agiklama iizerinde anlagsmaya varilir.

Boylece bu ornekte problemin tam olarak anlasilmasi icin dort dinamikten
olusan bir bi¢cim uygulanir. Bunun ardindan probleme bir ¢6ziim olusturmak igin

grup iki dinamikten olusan bir yol yaratabilir:

Etkin ¢6ziim alternatifleri olusturmak icin beyin firtinasi teknigini uygulayarak
ayrilma yapabilir (Boyahaneyi 1sitmak, boyama islemini yazin yapmak, boyahaneyi

sicak bolgeye tasimak, sogukta daha iyi yapisan boya gelistirmek vb.)
Uygun olabilecek ¢oziimler iizerinde ¢alismak fikrinde birlesmek.

Her isbirligi seviyesini destekleyecek teknolojiler mevcuttur. Ornegin
paylasimli ag adres rehberleri, kelime islemci ve elektronik tablo programlar
ortaklasa c¢aba’larin desteklenmesinde kullanilabilir. Esgiidiimlii ¢aba’ larin
desteklenmesinde e-posta, takimin veri tabanlar, isakist uygulamalart uygun
araglardir. Isbirligi karar destek sistemleri ile mantik yiiriitme araclar1 da Birlikte
yapilan ¢aba seklinde yapilan deger yaratim calismalarini giiglendiren araglardir.
Isbirligi mantik yiiriitme araglarina 6rnek olarak Elektronik Beyin firtinasi araglari,
Grup Anahat araglari, Fikir Gruplama araclar verilebilir (Nunamaker ve digerleri,

1991:40-61).

Bu araglar eszamanli kullanilabilir, tiim katihimcilar aym anda fikirlerini
yazabilirler ve yazilanlar biitiin katilimcilar tarafindan ayni anda izlenebilir. Bu
araglarin  kullanici arayiizleri, iizerinde calisma yapilan konuya uygun ilgi
dinamikleri bi¢imi i¢in ince ayar yapilabilmesini miimkiin kilacak sekilde

hazirlanmustir.

Tekrarlanabilir ve uygunlugu o©nceden belirlenebilir ilgi dinamiklerinin
yaratilmasi hem araca hem de aracin kullamim teknigine baghdir: isbirligi mantik
yiirlitme araclarinin nasil ayarlandigina ve toplantiyr yoneten Kkisinin nasil

kullandigina baglhidir.
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Bu teknikler, bir takimin amacina ulagmasim saglayan metodolojilerin
yapitaslarin1 olustururlar. Daha Once listelenmis olan ilgi dinamiklerinin her biri
gercekte daha karmasiklik iceren ve ince farkliliklarla dolu kategorilerdir. Ornegin
bir ¢6ziim arama calismasinda bir grubun ayrilma yapabilecegi bir ¢ok farkli yol
vardir. Serbest beyin firtinasi uygulandi@inda grup derinlik yerine konuyu
genigletmeye egilimlidir, diger taraftan yonlendirilmis beyin firtinas1 uygulandiginda
grup, c¢Oziim alanimin bir boyutunda ayrilmaya giderken diger boyutlarda

birlesebilmektedir.

Kurum c¢alisanlarinin ilgi dinamikleri yaratip ve siirdiirerek mantik yiiriitme ve
eyleme gecme siireclerini basariyla tamamlayabilmeleri igin bilgiye gereksinmeleri
vardir. Eger calisanlarin bir problemin belirtileri ile ilgili bilgileri yoksa o problem
icin ¢Oziim Onerileri iizerinde ayrilmaya gidemezler. Ayn1 zamanda uygun ilgi
dinamikleri olmadan kisiler bilgileri birlestirip sentez olusturamazlar. Dolayisiyla
igbirligi (ilgi dinamikleri) ile bilgi 6ziimleme odaklar birbirlerini tamamlayici

unsurlardir.

2.1.3. Metodoloji Odag

Deger yaratim modelinde bir isletmenin deger yaratiminda kullanmak
durumunda oldugu tigiincii ve son odak noktas1 metodolojilerle veya tekrarlanabilir is
siirecleriyle ilgilidir. Bir metodoloji, belirli bir amaca erismek igin ©nceden
tanimlanmis bir seri adim ve ilkelerdir. Metodoloji odagi, neden ve eylem kavram

ikilisini icerir. Akil yiiriitme siireci insanin biitiin siireclerinde aynidir:
Problemin anlagilmasi ve tammmlanmasi:
¢ Olumsuz kosullarin agik¢a ifade edilmesi,
e Belirtilerin ayristirtlmasi,
e Grubun kontrolii altinda olan nedenleri saptamak,

e Nedenleri bilinmiyor veya kontrol edilemiyorsa hangi belirtilerin

hafifletilebileceginin saptanmasi,
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Alternatif ¢oziimlerin iiretilmesi: Bu adimda yaraticilik ¢ok 6nemlidir.

Nedenleri etkileyecek yaratici yollarin arastirilmasi,
Belirtileri hafifletici yaratici yollarin arastirilmasi,

Daha o6nce kabul edilmemis seylerden yararlanmanin yaraticit yollarinin

arastirilmast,

Alternatif coziimlerin degerlendirilmesi:

Alternatiflerin degerlerinin netlestirilmesi,
Kabul edilebilir ¢oztimler i¢in sinir ve kisitlarin belirlenmesi,

Mevcut kistaslar agisindan segeneklerin degerlendirilmesi,

Alternatiflerden biri veya birkacim ¢o6ziim icin secilmesi. Bu adimda grup

veya takim probleme ¢oziim olabilecek alternatiflerden olmasi gereken alternatife

varmis olmasi gerekir. Gene bu adimda:

Karara nasil varilacaginin kesinlestirilmesi:
— Secim ile mi? Evet ise hangi yolla?

- Liderin karar1 m1?

— Uzman karar1 m1?

Kararin verilmesi ve bir veya daha ¢ok alternatifin ¢oziim olarak

uygulanmak iizere secilmesi.

Eylem planinin hazirlanmast: izlenecek yol iizerine fikir birligine varilmistir

ancak asagidaki konularin kesinlestirilmesi gerekir:

Hangi eylemler kim tarafindan ve hangi sirayla yapilacak,
Her eylem soncunda yaratilacak olan yararlar nelerdir,

Bu yararlarin elde edilmelerinin tamamlanma tarihleri nedir,
Eylemler icin hangi kaynaklar kullanilacaktir,

Sonuglarin degerlendirilmesi hangi kistaslara gore yapilacaktir.
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Is Metodolojisi

AKil Yiiriitme

Eylem

Problemi anla - Alternatif gelistir - Uygula - Esgiidiile - {zle - Ayarla -
Degerlendir - Seg - Eylem Planla Kontrol Et

(Nunamaker , Briggs, de Vreede, 2001:112)

Sekil 14. is Metodolojisi

Is Metodolojisi bashigi altinda yer alan bu adimlar degisik bilim dallari
kapsaminda degisik ad ve kimlikler icinde yer almaktadir: sistem analiz ve tasarimu,
problem ¢6zme, karar verme, miihendislik, bilimsel metot vb. Adlandirmalar farkli

olmakla birlikte igerigi asag1 yukar1 aynidir. (Mitroff ve digerleri, 1974:46-58)

Insanlar her zaman diizenli ve iyi yapilandirilmis bir sekilde akil yiiriitmezler.
Zayif akil yiiriitmenin sonucunda yapilacak eylemlerden ancak sans eseri basarili
sonu¢ elde edilebilir. Tutarli ve tekrarlanabilir basarimin kaynagi saglikli akil
yiirtitmededir. Her ne kadar is metodolojisinin adimlar1 yukarida bir mantik akist
icinde verilmisse de gercek hayatta genelde bir sira takip edilmeden, bazen tamamen
rasgele bir sira ile olusur. Problem nispeten kiiciik ise bu sekilde bir ¢oziime
gidilebilir, ancak karmasik problemlerde ayrintilar ve karmasikliklar insanin bilissel
yeteneklerini asabilir. Boyle bir durumda birden ¢ok beyin problemin degisik yonleri
izerine odaklanir ve inceler, hi¢ bir beyin problemin biitiin parg¢alarini tutamaz. Bu
halde, iyi yapilandirilmis igbirligi akil yiiriitme siireci uygulanmasi gereklidir, aksi
halde verimsiz bir kansiklik dogar. Etkili akil yiiriitme siirecleri, tekrarlanabilir
metodolojiler i¢ine gomiilerek takimlarin amaca ulasmalarinda tutarlilik ve gerekli

kalite diizeyi saglanabilmektedir. (Nunamaker, Briggs, de Vreede, 2001:114)

Is metodolojisi odaginin ikinci bacag eylemdir. Takimlar amaclarina ulasmak

icin eyleme gectiklerinde takim {iyeleri eylem planim1 bilmeli, amaca gore
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hareketlerinin dogurdugu sonuglar izleyebilir olmali ve gerekli diizeltmeleri hem
planda hem de eylemlerinde yapabilmelidirler. Eylem siireci ile akil yiiriitme siireci
karistirilmamal,

ayrt tutulmalidir. Akil yiriitmeyi destekleyen teknolojiler ile eylem siirecini

destekleyenler farklidir. Eylem siireci su adimlari igerir:
e Amaca yonelik ¢aba sarf edilmesi,
e Takim elemanlarinin plan uyarinca yiiriittiikleri eylemlerin esgiidiilenmesi.
e Sonuglarn izlenmesi,
e Planin diizeltilmesi,

e Kit olan kaynak sarfinin kontrol edilmesi.

2.1.4. Deger Yaratimina Degisim

Insanlarm ilgi giicii kisithdir. Bir insan bir amag igin ugrasirken (deger
yaratirken) giin icinde ancak belli miktarda bilgi 6ziimlemesi yapabilir, belli
miktarda akil yiiriitebilir, is yapabilir, belli sayida eylemde bulunabilir. Bir isletmede
bilgi 6ziimleme odagi ile isbirligi (ilgi dinamikleri odag1) kapasitelerinin birlesimi ile
olusan kapasiteye potansiyel entelektiiel bantgenisligi (potential intellectual
bandwith) denilmektedir (Dickson, 2001:144). (Sekil 15). Bir isletmenin deger
yaratma etkililigi o isletmenin potansiyel entelektiiel bantgenisligi ile sinirhidir, yani
o isletmenin toplam bilgi edinme, bu bilgileri degerlendirme (6ziimleme) ve ilgili
amaca yonelik eyleme gecme kapasitesidir. Bir takim veya isletmenin potansiyel
entelektiiel bantgenigligi iiyelerinin beyin giicleri ile anlamlh is yapma kapasitesi
anlamima gelir. Dolayisiyla potansiyel entelektiiel bantgenisliginin artmasi bir
takimin bilgi 6ziimleme kapasitesinin veya isbirligi becerisinin artmasi ile olabilir.

Her iki beceride de artis saglanabilirse bantgenisligi katlanarak artacaktir.
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Bilgi 6ziimleme

A
Otomatik anlam —
Isletme
Otomatik anafikir —
Anlamsal sorgu ]
Veri tabani sorgusu —
Potansiyel
Diiz bilgisayar dosyasi Entelektiiel
sorgusu ] Bantgenisligi
El taramasi — isbirligi
-
I I I "
Bireysel Ortaklasa Esgiidiimlii Birlikte yapilan

(Nunamaker , Briggs, de Vreede, 2001:114)
Sekil 15. Entellektiiel Bantgenisligi

Bir isletmenin potansiyel entelektiiel bantgenisligi mevcut bilginin
Oziimlenmesi yetenegi ile isbirligi yapabilecek insan giiciiniin isbirligi yeteneginin
carpinudir. Bilgi teknolojisi ile Isbirligi teknolojisi her ikisi de isletmenin potansiyel
entelektiiel bantgenigligini arttirabilir. Bu modelde bir bireyin o6ziimleyebilecegi

miktarda bilgiden daha fazlasinin mevcut oldugu varsayilmaktadir.

Deger yaratilabilmesi i¢in takimlarin yeterli potansiyel entelektiiel

bantgenisligine sahip olmalar1 gerekir. Bu bantgenisligi kaynagini:

e  Gerekli bilgiye erisim ve akil yliriitme siire¢lerine igerik saglayan

iletisim desteginden ve

o Isbirligi yetenekleri ile etkilesim sekilleri yaratma, siirdiirme ve

degistirme becerilerinden almaktadir.

Potansiyel entelektiiel bantgenisligi, gerceklesen basarimi degil, potansiyel

basarimi temsil etmektedir. Takimin iiretkenliginin dis sinirlarim1 belirlemektedir.
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Deger yaratimi icin ekip elemanlarinin bilgilendikleri, birlikte akil yiiriittiikleri, plan
yaptiklar ve eyleme gectikleri bir deger yaratim siirecinden gecmeleri gerekir. Deger
yaratilmas1 siirecin sonunda eyleme gecilmesiyle olusur. Is siirec metodolojisi,
mevcut olan potansiyel entelektiiel bantgenisligini deger yaratmaya sevk eder. Bilgi
is siirecinin bir girdisidir; ilgi dinamikleri ise is siirecinin yapitaglarin1 saglar.
Dolayisiyla, bilgi teknolojisi uzmanlari, bilginin saglanmasi igin altyapiy1
olusturmakla ugragmanin 6tesinde hem is siireclerini hem de ilgi dinamiklerinin
isbirligine aktarimi ve katkilarina odaklandiklan takdirde Bilgi Teknolojisi nihayet

deger teknolojisine doniisebilir.

2.1.5. Deger Yaratim Modelinin icermeleri

Eger teknolojinin halen odaklanmig oldugu bilgi saglama islevinden Gtesine
evrimleserek deger yarattminin biitiiniinii kapsayacagini kabul edersek teknolojinin

gelecekteki gelismesini ilgilendiren icermeler dogmaktadir.

2.1.5.1. BT Olgiileri Deger Tabanh Olmahdir

Bilgi sistemlerinde basarim ve degerlendirme icin halen cevap verme siiresi,
hesaplamalarin dogrulugu, sorgu sonuglarinin hassasiyeti, kullanicinin kabulii, bakim
kolayligi vb. gibi Olciiller kullamlmaktadir. Bu standart Olgiiler igcinde deger
yarattminin Ol¢iilmesini hedefleyen bir ol¢ii  bulunmamaktadir. Eger bilgi
teknolojilerinin odak noktas1 degisecek ve deger yaratimina yonelecekse basari
Olciilerinin de degismesi gerekecektir. (Bailey, Pearson, 1983:530-45). Genel olarak,
basar1 olgiileri bilgi sisteminin destekledigi takimin deSer amaclarina ulagma
basarisina bakmali, sistemin deger etkililigini 6lgmelidir. Eger bir takim ekonomik
deger yaratmak icin calisiyorsa o takimin teknolojik destek sisteminin basarisi
parasal olarak ol¢iilmelidir. Eger takimin amaci politik deger yaratmak ise sistemin
basarist kit kaynaklarin kullanim verimliligini ele almalidir. Eger takimin hedefi
duygusal deger yaratimina yonelik ise anket uygulanarak basar1 6l¢iimiine gidilebilir.

Bugiin kullanmakta oldugumuz bilgisayarin saniyede yaptigi islem sayisi,
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kullanilabilirligi gibi Olciiler deger yaratimindan cok arkada olacak o6zelliklerdir.

(Brynjolfsson, Hitt, 1998:49-55)

2.1.5.2. Bilgi Sistemleri Gelistirme Orgiitsel Miihendislik
Dalina Doniisecektir

Simdiki sistem analizi ve tasarimi metodolojisi bilgilendirmeye odaklidir.
Isletmeler deger yaratimi icin var olduklarindan, teknoloji gelistirme metodolojileri
bilgiye erisim odagindan deger yaratimi odagina donebilecektir. Bilgilendirmeye
odakli olmaktan, akil yiiriitme ve eyleme gecmeye odaklanacaklardir. Bu doniis
kapsaminda stratejik planlama, is siireci gelistirme ve sistem gelistirme biitiinleserek
tek bir siirece doniisebilir (biitiinlesik yaklasim). Isletmeler kendi misyon, amag ve
hedeflerine karar verecekler, misyonlarin1 gerceklestirecek siire¢ ve siirecin tiim
katmanlarini, (bilgi 6ziimleme, ilgi dinamikleri, grup siireci) destekleyecek sistemleri
tasarlayacaklardir. Orgiitsel tasarima ve sistem tasarimina bu biitiinsel yaklasimin
sonucunda biitiin ¢aliganlar kendi islerinin isletmenin biitiinii icindeki yerini net bir
sekilde goriip, degerlendirebileceklerdir. Her eylemi ve sistemi kurumun amaclariyla
iliskilendirmek miimkiin olacaktir. Eger bir eylem bir amaca ait oldugunu
gosteremezse ya eylem birakilacaktir veya o eylem igin yeni bir amag taninacak ve

tanimlanacaktir.

Biitiinlesik yaklasimin az sayida uygulama ornekleri mevcuttur (van Meel &
Sol, 1996:440-462). Bu orneklerde yeni orgiitsel yapilarin, siire¢lerin ve destekleyen
bilgi sistemlerinin biitiinlesik tasarimi ele alinmis ve uygulanmustir. Oncelikle deger
yaratimini ele alarak yapilan sistem tasarimi uygulamalarina ivedilikle gereksinme
vardir. Biitiinlesik yaklasimda sistemin deger yaratimi hedefi belirlendikten sonra
metodoloji, ilgi dinamikleri ve bilgi Oziimleme odaklar iizerinde g¢alismalar

baslayabilmektedir.

2.1.5.3. Tiim Teknoloji Isbirlikci Olacaktir

Isletmelerin, bireylerin yaratamadiklar1 degerlerin yaratilmasim saglamak icin

olusturuldugunu kabul edersek, isletmenin onu olusturan bireylerden uygun bir
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seviyede (ortaklasa, esgiidiimlii veya birlikte yapilan) isbirligi icinde olmalarim
isteyecegi aciktir. Bir is adimi iizerinde yalmz calisan bir kisi dikkatinin ¢ogunu
yaptig1 ise verir. Birlikte bir is iizerinde c¢alisan kisilerin dikkatlerinin bir kismini
birbirlerine yoneltmeleri gerekmektedir. Dolayisiyla teknolojinin odagi bilgiden
deger yaratimina gectiginde teknoloji biitiiniiyle isbirligi ile uygulanacaktir. Bu
durum ekip elemanlarinin bilgi 6ziimlemede oldugu gibi ilgi dinamikleri gelistirme

ve siirdiirmelerinin yararli olacagi anlamina gelmektedir.

Bu egilimin baglangi¢c asamasi zaten olusmus durumdadir (Nunamaker,1999:6-
71). Tek kullanic1 i¢in hazirlanmis ve O6yle kullanilagelen uygulamalarda isbirligiyle

kullanim olanaklar1 ¢ikmaya baslamistir.
Ornekler:

e Kelime islem yazilimlar1 bir belgenin ¢ok kisi tarafindan yapilan

diizeltmelerinin biitiinlestirilmesini yapabilmektedir.

e QGrafik sunu yazilimlart bir sunumun ayni anda bir¢ok yerde senkronize

gosterimini yapabilmektedir.

® Masaiistii uygulamalart uygulamanin icinden e-posta ile gonderim

yapabilmektedir.
Grup calismasina 6zgii olanaklar geligmistir, bazilar1 sunlardir:
e Sohbet programlari (chat),
e Aktahta,
e Uygulama arayiizii paylagimi,
¢ Ekip belgeleri deposu (6r.:Lotus Notes da oldugu gibi.)

Son zamanlarda kullaniciya bir seri birlikte c¢alisma araci saglayan sanal
calisma alan1 yazilimlar1 gelistirilmistir (Microsoft Office LiveMeeting, Info
Workspace, Collaborative Virtual Workspace ve digerleri). Ancak bugiine kadar
gelistirilen {rlinler bilgi 6ziimleme odaklhidir, bilginin paylagimi, depolanmasi,

aramaya acik tutulmasi ve iletisim olanaklar saglanmistir.
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flgi dinamiklerini konu alan bazi calismalar grup destek sistemleri (GSS)
arastirmacilann tarafindan yapilmaktadir. Bunlarin bazilar1 bir grubun ayrilma,
birlesme ve anlasmaya varmasin saglayan yeni ve daha iyi yollar gelistirdiklerini
belirtmektedirler (Fjermestad & Hiltz, 1998:7-149 ve Nunamaker vd.,1996). Ancak
bu olanaklar halen 6zel miilkiyet altinda yazilimlara gomiilii durumdadir ve diger
yaygin yazilimlarla biitiinlesmeleri yoktur. Oniimiizdeki yillarin caligmalari icinde
ilgi dinamikleri olanaklarinin isletim sistemleri (Windows, Mac OS,Linux) i¢inde ve
karsilikli  kullanilabilen uygulamalar igerisinde yaygin kullanima sunulmasi
gerekmektedir (Nunamaker,1997:357-385). Halen is metodolojisinde akil yiiriitme /
eyleme gecme siirecini dogrudan destekleyen teknolojinin yaratilmasi i¢in pek caba
gosterilmemektedir. Arastirmacilar ve sistem gelistiricilerin, gruplara isbirligi
siireclerinde destek olacak, kilavuzluk yapacak teknolojilerin yaratilmasi igin
calismaya baslamalan gerekir ki en iyi igbirligi uygulamalarinin belirlenerek yaygin

kullanimi saglanabilsin (Dickson, 2001:117).

Bu calismalarin tek kullanicili uygulamalarin ¢ok kullanicili gruplar tarafindan
isbirligi altinda aynen kullaniminin saglanabilmesine kadar yiiriitiilmesi gerekir. Bu
noktada igletim sistemlerinin bu amaca yonelik gelistirilmesi 6nem tagimaktadir.
Isletim sistemlerinin 6zellikleri her tiirlii uygulamanin isbirligi ortaminda ¢alismasina
olanak saglayacak sekilde gelistirildigi takdirde degisik uygulamalarin isbirligi
ortamina alinmasi ¢ok daha kolay olacaktir. Isbirligi teknolojisinin ayr1 bir ilgi alan

olmaktan ¢ikacak kadar yayginlagmasi gereklidir.

2.1.5.4. Bilgi Ekonomisi icin Uretim Hatlar1 Olusacaktir

Tiim teknoloji isbirlik¢i oldugu takdirde isbirligi teknolojisi araglarinin
kullanilarak etkin is metodolojilerinin yaratilmasinin nasil yapilacagini bilen
uzmanlara biiyiikk bir gereksinme dogacaktir. Bugiin de 8 igbirligi araci iceren bir
grup destek sistemi ticari olarak pazarlanmaktadir. Her aracin 15 ila 25 arasinda ayar
konumu vardir, ayrica secimlik ayarlar da bulunmaktadir. Bu sistem ilk bakista
kullanimi kolay goriinse de dokuz milyondan fazla olasi ayar sekli mevcuttur. Bu
ayarlardan herhangi bir tanesinin de grubun ilgi dinamikleri {izerinde 6nemli etkileri

olabilmektedir. Tecriibesiz bir kullanici o anda yapilmasi gereken is icin ayarlarin
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nasil yapilmas1 gerektigi hakkinda bir fikri olmayacaktir. Dolayisiyla bir grubun
isbirligi teknolojisini kullanarak ¢alismasini kolaylastiracak uzman danigsmanlik ekibi

olusmaya baglamistir. (Briggs ve digerleri, 1998-99:151-195).

Oniimiizdeki yillarda bu tiir uzman damgmanlar icin istek ¢ogalacaktir. Ancak
cok iyi iicret 6dendigini kabul etsek de bu konuda olusabilecek eleman acigini
kapatmak miimkiin olmayabilir, bu durumda ¢6ziim, uzman damsmanlarin
endiistrinin en iyi uygulamalan {izerine (Or. risk degerlendirme, stratejik planlama)
tekrar kullanilabilir metodolojileri yaratmalar1 ve bu yazilim pargalarimi bir isbirligi
yaziliminin icine yerlestirip kolay kullamimini saglayarak piyasaya sunmak olacaktir.
Yazilimi kullanacak gruplar kendi siirecleri i¢in programin agiklamalarim takip

ederek uygun sekilde ozellestirme yapabileceklerdir.

Bu sekilde ele gecirilmis metodolojiler endiistri ortaminda iiretim bantlarina
benzetilebilir. Bir tiretim hattinda iiretim siirecinin adimlar1 onceden tasarlanir, hat
izerindeki her istasyon kendi yapacag is icin gerekli araglar1 hazir bulundurur. O
istasyonda calisacak isci de o is icin gerekli tekniklerde egitilmistir. Uretim hatt:
isletimi endiistri ¢cag1 oncesi iiretime kiyasla daha az sayida kalifiye isci, daha diisiik
iscilik maliyeti ve tutarh kalite ile daha cok deger yaratir. Benzer sekilde bir ekibi,
neden — sonug iliskisi veya eylem planlamasi1 gibi bir akil yiiriitme caligsmasinin
adimlarindan gecirerek sonuca gétiiren bir yazilim sistemi diisiik becerileri olan ekip
elemanlarinca, diisiik maliyetle ve giivenilir kalitede daha ¢ok deger yaratilmasini
saglayabilir. Bu sekilde deneyimli uzman danigmanlarin beyin giicli isletme

biitiiniinde verimli degerlendirilmis olur.

2.1.5.5. Arama Motorlarina Olan Odaklanma Akilli Motorlara
(Sense Engine) Kayacaktir

Herbert Simon bir ¢ok kez gelecegin en kit ve kiymetli kaynaginin ilgi
olacagim kabul etmis ve soylemistir (Simon, 1994:1-21). 1998 yilinda Ingilterede
Pitney Bowes sirketi calisanlaryla ilgili yapilan bir arastirmada beyaz yakali
caliganlarin giinde ortalama 200’iin iizerinde e-posta mesaj1 aldiklar ve saatte 6 kez

bilgi iletimiyle ilgili is kesintisine ugradiklar1 belirlenmistir. Beyaz yakali
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calisanlarin caligmalarinda verimlilik saglayacak seylere dahi zaman ayirmalar

giiclesmeye baslamistir (“New technology makes work harder,” 1999).

Herhangi bir konuda arastirma yaptigimizda kullandigimiz arama motorlar1 da
getirdikleri bir siirli gereksiz bilgi ile zamanin bosa harcanmasina neden olmaktadir.
Insanin ilgi kaynaklarinin kisith olmasindan otiirii buldugumuz tiim bilgileri
oziimleyememekteyiz. Aramalarda, anlam kazandiran siireci otomatiklestirecek
teknolojinin gelistirilmesi kaginilmaz goriinmektedir. Bu teknolojinin verilen amaca
gore bulunan bilgileri birlestirme, kiyaslama ve zitlagtirma iglevleri icin olanaklar
olmalidir. Bu sistemin, amaci anlamasinin yaninda, buldugu bilgilerin amaca

varilmasinda nasil yararh olabilecegini de degerlendirebilmesi gerekir.

Yapay zeka alaninda ¢ok-ajanli (multi-agent) sistemlerindeki son gelismeler
kullanicinin baz1 bilissel islerini gorebilecek sistemler gelistirmistir. Kisisel Klonlar
(personal clone, p-clone) olarak adlandirabilecegimiz bu bilgisayar kokenli varliklar
verilecek komut ile durum izleme, erken uyari iletme, kisa bilgilendirme, otomatik
anlam cikartma, sentez yapma, karar verme ve diger bilissel isleri yapabilirler.

Kullanict agisindan bakildiginda bir p-klon’un islevleri sunlar igerebilir:
e Kullanicinin maksadini belirlemek icin dogal dil diyalogu kullanabilmek,

e Bir isi baslatabilmek icin kullanicidan, diger insanlardan, diger p-

klonlardan ilgili bilgileri toplamak,
e Derlenmis, sentezi yapilmis sonug ve 6zet bilgileri sunmak,

e Kullanici tarafindan istenmis islerin gelisme, sonu¢ raporlarin1 ve

aciklamalarini vermek,
e Ara sonuglar1 sunmak, gerektiginde ilave bilgi ve giidiimleri aramak,

e Kullaniciy1 degisikliklere ve cevrede olusan yeni gelismelere kars1 uyarmak
ve cari problem tamimi baglaminda etkisi olabilecek dis bilgi

kaynaklarindaki degisikliklerden haberdar etmek.

Kisaca p-klonlar emir alan programlar olarak tanimlanabilirler. Bir p-klon’a
sOyle bir emir verildiginde: “Konfeksiyon iiretim tesisinde kagitsiz ofis teknolojisi

uygulamanin ekonomik degeri var midir?” p-klon programinin kagitsiz ofis
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ozellikleri hakkinda bilgi toplayip Ogrenmesi, konfeksiyon iiretiminin isleyisi
hakkinda bilgi edinmesi ve bu bilgilerden ¢ikarim yaparak bu teknolojinin yararl
olup olmayacag konusunda rapor hazirlayip sunmasi yapacagi islerdir. (Nunamaker ,

Briggs, de Vreede, 2001:119).

2.2. Isbirligi Yazahmlari (Collaboration Software)

Onceki 2.1 boliimiinde agiklanmis olan ve deger yaratimina ortam ve kaynak
olusturan Potansiyel Entelektiiel Bantgenisligi’nin temel iki bileseni Bilgi Oziimleme
Derecesi ile Isbirligi Derecesi olarak tammlanmsti. Ikinci bilesen Isbirligi
Derecesinin olusumunda rol oynayan onemli unsur bilgi teknolojilerinin bu amacla
kullanimdir. Bu teknoloji ise iletisim alt yapisi iizerinde ¢alisan Isbirligi
Yazilimlar’dir. 1lgi dinamiklerinin olusmasimi saglayarak Isbirligi’nin yaratilmast
Isbirligi Yazilimlari’yla gergeklesebilmektedir. Bu araglarmn verimli ve dogru

kullanimi bir kurumun Potansiyel Entelektiiel Bantgenisligi’ni dogrudan arttirabilir.

Isbirligi Yazahmlan ve flgili Literatiir

Bu arastirma kapsaminda Ingilizce “Groupware” terimi karsihiginda “Isbirligi
Yazilimlar1” ifadesi kullanilmistir. Bunun yerine “Grup Yazilimlar1” ifadesi de
diigiiniilebilirdi. Ancak Grup veya Takimlarin caligmasini kolaylastirmak igin
tasarlanmms yazihimlarin islevini daha iyi verdigi icin “Isbirligi Yazilimi” ifadesi

tercih edilmistir.

Tanmi

Isbirligi Yazilimlari, grup veya takimlarm c¢alismasi ve iletisimi icin
tasarlanms her tiirlii yazilim olarak tanimlanmaktadir. Isbirligi Yazilimlarinin amaci
takimin ortak isyiikiinii bilgisayar destegi ile halletmek, ¢6zmek, yerine getirmektir
(computer-supported cooperative work = CSCW). Isbirligi Yazilimlar1 grup veya

takimlarin iletisimini saglamak, elemanlarin igbirligini olusturmak, esgiidiim
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(koordinasyon) yaratmak, problem c¢cozmek, rekabet veya pazarlik ortami saglamak
gibi islevleri yerine getirmektedir. Bu yazilimlar giincel bilgisayar aglar iizerinde
calisan e-posta, haber gruplari, video konferans veya sohbet yazilimlar1 gibi belirli

bir teknoloji sinifidir. (Chaffey, 1998:3)

Insanlarin etkilesimleri temelde ii¢ sekilde olmaktadir, bunlar soylesisel
etkilesim (conversational interaction), islemsel etkilesim (transactional interaction),

igbirlik¢i etkilesimdir (collaborative interaction). (Collaborative software, 2006:url)

Soylesisel etkilesim iki veya daha cok katilimcr arasinda temel amaci kesifte
bulunmak veya iliski kurmak olan bilgi alig verisi yapilmasidir. Etkilesimin, ana
konu olarak aldig1 bir konu olmayabilir, herhangi bir kisitlama olmaksizin serbest
bilgi aligverisi seklinde de olabilir. Telefon sistemleri, anlik ileti ve e-posta soylesisel

etkilesim yapilmasi i¢in yeterlidir.

Islemsel etkilesim, iizerinde islem yapilan varhgm katilimci taraflarin
arasindaki iliskiyi degistirme ana islevinin konu oldugu etkilesimdir. Islem yapilan
varlik, belirli bir denge durumundadir (6r. kullanilmamis vb.) ve yeni iliskiyi
tanimlar veya kisitlar. Taraflardan biri mal karsiligit odeme yaparak miisteri
durumuna gecer. Islemsel etkilesimler, mallarin durumu ve ddeme bilgilerini kayit
altina alan islemsel sistemler tarafindan verimli bir sekilde gerceklestirilirler (or.

siipermarket kasa sistemi gibi.).

Isbirlikci etkilesimde katilimcilarin iliskisinin ana islevi bir isbirligi varligin
degisiklige ugratmaktir. Isbirligine konu varlik, goreli olarak dengesiz durumdadir.
Buna ornek olarak bir tasarimin yaratilmasi, bir fikrin gelistirilmesi veya ortak bir
amacin gergeklestirilmesini gosterebiliriz. Dolayisiyla isbirlikci teknolojiler, birden
cok katilimcimin bir iiriiniin olusturulmasina katkilarin yapilmasi islevini saglarlar.
Kayit veya belge tutulmasi, goriismelerin, denetim gecmisinin saklanmasi ve
katilimcilarin ¢abalarinin yonetilebilen bir igerik ortaminda bulundurulmasi igin

olanaklarin mevcudiyeti igbirligi teknolojilerinin tipik 6zellikleridir.

100



Isbirligi yazihmlar isbirligi 6zelligine gore ii¢ gruba ayrilabilir: iletisim

araclari, konferans yapma araglart ve isbirligi yonetim araglari. (Collaborative

software, 2006:url)

e FElektronik iletisim araclar1 kisiler arasinda ileti, dosya, veri veya

belgeleri gondererek bilgi paylasimimin kolaylastirirlar. Ornekleri :

O

O

O

O

e-posta
faks
sesli ileti

Web yayinlama

¢ Elektronik konferans araclar1 bilgi paylasimmi daha etkilesimli

saglamaya yararlar. Ornekleri:

O

Veri konferansi: Ag iizerinde baglanti kuran kisisel bilgisayarlar
ortak Aktahta (Whiteboard:url) paylasimi ile bilgi paylasimi

yaparlar.

Sesli konferans: Telefonlar kullanilarak ikiden fazla kisi

konferans goriigme yapar.

Video konferans: Kisisel bilgisayarlar veya 0zel video

konferans cihazlariyla konferans goriisme yapilir.

Internet forumlari (ileti tahtas1 veya Tartigma tahtasi terimleri de
kullanilir) Cevrimici ileti yazilarak tartisma yapilan sanal

ortamdir.

Sohbet odalari: Ger¢ek zamanli metin yazilarak sanal tartigma

yapilan platformdur.

Elektronik toplant1 sistemleri: Bir yansitma projektorii ve
kisisel bilgisayarlarin bulundugu ag {izerinden uzakta benzer
diizendeki odalar arasinda ortak toplanti yapilmasini saglayan

sistemlerdir.
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o isbirligi

Yonetim Araclart grup calismalarimi  kolaylagtiran  ve

yonetilmesini saglayan araglardir. Ornekleri:

O

Elektronik takvimler (Zaman yonetim yazilimlar1) Etkinlik veya
toplantilarin =~ zamanlamasinin ~ yapilmasimt ~ ve  ilgililere

duyurumunu yaparlar.

Proje yonetim sistemleri bir projenin adimlarinin planlamasi,

gerceklesme ve gecikmelerin izlenmesini saglarlar.

Is akis sistemleri, bilgi tabanli is siireci icinde is ve belgelerin

yonetimini saglarlar.

Bilgi Yonetim sistemleri, isletme i¢in 6nemi belirlermis cesitli
bilgilerin  toplanmasi,  diizenlenmesi,  yOnetilmesi  ve

paylasilmasini saglarlar.

Ekstranet sistemleri bir proje ile ilgili bilgilerin toplanmasi,
diizenlenmesi,  yOnetimi  ve  paylastmimm  saglayarak
tamamlanmasimi kolaylagtirirlar. Bu sistemlerin kullanimi sirket

ve ilgili miisteri veya tedarik¢i vb. kurumlar arasinda yapilir.

Sosyal yazilimlar, gruplarin sosyal iliskilerini diizenlemekte

kullanilirlar.

Isbirligi yazilimlar1 zaman ve mekan boyutlar1 iizerinden siniflandirilirsa:

- Zaman boyutu: takimin tiyeleri ayn1 zamanda mi1 (senkron, gercek zamanl)

yoksa degisik zamanlarda m1 (asenkron) caligsmaktadir;

- Mekan boyutu: takim iiyeleri aym1 yerde mi yoksa degisik yerlerde (uzakta)

mi ¢aligsmaktadir?
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Tablo 5 isbirligi Yazihmlar1 Boyut Perspektifi (Chaffey, 1998:3)

Zaman Boyutu

Ayn1 zamanda Farkli zamanda
E (senkron) (asenkron)
2,
2 Ayni1 yerde
= "C(})IIOCZ ted" Karar destek sistemleri Bilgisayar paylasimi
2
Degisik yerde Video konferans, e-posta. is akist
(dagitik, uzakta) sohbet posta, 13 akiy

Tablo 6 Yer ve Zamana gore ayrim II: 3x3 isbirligi olanaklari ( Grudin : url)

ZAMAN
Ayni Farkli ama Farkl ama
tahmin tahmin
edilebilir edilemez.
Ayni
Toplant1 odas1 Vardiyalar Takim odalar1
YER | Farkli ama Telekonferans, 1sbirligi
tahmin Video konferans, Elektronik birlikte yazi
edilebilir Bilgisayarla posta yazma
konferans olanaklart
Farkli ama Etkilesimli coga o .
tahmin gbnsderimgli £ Bilgisayar Is Akis1
edilemez seminer ilan tahtalar uygulamalar

2.2.1. Farkh Zamanda Cahismak icin (Asenkron) isbirligi Yazilimlar

E-Posta: En yaygin isbirligi yazilimi e-posta uygulamasidir. Temel tasarimi 2

kisi arasinda ileti aktarimi olan e-posta uygulamalari gelismis ve iletilerin diger

103



kigilere yonlendirilmesi, iletilerin dosyalanmasi, arsivlenmesi, posta gonderim
gruplariin olusturulmasi, bir iletiye dosya eklenmesi gibi olanaklar saglanmistir.
Iletilerin otomatik tasnifi ve islenmesi, otomatik rotalama ve yapisal iletisim gibi

ozellikler denenmekte ve gelistirilmektedir. (Chaffey, 1998:37; Brinck,1998:url)

Haber Gruplar1 ve Posta Dagitim Listeleri: Biiyiikk gruplar igin ileti
gonderim ve yaymmim saglayan, cesitli kategorilerde cok kisinin mesaj biraktii ve
cevap aldig1 olanaklardir. Haber gruplarn ile dagitim listelerinin farki bir kullanic,
haber gruplarinda istegine gore sectigi gruptaki metinleri okurken, dagitim listesi ile
gonderilen mesajin kullanicinin posta kutusuna 6zel olarak iletilmesidir. Dagitim
listesine iiye olunarak bir devamlilik saglanir, haber gruplarinda ise kullanici istedigi

zaman girip bakar. (Chaffey, 1998:59)

Is Akis Sistemleri: Organizasyon icinde belgelerin belirlenmis bir siiregte
dolagimin1 saglayan sistemlerdir. Bir izin istek belgesinin calisan tarafindan
bilgisayarda doldurulmasi, gonderme islemi ile Once yoOneticisine iletilmesi,
elektronik olarak onaylanirsa personel ve muhasebe birimlerine elektronik ortamda
gonderilmesi ile bu birimlerin gerekli islemleri yapmalarinin saglanmasi, bir
kopyasinin arsivlenmesi, islemin olumlu tamamlandig1 bilgisinin ilgililere geri
bildirilmesi is akis isleyisine ornek olarak verilebilir. Is akisi sistemleri belge
rotalama, form gelistirme, farkli roller ve ayricaliklar icin gerekli destek saglama

ozelliklerine sahip olabilirler. (Chaffey, 1998:73-89)

Gorevler (Yapilacak Isler — ToDo Listesi): Bir kisinin yapilacak isler
listesini tutan yazihmdur. Is ile ilgili bilgiler tanimi, bitirilmesi gereken son tarih,
baslanabilecek ilk tarih, énem derecesi, durumu, tamamlanma orani, ilgili kisiler,
tamamlandig: tarih, aldig siire, bir proje ile ilgili ise adim numarasi, maliyet bilgileri
vb. olabilir. Kisinin is listesi grup, takim veya iist yoneticisine izlenme, degisiklik

veya ekleme amach agik olabilir. Bu olanakla yonetici veya takim lideri bir ¢alisanin
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is yukiinii izleyebilir, gerceklesme oranini gozleyip, varsa gecikme, yetismeme, fazla

yiikleme gibi sorunlarin iizerine egilebilir.

Hipertekst:  Hipertekst belgelerin birbirine baglanmalarim saglayan bir
sistemdir. Birden fazla kisinin hazirladigi metinler hipertekst yontemiyle (HTML
programiyla) birbirlerine baglanarak bir biitiin olarak yayimlanabilir, boylece bir
grup tarafindan isbirligi ile bir yayimlama yapilmis olur ve bu konu iizerinde calisip
baglantili belge iiretenler olduk¢a bu belgeler sistemi biiylimesini siirdiiriir. Bazi
hipertekst sistemlerinde hangi baglantilarin ne kadar siklikla kullanildiginmi, hangi
sayfalarin daha c¢ok ziyaret edildigini izlemek miimkiindiir. Boylece grupta calisan
diger kisilerin ne yaptiklar1 hakkinda digerlerinin bir fikri olabilmektedir. Internet

izerinde belgeler ag1 (WEB) bu yontemle olusturulmustur.

Grup Takvimleri: Grup takvimleri zaman ¢izelgelemesi yapmayi, proje
yonetimini, isglicii ve ekipman planlamasin1 ve c¢ok kisi arasinda esgiidiim
yapilabilmesini saglar. Cizelgelerde ¢elisme olustugunda yazilim bunu fark eder ve
uyarida bulunur. Ayrica katilimi istenen kisilerin uygun zamanlarimi bularak toplanti
saati belirler. Problemli yonii kisilerin takvime saglikli bilgi girmemesindedir.
Kisiler, programlarinin belli boliimlerinin 6zel oldugu diisiincesiyle bu bilgileri
vermekten kacinabilirler. Bilgilerin tamlik ve dogruluklarinin saglanmasi zordur.
Ayrica Kkisiler, sikca degisen giinliik programlarinin takvime girilmesinin karsiliginin

almamadig bir yiik oldugunu diisiiniirler. (Brinck,1998:url)

Proje Yonetimi: Bircok is adimindan olusan bina yapimi, yazilim sistemi
gelistirilmesi gibi projelerin kontrol ve koordinasyonu i¢in tasarlanmis yazilimlardir.
Microsoft Project, Primavera, Prolog gibi tipik 6rnekleri projeye tahsis edilen zaman,
insangiicii ve ekipman kaynaklarinin tiim is adimlarinda kullanimini1 planlayarak is
basladiktan sonra da gelisme bilgilerini alarak gerceklesmenin takibini yapar. Proje
planlamasi yapildiktan sonra her kaynagin kullanim durumunu gosteren dokiimler

almarak o kaynagin (insan veya makine) gorev durumu incelenir, duyurulur.
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Planlama bilgilerine proje yazilimimi kullanarak erismek uzaktan ve asenkron
miimkiin olur. Proje planlamasi yapildiktan sonra gelismelere gore tekrar gézden
gecirilir. Bu islem proje yonetiminin temel islevidir. Proje Yonetim yazilimlar
“Proje Degerlendirme ve Gozden Gegirme Teknigi (PERT)” olarak adlandirilan bu

teknik temel alinarak hazirlanmistir.

Adres Defteri: Grup veya organizasyonun ortak adres defterinde kategorilere
gore ayrilmis miisteriler, tedarikg¢iler, ¢alisanlar, hisse sahipleri, devlet daireleri gibi
iliskide bulunulan kisi ve kurumlarin adres ve telefon bilgileri bulunur. Giincel
bilgileri tasiyan bu defter varsa kisilerin ayrica kendilerine 6zel defter tutmalarina

gerek kalmaz.

Birlikte Yazim Sistemleri: Bu tiir sistemlerin senkron (gercek zamanli) ve
asenkron (farkli zamanli) destek saglama oOzellikleri olabilir. Metin isleme
programlari, metin kistmlarinin yazar kimligini gostererek ve belgede degisiklikleri
izleme ve not girebilme olanag1 saglayarak kullanicilara asenkron destek saglarlar.
Bir belge iizerinde beraber calisan yazarlara yazim planlama ve esgiidiimii igin
araclar saglayan yazilimlar mevcuttur, metnin boliimlerini kilitleyebilme veya
bagimsiz olusturulmus metinlerin baglanabilmesi gibi. Senkron destek saglayan
sistemlerde birlikte calisanlar birbirlerinin yaptiklar degisiklikleri izlerken ikinci bir
iletisim kanalimin kullanim1 (sohbet veya video konferans gibi) saglanir.

(Brinck,1998:url)

Birlikte Laboratuar Cahsmasi (Collaboratory): Dagitik bir aragtirma
grubunun ¢alismalarin elektronik iletisim, paylasimli veri analiz aygitlar ve uzaktan

erisimli aletlerle yaptiklar1 laboratuar calisma diizenidir.
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2.2.2. Eszamanh Cahsmak Icin isbirligi Yazilimlar: (Brinck,1998:url)

Aktahta: Iki veya daha fazla kisinin farkli yerlerden paylasimli bir ¢izim
yiizeyini kullanabilmelerini saglayan yazilimlardir. Telefon iletisimi veya Video
konferans sirasinda sema, kroki vb. sekillerin kullanimini, gorsel bir problemin
tizerinde caligabilmeyi saglar. Aktahtalar goriisme sirasinda ¢izim yapilmasini
sagladiklar1 gibi grafik tasarimlar, miihendislik ¢izimlerinin incelenmesi gibi
amaglara da hizmet ederler. Kullanim sirasinda kullanicilara farkli renkli simgeler ve
gostergeler atanarak kimin hangi noktada cizim yaptigi ayristirilir. Aktahta {izerinde
yapilan calisma bilgisayarda saklanir, daha sonra tekrar kullanima alinabilir.
Konferans veya calisma Oncesinde onceki ¢alisma sayfalan yiiklenerek ¢alismada

kullanima hazir tutulur. (Microsoft, 2005: url)

Video Konferans Sistemleri: Bu sistemler iki veya daha cok kanalli
olabilmekte ve iki veya daha cok noktayr canli goriintiilii konferans goriismesine
alabilmektedir. Gorsel bilgilerin lizerinde ¢alismak gerektiginde avantaj saglayan bu
sistemler genelde telefon iletisiminin yeterli oldugu durumlarda ¢ok da avantaj
saglamayabilirler. Telefon iletisiminin gorsel desteklenmesinin yan sira bir calisma

biriminin isleyisinin incelenmesi i¢in de kullanilirlar.

Video konferans tipleri:

Kisiler arasinda (iki nokta arasi baglant1): Iki bilgisayarin baglanarak
gerceklestirdigi en basit seklidir. Bilgisayarlarda mikrofon, hoparlor ile ses diizeni ve

ag fotograf makinesi (web camera) ile de goriintii transferi gergeklestirilir.

Grup Konferansi, cok kisinin katilabildigi ve calisma yapabildigi konferans
tiiriidiir. Video konferans icin iiretilmis daha giiclii kameralar ile tiim katilanlarin
goriintiileri kars1 taraftaki televizyon veya monitor ekranina aktarilir. Belge veya

calisma dosyas1 goriintii aktarimi i¢in ikinci bir monitdr kullanilir.
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Yaymn: Televizyon yayim benzeri tek yonlii ses ve goriintii aktariminin bir
veya ¢ok noktadan izlenmesidir. Ornegin NASA TV internet iizerinden tek yonlii ses
ve goOriinti yayimm 139.88.27.43 veya 129.186.112.242 1P adreslerinden
yapmaktadir.(Jobe,1997:url).

Video Konferans sistemlerinin tasariminda dikkate alinmasi gereken ozellikler

sunlardir:

e Masaiistii veya toplantt odast diizeni — kisisel kullamim veya grup

toplantilar icin yapilacak kurulumlar farkli olur,

e Bakiglara duyarli ve goz temasi kurulmasina olanakli kilmak -
kullanicilarin digerlerinin nereye baktigin1 gérmelerini saglamak, uyum ve

ortak goriisme zemini kurulmasina yardimci olmak,

e Kullanilacak diger isbirligi yazilimlar1 ve olanaklar1 nelerdir? Aktahta veya

belge kamerasi kullanilacak ise diizen ona gore yapilmalidir,

Gizlilik ve karsiliklilik unsurlarina dikkat edilmelidir, tek yonlii kamera

goriintii aktarimi miimkiin olacak midir?

Goriintii kalitesi onemlidir, gerekli goriintii biiyiikliigii ne kadar olacaktir, genis

acili mercek gereklimidir?

Ses kaynaginin saptanmasi gerekli olacak midir, kimin ne soylediginin

sonradan belirlenmesi gerekecek midir?

Sohbet Sistemleri (Chat): Sohbet sistemleri bircok kisinin herkese agik
ortamda interneti kullanarak gercek zamanl ileti yazabilmelerini saglar. Mesajlar
yazildik¢ca yukariya kayan bir ekranda goriintiilenir. En son yazilmis olan mesaj en
altta goriiniir, bir dnceki onun iizerindedir. Mesajin baslangi¢ satirinin sol basinda
kime ait oldugunu belirten takma ad (Nick) bulunur. O andaki konuya gore
etkilesimli bir iletisim ortam1 olusur, ¢ogu kez tartismali sohbetler yapilir. Sohbet
gruplar1 genellikle ilgi alanlarina, konu basliklarina gore adlandirilip listelenen

sohbet odalarina iiyelikle olusurlar.
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Cogu sohbet sisteminde kontrollii katilimin yapildigir yonetici kontroliinde
sohbet odalar1 vardir. Ancak daha cok ilgi ¢eken ve arastirma konusu olan odalar
yoneticisi olmayan, konunun dogal akisiyla gelisen sohbet ve katilimci sayisinin

yiiksek oldugu odalardir.

Yazili metin akisi olmayan sesli sohbet odalari da mevcuttur ancak metin akisi
geriye doniik bagvuru ve hatirlatma yapilmasini saglamanin yaninda yeni katilanlarin

konunun gelismesini yakalamalaria da olanak verir. (Laudon, Laudon, 2002:171)

Karar Destek Sistemleri: Bu sistemler gruplarin karar almalarini
kolaylastirmak i¢in tasarlanirlar. Beyin firtinasi, fikirlerin elestirilmesi, olay ve
seceneklere olasilik atanmasi ve oylama igin araglar icerirler. Bir ¢6ziime varilmasi
icin takip edilecek prosediiriin ne olmasi gerektigi belirlenmemis problemlere
yaklagim icin uygundurlar. Daha rasyonel ve dikkatli degerlendirilmis alternatifler
tizerinden karar verilmesini saglarlar. Oylamalarda gizlilik saglayarak veya tarafsiz

sirayla gorev atayarak katilimi tesvik edici rol oynarlar. (Laudon, Laudon, 2002:43)

Cok Kisili Oyunlar: internet iizerinde ¢ok kisi tarafindan oynanan oyunlar
yayginlagsmistir. Eglence amacli oyunlarin model olusturdugu stratejik kararlarin
konu alindigi Yo6neylem Arastirmasi Oyun Teorisinin n-tarafli problemlerine
yaklagim yapan senaryo iireten yazilimlar mevcuttur. Oyunlar sohbet veya video

konferans sistemleri ile de desteklenmektedir.

CSCW: Bilgisayar Destekli Is Birligi (Computer-Supported Cooperative
Work) terimi Isbirligi Yazilimlarinin tasarimini, benimsenme ve kullanimini
inceleyen calisma alanimi anlatmaktadir. Bu terim ilk defa Irene Greif ve Cashman
tarafindan bu teknolojiyi kullanmak isteyenlerin katildigi bir ateelye calismasinda
kullanilmustir. (Grudin,1994:19-26). Is ve isbirligi kavramlarimin yani sira rekabet,
sosyallestirme ve oyun kavramlarin1 da konusu i¢ine almaktadir. Bu alana ilgi duyan

aragtirmacilarin arasinda Bilgisayar Bilimcileri, Yazilim Tasarimcilari, sosyal ve
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orgiitsel davranmigbilimciler, psikologlar, iletisim arastirmacilari, antropologlar vb.,

gibi degisik dallardan arastirmacilar yer almaktadirlar.

Bu arasgtirmacilardan bazilar1 CSCW terimini igbirligi yazilimlar1 (groupware)
ile esanlamli olarak kabul etmektedirler. Diger bir grup arastirmaci ise isbirligi
yazilimlarinin gercek bilgisayar sistemlerinde bulunmasina karsin CSCW teriminin
kapsaminin daha genis oldugunu, isbirligi yazilimlarinin ara¢ ve tekniklerinin yani
sira bu ara¢ ve tekniklerin psikolojik, sosyal ve orgiitsel etkilerinin de konu
kapsamina girdigini kabul etmektedirler. Wilson’un tanimi (1991:91-95) bu farki
vurgulamaktadir: “CSCW, insanlarin grup olarak calisma sekillerini anlamak ile
bilgisayar aglari, donamim ve yazilimlariyla isbirligini olanakli kilan servis ve

tekniklerin birlesimini anlatan jenerik bir terimdir.”

CSCL: Bilgisayar Destekli Birlikte Ogrenim (computer-supported
collaborative learning) terimi birlikte 6grenim diizenlerinde isbirligi yazilimlarinin
kullaniminm1 anlatmaktadir. Araglar1 e-posta, video konferans veya Birlikte Yazma

Sistemleri gibi diger isbirligi araglar olabilir.

Gelisen bir dal olan CSCL’ nin en temel 6zellikleri, bireysel 6grenimin yani
sira birlikte Ogrenimin 6zellikleri tizerinde durmasi, sosyal etkilesimin bilgi
olusturmadaki 6nemini tanimlamasi, 6grencinin ugrag ve ilgi alanlarina odaklanmasi,
0zgiin grup 6grenimini tegvik eden teknolojik ortamlara dogru kaymasi ve son olarak
kiiresel bir agin olusumunda yer alan araclarin oynadiklari roliin artmasidir.
CSCL’nin savunuculugunu yapanlar genellikle iist seviye diisiince becerilerinin
kazandirilmasini, problem ¢oziicii yeteneklerin gelistirilmesini, bilgisel akiciligin ve
bir uygulama alani i¢inde bilginin isbirligi ile gelistirilmesini sagladigini belirtirler.

(Computer Supported Collaborative Learning, 2006, url)

Belge Yonetim Sistemleri: Belgelerin girilmesi, izlenmesi, rotalanmasi ve
islenmesini yapan sistemlerdir. Belgeler elektronik ortamda (bilgisayarda belge, e-
posta iletisi veya cevrimi¢i doldurulan bilgi formlari) yaratilmis veya tarayici cihaz

(scanner) ile elektronik ortama aktarilmis belgeler olabilir. Belge Yonetim Sistemleri
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is akis sistemlerinin bir alt grubudur, is akis sistemlerinde de isin paralelinde bilgi

akis1 icin belge olusturulur, rotalanarak dolastirilir ve islemler uygulanir.

Belge Yonetim Sistemleri biiylik belge arsivlerinin (or.:kiitliphane, kanuni
belgeler, karsiliksiz cekler vb.) tutulmasini saglarlar, form isleme sistemi (masraf
bildirim formlari, is¢i performans degerleme formlarn vb.) veya gazete, dergi gibi

belge iiretiminde gorev yaparlar.

EBS Elektronik Beyin Firtinasi: Bilgisayarlarn is birligi ¢alisma ortaminda
beyin firtinasi teknigi ile fikir yaratilmasinin destegi icin kullanilmasidir. Bilgisayar
ile fikirlerin toplanmasi, tasnifi ve sistematize edilmesi kolaylasir, fikir bildiriminin
anonim yapilmasi miimkiin olur. Fikirlerin analizi, degerlendirilmesi ve

onceliklendirilmesi de daha hizli gerceklesir.

EMR Elektronik Toplanti Odas1 (Electronic Meeting Room): Elektronik
Toplanti Odasi’nda toplantida yararlanmak {izere bilgisayarlar bulunur. Bu
bilgisayarlar Grup Karar Destek Sistemleri (Beyin Firtinasi, degerlendirme, oylama)
yazilimi yiiklii olarak hazir bulundurulur, toplanti sirasinda yapilan ¢aligmalara

destek olurlar. (CSMR kisaltmasi ayn1 kavram i¢in kullanilir).

GPSS Grup Siire¢ Destek Sistemleri (group process support systems):

Bir goriismeyi degil de bir siireci desteklemek icin tasarlanmais isbirligi yazilim
sistemleridir. Is akis sistemleri tipik ornek olusturur. Endiistriyel siirecler bir diger
Ornektir: {iretim hatt1 iizerindeki adimlarin koordinasyonuna destek olunarak

gecikmeler Onlenir, giivenlik seviyesi arttirilir.

Anlik ileti (Instant Messaging - IM): Bir mesaj gonderme yoOntemidir.
Gonderici alicilar listesinden bir alic1 secer ve basit bir metin yazarak mesajini iletir.
Alicinin bilgisayarinda kiiciik bir pencere acilarak mesaj goriiniir. Bu yontem alicinin

calismasini1 boldiigi icin e-posta iletisinden farklidir, e-posta ise kullanici tarafindan
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istendiginde okunur. Sohbet diizeninden de farklidir, alici agikca ileti ortamini
baslatmamustir. Ayrica iletisim 6zel ortamda gecer, sohbet ise baskalaria agiktir.

ICQ, MSN Messenger, AOL AIM en yaygin olanlaridir.

Lotus Notes: Kullanicilarina e-posta, is akisi, e-takvim, gorev listesi ve belge
paylasim olanaklar saglayan yaygin bir isbirligi yazilimidir. Bu olanaklarin kolay
kullaniminda esnek altyapist olmasinin ©6nemi biiyiiktiir. Agirligi  asenkron

uygulamalardadir, anlik ileti gibi gercek zaman tekniklerine cok agirlik vermez.

SCCS: Kaynak Kodu Kontrol Sistemi (source code control system):
Kaynak kodu kontrol sisitemi veya revizyon kontrol sistemi asenkron calisan bir
isbirligi yazilimidir. Bir grup tarafindan belge degisikliklerinin, giincellemelerin
takibinin yapilmasim kolaylastirmak icin tasarlanmistir. Ozellikle yazilim kaynak

kodlarinin degisikliklerinin koordinasyonu i¢in kullanilir.

Degisiklik yapacak olan kimse belgeleri veya yazilim kodunun Once bu
programda “cikisini” yapar, bu islem ile daha sonra gelen bir baskasi belgelerin
degistirilmekte oldugunu anlar ve beklemeye gecer. Degisiklerin tamamlanmasindan
sonra yeni halleriyle belgeler icin “giris” islemi yapilir, yeni versiyon numarasi
verilir ve bagkalarinin erisimine acilir. Onceki sekli de kendi numarasiyla saklanarak

versiyon izlemesi saglanir.

Ekran Paylasim Sistemi (Shared Window System): Tek bir kullanic1 i¢in
hazirlanmis bir bilgisayar uygulamasinin birden c¢ok kullanici tarafindan
paylasilmasini saglayan bir sistemdir. Kullanicilara ayn1 goriintii ekrani gosterilir, her

kullanict kendi bilgilerinin girisini yaparak ana bilgisayara gonderir.
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2.2.2.1. Aygitciklar (Widgets)

Aktif Rozet: Bir bilgisayarin kisinin nerede oldugunu belirlemesini saglayan
yakaya takilan kiiciik rozettir. Bu, bir grup isbirligi sisteminde diger kisiler veya

calisma arkadaglarinin temel farkindalik bilgilerinin iletimi i¢in kullanilir.

Degisiklik Cubuklari: Bir metinin bir O6nceki seklinde nerelerinin

degistirilerek simdiki haline getirildigini belirten metin kenarina konulan cizgilerdir.

Birden c¢ok kimsenin metni diizenledigi zaman nerelerinin degistirildigini
izlemek i¢in konulan isaret olarak faydali gorev yaparlar. Yapilan isleme (ekleme,

cikartma, diizeltme vb.) gore farklilastirmak gerektiginde renklendirme yapilir.

Coklu Goriiniim (N-person view): Konferans goriismede ¢ok sayida kisisinin

her birinin gostergelerle temsil edildigi bir arayiizdiir.

Radar Goriiniim (Radar view): Ekranda aktivitelerin genel goriiniimiinii
veren goOsterge, Ornegin bir harita iizerinde yer almis aktivite gostergeleri. Cok
kullanicili sistemlerde radar goriiniim diger kisilerin nerelerde olduklart ve ne is

yaptiklarini veren bir ekran boliimii olabilir.

Enstantane (Snapshot /Porthole): Uzaktaki kisilerin ¢alisma icinde

varliklarin1 gosteren, belirli zaman araliklarinda tazelenen kiigiik resimleridir.

Enstantaneler video konferans uygulamasina benzemekle birlikte ses nakli
yoktur, resim tazeleme hizi calisanin dikkatini dagitmamak icin yavastir, ana fikir
kisilerin yerlerinde olduklari, sanki yakinda olduklar1 ve calismakta olduklarini,

mesgul olup olmadiklarin1 gostermektir.

Enstantaneler, siki iliskide olan isgruplarinda koordinasyonu kolaylastiran

yararl bir uygulamadir.
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Telegosterge (Telepointer): Uzaktaki kisinin aktahta veya benzeri bir calisma
alaninda nereyi gosterdigini belirtmeye yarayan grafik bir sekildir. Genellikle ok

sekli kullanilir. Telegostergenin hareketleri el/kol hareketi yerine kullanilir.

2.3. Genisletilmis isletmenin Yonetimi

Is insanin temel ugrasidir, araclarin mevcudiyeti de isin yapilabilmesi icin
temel gerekliliktir. Endiistriyel devrim O©ncesi zanaatkérlar parca bazinda is
yaparlarken endiistri devrimi {iretim hatlarin1 olusturdu, kitlesel iiretime gecildi.
Araclar da fabrika atolyelerinde yerlerini aldilar. Bilgi caginin gelmesiyle insan — is —
iriin arasindaki iligki tamamen degisti, is soyutlasti, iirlinler ise calisan kisiden
uzaklasti. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler kokli degisiklik ve
gelismelere neden olmakta, kiiresellesme ve ekonomik faaliyetlerin yapilis sekilleri,
alt yapilar1 biiyiik degisikliklere ugramaktadir. Internetin miimkiin kildig: ticari
modeller bir taraftan isletme — {iriin — pazar yapisim degistirmekte, isletmelerin
karsisina kiiresel pazar c¢ikmakta, diger taraftan isletme kendisini miisterinin
ihtiyaclarim  karsilayan tedarik zincirinin bir halkas1 olarak bulmaktadir.
Kiiresellesme ile sinirlar, giimriikler, kiiltiirler yok olmakta, haritalarin, kurallarin,

sinirlarin olmadig biiyiik bir ticaret alan1 dogmaktadir.

Diger taraftan, son elli sene i¢indeki bilgi teknolojisindeki gelismelere ve bilgi
sistemleri uygulamalarina bakacak olursak bazi ¢ikartimlar yapabilir ve gelisim

temalarim gorebiliriz:

e  Teknolojik gelismeler o teknolojinin giinliik hayata uyarlanip

sindirilmesinden daha hizli olugsmaktadir.

e  Teknolojinin uygulanmasiyla orgiitsel degisim birlikte

gerceklesmekte, teknoloji dikkatleri daha ¢ok kendi tizerinde toplamaktadir.

e  Teknolojik problemlerin zorluguna kiyasla insani problemlerin

¢Oziimii daha zor olmaktadir.
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e  Bilgi sistemleri gelistirilmesi zor, karmasik ve soyut bir siirectir ve
orgiit amaglarin1 program koduna doniistiirme zorlugunu atlatacak kestirme

bir yol yoktur.

e  Kullanicilar en kotii tasarlanmis sistemlerin bile kisa yollarimi bulur,

en saglam sistemleri de sabote edecek yontemleri kesfederler.

e  Otomasyonun yani sira insanlar insan iligkisi ararlar.

2.3.1. fletisim Aginda Sanal isuzaylan

Geleneksel igyeri artik fiziksel bir yere bagl degildir. Ofisler yerlerini calisma
bolmelerine, bolmeler acik calisma alanlarina, agik alanlar da, calisanlar gezgin
gorevlilere doniistitkce, bos alanlara doniismektedir. Bir isuzay1 isyerinin sanal
seklidir. Isyerinin herhangi bir yerde olabildigi, is saatlerinin 6nemli olmadig1 ve
calisamin herhangi bir iist i¢in calisabildigi bir isyeri sanal isyeri veya sanal
isuzayidir. Sanal isuzaylarda calisanlar da sanal is¢ci/memur, sanal takim/ekip ve

onlarin birlesimi sanal isletme/kurumdur (Zigurs, Qureshi, 2001:127).

Sanal isletmeler degisik bolgelerden insanlarin bir amag¢ icin bir araya
gelmelerinden olusur. Resmen bir isletme olmamakla birlikte bir siire icin bir araya
gelmis resmi bir isletme gibi calisir. Sanal isletme ve sanal takimlar kurum i¢i veya
kurumlar arasi olabilirler, yani birden ¢ok kurumun bazi kisimlan birleserek sanal bir
ekip olusturabilirler veya ekibin biitiinii tek bir kurumun elemanlart olabilir. Sanal

organizasyonlarin bazi temel 6zellikleri sunlardir:
e Gegirgen sinirlar, kenarsiz arayiizler, (duvarsiz yapi),
e Yasam siiresi kisadir, degisim siireklidir,
e Yetki dagilimi ve hiyerarsik cati yerine temeli giivene dayalidir,
¢ Esneklik ve cesitlilik vardir,
® Yetenek ve yeterlilik esastir (Davidow, Malone, 1992:67).

Ancak sanallik kavrami, gegici siireli amaglar icin dagimik yerlerden, degisik

zamanlarda orgiitlenmenin Gtesine ge¢mis ve yiiz yiize yerine teknoloji araciligiyla
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iletisim, etkilesim ve ticaret yapilmasi anlamlarimi da yiiklenmistir. Sanal takimlar
gercek takimlar degil, teknoloji araciligiyla bir araya gelmis takimlardir. Sanal
calisgma bir isyerinde geleneksel oOzelliklerde insanlarin bulundugu bir calisma
ortaminda degil, calisanin belirledigi yer ve zamanda teknolojik araglarla iletisim
kurularak, diger takim elemanlar1 ile etkilesilerek yapilan calismadir. Sanallik artik
herhangi bir zamanda, herhangi bir yerde, istenilen sekilde, fiziksel, cografik veya
yapisal kisitlamalar olmadan yapilan eylemlerin ©zelligi anlamima gelmektedir.
Kisacasi sanal organizasyon herhangi bir organizasyona uygulanabilecek bir stratejik

ozellik olmaya baslamistir (Venkatraman & Henderson, 1998:73-87).

fletisim agindaki sanal isuzaylarinca saglanan yeni olanaklar iletisim ve bilgi
teknolojileri araciligiyla gerceklesmektedir. fletisim ve bilgi teknolojilerinin bu rolii,
bu teknolojilerin 6zgiin amaglarinin gerektiginde yeniden tanimlanmasimi da
icerebilmektedir. Isuzaylari, teknoloji uyarlamasi ve sosyal yapr degisimi siireciyle
siirekli yeniden sekillenen dinamik alanlar olmaktadir. Elektronik bir cevrede yeni
sosyal yapilar dogabilir, degisime ugrayabilir ve geleneksel oOrgiitlerde miimkiin
olmayacak sekilde lizerlerinde hizla deneyimler yapilabilmektedir (Turoff, 1997,
s.38-43).

Isuzaymin bu esnek yapisinin yararlari agiktir, ancak diger taraftan bu yapinin
yan etkilerini de azimsamamak gerekmektedir. Ornegin akademik bir kurumun

isuzay1 i¢in yapilan bir degerlendirme soyledir:

“Her zaman icin yapilacak bitiremeyecek kadar isinizin olmasi hissi, is
arkadasimizin olmamasi, bir kimseyle isinizle ilgili sozli degerlendirmeler
yapamayacaginiz gercegi ile ve son zamanlarda hayatimiza girmis olan teknolojik
olanaklarla miimkiin kilinan yiiksek verimlilik ile yakindan baglantilidir. Arasgtirma
enstitillerinde caligan Ogretim gorevlileri telefonda, faksta, belgeler ve E-posta
iletilerindeki bagka bir yerde varliklarimi siirdiirmeye baslamakta, gercek toplumlari
kitaplarinda, bilgisayar diskinde veya katildiklart kongre toplantilarinda
somutlagmaktadir.” (Tompkins, 1996, s.187)

“Bagka bir yerde” ifadesi sanalligin esasim ¢agristirmaktadir, olmayan bir yer,

insanlar1 hem baglayan hem de ayiran bir uzay.
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Baglantili olmak ve arada uzak mesafelerin olmasi sanalligin temel bir ¢eliskisi
olabilir. Diinyamizi modern teknoloji ile baglanmis kiiresel bir koy gibi
diisiinebiliriz. Televizyon, e-posta ve Internet ag1 uzaktaki olaylarin bilgisini
neredeyse aninda Oniimiize getirmektedir. Bilginin hizla her tarafa yayilmasi bilgiyi
yaratan olaym kendisini de kamuoyunun bilgilenmesi ve tepki vermesiyle
etkileyebilmektedir. Diinyanin bu sekilde giderek kiiciilmesiyle, kisiler calisma
yerlerinden digerlerine olan uzakliklarini yeni bir tiir mesafe hissi ile farkli
algilamaya baslhiyor olabilirler mi? Sanal baglantililik bu yanilsamanin yalmzca bir
yonii olabilir mi? Sanal isuzay1 ve onu yaratan teknolojinin giindeme getirdigi ilging

sorulardan yalnizca bir tanesi budur.

2.3.2. Sanallik ve Dagitik Kurum

Sanallik olgeklemeye konu olmaktadir. Bir kurumun i¢ ve dis islemlerinin
sinirlart sanalliga gore belirginlesip bulaniklasabilmektedir. ic islemler acisindan
kurumun bazi elemanlarn tek baslarina uzaktan iletisim teknolojilerini kullanarak
calismalarin yliriitiiyor olabilirler. Bu sekilde calisanlarin sayis1 artarsa calisanlar
arasindaki iliskilerin yonetimi ve diizenlenmesi ele alinmasi gereken bir konu
olabilir. Bu islemler i¢in Sanal Takim orgiitlemesine gidilebilir veya biitiin kurumda

sanallastirma yapilmasi diisiiniilebilir.

Di1s islemler agisindan bir kurum bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanarak
tedarik¢ileri ve miisterileri ile etkilesimde bulunabilir, iiriin satiglari, miisteri
iligkilerinin ~ yonetimi, tedarik islemleri ve benzeri isler bu diizende

gerceklestirilebilir.

Asagidaki Tablo 7. da bir 6zetleme verilmistir:
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Tablo 7 Genisletilmis isletmelerde Sanallasma Dereceleri (Zigurs, Qureshi, 2001:129)

Yonelim Odaklanma Ornekler
. . Telecalisma (isyeri bilgi sistemine evden
I¢ Bireysel baglanarak ¢alismak)
.. Video duvarlari, sohbet odalari, bilgi
Kisilerarasi
havuzlar
Takim Paylasimli isuzaylari, ekran paylasim
sistemleri, dagitik grup destek sistemleri
Prosediir isleme (is akis1) sistemleri,
Boliimler arasi biilten sistemleri, belge yonetim
sistemleri
Kurumsal Kiiresel aglar, kiiresel bilgi havuzlari
Dis Firmadan firmaya (B2B) Tedarik zinciri yonetim sistemleri

(SCM)

Firmadan bireysel tiiketiciye
(B20C)

E-ticaret sistemleri, yardim masasi
sistemleri

Firmadan birden ¢ok
tiketiciye (B2C)

Acik e-ticaret, kitle 6zellestirme
teknolojileri, miisteri profili tutma
sistemleri

Tiiketiciden tiiketiciye (C2C)

Cevrimici miizayede sistemleri, iiriin ve
sirket degerlendirme sistemleri, bilgi
takas sistemleri

Dernekleri

Sanal topluluklar, sanal meslek gruplari

2.3.3. Bireyler ve Kisileraras1 Odak

Telecalisma olgusu hep patlama yapmasi beklenen bir calisma sekli olarak

diisiiniile geldi ama hala pek fazla 6nem kazanamamis durumdadir. Telegalisan,

igyerinin 6nemli bir olgusu olan giinliik etkilesiminden uzak kalan sanal bir isci

durumundadir. Telecalisan evden biiroya kendisinin veya sirketin bilgisayar ile

baglanarak c¢alisma yapmaktadir. Taraflarca elde edilen avantajlar bellidir. Calisan
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yolda vakit kaybetmez, isveren yol parasi ddemez. Ancak calisanin varliginin fark
edilmesi kolay degildir, isyeri ortaminin havasi da bilgisayarda heniiz mevcut
degildir. Telecalisanin kurum icindeki televarliginin uygun yontemlerle arttirilmas,
telecalisanin varliginin ve kisiliginin (o andaki ruh hali vb.) oynadigi rollere uygun

yansitilmasi halinde bu uygulama gelisebilir. (Zigurs, Qureshi, 2001:130)

2.3.4. Kurum Icinde Takimlar

1980 1i yillarda sanal calisma ortamlariyla bilgi teknolojilerini kullanarak uzak
mesafeler iizerinden siirekli baglantilarla ortak ¢alisma ortami saglamak amaciyla ilk
arastirma denemeleri yapilmaya baglanmisti. Bu denemelerde goézlenen bir olgu
sohbet odalarinda bazi kisilerin konusmalara hi¢ katilmayarak digerlerini izlemeleri
olmustur. Bu da daha kapsamli varlik durumu belirten sistemlere gerek oldugunu
ortaya koymustur. Bu tiir sistemlerde goriiniirliik ile kisisel gizlilik arasinda uygun
bir dengenin gozetilmesi, sistemin ona gore tasarlanmasi1 gerekmektedir, aksi halde
calisanlar bu dengeyi kurmak icin kendileri bazi Onlemler alacaktirlar.

(Abel,1989:489-510)

Video duvarlar ve konferans olanaklar1 goriintii unsurlariyla sohbet ortamina
kiyasla daha zengin bir tele varlik olanagi saglamaktadir ama bu da siirekli
kullanimda olamamaktadir, kullamldiginda da yiiz yiize etkilesimi tam olarak
saglayamamaktadir. Ger¢ek zamanli yazisma icin anlik ileti gonderme, E-posta
sistemleri, dagitim listeleri, sohbet odalari, aktahta kullanimi, tartisma veritabanlari

yaygin ve siirekli kullanimda olan araglardir.

Bilgi havuzlar, kisisel iletisim ortamlarinin standart unsuru olarak goriilmezler
ama onlarin bir kurumsal toplulugun birikmis bilgi varligini tuttuklan diisiiniiliirse
problem ¢6ziimii icin goz oniinde tutulmalarinin 6nemi agiktir. Bu sistemler, katkida
bulunan kisinin bilgisini depolayarak, kendisini adiyla soyutlastirarak sanallastirirlar.
Lotus Notes’un bilgi havuzlama olanaklar1 ile taninmis muhasebe firmalarinin
damigmanlik hizmetlerinin gelistirilmesi saglanmistir. Lotus Notes bu olanaklar
saglayarak kurum i¢i sanal takim verimliligini arttirdifi i¢in yayginlagmistir.

(Orlikowski, 1996:23-60)
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2.3.5. Kiiresel Kurumlar

Kiiresel boyutta birimlerine erisimini ¢ok iyi oOrgiitlemis kurum O&rnekleri
coktur. Sun Microsystems 90 iilkeye dagitilmis 300 ofiste 25,000 kisinin iizerinde
calisam olan bir sirkettir. Bu calisanlar birbirlerine giinde 4 milyon e-posta mesajt
gondermektedir. Bu kiiresel organizasyonun iletisim ag1 giderleri 60 milyon dolarin
izerindedir, bu rakamin icinde 9000 sunucu bilgisayar, 45,000 masaiistii bilgisayar
3,600 iin iizerinde web sitesi, bes giivenlik duvar1 koruma kompleksinin destek ve
bakimi yer almaktadir. Sirket 7 giin 24 saat elektronik baglantililik i¢cindedir. (Zigurs,
Qureshi, 2001:131)

Boyle bir iletisim ag yapist i¢inde ¢alisanlar goriiniirliiklerini nasil saglarlar ve
goriismek istedikleri bir bagkasini nasil bulabilirler? Bu zengin iletisim ortami iginde

isler nasil yapilmaktadir?

Bagka bir ornek olan Verifone sirketi ise 1000’in {izerinde calisani ile 100’
askin iilkede ayda 55-60,000 satis kayit ve Oodeme alma sistemleri satmaktadir.
Siparise 6zel hazirlanan sistemler ortalama 72 saat icinde teslim edilmektedir. Kuzey
Amerika pazarnnin  %60’m1  elinde tutan sirketin bazi1 Ozellikleri soyledir

(Taylor,1995:115):

o Kiiresel Erisim: Sirketin sabit bir merkezi bulunmamaktadir, bir iilke ile
ulusallik baglantis1 yoktur. Yillik gelirinin yaklasik tigte birini ABD dis1
pazarlardan almakta, is giiciiniin yaridan fazlasim1 ABD disinda
calistirmaktadir. Kiiresel iletisim ag1 iizerinde 24 satis pazarlama merkezi ile
18 iiriin gelistirme merkezi bulunmaktadir. Bu kiiresel yap1 biiyiik rekabet

avantaji saglamaktadir.

¢ Yer bagimsiz yonetim: Yoneticileri gibi calisanlar da ucak seyahatlerinde
bilgisayarlarini kullanarak ¢ok¢a zaman gecirmektedirler. Sirketin uyguladigi
“ileri konuslanma” politikasi ile miisterilere fiziksel olarak yakin olmak
amactyla 2,500 ¢alisanin iicte biri haftanin yarisinda seyahatte olmaktadir.
Ofis kavrami ¢ok agirlik tasimamaktadir. Tepe yoneticiler istedikleri farkli

sehirlerde yasamaktadirlar.
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+ Elektronik Bilgi Agi: Boylesine kokten merkeziyetcilikten uzaklagmig
organizasyonun iglerligini saglamasi gii¢lii bilgisayar aglari ile
gerceklesmektedir. Sirketin tiim bilgileri diinyanin herhangi bir yerinden
aninda erigim i¢in ¢cevrimigi olarak hazir tutulmaktadir. Sirketin tepe 250
yOneticisi Ornegin gecen haftanin satis analizlerini son dakikasina kadar
giincel olarak satis veri tabanindan inceleme olanagina sahiptirler. Bagka bir
veri tabaninda calisanlarin hangi dilleri konusabildigi bilgileri tutulmakta,
giinliik ¢ikan iletisim problemlerinde faydalanilmaktadir. Bir baska veri
tabaninda da tiim calisanlarin seyahat programlarinin ayrintilari ugus

detaylari, otel rezervasyonlar ve telefon numaralar ile tutulmaktadir.

e Zaman Sikistirmasi: Sirket giinii 24 saat olarak yasamakta ve gérmektedir.
Ornegin yazilim projeleri iizerindeki giinliik ¢alismalar 6nce Hindistan’da
sonra Fransa’da daha sonra Texas ve en sonda da Hawaii deki ekipler
tarafindan yapilabilmektedir. Bir ekip icin mesai sonu oldugunda bilgiler
diger merkeze gonderilerek ¢alisma orada siirdiiriilebilmektedir. Sirkette bu

diizene “Aciliyet kiiltiirii” ad1 verilmistir.

Bu prensipleri uygulayarak Verifone bagarili bir rekabetgilik sergileyerek pazara
hakim olmustur. letisimin siirekliligini ve kalitesini saglamak amaciyla asagidaki

uygulamalar yiiriitiilmektedir (Verifone:url)

1. Bilgi sistemleri koordinatorii tiim ¢alisanlara sirketin giincel performans
bilgilerini her giin gondererek sirketin gidisatina iliskin farkindalik

diizeyinin yukarda tutulmasim saglamaktadir.

2. Sirket, dagitik yerlesimler ag1 olarak yapilandilmistir, boylece
miisterilerle yakin iligki icinde olmasi ve olugmakta olan pazarlara da

fiziksel yakinligi amaclanmistir.

3. Sirket, calisanlarinin sosyal, fiziksel ve psikolojik durumlarini
iyilestirmek icin caba gostermekte, haftalik sohbet toplantilart
diizenleyerek iletisim ve motivasyonu arttirmayr amaglamakta ayrica
yaptirdig: tesislerin ergonomik ve ¢evre dostu olmasina dikkat ederek

insan faktoriine verdigi degeri ve 6nemi ortaya koymaktadir.

121



Elektronik bir organizasyonun gercekten hakkiyla kiiresel olmasi1 giderek daha
cok degisik iilkelere dagilmis degisik kiiltiirlere mensup calisanlarini sanal olarak bir
araya getirebilmesiyle miimkiin olabilmektedir. Geleneksel organizasyon yapisindaki
degisikliklerin ve klasik otoriter modellerin ¢okmesinin bir nedeni de otorite
iligkilerinin karsisina aninda iletisim kurulabilme olanaklarinin ¢ikmasidir. Diger
taraftan gene Bilgi Teknolojileri iist yonetimin, ¢alisanlan gizlice takip edebilmesini
saglamakta, yapilan elektronik haberlesmenin izlenmesini olanakli kilmakta ve
“Biiyiik Agabey Seni Izliyor!” sendromunun gergeklesmesine de ¢anak tutmaktadir.
Ustelik sanalligin, ¢alisanlarin katilimci olmalarini tesvik etmekle deneyim ve
bilgilerini paylasmalar1 i¢in bir gerekce olabildigi bir ortamda klasik kariyer
yapilarinin ve performans degerleme sistemlerinin durumu ne olmaktadir? Esneklik,
dinamiklik 6zellikleriyle verimli olmasi amaglanan sanal orgiitler gizli belirsizliklerle
ortaya ¢ikmakta ve ag yapilarinin bilgi ve becerilerini tasiyan personelin korunmasi

gerekirken kagmasina yol acabilmektedir. (Zigurs, Qureshi, 2001:139)

2.4. Isletmelerde yonetimsel etkililigin olusmasinda bilgi teknolojilerinin rolii:

Isletmelerde yonetimsel etkililigin olusmasinda bilgi teknolojilerinin rolii iki boyutta

ele alinabilir:

Bireysel boyut: Tepe yoneticilerden baglayarak iist yonetimi olusturan kisim
yoneticileri, orta kademe yonetimi olusturan bolim miidiirleri ve isletme
birim seflerinin ¢alismalarinda uyguladiklar1 becerilerinde etkililiklerinin

olusturulmasi ve arttirilmast;

Siirecsel boyut: Tepe yonetimin, boliimlerin islevleri kapsaminda yiiriimekte

olan siireglerin isleyislerinde etkililiklerinin olusturulmasi ve arttirilmas;

Bireysel boyut:

Bir sirketin temel islevlerinin saglikli yiiriimesi yoneticilerinin giinliikk eylem ve
kararlarina dayanir. Yoneticiler, astlarini es giidiim i¢inde yonlendirip calismalarini

sagladiklar icin sirketin basarisinda kritik rol oynarlar. Yoneticilerin becerilerini
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kurum yararma en iyi bir sekilde kullanabilmeleri, kurumun

politikalarina iyi odaklanmalarina baghidir.

Yonetici becerilerini 3 grupta toplarsak (Cooke,1989:723-732):

1. Ise yonelik beceriler:

a
b.
c.
d.

e.

f.

Problem ¢6zme,
Zaman yOnetimi,
Planlama,

Amag belirleme,
Performans liderligi,

Organize etmek,

2. Kigsiler arasi beceriler:

a
b.
c.
d.

c.

Takim gelistirme,

Yetki, sorumluluk devretme,
Katilim,

Farkliliklar1 biitiinlestirme,

Geri besleme saglamak,

3. Kisisel beceriler:

a.
b.

C.

Stres kontrolii,
Tutarliligim korumak,

Kendini bir konuya adamak

strateji ve giincel

Yonetici bu alanlarda becerilerini kullanirken kurumun temel stratejik kavramlarinin:

d.

c.

=

IS

[

Vizyon,
Misyon,
Amaglar,
Stratejiler ve
Politikalar,

Orgiit semasi
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yazili metin ve semalarinin kolay erisilebilir olmasinin tutarliligim korumasina

katkis1 olacaktir. Bu becerilerin uygulanmasinda yoneticilere yardimci olabilecek

bilgi teknolojileri iiriinleri asagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 8 Yonetici Becerilerini Destekleyen Yazilimlar

Yonetici Becerisi

Yazilim Ada

Onemli islev ve ozelligi

ise yonelik beceriler:

a. Problem ¢6zme, DecisionPro vb. Karar Destek Karar agaci analizi, Monte
Sistemleri (DSS) Karlo simiilasyonu, dogrusal
proglamlama.
b. Zaman yonetimi, Lotus Notes, Outlook, Time Takvim, Paylasiml takvim,
Manager, Project
c. Planlama, Lotus Notes, Outlook, Time Is tanimlama, baslangig, bitis,
Manager, Project, PlanPlus stire tanimlama, grup ¢aligmasi
diizenleme.
d. Amag belirleme, Lotus Notes, Outlook, Time Amag ve genel ilgi alanlarinin
Manager tamimlanmasi, onceliklerin
belirlenmesi
e. Performans liderligi, Lotus QuickPlace, Outlook, Haberlesme (e-posta),
Messenger
f.  Organize etmek, Lotus QuickPlace, Outlook, Gorev tanimlama, gorev atama,

Messenger, Netmeeting

gelisme takibi

Kisiler arasi beceriler:

a. Takim gelistirme, Lotus Notes, Outlook Gorev tanimlama, gorev atama,
geligme takibi
b. Yetki, sorumluluk Lotus QuickPlace,
devretme,
c. Katilim, Lotus QuickPlace, Outlook
d. Farkliliklar
biitiinlestirme,
e. Geri besleme saglamak, | Lotus QuickPlace, Outlook

Kisisel beceriler:

j-

Stres kontrolii,

Sharm

Gevseme ve kendi kendini
ipnotize etmeye yardimci.
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k. Tutarliligim korumak,

1. Kendini bir konuya
adamak

Siirecsel Boyut:

Isletme biinyesinde yer alan faaliyetlerin boliimlere gore siniflandirilmasi agisindan

bakildiginda mevcut yazilim kategorileri agsagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 9 Siirecsel Boyutta Yazilim Sistem Tipleri

isletme faaliyet alam

Yazilim Kategorisi

Isletim Seviyesi Sistemler:

Satig Pazarlama

Siparis izleme, siparis kayit

Uretim Uretim planlama, hammadde kontrol, tezgah
kontrol

Finansman Menkul degerler alim/satimi, Nakit yonetimi

Muhasebe Ucret muhasebesi, cari hesaplar, Genel

muhasebe, duran varliklar

Bilgi Calisam Seviyesi Sistemler:

Uriin Gelistirme, planlama, genel evrak

Miihendislik is istasyonlari, Grafik is istasyonlari
(CAD sistemleri), Belge arsivleme, elektronik
takvim

Yonetim Seviyesi Sistemler:

Satig Pazarlama

Satis yonetimi, satis bolgesel analizleri, Miisteri
iligkileri yonetimi (CRM)

Satinalma Tedarik zinciri yonetimi (SCM)
Uretim Stok kontrol, iiretim planlama
Finansman Yillik biitge, maliyet analizi, sermaye yatirim

analizi, fiyat/karlilik analizi

Insan kaynaklar1

Taseron hizmetleri maliyet analizi, personel
yerlesim degisim maliyet analizi
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Stratejik Yonetim Seviyesi Sistemler:

Yonetici Destek Sistemleri (EIS) 5 yillik satig tahminleri, 5 yillik isletim plani, 5
yillik biitce tahminleri, kar plani, insan kaynaklar1
plant

Biitiinlesik Yonetim Seviyesi Sistemler: Kurumsal Kaynak Planlama Sistemleri (ERP,
ERP II)

Types of Systems (Laudon, Laudon, 2002:40)

Siirecsel boyutta yapilan calismalarda is siireclerinin departmanlar arasi
akiglarinda verimlilik saglayan is akis sistemleri, is siireci yonetim sistemleri (BPM),
is siireclerinin yenilenmesini saglayan (BPR: Business Process Reengineering)
calismalan destekleyen sistemler ve boliim servislerini ¢calisma birimi olarak ele alan
yazilim gelistirme yaklasimi SOA (Service Oriented Architecture) bu alanda

gelistirilmekte olan yazilim kategorilerinin baglicalaridir.
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Tablo 10 Modern Yonetim Teknikleri Alanlarinda Kullanilan Yazilim Ornekleri

Yonetim Alani:

Yazilim Kategorisi

Ornek Yazihm

Stratejik Yonetim Stratejik Planlama ve Is | ManagePro,
Perfomans YOnetimi SAP,
Kurumsal Kaynak
Planlama (ERP), CorVu
Kurumsal Performans
Yonetimi (EPM)

Insan Kaynaklar1 Yonetimi — | IKY — Performans Cézanne SW

Performans Degerlendirme Degerlendirme

Matris Organizasyon — Ekip | Organizasyon Yonetimi, | OrgPlus,

Olgunlugu

Takim y6netimi

Perceptual Organization
Software,

TUTOS-Team SW

Kurumsal Kiiltiir ve Tklim

Kurumsal Kiiltiir izleme

Kurumsal kiiltiir tarama
yazilimi, (Denison)
Kiiltiir Degisim Izleme
Yazilimi:

CBT Planet
Kurumsal Egitim
yazilimi
Toplam Kalite Yonetimi Toplam Kalite Yonetimi | Path Maker
Bilgi Teknolojileri Yazilim ve Donanim HP Open View
Varlik Yonetima,
Bilgi Yonetimi, Talisma,

Gerek bireysel gerekse siiregcsel boyutlarda bilgi teknolojilerinin yonetimsel
etkililigi arttirmas1 yoniinde mevcut yazilim kategorilerinin yukarida verilen dokiimii
yaninda daha onceki boliimlerde agiklanan deger yaratim teknolojisi ve isbirligi

yazilimlart da gerek rekabet avantaj1 yaratilmasi i¢in, gerekse dagitik organizasyon
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biinyesinde sanal takim yapilarinin desteklenmesini amaclayan bilgi teknolojileridir.
Yoneticinin bireysel etkililiginin arttirilmasi igin yararlanacagi araglarin varligl ve
kurum i¢inde kollektif yonetim etkililigi tizerinde sinerji yaratan araclarin varligi
bilgi teknolojilerinin olanaklarin1 kullanim ic¢in sunmaktadir. YOnetimlerin bu
araglart degrlendirmeleri ve saglayacaklar1 sinerjinini elde edilmesi {izerine

egilinmesi gereken 6nemli bir konudur.

2.5. BILGI TEKNOLOJILERi SONUC:

Bilgi caginin baslangicinda bir isletmenin ¢evre ve pazar kosullarim algilama,
degerlendirme, strateji belirleme, uygulama, degerlendirme siireclerinde kiiresel
boyutta dagitik bir 6rgiit yapisinda ¢ok iyi iletisim kurup yiiriitmesinin gerekliligi
karsisinda isgletmelerin yararlanabilecekleri mevcut isbirligi ve iletisim sistemleri

incelenmistir.

Yeni bilgisayar teknolojilerindeki gelismelerin deger yaratiminda gostermeye
basladigi iiretim olanaklar1 ve katma deger olasiliklart goz ardi edilemeyecek
olgulardir. Isletmelerin, birinci boliimde incelenen yonetim metot ve teknolojileri ile
bilgi teknolojilerindeki gelismeleri 6ztimleyerek stratejik yaklasim ve politikalarini

yeniden ele almalarinda yarar olacaktir.
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UCUNCU BOLUM

ISLETMELERDE YONETIMSEL ETKILILiGIN
OLUSMASINDA BiLGi TEKNOLOJILERINIiN ROLUNE
VERILEN ONEMIN DEGERLENDIRILMESI iCiN BiR
ARASTIRMA

3.1 ARASTIRMANIN PROBLEMIi, AMACI, ONEMI ve KAPSAMI

Ulkemiz isletmelerinde yonetimsel etkililiginin olusturulmasinda modern
yonetim tekniklerinin 6nemsenilen derecelerinin belirlenmesi ve bu baglamda bilgi
teknolojilerinin payimnin diger yonetim tekniklerine kiyasla onem sirasinin saptanmasi

i¢in bir aragtirma yapilmustir.

3.1.1 Problem

21. yiizyila yeni giris yapmis olan diinyamiz 19. yiizyilda bilim ve teknolojik
gelismeleri iiretim diizenlerine uygulayarak endiistri devrimini olusturmus ve batil
tilke ekonomileri tarim agirlikli yapilarindan kitle iiretimi ile yapilasmalarini
degisime ugratarak endiistriyel tiretimin GSMH’de daha agirlik kazandig: bir yapiya

gecmistir.

20. yiizy1l icinde ise gelismis ekonomilerde tarimsal iiretimin GSMH i¢indeki
pay1 % 20 lere ve daha altina inmis, endiistriyel iiretimin yaninda servis ve hizmet
sektoril biiylimeye baglamis ve yiizyilin sonlarinda en gelismis ekonomilerde servis
sektoriiniin ekonomi icindeki pay1 tarim ve endiistriyel {iretimin toplaminin iizerine
cikmigtir. 20. ylizyilin teknolojik gelismelerinde elektronik ve arastirma alanindaki
gelismeler bilgisayarin bulunmasina, bu da iletisim alaninda gelismelerin olusumuyla
internetin dogusuna neden olmustur. Internet iizerinde hipertekst’in kullanimi ile de
World Wide Web (WWW) olusturularak diinya iizerinde her bilgisayarin baglandigi

bir iletisim ag1 olusturulmustur.
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Bu olusum endiistriyel devrimin getirdigi degisimlerden daha kapsamli ve
kokten degisimlere neden olmakta ve bu yeni c¢aga dolayisiyla Bilgi Cagi

(Information Age) ad1 verilmektedir.

Bilgi caginin getirdigi degisimlerin en baginda KURESELLESME olgusu
gelmektedir. Yukarida degindigimiz gelismeler ile internet ve WWW yapist ile

elektronik ticaret olanaklar1 dogmus,
e Sirketler aras1 (B2B),
e Sirketten tiiketiciye (B2C),
e Tiiketiciden tiiketiciye (C2C)

gibi elektronik ticaret modelleri olusmaya, arac1 kurumlar gereksiz duruma diigsmeye
baslamis, pazar ve ekonomi yapilar1 degismeye baglamistir. Yani tiim diinyanin
ekonomik yapisi hizli bir degisim ve doniisiim icine girmistir. Bu kosullarda
sirketlerin yonetimlerinin degisen cevre ve ekonomik kosullar1 ¢ok iyi izlemeleri ve
gerekli degisimleri yapabilmek i¢in etkili bir yonetimi saglamalari, sirketin orgiitsel
etkililigini yiikseltmeleri gerekmektedir. Bu amagla sirket yOnetimleri modern
yonetim teknik ve metotlarim1 kullanmali, Orgiitlenmenin bireysel, islevsel
(departman), islevler arasi1 (ekip olusumu ile), sirket biitiiniinde ve sirketler grubu
veya holding icinde stratejik birimlerde Yonetimsel Etkililik ni saglamasi ve
seviyesini yiikseltmesi vazgecilmez bir hedef olarak almali, durum degerlendirmesi
yaparak gerekli Onlemleri belirleyerek stratejik planlamasimi  bu cizgide

yenilemelidir.

Ulkemiz kosullar1 acisindan bakildiginda cesitli sektorlerde kiiresellesmenin
getirmekte oldugu tehditlerin zorlamasiyla kiiresel rekabet boyutlarina erismeye
yonelik onlemlerin gerekliligi duyulmaktadir. Tekstil sektorii olsun, otomotiv sektorii
olsun onceki rahat pozisyonlarini kaybetmislerdir, tekstil sektoriinde siibvansiyon
uygulamasina baglanmistir. Ulkemiz kurumlarinin kiiresel rekabet kosullarina uyum
saglamalarn icin c¢eviklik kazanmalar, Orgiitsel ve yonetimsel etkililiklerini

arttirmalan kagcimilmazdir.
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Ulkemizde kendi sektorii i¢inde basarili sirketlerimizin modern isletmecilik
metot ve tekniklerini uygulama yaklasimlarinin ne durumda oldugunun belirlenmesi
ve Ozellikle bilgi teknolojilerini kullanmaya verilen ©Onemin hangi seviyede

oldugunun belirlenmesi bu aragtirmanin problemini olusturmaktadir.

3.1.2 Amaci

Ulkemiz kurumlarmn kiiresel boyutlarda rekabet edebilmeleri ve bunu
siirdiiriilebilir kilmakta edinmeleri gerekli o6zellikler ve becerilerin belirlenmesi
acisindan cagdas yonetim teknikleri olarak niteleyebilecegimiz Stratejik Yonetim,
Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Performans Degerleme, Matris Organizasyon
yaklasimi ile Ekip Olusumu, Kurumsal Kiiltiir ve Tklim, Toplam Kalite Yonetimi ve
Bilgi Teknolojileri uygulamalarimi ne derecede Onemsediklerini 6lgmek ve bu
derecelendirmede Bilgi Teknolojileri’nin yerini belirleyerek bilgi ¢agi baslangicinda

kuruluslarimizin bilgi teknolojilerine nasil yaklastiklarin1 anlamaktir.

Modern Yonetim Teknik ve Metotlari:
e Stratejik yonetim,

o Orgiit yapist — Islevsel orgiitlenme, Islevler arasi orgiitlenme (Ekip

olusumu), Liderlik,
e  Kurumsal iklim, kurum kiiltiirii,
e TInsan Kaynaklar1 Yonetimi,
¢ Bilgi Teknolojileri kullanimi,
e Toplam Kalite Y6netimi,

konularinda sirketlerimizin uygulama ve bu araglarin Onem agirliklarinin

belirlenmesi icin bir arastirma yapilmistir.
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3.1.3 Onemi

Ulkemizin kurumlari kiiresel pazarda rekabet etmek durumundadir. Kiiresel
pazar zaman iginde siirekli biiylimekte, yerel pazar diye baktigimiz giinliikk yasam
alanlarimiz her giin biraz daha kiiresel pazar bize yansitmaktadir. Kiiresel firmalar
artan sayida kentlerimizde yer almakta ister kendi subeleri ile isterse imtiyaz hakki
(franchising) anlagmalar ile iiriinlerini pazarlamaktadirlar. Benzer sekilde iilkemiz
kurumlan da diger iilke ve pazarlarda yer almak ve kiiresel rekabet kosullarinda

calismak durumundadirlar.

Ister biiyiik, ister kii¢iik olsun kurumlarin yonetim ve orgiitsel etkililiklerinin
yiikksek olmas1 ve hizli isleyislerini saglamalan gerekmektedir. Bunun i¢in giincel
yonetim metot ve teknolojilerini kapsamli olarak kullanmalari, cografik olarak diinya
tizerinde dagilmis ve farkli zaman dilimlerinde yasayan birimlerini ve sanal
takimlarin1 koordine ve kontrol ederken uygun bilgi teknolojilerinin olanaklarindan
yararlanmalari, en son gelismeleri takip etmeleri ve gerektiginde sanal ekiplerin

sagladiklar1 avantajlar1 yakalamalar vazgeg¢ilmez olacaktir.

3.1.4 Arastirmanin Kapsam

Aragtirmanin kapsami iilkemizin Istanbul’da yerlesik kuruluslarindan segilen

ornekleme alinan isletmeleri kapsamaktadir.

3.2 ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI, SAYILTILARI ve SINIRLILIKLARI

3.2.1 Arastirmanin Hipotezleri

H1: Basarili sirketlerimiz Yonetimsel Etkililik’lerini arttirmak ve kiiresel
rekabetci sirket olmaya yonelik ¢alismalarinda modern yonetim teknik ve metotlarina

esit agirlikta onem vermektedirler..
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3.2.2 Arastirmanin Sayiltilari

Anket katilimcilarina c¢agri yapilirken Bankacilik, Otomotiv, Egitim gibi
onemli sektorlerden basarilarini uzun yillarin varligiyla ve erigsmis olduklan sektor
ici pozisyonlarina gore secilen kurumlar géz oniine alinmis ve bu kurumlarin genel

basarili kurumlar istatistiksel olarak temsil ettikleri varsayilmistir.

3.2.3 Arastirmanin SmrhhKklar:

Altmisa yakin katilimciya e-posta yolu ile ¢agri yapilmis ancak 32 gecerli
katilim toplanabilmistir. Yonetimsel etkililigin, yonetimin dogru sevk ve idareyi
saglamak i¢in dogru degerlendirmeleri yaparak uygun zamanda gii¢lii ve homojen bir
ekiple modern teknikleri kullanarak kiiresel rekabette kalici olabilmesinin teorik
boyutlar1 yukarida 3.1.2 altinda 6 maddede verilmis olan Modern Yonetim Teknik
ve Metotlari ile kisitl tutulmustur. (Karloff, 1993).

3.2.4. Arastirmamn Tammlar1

Yonetimsel Etkililik: Tanimi birinci boliim basinda verilmistir.

3.3 ARASTIRMANIN YONTEMi
3.3.1 Arastirmanmin Modeli

Arastirmanin amacinda belirtildigi gibi bir kurumda giincel yonetim metot ve
tekniklerinin uygulanmasinda geri kalmishk yoksa tatminkar seviyede yoOnetim
etkililiginin saglanmis olmast beklenmelidir. Konu olarak alinmis teknikler ile
yonetim etkililigi arasindaki etkilesim modeli uzman goriisleri ve kaynaklarin

belirttigi tizere asagidaki sekilde (Sekil 16) gosterildigi gibi belirlenmistir..
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| 1. STRATEJIK YONETIM

YONETIM ETKILILIGI

| 2. PERFORMANS DEGERLEND. \
| 3. EKIP OLGUNLUGU \

| 4. BILGI TEKNOLOJILERT I<

A 4

|

| 5. KURUMSAL iKLiM

| 6. TOPLAM KALITE YONETIMI

Sekil 16. Yonetim Teknolojileri ile Yonetim Etkililigi Etkilesim Modeli

Anket sorular su sekilde tasarlanmuisti:
Katilimcinin  kurumunda yonetim etkililiginin varliginin belirlenmesi ve
asagida verilmis yonetim teknoloji ve metotlarinin uygulama seviyeleri ile bu

tekniklerin yonetim etkililigi ile etkilesimlerinin belirlenmesi:

Stratejik Yonetim: Stratejik yonetim yaklagiminin var olup olmadigi, varsa

uygulama seviyesinin belirlenmesi,

Performans Degerlendirme: Performans degerlendirme uygulamasinin var

olup olmadig,

Ekip Olgunlugu: Ekip calismasi yapilip yapilmadigi, yapildigi takdirde

ulastig1 oldugu olgunluk seviyesi,

Bilgi Teknolojileri: Bilgi teknolojilerinin kullanilip kullanmilmadigi, kullanim

seviyesinin belirlenmesi,

Kurumsal Iklim: Kurum kiiltiirii ile birlikte olusmus olan kurumsal iklimin

niteliginin belirlenmesi,

Toplam Kalite Yonetimi: Toplam kalite yaklasgimimin uygulanip

uygulanmadigini belirlemek.
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Bu amagla arastirmada TARAMA modeli ile yaklagim yapilarak kuruluslarda

yonetim teknik ve metotlarinin varhigr ile iligkili olarak Yonetim Etkililiginin

gelismesi hedeflenerek anket uygulanmasiyla tarama yapilmistir.

Yapilan anket sorularinin yukaridaki konulara gore gruplanmasi soyledir:

Tablo 11 Anket Sorularimin Gruplari

Konu Sorular Konu Sorular
Stratejik Yonetim 7-15

Performans Degerlendirme 19, 26, 28, 29, 33

Ekip Olgunlugu 20-22,27,37 A i

Bilgi Teknolojileri 23-25 EYT%IETLIII\C/‘III 16.30. 38. 39
Kurumsal Tklim 17-19,34-36

Toplam Kalite Yonetimi 31,32

Bu sorulardan tipik ve konuyu 6ziinde toplayan alt soru kiimesi secilerek

capraz analiz tablolarinin olusturulmasinda kullanilmistir. Bu kiime sorulart

asagidaki tabloda verilmistir:

Tablo 12 Alt Kiimenin Sorular:

Konu Sorular Konu Sorular
Stratejik Yonetim 7.8.11. 15
Performans Degerlendirme 19.26. 28. 33

— — YORET | 16.30,38
Bilgi Teknolojileri 23 .25 ETKILILIGI
Kurumsal iklim 17-19
Toplam Kalite Yonetimi 31. 32

Anket sorularinin analizinde yukarida agiklanmis olan yonetim teknik ve

metotlarinin  varligi ve gelismislik oraninin yonetim etkililiginin

seviyesini

gosterecegi varsayimi ile yaklasilmis ve her metot ve uygulamanin varligim 6lcen

sorular ile yonetim etkililigini 6l¢en 3 soru icin ¢apraz Tablo analizi yapilmistir.
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3.3.2 Arastirmanin Evren ve Orneklemi

Arastirmanin konusunun evreni global konumda varligim siirdiirmekte olan
tilkemizin  tiim sirketleri tarafindan olusturulmaktadir. Bu evrenden alinan
orneklemde yurt ici isletmeler ve iilkemizin global nitelikteki bazi kuruluslarin

Istanbul’da yerlesik Tiirkiye subeleri yer almistir. Orneklemi olusturan katilimcilar:

e Bankacilik,

e Otomotiv,

o Hag,
e Tekstil,
e Dagitim,

e [Egitim ve
e Yaliim
sektorlerinden alinmig, marka ve kurum olarak isim yapmig basarili kurumlardan

secilmis yoneticilerdendir. Se¢im yapilirken miimkiin olan hallerde aym1 kurumdan

birden ¢ok katilimcinin bulunmasina ¢alisilmistir.

Uygulamanin katilime1 sayis1 32 dir.

3.3.3 Arastirmada Verilerin Toplanmasi

Toplanmis olan veriler, yukarida verilmis olan arastirma modeli iceriginde yer
alan konu gruplarma ait 32 soru icin 1 ile 5 derece arasinda degerleme yapilmasini
isteyen maddelerin yanitlarindan olusmaktadir. Soru anketi internet {izerinde yalniz
anket uygulamas1 yapan bir sitede hazirlanmis (http://freeonlinesurveys.com/) ve
baglant1 adresi katilimcilara iletilerek anketin katilimeinin kendi istedigi zamanda ve
siirede anketi yanitlamasi olanagi saglanmistir. Anket 4 ay gibi bir siire katilimcilarin
giris yapmalarina hazir tutulmus, kurum bazinda bakildiginda bir kurumun katilim

siiresi 15 — 21 giin arasinda degisim gostermistir.
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3.3.4. Verilerin Toplanma Siiresi ve Maliyeti:

Arastirmanin hazirhik safthast 2 ay (2005’in 6. ve 7. aylar1) siirmiis, tarama
uygulamasi ise Agustos 2005 — Kasim 2005 araliginda yapilmistir. Tarama sitesinin
aylik kullamim iicreti egitim kuruluslar iiyelerine aylik 10 dolardir, bu siire i¢in 40
USD tutmustur. Tarama sitesi ticretinin disinda taramaya katilan sirketlere yapilan

ziyaretlerin maliyeti ise 6nemli bir tutar olusturmamastir.

3.3.5 Arastirmada Verilerin Coziimlenmesi :

Veriler anket sitesinden internet {izerinden indirilerek SPSS istatistik
programina aktarillarak tanimlar1 yapilmig ve yukarida Tablo 12 da verilen

gruplamalara gore ¢apraz tablolar hazirlanmistir.

Tim sorularda 1 — 5 araliginda katilim derecesi sorulmustur. Bu

derecelendirme:

e Tamamen katiliyorum
e Katiliyorum

e Bir fikrim yok

e Katilmiyorum

¢ Hic¢ katilmiyorum

seklindedir. Iki sorunun capraz tablolamasinda olusan 5 x 5 tabloda yanitlarin tiimii
yer almakta, olumlu sonug boliimii ise 1. ve 2. katilim seceneklerinin olusturdugu 2 x

2 lik ilk 2 siitun ve satirin olugturdugu alan olmaktadir.

Tablo 13 Olumlu Yanit Deger Boliimii

1 2 3 4 5
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Capraz degerlendirmelerde kullanilan olumlu katilim yiizdeleri bu i¢ alanda
(2x2) olusan degerin tiim tabloda (5x5) olusan toplam degere olan oranindan

hesaplanmaistir.

Anket sorularindan 4 tanesi (20, 32, 36 ve 37.) kattlimcinin ilgisinin
saglandigin1 kontrol amach olarak olumsuz kipte sorulmustur. Bu sorularin analiz
tablolarinda olumlu katilimi gosteren alan 1. ve 2. kolonlar ile 4. ve 5. satirlarin

olusturdugu alandir.

Tablo 14 Olumsuz Soru icin Yamt Deger Bolmesi

1 2 3 4 5

3.3.6 Arastirmada Verilerin Degerlendirilmesinde Uygulanan Istatistiksel
Analiz

Arastirma sorular 1-5 degerleri arasinda degisen Likert tipi skalaya gore
yanitlanmasi i¢in tasarlanmisti. Bu nedenle olusan 5x5 matris alanina diisen gozlem
sayis1 popiilasyonun yeterince yiiksek olmamamsindan ki-kare testi i¢in gerekli hiicre
dolulugunu saglayamamaktadir. Bu nedenle 5 kategori ayrim1 gruplanarak 3
kategoriye indirgenmis ve yukarida agiklandig sekilde olumlu ve olumsuz yanit

bolmelerine diigen gézlem sayilarinin yiizdelenmesi ile analiz yapilmistir.
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3.4 ARASTIRMADAN ELDE EDILEN BiLGI ve BULGULAR

ANKET SORULARI CAPRAZ ANALIZ TABLOLARI

3.4.1. Ekip Olusumu ve Olgunlugu ile flgili Sorular

Tablo 15 Yonetim Etkililigi ile Ekip fletisimi iliskisi:
16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel,
eylemsel ve islemsel (operasyonel) kararlar alt
kademeler tarafindan benimsenir ve uygulanr. Toplam
Tam katilir Katihr Fikri yok Katilmaz
Say1 0 3 0 1 4
Tam katilir

Toplam % 0% 9.7% 0% 3.2% 12.9%
21) Ekip Say1 2 14 4 1 21
elemanlar: Katihr
arasinda acik Toplam % 6.5% 45.2% 12.9% 3.2% 67.7%
iletisim vardir,
calisanlar Say1 1 1 0 0 2
birbirleriile iyi | Fikri yok
anlagirlar. Toplam% 3.2% 3.2% 0% 0% 6.5%

Say1 1 2 1 0 4

Katilmaz
Toplam % 3.2% 6.5% 3.2% .0% 12.9%
Say1 4 20 5 2 31
Toplam
Toplam % 12.9% 64.5% 16.1% 6.5% 100.0%

Ekip elemanlan arasinda agik iletisimin olugsmasi kurum i¢inde ekip uygulamalarinin
gelismesi ve olgunlagmasi sonrasinda gerceklesen bir olgudur. Katilimcilarin % 80.6
st acik iletisim varligina katilmaktadirlar. Bu katilimeilarin % 77.4 i de kurumlarinda
alman kararlarin alt kademeler tarafindan benimsenerek uygulandigini
belirtmektedirler. Acgik iletisim varligim ifade ederek kararlarin benimsendigini

belirtenler ise % 61.3 oranindadirlar.
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Tablo 16 Yonetici Dayamismasi ile Ekip iletisimi iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
2 2 0 0 4
Tam Say1
katilir
Toplam% 6.7% 6.7% .0% .0% 13.3%
21) Ekip Say1 2 16 3 0 21
elemanlar1 Katil
arasmda atrir
acik iletisim Toplam% 6.7% 53.3% 10.0% .0% 70.0%
vardir,
calisanlar 2 2
birbirleriile | Fikri Say 0 0 0
iyi yok
anlagirlar. Toplam% .0% 6.7% .0% .0% 6.7%
Say1 0 1 1 1 3
Katilmaz
Toplam % .0% 3.3% 3.3% 3.3% 10.0%
Say1 4 21 4 1 30
Toplam
Toplam % 13.3% 70.0% 13.3% 3.3% 100.0%

Ekip olgunluguna ulasilmis

kurumlarda organizasyonel etkililikte yoneticiler arasi

dayanisma ve isbirligi varligina baktigimizda yukaridaki dagilim % 73.3 oraninda bu

olgunun varligini kabul gostermektedir.
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Tablo 17 Yonetici Motivasyonu ile Ekip Iletisimi iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
2 1 1 0 4
Tam Say1
katihr
Toplam % 6.5% 3.2% 3.2% .0% 12.9%
21) Ekip Say1 1 14 4 2 21
elemanlar1 Katil
arasmda atrir
acik iletisim Toplam% 3.2% 45.2% 12.9% 6.5% 67.7%
vardir,
calisanlar S 0 2 0 0 2
birbirleriile | Fikri at
iyi yok
anlagirlar. Toplam % .0% 6.5% .0% .0% 6.5%
Say1 0 2 2 0 4
Katilmaz
Toplam % .0% 6.5% 6.5% .0% 12.9%
Say1 3 19 7 2 31
Toplam
Toplam % 9.7% 61.3% 22.6% 6.5% 100.0%

Ekip olgunlugunun saglanmis oldugu kurumlarin yonetim kadrolarinin en 6nemli

konularina egilim ve yaklasimlarindaki motivasyonlan orgiitsel etkililigin 6nemli bir

gostergesidir. Yukaridaki tabloda katilimcilarin % 80.6 oraninda ekip olgunlugunun

varligim ifade ettiklerini ve yOneticilerin motivasyonun % 71 oraminda kabul

edildigini gostermektedir. Ortak kesitte yani ekip olgunlugunun ve motivasyonun

birlikte varliginin belirtimi de % 58 oraninda goriinmektedir.
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Tablo 18 Yonetim Etkililigi ile Ekip Eleman Olgunlugu iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
Say1 4 15 2 2 23
Katihir
22) Ekip Toplam% 12.5% 46.9% 6.3% 6.3% 71.9%
elemanlar1
verilen S { 3 ) 0 6
gorevleri iyi Fikri ayl
anlarlar, ok
varilan y Toplam % 3.1% 9.4% 6.3% 0% 18.8%
sonuclar
istenilen isi
karsilar. Say1 0 2 1 0 3
Katilmaz
Toplam % .0% 6.3% 3.1% .0% 9.4%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Ekip olgunlugunun d&lgiitlerinden bir digeri ekip elemanlarinin gorevlerini iyi

anlamalar ve yaptiklar1 islerin hedefi tutmasi, istenilen isi yerine getirmelerindeki

basarilaridir. Yukarnidaki dagilimda basarili calisan ekiplerin yonetim kararlarim

benimseyerek uygulayan kurumlar icinde calistiklarimi belirten katilimlarinin %

71.87 oraninda oldugunu gérmekteyiz.
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Tablo 19. Yonetici Dayamismasi ile Ekip Eleman Olgunlugu iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
Say1 5 16 2 0 23
Katihir
22) Ekip Toplam% 16.1% 51.6% 6.5% 0% 74.2%
elemanlar1
verilen S 0 4 { 0 5
gorevleri iyi Fikri ayl
anlarlar, ok
varilan y Toplam % .0% 12.9% 3.2% .0% 16.1%
sonuclar
istenilen isi
Kkarsilar Say1 0 1 1 1 3
Katilmaz
Toplam % .0% 3.2% 3.2% 3.2% 9.7%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Organizasyon i¢inde yoneticiler arast dayanigsmanin varligi etkili organizasyon igin

onemlidir. Verilen gorevleri iyi anlayan, olgun ekipler ile ¢alisan katilimcilarin %

90.3 iiniin % 83.3 oraninda kurumlarinda yonetici dayanismasinin varlhigini

onayladiklarin1 yukaridaki verilerden gérmekteyiz. Bu gruplarin ortak kesiminde ise

% 80.6 oraninda katilim gozlenmektedir.
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Tablo 20 Yonetici Motivasyonu ile Ekip Eleman Olgunlugu iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam R Hic¢
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
Say1 3 14 4 1 1 23
Katihr
22) Ekip Toplam% 9.4% 43.8% 12.5% 3.1% 3.1% 71.9%
elemanlari
phieey S 0 4 2 0 0 6
gorevleri iyi Fikri ayl
anlarlar, ok
varilan y Toplam % .0% 12.5% 6.3% .0% .0% 18.8%
sonuclar
istenilen isi
Karsilar. Say1 0 1 1 1 0 3
Katilmaz
Toplam % .0% 3.1% 3.1% 3.1% .0% 9.4%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%

Yukaridaki tabloda ise olgun ekip ortaminda ¢alisanlarin kurumlardaki yoneticilerin

boliim amaglarina yonelik motivasyonlarinin gii¢lii oldugu kesimin oraninin % 65.6

de kaldigimi goérmekteyiz.
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16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir. Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
Say1 0 2 0 0 2
Katihir
Toplam % .0% 6.3% .0% .0% 6.3%
37) Bu
sirkette ekip | | 0 0 )
u.)./e.l.erlmn Fikri Say1
goriis ok
farkiiliklarmn | ¥ Toplam% 3.1% 3.1% 0% 0% 6.3%
1 yapicl bir
sekilde
karsilikh ele Say1 2 12 5 1 20
alarak Katilmaz
coziimlemele Toplam% 6.3% 37.5% 15.6% 3.1% 62.5%
ri tegvik
edilmez. S 5 5 0 ! 8
Hig ay1
katilmaz
Toplam % 6.3% 15.6% .0% 3.1% 25.0%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Ekip olgunlugu saglamis kuruluslarda ekip {yelerinin goriis farkliliklarinin
olusturdugu problemlerin ¢oziimii i¢in yapici yaklasim benimsemelerinin tesvik
edilmesi beklenir. 37. soru 6zellikle katilimcilarin anket sorularini anlayarak okuyup
okumadiklarmi kontrol etmek amaciyla olumsuz formda sorulmustur. Buna gore
“Katilmaz” ve “Hi¢ katilmaz” yanitlarimin degerleri dikkate alindiginda % 65.6

oraninda katilim belirttikleri gozlenmektedir.
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Tablo 22 Yénetici Dayamsmasi ile Catisma Coziimleme Iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.
Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
Say1 0 1 0 1 2
Katihir
Toplam % .0% 3.2% .0% 3.2% 6.5%
37) Bu
sirkette ekip 0 ) 0 0 )
tyelerinin | gy | SV
goriis ok
farkhhiklarm | ¥ Toplam% 0% 6.5% 0% 0% 6.5%
1 yapicl bir
sekilde
karsilikh ele Say1 2 13 4 0 19
alarak Katilmaz
coziimlemele Toplam % 6.5% 41.9% 12.9% 0% 61.3%
ri tegvik
edilmez. S 3 5 0 0 8
Hig vl
katilmaz
Toplam % 9.7% 16.1% .0% .0% 25.8%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

37. sorunun olumsuz sekilde soruldugunu dikkate alarak baktigimizda katilimcilarin
yonetici dayanismasinin gergeklestigi kurumlarda ekip iiyelerinin ¢atisma konularini
yapict yaklasimlarla ¢oziimlemelerinin tesvik edildigine % 74.2 oraninda inandiklar

cikmaktadir.
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Tablo 23 Yonetici Motivasyonu ile Catisma Coziimleme Iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele ahndiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam S Hic
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
Say1 0 1 1 0 0 2
Katihir
Toplam % .0% 3.1% 3.1% 0% .0% 6.3%
37) Bu
sirkette ekip 0 | | 0 0 5
uyelermm Fikri Say1
goriis ok
farkliliklarm | ¥ Toplam% 0% 3.1% 3.1% 0% 0% 6.3%
1 yapici bir
sekilde
karsilikh ele Say1 0 14 4 2 0 20
alarak Katilmaz
coziimlemele Toplam% 0% 43.8% 12.5% 6.3% 0% 62.5%
ri tegvik
edilmez. S 3 3 ! 0 ! 8
Hic m
katilmaz
Toplam % 9.4% 9.4% 3.1% .0% 3.1% 25.0%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%

37 ve 38. sorular birlikte ele aldigimizda ekip iiyelerinin goriis farkliliklarini yapici

bir sekilde karsilikli goriigme yoluyla ¢éziimlenmesi yolunun tesvik edildigi inancini

tagiyan ve boliim amaglarin1 goriismek konusunda yoneticilerin yiiksek motivasyon

sergilediklerini diisiinenlerin % 62.5 oraninda olduklar1 gézlenmektedir.
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3.4.2. Bilgi Teknolojileri Kullamim ile Tlgili Sorular

Tablo 24 Yonetim Etkililigi ile Is Yiikii Takibi Iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir. Toplam
Tam katilir Katihr Fikri yok Katilmaz
2 5 0 0 7
Tam Say1
: katil
23) Ekip A Toplam% 6.3% 15.6% 0% 0% | 21.9%
elemanlarim
n mevcut is
yiikleri Say1 2 6 3 0 11
bilgisayarda | Katihr
isbirligi Toplam% 6.3% 18.8% 9.4% 0% 34.4%
yazilimlari
(Outlook,
Lotus Notes, - Say1 1 3 2 0 6
o Fikri
vb.) ile iyi ok
:"L sekilde | ¥ Toplam % 3.1% 9.4% 6.3% 0% 18.8%
akip

edilmektedir

Say1 0 6 0 2 8

Katilmaz
Toplam % .0% 18.8% 0% 6.3% 25.0%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

23. soru ekip uygulamasini olgunlastirmis kurumlarda calisanlarin gorev listesi,
yapilacak isler listesi tutulmasi, takvim lizerinde is plan1 yapilarak is yiikiiniin
belirlenmesi ve bunlarin paylasima acilarak kullaniminin isbirligi yazilimi kullanim
niteligine kavusturulmasi yapilmakta midir, bunu sormaktadir. Bu soruya olumlu
yanit % 56.3 oramindadir, katilimcilarin, kurumlarin yonetim kademelerinin
kararlarin1 benimsendigi kesimi %78.1 dir. Ortak kesisme orani ise % 46.87

olmaktadir.

148



Tablo 25 Yonetici Dayamismasi ile Is yiikii Takibi liskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
S 2 4 1 0 7
Tam ay
katilir
23) Ekip Toplam % 6.5% 12.9% 3.2% .0% 22.6%
elemanlarim
numevc.ut is Say1 0 6 3 1 10
yiikleri
bilgi Katihir
ilgisayarda
isbirligi Toplam % .0% 19.4% 9.7% 3.2% 32.3%
yazilimlari
(Outlook, 0 6 0 0 6
Lotus Notes, | Fikri Say
vb.) ile iyi yok
bir sekilde Toplam % .0% 19.4% .0% .0% 19.4%
takip
edilmektedir Say1 3 5 0 0 8
Katilmaz
Toplam % 9.7% 16.1% .0% .0% 25.8%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

23. ve 30. sorularin birlikte incelenmesinde katilimcilarin yalmiz % 38.7 sinin ekip

elemanlarimin is yiiklerinin bilgisayar yazilimlariyla takip edildigini diistindiikleri

izlenmektedir.
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Tablo 26 Yonetici Motivasyonu ile Is Yiikii Takibi iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam R Hic¢
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
1 4 1 0 1 7
Tam Say1
: katil
23) Ekip A Toplam% 31% | 125% 3.1% 0% 31% | 21.9%
elemanlarim
n mevcut is
yﬁk]eri Sayl 0 5 5 1 0 11
bilgisayarda | Katihr
isbirligi Toplam% 0% 15.6% 15.6% 3.1% 0% 34.4%
yazilimlar:
(Outlook,
Lotus Notes, Fikri Say1 0 5 1 0 0 6
o ikri
vb.) ile iyi ok
:";Sek“de y Toplam % 0% 15.6% 3.1% 0% 0% 18.8%
akip
edilmektedir
Say1 2 5 0 1 0 8
Katilmaz
Toplam% 6.3% 15.6% 0% 3.1% 0% 25.0%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%
38. soru ele alindiginda yoneticilerin boliim amaclar {izerinde calisma

motivasyonlarim diisiindiiklerinde katilimcilar, ¢alisanlarin is yiikii takibi konusunda

31.2 katilim

isbirligi yazilimlarimin kullanimi hakkindaki diisiincelerinde %

gostermektedirler.

150




Tablo 27 Yonetim Etkililigi ile Performans izleme iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir. Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
S 1 2 0 0 3
Tam nA
katihr
Toplam % 32% 6.5% 0% 0% 9.7%
24) Bir
calisanin Say1 2 3 1 0 6
iizerindeki Katihr
isler, bitmesi Toplam% 6.5% 9.7% 3.2% 0% 19.4%
planlandig
tarihler, ne S 5 5 5 0 6
kadar Fikri ayl
tamamlanm ok
s olduklar | ¥ Toplam % 6.5% 6.5% 6.5% 0% 19.4%
bilgisayarda
isbirligi
yazihminda Say1 0 10 0 1 11
mevcuttur, Katilmaz
hemen Toplam % .0% 32.3% .0% 3.2% 35.5%
gozlenebilir.
0 2 2 1 5
Hig Say1
katilmaz
Toplam % .0% 6.5% 6.5% 3.2% 16.1%
Say1 5 19 5 2 31
Toplam
Toplam % 16.1% 61.3% 16.1% 6.5% 100.0%

24. soru kurumda isbirligi yazilimi uygulamasinin olgunlugunu 6lgmeye yonelik bir
sorudur. Calisanlarin is yiikleri ve planlarimin igbirligi yazilimina yiiklenmis olup
olmadigi, paylasimhi kullanim yapilip yapilmadigi ve hemen erisime hazir olup
olmadig1 sorulmaktadir. Tablodan izlendigine gore orgiitsel etkililigi yiiksek olan
kuruluslarin % 25.8 ‘inde isbirligi yazilimi kullanim1 ve bilgi paylasimina acikligi

mevcuttur.
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Tablo 28 Yonetici Dayamismasi ile Performans izleme iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
0 3 0 0 3
Tam Say1
katil
AT Toplam% 0% 10.0% 0% 0% | 10.0%
24) Bir
calisanin Say1 1 3 1 0 5
iizerindeki Katihir
isler, bitmesi Toplam% 3.3% 10.0% 3.3% 0% 16.7%
planlandig:
tarihler, ne S 0 5 ! 0 6
kadar Fikri a
tamamlanm
olduklar1 yok
§ Toplam % 0% 16.7% 3.3% .0% 20.0%
bilgisayarda
isbirligi
yaziliminda Say1 2 8 0 1 11
mevcuttur, Katilmaz
hemen Toplam % 6.7% 26.7% .0% 3.3% 36.7%
gozlenebilir.
2 1 2 0 5
Hic Say1
katilmaz
Toplam % 6.7% 3.3% 6.7% .0% 16.7%
Say1 5 20 4 1 30
Toplam
Toplam % 16.7% 66.7% 13.3% 3.3% 100.0%
Organizasyon icginde yoneticiler arasi isbirligi ve yardimlagma iliskisini

degerlendirilmesi ile isbirligi yazilimi kullanimi ve is plam ve gerceklesme

bilgilerinin paylasimli kullanimi ancak % 23.3 oraninda katilim gostermektedir.
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Tablo 29 Yonetici Motivasyonu ile Performans izleme iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
kl;i':l‘l‘r Katilhr | Fikri yok | Katilmaz ka:{ulﬁlaz
0 2 1 0 0 3
Tam Say1
katilir
Toplam % 0% 6.5% 3.2% 0% .0% 9.7%
24) Bir
calisanin Say1 0 3 2 0 1 6
iizerindeki Katihir
isler, bitmesi Toplam% 0% 9.7% 6.5% 0% 3.2% 19.4%
planlandig:
tarihler, ne S 0 5 ! 0 0 6
kadar Fikri a
tamamlanm ok
s olduklar | ¥ Toplam% 0% 16.1% 3.2% 0% 0% 19.4%
bilgisayarda
isbirligi
yazihminda Say1 1 7 2 1 0 11
mevcuttur, Katilmaz
hemen Toplam % 3.2% 22.6% 6.5% 3.2% .0% 35.5%
gozlenebilir.
2 1 1 1 0 5
Hig Say1
katil
AWMAZ ) oplam% 6.5% 3.2% 3.2% 3.2% 0% | 16.1%
Say1 3 18 7 2 1 31
Toplam
Toplam % 9.7% 58.1% 22.6% 6.5% 3.2% 100.0%

Isbirligi yazilimi kullaniminin yoneticilerin boliim amaglarinin tartisilmasi ile birlikte

degerlendirilmesinde katilimcilarin degerlendirmesi daha da azalmakta ve % 16.1°e

diismektedir.
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16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
S 2 2 0 0 4
Tam ay
katilir
Toplam % 6.3% 6.3% .0% .0% 12.5%
25) Ekip
elemanlarim 2 4 1 12
n haftahik Katl San1 >
calisma atilir
planlari, ne Toplam % 6.3% 15.6% 12.5% 3.1% 37.5%
zaman
toplantilar: 1 4 0 1 6
oldugu, ne Fikri Say
zaman izin yok
kullanacagi Toplam % 3.1% 12.5% .0% 3.1% 18.8%
ekip iiyeleri
ve yoneticisi Say1 0 7 0 0 7
tarafindan
C e recs Katilmaz
isbirligi
yazilimm ile Toplam % .0% 21.9% .0% .0% 21.9%
izlenebilir.
0 2 1 0 3
Hig Say1
katilmaz
Toplam % .0% 6.3% 3.1% .0% 9.4%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Isbirligi yazihmlarinin asil avantajli kullanim alani olan ortak ¢alisma, toplanti

yapma, izin planlama gibi koordinasyon ve kontrol amacli kullanimina yonelik

katilimcilarin degerlendirmesi %34.4 olarak belirmektedir.
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Tablo 31 Yonetici Dayamismasi ile Calisma Plami izleme iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
1 2 1 0 4
Tam Say1
katil
AT Toplam% 3.2% 6.5% 3.2% 0% | 12.9%
25) Ekip
elemanlarim
o haftalik Kot Say1 1 7 2 1 11
calisma attir
p]an]arl, ne Toplam% 3.2% 22.6% 6.5% 3.2% 35.5%
zaman
toplantilar: 1 35 0 0 6
oldugu, ne Fikri Say
zaman izin yok
kullanacagi Toplam % 3.2% 16.1% 0% 0% 19.4%
ekip iiyeleri
ve yoneticisi Say1 2 5 0 0 7
tarafindan
R Katilmaz
isbirligi
yazilimm ile Toplam % 6.5% 16.1% 0% 0% 22.6%
izlenebilir.
0 2 1 0 3
Hic Say1
katilmaz
Toplam % .0% 6.5% 3.2% 0% 9.7%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Yoneticiler aras1 dayamisma ve isbirligi baglaminda elemanlarin g¢alismalarinin

isbirligi yazilimlan ile kontrolii ve planlamasi hakkinda katilimc1 degerlendirmesi %

35.5 olarak ¢ikmaktadir.
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Tablo 32 Yonetici Motivasyonu ile Calisma Plami izleme iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam R Hic¢
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
1 3 0 0 0 4
Tam Say1
katilir
25) Ekip Toplam% 3.1% 9.4% 0% 0% 0% 12.5%
elemanlarim
n haftalik Say1 0 6 3 2 1 12
salisma Katihr
lanlari,
e Toplam% 0% | 18.8% 9.4% 6.3% 3.0% | 37.5%
toplantilar:
oldugu, ne o Say1 1 3 2 0 0 6
zaman izin Fikri Y
kullanacag k
okip tiyeleni | Toplam% 3.1% 9.4% 6.3% 0% 0% | 18.8%
ve yoneticisi
tarafindan Say1 1 5 1 0 0 7
isbirligi Katilmaz
L il
e lonebili, Toplam% 31% | 15.6% 3.1% 0% 0% | 21.9%
0 2 1 0 0 3
Hig Say1
katilmaz
Toplam % 0% 6.3% 3.1% 0% .0% 9.4%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam% 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% | 100.0%
Ekiplerin isbirligi yazilimlar1 kullanimi degerlendirmesi yoneticilerin  bolim

amagclarini degerlendirme yoniinde gosterdikleri motivasyonla iliskili katilim oram %

31.2 olarak goriinmektedir.
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3.4.3 Performans Degerlendirme Uygulamas ile flgili Sorular

Tablo 33 Yonetim Etkililigi fle Yoneticilerin Elestiriye Acikhg iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz

19) Bu Say1 3 13 1 2 19
sirkette Katihir
Yoneticiler Toplam% 9.4% 40.6% 3.1% 6.3% | 59.4%
performansl
armin o Say1 1 6 1 0 8
iyilesmesi Fikri
icin yok
lfendisine Toplam% 3.1% 18.8% 3.1% .0% 25.0%
bagh
calisanlarda Say1 1 1 3 0 5
n gelecek
geri Katilmaz
beslemelere Toplam% 3.1% 3.1% 9.4% 0% 15.6%
aciktir.

Say1 5 20 5 2 32

Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Yonetim tarafindan alinan kararlarin alt kademelerce benimsenerek uygulandigi

ortamda yoneticilerin geri beslemelere agik olmasi iletisim ve motivasyon agisindan

onem tasimaktadir. Katilimeilar % 71.8 oraninda bu agiklig1 degerlendirmektedirler.
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Tablo 34 Yonetici Dayamismasi ile Yoneticilerin Elestiriye Acikhig Iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz

19) Bu Say1 4 14 1 0 19
sirkette Katihr
ﬁ‘e’zgti‘“‘ler Toplam% 12.9% 452% 3.2% 0% | 61.3%
performansl
armin o Say1 0 7 1 0 8
iyilesmesi Flllirl
icin yo!
lfendisine Toplam % 0% 22.6% 3.2% .0% 25.8%
bagh
calisanlarda Say1 1 0 2 1 4
n gelecek
geri Katilmaz
beslemelere Toplam% 32% 0% 6.5% 3.2% 12.9%
aciktir.

Say1 5 21 4 1 31

Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Yoneticilerin performansla ilgili geri beslemelere acik olma derecelerinin yonetici

dayanismasiyla

goriinmektedir.

birlikte

degerlendirilmesi
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Tablo 35 Yonetici Motivasyonu ile Yoneticilerin Elestiriye Acikhg iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.
Toplam
Tam S Hic
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz

19) Bu Say1 2 16 0 1 0 19
sirkette Katilir
{g;;g?“‘“ Toplam% 63% |  50.0% 0% 3.1% 0% | 59.4%
performansl
armin o Say1 1 2 5 0 0 8
iyilesmesi Fikri
icin yok .
Kkendisine Toplam % 3.1% 6.3% 15.6% .0% .0% 25.0%
bagh
calisanlarda Say1 0 1 2 1 1 5
n gelecek
geri Katilmaz
beslemelere Toplam% 0% 3.1% 6.3% 3.1% 3.1% 15.6%
aciktir.

Say1 3 19 7 2 1 32

Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%

Yoneticilerin performanslariyla ilgili geri beslemelere acik olmalari ile bolim

amagclarinin

incelenmesinde

gosterdikleri

motivasyon

baglaminda

degerlendirmelerini katilimcilar % 56.2 olarak belirlemektedirler.
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Tablo 36 Yonetim Etkililigi fle Calisan Performansinda Aciklik Tliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
3 1 0 0 4
Tam Say1
katilir
Toplam % 9.7% 3.2% .0% .0% 12.9%
Say1 2 10 0 1 13
Katihir
26) Bu Toplam% 6.5% 32.3% 0% 3.2% 41.9%
sirkette
Performans S 0 6 { 0 ;
Degerlendir S ayl
mesi diisiik F:)llirl
olan gahisana | ¥ Toplam% 0% 19.4% 3.2% 0% 22.6%
bu durumu
actkca
anlatilir. Say1 0 3 2 0 5
Katilmaz
Toplam % .0% 9.7% 6.5% .0% 16.1%
0 0 1 1 2
Hig Say1
katilmaz
Toplam % .0% .0% 3.2% 3.2% 6.5%
Say1 5 20 4 2 31
Toplam
Toplam % 16.1% 64.5% 12.9% 6.5% 100.0%

Performans degerlendirmesi uygulamasinin gercekci uygulamasi calisanlara dogru

geri beslemenin yapilmasini gerektirir. Yonetim karalarini benimseyerek uygulayan

katilimec1 grubunda saglikli geri besleme yapildigi konusunda katilim orant % 51.6

olarak belirmektedir.
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Tablo 37 Yénetici Dayamsmasi ile Calisan Performansinda A cikhik Tliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
2 2 0 0 4
Tam Say1
katilir
Toplam % 6.5% 6.5% .0% .0% 12.9%
Say1 1 9 2 1 13
Katihir
26) Bu Toplam% 3.2% 29.0% 6.5% 3.2% 41.9%
sirkette
Performans S { 6 0 0 ;
Deerlendic | g | Sav
mesi diisiik ok
olan gahisana | ¥ Toplam% 32% 19.4% 0% 0% 22.6%
bu durumu
actkca
anlatilir. Say1 0 4 1 0 5
Katilmaz
.0% 12.9% 3.2% .0% 16.1%
1 0 1 0 2
Hig
katilmaz
Toplam % 3.2% .0% 3.2% .0% 6.5%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Yoneticilerin dayamisma ve yardimlagmalari olgusu acisindan gergekci Performans

Degerlendirmesinin

belirtmektedirler.

varligi

igin
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Tablo 38 Yonetici Motivasyonu Ile Calisan Performansinda Acikhk Iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.
Toplam
Tam S Hic
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
1 2 0 0 1 4
Tam Say1
katihr
Toplam % 3.2% 6.5% .0% .0% 3.2% 12.9%
Say1 0 10 2 1 0 13
Katihr
26) Bu Toplam% 0% 32.3% 6.5% 3.2% 0% 41.9%
sirkette
Performans
Degerlendir Fikri Say1 0 4 3 0 0 7
mesi diisiik ok
olan cahsana | ¥ Toplam% 0% 12.9% 9.7% 0% 0% 22.6%
bu durumu
actkca
anlatilir. Say1 1 3 1 0 0 5
Katilmaz
Toplam % 3.2% 9.7% 3.2% .0% .0% 16.1%
1 0 0 1 0 2
Hic Say1
katilmaz
Toplam % 3.2% .0% .0% 3.2% .0% 6.5%
Say1 3 19 6 2 1 31
Toplam
Toplam % 9.7% 61.3% 19.4% 6.5% 3.2% 100.0%

Boliim amaclariyla ilgili motivasyon seviyeleri baglaminda katilimcilar gercekei

performans degerlendirme olgusunu % 41.9 oraninda belirtmektedirler.
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Tablo 39 Yonetim Etkililigi fle Calisan Performansinda Aciklik Tliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
1 1 0 0 2
Tam Say1
katilir
Toplam % 3.4% 3.4% .0% .0% 6.9%
28) Say1 3 9 1 1 14
Yoneticiler Katihir
cahsanlarin Toplam% 10.3% 31.0% 3.4% 3.4% 48.3%
performansl
ar1 hakkinda S 0 6 1 0 7
disiindiikler | py g w
ini diiriistce ok
soylerler. y Toplam % 0% 20.7% 3.4% 0% 24.1%
Say1 0 3 2 1 6
Katilmaz
Toplam % .0% 10.3% 6.9% 3.4% 20.7%
Say1 4 19 4 2 29
Toplam
Toplam % 13.8% 65.5% 13.8% 6.9% 100.0%

Bu soru 26 — 16 tablosu ile aynmi olguyu sormaktadir: Saglikli uygulanan Performans

degerlendirmesi, calisanlara dogru geri beslemenin yapilmasim gerektirir. YOnetim

kararlarim1 benimseyerek uygulayan katilimec1r grubunda saglikli geri besleme

yapildig1 konusunda 26 — 16 tablosunda katilim oran1 % 51.6 iken bu tabloda ise %

48.2 olarak ¢ok yakin bir deger belirmektedir.
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Tablo 40 Yonetici Dayamsmasi ile Cahisan Performansinda A cikhik Tliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
0 2 0 0 2
Tam Say1
katilir
Toplam % .0% 6.9% .0% .0% 6.9%
28) Say1 2 10 1 1 14
Yoneticiler Katihir
calisanlarin Toplam% 6.9% 34.5% 3.4% 3.4% 48.3%
performansl
ar1 hakkinda S 0 6 1 0 7
disiindiikler | gy g ay'
ini diiriistce ok
soylerler. y Toplam % 0% 20.7% 3.4% 0% 24.1%
Say1 1 3 2 0 6
Katilmaz
Toplam % 3.4% 10.3% 6.9% .0% 20.7%
Say1 3 21 4 1 29
Toplam
Toplam % 10.3% 72.4% 13.8% 3.4% 100.0%

Katilmcilarin % 48.2 si (Onceki soru katilm degeri ile aym) Performans

degerlendirme ile ilgili yonetici tutumlarinin yoneticiler arasi igbirligi baglaminda

onay belirtmislerdir.
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Tablo 41 Yonetici Motivasyonu ile Calisan Performansinda Acikhk iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele ahndiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
0 1 1 0 2
Tam Say1
katihir
Toplam% 0% 3.4% 3.4% 0% 6.9%
28) Say1 0 10 3 1 14
Yoneticiler Katilhir
cabsanlarn Toplam% 0% 34.5% 10.3% 3.4% 48.3%
performansl
ar1 hakkinda S 0 6 1 0 7
ditstindiikler | gy nA
ini diiriistce ok
soylerler. y Toplam % 0% 20.7% 3.4% 0% 24.1%
Say1 2 2 1 1 6
Katilmaz
Toplam% 6.9% 6.9% 3.4% 3.4% 20.7%
Say1 2 19 6 2 29
Toplam
Toplam% 6.9% 65.5% 20.7% 6.9% | 100.0%
Saglikli Performans Degerlendirme uygulamasi gere§i yonetici tutumunu bolim

amaglar icin gosterdikleri ilgi ile kiyaslayarak olumlu yanitlayan katilimecilar % 37.9

oranindadir.
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Tablo 42 Yonetim Etkililigi ile Problemlere Ekip Yaklasim iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
S 1 1 0 0 2
Tam nA
33) katilir
Yoneticiler Toplam % 3.2% 3.2% .0% .0% 6.5%
béliimlerde
var l:)llanl . Say1 1 5 1 0 7
gro emleri | Lo
¢oziimiinde Toplam % 3.2% 16.1% 3.2% .0% 22.6%
ekip
yaklasimim 1 4 1 0 6
tesvik Fikri Say1
ederler, bu yok
sirkette Toplam % 3.2% 12.9% 3.2% .0% 19.4%
kisilerin
performans Say1 1 10 1 1 13
yonetimi Katilmaz
yoktur,
ekibin 3.2% 32.3% 3.2% 3.2% 41.9%
performans
yonetimi 1 0 1 1 3
vardir. Hig
katilmaz
Toplam % 3.2% .0% 3.2% 3.2% 9.7%
Say1 5 20 4 2 31
Toplam
Toplam % 16.1% 64.5% 12.9% 6.5% 100.0%

Performans degerlendirme sisteminin kisiselden ekip performansina doniisiim

olgusunu sorgulayan 33 soru i¢in katilimcilarin verdikleri olumlu yanit oram diisiik

(% 25.8 ) cikmustir.
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Tablo 43 Yonetici Dayamismasi ile Problemlere Ekip Yaklasimm liskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
2 0 0 0 2
Tam Say1
katil
33) A Toplam% 6.5% 0% 0% 0% 6.5%
Yoneticiler
boliimlerde Say1 1 5 1 0 7
var olan Katil
problemlerin attir
¢oziimiinde Toplam % 32% 16.1% 3.2% 0% 22.6%
ekip
yaklasimini Sayr 0 6 0 0 6
tesvik -
ederler, bu Fikri yok
sirkette Toplam % .0% 19.4% 0% 0% 19.4%
kisilerin
performans Say1 1 9 2 1 13
yonetimi Katilmaz
yoktur,ekibin
performans 3.2% 29.0% 6.5% 3.2% 41.9%
yonetimi
vardir. 1 1 1 0 3
Hic
katilmaz
Toplam % 3.2% 3.2% 3.2% .0% 9.7%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Yonetici dayanismasit ve isbirliginin varligi ortaminda odaklanmanin kisisel

performans degerlendirmesinden ¢ok ekip performansina kaymasi diisiik bir kabul

yiizdesi (% 25.8) vermektedir.
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Tablo 44 Yonetici Motivasyonu ile Problemlere Ekip Yaklasi Iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam S Hic
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
1 0 0 0 1 2
Tam Say1
katilir
33) Toplam % 3.2% 0% .0% .0% 3.2% 6.5%
Yoneticiler
boliimlerde Say1 0 6 1 0 0 7
var olan Katl
problemlerin atihr
coziimiinde Toplam % .0% 19.4% 3.2% .0% 0% 22.6%
ekip
yaklagimint Say1 0 4 2 0 0 6
tesvik Fikri vok
ederler, bu 1kriyo
sirkette Toplam % .0% 12.9% 6.5% .0% 0% 19.4%
Kkisilerin
performans Say1 1 8 3 1 0 13
yonetimi
o Katilmaz
yoktur,ekibin
performans Toplam % 3.2% 25.8% 9.7% 3.2% 0% 41.9%
yonetimi
vardir. 1 1 0 1 0 3
Hig Say1
katil
AWMAZ | Toplam% 3.2% 3.2% 0% 3.2% 0% 9.7%
Say1 3 19 6 2 1 31
Toplam
Toplam % 9.7% 61.3% 19.4% 6.5% 3.2% 100.0%

Bir 6nceki (33 — 30 capraz tablosu) tablonun ¢ok benzeri olarak bireysel Performans

Degerlendirmesi olgusunun ekibin performansina doniisiimii katilimcilarin % 22.5

oraninda kabuliinii gostermistir.
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3.4.4. Stratejik Yonetim ile Ilgili Sorular

Tablo 45 Yonetim Etkililigi fle Misyon liskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.

Toplam
Tam katilir Katihr Fikri yok Katilmaz
2 6 1 0 9
Tam Say1
katilir
Toplam % 6.3% 18.8% 3.1% .0% 28.1%
7 Say1 2 12 3 0 17
Sirketinizin Katilir
misyonu Toplam % 6.3% 37.5% 9.4% .0% 53.1%
calisanlar
tarafindan S 1 1 1 0 3
benimsenme | Fikri e
ktedir. yok
Toplam % 3.1% 3.1% 3.1% 0% 9.4%
Say1 0 1 0 2 3
Katilmaz
Toplam % .0% 3.1% 0% 6.3% 9.4%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Stratejik yonetim kavramlarinin (misyon, vizyon, amaglar, strateji ve politikalar)

olusmus olmasi, yayginlagmasit ve personel tarafindan benimsenmesi, etkin bir

organizasyon altyapisinin gostergesidir. Boyle bir altyapiya sahip olan bir kurumlarin

icinde iist yonetim tarafindan alinan kararlarin misyon ile tutarlilign ve amaglarla

uyum icinde olduklarinin katilimcilar tarafindan kabulii %

cikmaktadir.
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Tablo 46 Yonetici Dayamsmasi ile Misyon fliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
2 5 2 0
Tam Say1 9
katilir
Toplam % 6.5% 16.1% 6.5% 0% 29.0%
Say1 2 13 1 0 16
D Katil
Sirketinizin atrir
misyonu Toplam % 6.5% 41.9% 3.2% 0% 51.6%
calisanlar
tarafindan S 0 2 1 0 3
benimsenme | Fikri vl
ktedir. yok
Toplam % .0% 6.5% 3.2% .0% 9.7%
Say1 1 1 0 1 3
Katilmaz
Toplam % 3.2% 3.2% .0% 3.2% 9.7%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Stratejik yOnetim uygulanmakta olan kurumlarda etkili yonetim varligi icinde

yoneticilerin dayanigma ve igbirligi ortaminin olugsmus olmasi beklenir. Katilimcilar

ilgili sorularin analizinde bu ortamin varligina %

gostermektedirler.
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Tablo 47 Yonetici Motivasyonu ile Misyon Iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam S Hic
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
1 6 1 0 1 9
Tam Say1
katihr
Toplam % 3.1% 18.8% 3.1% .0% 3.1% 28.1%
Say1 1 11 4 1 0 17
7
AT Katihr
Sirketinizin
misyonu Toplam % 3.1% 34.4% 12.5% 3.1% 0% 53.1%
calisanlar
tarafindan S 0 1 2 0 0 3
benimsenme | Fikri e
ktedir yok
Toplam % .0% 3.1% 6.3% .0% 0% 9.4%
Say1 1 1 0 1 0 3
Katilmaz
Toplam % 3.1% 3.1% .0% 3.1% .0% 9.4%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%

Stratejik yoOnetim uygulamasi yapmakta olan kurumlarda yoneticilerin bolim

amaglar iizerine motivasyonlarinin degerlendirilmesinde % 59.4 oraninda katilim

oranin gozlenmektedir.
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Tablo 48 Yonetim Etkililigi ile Vizyon Giicii iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
1 7 0 0 8
Tam Say1
katilir
Toplam % 3.1% 21.9% .0% .0% 25.0%
Say1 3 12 4 0 19
8) Sirketin | Katlr
vizyonu Toplam % 9.4% 37.5% 12.5% .0% 59.4%
calisanlari
motive 0 1 1 2 4
etmektedir. | Fikri Say
yok
Toplam % .0% 3.1% 3.1% 6.3% 12.5%
Say1 1 0 0 0 1
Katilmaz
Toplam % 3.1% .0% .0% .0% 3.1%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

8. soruda iist yonetimin vizyonu konu olarak alinmaktadir. Sirkette olusmus vizyon

kavrami katilimcilarin motivasyonunun saglamakta, onlar amaglarina yonelik

calisirken yonetimin kararlarini uygun ve amaglarla uyumlu bulmakta ve kararlarin

alt kademelerce benimsendigini % 71.8 oranla ifade etmektedirler.
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Tablo 49 Yonetici Dayamsmasi ile Vizyon Giicii Iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
1 6 1 0 8
Tam Say1
katilir
Toplam % 3.2% 19.4% 3.2% .0% 25.8%
Say1 3 13 2 0 18
8) Sirketin | Katlr
vizyonu Toplam % 9.7% 41.9% 6.5% .0% 58.1%
calisanlari
motive Say1 1 2 0 1 4
etmektedir. Katilmaz
Toplam % 3.2% 6.5% .0% 3.2% 12.9%
0 0 1 0 1
Hig Say1
katilmaz
Toplam % .0% .0% 3.2% .0% 3.2%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Etkili organizasyon isleyisi saglanmasinda

yoneticilerin dayanismast ve {ist

yonetimin vizyonunun bu olguda 6neminin degerlendirilmesinde katilimeilar % 74.2

oraninda fikir birligi sergilemektedirler.
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Tablo 50 Yonetici Motivasyonu ile Vizyon Giicii Iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam R Hic
Kkatihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
1 7 0 0 0 8
Tam Say1
katihr
Toplam % 3.1% 21.9% .0% .0% 0% 25.0%
Say1 1 10 6 1 1 19
8) Sirketin Katilir
vizyonu Toplam % 3.1% 31.3% 18.8% 3.1% 3.1% 59.4%
calisanlari
motive Say1 1 1 1 1 0 4
etmektedir. Katilmaz
Toplam % 3.1% 3.1% 3.1% 3.1% .0% 12.5%
0 1 0 0 0 1
Hic Say1
katilmaz
Toplam % .0% 3.1% .0% .0% .0% 3.1%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%

Vizyonun motivasyon saglayici giicii ile yoneticilerin bolim amaglarm ele

almaktaki motivasyon degerlemelerini katilimcilar % 59.4 oraninda bir katilimla

belirlemislerdir.
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Tablo 51 Yonetim Etkililigi ile Amaclarin Koordinasyonu iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulamr.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
2 7 0 0 9
Tam Say1
katilir
Toplam % 6.3% 21.9% 0% 0% 28.1%
11)
Boliimlerin Say1 3 11 3 2 19
(departmanl | Katilir
ar) amaglar Toplam% 9.4% 34.4% 9.4% 6.3% 59.4%
ile sirketin
genel
amaclari Fikri Say1 0 0 1 0 1
arasinda ok
uyum y Toplam % .0% .0% 3.1% 0% 3.1%
vardir.
Say1 0 2 1 0 3
Katilmaz
Toplam % .0% 6.3% 3.1% 0% 9.4%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Sirket icinde boliim amaglari ile genel amaglarin uyumlulugu ile yonetim kararlarinin

alt kademelerce benimsenmesi ve uygulanmasi % 68.7 oraminda fikir birligi

gostermektedir.
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Tablo 52 Yonetici Dayamismasi ile Amaclarin Koordinasyonu liskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
2 6 1 0 9
Tam Say1
katilir
Toplam % 6.5% 19.4% 3.2% 0% 29.0%
11)
Boliimlerin Say1 3 13 2 0 18
(departmanl | Katilir
ar) amaglar Toplam% 9.7% 41.9% 6.5% 0% 58.1%
ile sirketin
genel
amaclari Fikri Say1 0 1 0 0 1
arasmda ok
uyum y Toplam % .0% 3.2% 0% 0% 3.2%
vardir.
Say1 0 1 1 1 3
Katilmaz
Toplam % .0% 3.2% 3.2% 3.2% 9.7%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Amaclarin uyumlulugunun saglandigi kurumlarda yoneticilerin dayanigsma ve

isbirligi

gerceklesmesi

belirlenmistir.
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Tablo 53 Yonetici Motivasyonu ile Amaclarin Koordinasyonu iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam S Hic
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
1 8 0 0 0 9
Tam Say1
katilir
Toplam % 3.1% 25.0% .0% .0% .0% 28.1%
1) . Say1 2 10 5 1 1 19
Boliimlerin Katil
(departmanl atrir
ar) amaclari Toplam % 6.3% 31.3% 15.6% 3.1% 3.1% 59.4%
ile sirketin
genel S 0 0 1 0 0 1
amaglari Fikri vl
arasinda yok
uyum vardir Toplam% .0% 0% 3.1% .0% .0% 3.1%
Say1 0 1 1 1 0 3
Katilmaz
Toplam % .0% 3.1% 3.1% 3.1% .0% 9.4%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%

Amaclarin uyumlulugu baglaminda yoneticilerin boliim amaclarini ele almada istekli

davraniglarinin degerlendirilmesi % 65.6 katilim gostermektedir.
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Tablo 54 Yonetim Etkililigi ile Stratejilerin Benimsenmesi iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulamr.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
1 1 0 0 2
Tam Say1
katil
AT Toplam% 3.1% 3.1% 0% 0% 6.3%
15) Bu
sirketin
stratejileri Say1 4 16 2 1 23
ve Katihir
Pﬁ‘mka'a“ Toplam% 12.5% 50.0% 6.3% 3.1% 71.9%
a
kademeleri S 0 5 5 0 4
tara.fmdan Fikri ayl
benimsenme ok
kte ve y Toplam% 0% 6.3% 6.3% 0% | 125%
uygulanmak
tadr.
Say1 0 1 1 1 3
Katilmaz
Toplam % .0% 3.1% 3.1% 3.1% 9.4%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Sirketin strateji ve politikalarinin alt kademelerce benimsendigi ortamda uygulama

kararlarinin benimsendiginin kabul edilmesi % 68.7 oraninda belirmektedir.
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Tablo 55 Yonetici Dayamsmasi ile Stratejilerin Benimsenmesi iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
0 2 0 0 2
Tam Say1
katil
AT Toplam% 0% 6.5% 0% 0% 6.5%
15) Bu
sirketin
stratejileri Say1 5 13 3 1 22
ve Katihir
Pﬁ‘mka'““ Toplam% 16.1% 41.9% 9.7% 3.2% 71.0%
a
kademeleri S 0 3 { 0 4
tara.fmdan Fikri ayl
benimsenme ok
kte ve y Toplam % .0% 9.7% 3.2% .0% 12.9%
uygulanmak
tadir.
Say1 0 3 0 0 3
Katilmaz
Toplam % .0% 9.7% .0% .0% 9.7%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Stratejik yonetim ortaminda strateji ve politikalarin alt kademelerce benimsendigi

kurumlarin yoneticilerinin dayamigsma ile ¢alistiklarina yonelik fikir olusumu % 64.5

olarak gozlenmektedir.
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Tablo 56 Yonetici Motivasyonu ile Stratejilerin Benimsenmesi iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.
Toplam
Tam R Hic¢
Katihir Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
0 2 0 0 0 2
Tam Say1
katilir
Toplam % .0% 6.3% .0% .0% .0% 6.3%
15) Bu
sirketin
stratejileri Say1 3 15 4 0 1 23
ve Katihir
Pﬁhtlka'a“ Toplam% 9.4% 46.9% 12.5% 0% 3.1% 71.9%
al
kademeleri S 0 ) 1 ] 0 4
tara.fmdan Fikri ayl
benimsenme ok
kte ve y Toplam % .0% 6.3% 3.1% 3.1% .0% 12.5%
uygulanmak
tadr.
Say1 0 0 2 1 0 3
Katilmaz
Toplam % .0% 0% 6.3% 3.1% .0% 9.4%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%

Stratejik yonetim ortaminda alt kademelerce benimsenmis strateji

uygulandig

kurumlarda

yoneticilerin

bolim

amaclarini

motivasyonlarinin algilanmasi % 62.5 olarak goézlenmektedir.
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3.4.5 Kurumsal Kiiltiir ve iklim ile Tlgili Sorular

Tablo 57 Yonetim Etkililigi fle Ayrintida Ozgiirliik iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir. Toplam
Tam katilir Katihr Fikri yok Katilmaz
0 3 0 1 4
Tam Say1
katil
AT Toplam% 0% 9.4% 0% 31% | 12.5%
17) Bu
sirkette Say1 3 9 2 0 14
calisanlar, Katilir
yaptiklar Toplam% 9.4% 28.1% 6.3% 0% 43.8%
islerinin
ayrmtilarim
kendileri Fikri Say1 1 4 1 0 6
belirlerler. yok
Toplam% 3.1% 12.5% 3.1% 0% 18.8%
Say1 1 4 2 1 8
Katilmaz
Toplam % 3.1% 12.5% 6.3% 3.1% 25.0%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Kurumsal kiiltiir ve iklimin ¢alisanlarin yaraticiliklarini gelistirmeye ve bagimsiz
durum degerlendirmesi yapabilmelerine acik bir ortam olusturmasi, stratejik yonetim
uygulayan bir kurumun birim ve bireylerine hizli degisen kosullarin
degerlendirilmesi ve gerekli kurumsal davranig ve tepkilerin olusumunu saglamalari
acisindan 6nemlidir. Calisanlarina yaptiklar isin geregini yerine getirmelerinin yani
sira isin ayrintisinin belirlenmesinde hareket ve diisiince Ozgiirliigii taniyan bir
kurumsal iklim, ¢evik sirket olusumuna gerekli bir ortamdir. Katilimcilar 17. ve 16.
sorularla yapilan yaklagimlari ¢ok bagdasir bulmamiglar ancak % 46.8 oraninda onay
belirtmislerdir. Bu da kurumsal iklim sartlar1 agisindan ¢ok olumlu bir gosterge

sayilamaz.
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Tablo 58 Yonetici Dayamismasi ile Ayrintida Ozgiirliik iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.
Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
2 2 0 0 4
Tam Say1
katil
AT Toplam% 6.5% 6.5% 0% 0% | 12.9%
17) Bu Say1 2 11 1 0 14
sirkette Katilir
calisanlar, Toplam% 6.5% 35.5% 3.2% 0% 45.2%
yaptiklar:
islerinin
ayrmtlarm | po o Say1 1 5 0 0 6
kendileri ok
belirlerter. | ¥ Toplam % 3.2% 16.1% 0% 0% 19.4%
Say1 0 3 3 1 7
Katilmaz
Toplam % .0% 9.7% 9.7% 3.2% 22.6%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Kurumsal iklim kogullarinin getirdigi ise yonelik ayrintilan belirleme 6zgiirliigii ile
yoneticiler aras1 dayamigma degerlendirmesi % 54.8 oraninda katilimci onayi

gostermistir.
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Tablo 59 Yonetici Motivasyonu ile Ayrintida Ozgiirliik iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam R Hic¢
Katihir Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
2 2 0 0 0 4
Tam Say1
katilir
Toplam % 6.3% 6.3% 0% .0% .0% 12.5%
17) Bu Say1 1 8 4 0 1 14
sirkette Katilir
cabisanlar, Toplam% 3.1% 25.0% 12.5% 0% 3.1% 43.8%
yaptiklar:
islerinin S 0 5 1 0 0 6
ayrm.tlla.rml Fikri ayl
kendileri ok
belirlerler. | ¥ Toplam % 0% 15.6% 3.1% 0% 0% 18.8%
Say1 0 4 2 2 0 8
Katilmaz
Toplam % .0% 12.5% 6.3% 6.3% .0% 25.0%
Say1 3 3 19 7 2 1
Toplam
Toplam % 9.7% 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1%

Kurumsal iklim kogullarinin getirdigi ise yonelik ayrintilan belirleme 6zgiirliigii ile

yoneticilerin boliim amaclarim degerlendirmeye gosterdikleri motivasyon derecesi

degerlendirmesi % 40.4 oraninda katilimci onay1 gostermistir.
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Tablo 60 Yonetim Etkililigi fle Organizasyon I¢i Uyumluluk iligkisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir. Toplam
Tam katilir Katihr Fikri yok Katilmaz
0 3 0 1 4
Tam Say1
katilir
Toplam % .0% 9.4% .0% 3.1% 12.5%
18) Bu Say1 3 14 2 0 19
sirkette Katilir
yoneticiler Toplam % 9.4% 43.8% 6.3% .0% 59.4%
ve onlara
i S 1 2 3 0 6
calisanlar . Fikri ayl
uyumlu ekip ok
olustururlar. | ¥ Toplam % 3.1% 6.3% 9.4% 0% 18.8%
Say1 1 1 0 1 3
Katilmaz
Toplam % 3.1% 3.1% 0% 3.1% 9.4%
Say1 5 20 5 2 32
Toplam
Toplam % 15.6% 62.5% 15.6% 6.3% 100.0%

Kurumsal iklim olusumunda yoneticilerle bagl calisanlar arasinda mevcut uyum ile

st kademe

yonetimin

aldigt

kararlarin benimsenmesi

degerlendirmesi % 62.5 oraninda katilimci onay1 saglamistir.
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Tablo 61 Yonetici Dayamsmasi ile Organizasyon Ici Uyumluluk iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
3 1 0 0 4
Tam Say1
katil
A Toplam% 9.7% 3.2% 0% 0% | 12.9%
18) Bu Say1 2 16 1 0 19
sirkette Katihir
yoneticiler Toplam % 6.5% 51.6% 3.2% .0% 61.3%
ve onlara
i S 0 3 2 0 5
calisanlar ) Fikri ayl
uyumlu ekip ok
olustururlar. | ¥ Toplam% 0% 9.7% 6.5% 0% 16.1%
Say1 0 1 1 1 3
Katilmaz
Toplam % .0% 3.2% 3.2% 3.2% 9.7%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Yoneticiler ve astlar1 arasindaki uyumlu calisma ortami varligi ile yoneticiler

arasinda dayanisma ortaminin birlikte varligin1 degerlendiren katilimcilarin % 70.9

oraninda belirdigi gézlenmektedir.
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Tablo 62 Yonetici Motivasyonu ile Organizasyon Ici Uyumluluk iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.
Toplam
Tam R Hic¢
Katihir Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
2 1 1 0 0 4
Tam Say1
katilir
Toplam % 6.3% 3.1% 3.1% .0% .0% 12.5%
18) Bu Say1 1 15 2 0 1 19
sirkette Katilir
yoneticiler Toplam % 3.1% 46.9% 6.3% .0% 3.1% 59.4%
ve onlara
i S 0 1 4 1 0 6
calisanlar ) Fikri ayl
uyumlu ekip ok
olustururlar. | ¥ Toplam % 0% 3.1% 12.5% 3.1% 0% 18.8%
Say1 0 2 0 1 0 3
Katilmaz
Toplam % .0% 6.3% .0% 3.1% .0% 9.4%
Say1 3 19 7 2 1 32
Toplam
Toplam % 9.4% 59.4% 21.9% 6.3% 3.1% 100.0%

Yoneticiler ve astlar1 arasindaki uyumlu calisma ortami varligi ile yoneticilerin

boliimlerinin

amaclarina

yonelik  motivasyonlari

degerlendirmeleri % 59.4 oraninda belirmektedir.
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3.4.6. Toplam Kalite Yonetimi ile lgili Sorular

Tablo 63 Yonetim Etkililigi ile Sifir Hata Yaklasi iliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir. Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
S 1 3 0 0 4
Tam nA
katihr
Toplam % 32% 9.7% 0% 0% 12.9%
31) Bu Say 2 12 1 1 16
sirkette
yoneticiler Katihr
sifir hata Toplam % 6.5% 38.7% 3.2% 3.2% 51.6%
yaklasgimim
benimserler, 0 4 0 0 4
bunun Fikri Say
uygulanmasi ok
na cahsirlar. y Toplam % .0% 12.9% .0% .0% 12.9%
Say1 2 1 3 1 7
Katilmaz
Toplam % 6.5% 3.2% 9.7% 3.2% 22.6%
Say1 5 20 4 2 31
Toplam
Toplam % 16.1% 64.5% 12.9% 6.5% 100.0%

TKY tekniklerinin organizasyonel etkililik olusumunda etken faktorlerden birisi
olarak bakilmasi gerekir. Miisteri odakli stratejilerin altinda yatan 6nemli olgu
diizenli yiiksek kalitenin saglanmasidir. 31. soru TKY olgunlugunu sorgulamaktadir.
TKY varliginin kurum Kkararlarinin  benimsenme ve uygulanmasiyla ilgili

degerlendirilmesi % 58.0 oraninda kabul gordiigii gézlenmektedir.
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Tablo 64 Yonetici Dayamsmasi ile Sifir Hata Yaklasim iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.
Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
S 0 4 0 0 4
Tam nA
katil
A Toplam% 0% 12.9% 0% 0% | 12.9%
31) Bu Say 2 11 2 1 16
sirkette Katil
yoneticiler atrir
sifir hata Toplam % 6.5% 35.5% 6.5% 3.2% 51.6%
yaklasimini
benimserler, 0 4 0 0 4
bunun Fikri Say
uygulanmasi ok
na cahsrlar. y Toplam % .0% 12.9% .0% .0% 12.9%
Say1 3 2 2 0 7
Katilmaz
Toplam % 9.7% 6.5% 6.5% .0% 22.6%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

Sifir hata yaklastminin benimsenmesi TKY uygulamasi varligi ve olgunlugunu

gosterdigini

kabul

edebiliriz.

TKY

varlign ile

yonetici

dayamsmasmln

degerlendirilmesi katilimcilar tarafindan % 54.8 oraninda yansimaktadir.

188




Tablo 65 Yonetici Motivasyonu ile Sifir Hata Yaklasm iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele alindiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam S Hic
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
0 2 2 0 0 4
Tam Say1
katilir
Toplam % 0% 6.5% 6.5% .0% 0% 12.9%
31) Bu
sirkette Say1 2 11 2 1 0 16
yoneticiler Katilir
sifir hata
yaklagimim Toplam % 6.5% 35.5% 6.5% 3.2% 0% 51.6%
benimserler,
bunun o Say1 0 4 0 0 0 4
uygulanmas1 | Fikri y
hsirlar. k
na gasirlar. | yo Toplam% 0% | 12.9% 0% 0% 0% | 12.9%
Say1 1 2 2 1 1 7
Katilmaz
Toplam % 3.2% 6.5% 6.5% 3.2% 3.2% 22.6%
Say1 3 19 6 2 1 31
Toplam
Toplam % 9.7% 61.3% 19.4% 6.5% 3.2% 100.0%

TKY olusumu yoneticilerin boliim amaglarina yonelik motivasyonlar birlikte ele

alindiginda katilimcilar ancak % 48.4 seviyesinde katilim belirtmektedirler.
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Tablo 66 Yonetim Etkililigi ile Karara Katihm fliskisi:

16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulamr.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
1 0 0 0 1
Tam Say1
katil
AT Toplam% 3.2% 0% 0% 0% 3.2%
Say1 0 2 2 1 5
32) Bu Katihir
sirkette Toplam% 0% 6.5% 6.5% 3.2% 16.1%
yoneticiler
karat S 0 2 1 0 3
verirken Fikri ayl
calisanlarin ok
da karar y Toplam% 0% 6.5% 3.2% 0% 9.7%
verilmesine
katilmalarin
a olanak Say1 3 12 1 1 17
tammazlar. | Katilmaz
9.7% 38.7% 3.2% 3.2% 54.8%
1 4 0 0 5
Hicg
katilmaz
Toplam % 32% 12.9% 0% 0% 16.1%
Say1 5 20 4 2 31
Toplam
Toplam % 16.1% 64.5% 12.9% 6.5% 100.0%

32. soru kontrol amacgli olarak olumsuz sorulmustur, dolayisiyla 16. sorunun

katilimin1 ve 32. sorunun katilmama siklarimi birlikte ele alarak degerlendirirsek

TKY prensiplerine gore onemli bir unsur olan calisanlarin karar siirecine katilim

orami  %70.96,

kurum kararlarimin  benimsenme

ve uygulanmasina

degerlendirilmesi ise % 64.5 oraninda kabul gérmektedir.
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Tablo 67 Yonetici Dayamsmasi ile Karara Katihm iliskisi:

30) Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimim kolayca saglarlar.

Toplam
Tam katilir Katihir Fikri yok Katilmaz
1 0 0 0 1
Tam Say1
katilir
Toplam % 3.2% 0% 0% 0% 3.2%
Say1 1 2 1 1 5
32) Bu Katihir
sirkette Toplam % 3.2% 6.5% 3.2% 3.2% 16.1%
yoneticiler
hara S 0 2 1 0 3
verirken Fikri ayl
calisanlarin ok
da karar y Toplam% 0% 6.5% 3.2% 0% 9.7%
verilmesine
katilmalarin
a olanak Sayl 2 13 2 0 17
tammazlar. | Katilmaz
6.5% 41.9% 6.5% .0% 54.8%
1 4 0 0 5
Hig
katilmaz
Toplam % 3.2% 12.9% .0% .0% 16.1%
Say1 5 21 4 1 31
Toplam
Toplam % 16.1% 67.7% 12.9% 3.2% 100.0%

32. soru kontrol amagli olarak olumsuz sorulmustur, dolayisiyla 30. sorunun

katilimini1 ve 32. sorunun katilmama siklarimi birlikte ele alarak degerlendirirsek

%64.5 oraninda katilmla yoneticilerin dayamismasimin var oldugu ortamda

calisanlarin karar alma siirecine dahil edilebilecekleri inancinin katilimcilar

tarafindan korundugu gozlenmektedir.
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Tablo 68 Yonetici Motivasyonu ile Karara Katihm iliskisi:

38) Boliimlerinin amaclari ele ahndiginda yoneticiler hevesli ve
istekli bir tutum icine girerler.

Toplam
Tam S Hic
Katihr Katihr | Fikri yok | Katilmaz Kkatilmaz
0 0 0 0 1 1
Tam Say1
katil
A Toplam% 0% 0% 0% 0% 3.2% 3.2%
32) Bu
sirkette Say 1 2 1 1 0 5
yoneticiler Katil
karar atilir
verirken Toplam % 3.2% 6.5% 3.2% 3.2% 0% 16.1%
calisanlarin
da karar S 0 1 2 0 0 3
verilmesine | Fikri vl
katilmalarin yok
a olanak Toplam % .0% 3.2% 6.5% .0% 0% 9.7%
tammazlar.
Say1 0 13 3 1 0 17
Katilmaz
Toplam % .0% 41.9% 9.7% 3.2% 0% 54.8%
Say1 3 2 3 0 0 0
Toplam
Toplam % 9.7% 6.5% 9.7% .0% .0% .0%

32. soru kontrol amacgli olarak olumsuz sorulmustur, dolayisiyla 38. sorunun

katiliminmi ve 32. sorunun katilmama siklarimi birlikte ele alarak degerlendirirsek

katilimcilarin % 58.0 oraninda bdlim amaclart konu edildiginde yoneticilerin

motivasyonunu degerlendirerek calisanlarin karar alma siirecine katilimlarinin

gerceklesmesine olasilik tanidiklar gozlenmektedir.
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3.4.7. Bulgularm Ozeti:

Alt soru kiimesi sorularina verilen yanitlarin varsayilan iliski modeline gore

capraz tablolarda yapilan analizlerinin sonuglari asagidaki 6zet tablo ile sunulmustur.

Tablo 69 Capraz Soru Analiz Sonuclar1 Ozeti

Katilim %
16 30 38 Ort.

I SY - STRATEJIK YONETIM

Soru
7 68.70 70.90 59.40 66.33
8 71.80 74.20 59.40 68.47
11 68.70 77.40 65.60 70.57
15 68.70 64.50 62.50 65.23
Ort. 69.48 71.75 61.73 67.65

IT PRFD — PERFORMANS DEGERLENDRIME

19 71.80 78.10 56.20 68.70
26 51.60 45.10 41.90 46.20
28 48.20 48.20 37.90 44.77
33 25.80 25.80 22.50 24.70
Ort. 49.35 49.30 39.63 46.09

I EKP — EKIP OLGUNLUGU:

21 63.10 73.30 58.00 64.80
22 71.87 80.60 65.60 72.69
37 65.60 74.20 62.50 67.43
Ort. 66.86 76.03 62.03 68.31
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Tablo 69'nin devami

v BT - BILGI TEKNOLOJILERI
23 46.87 38.70 31.20 38.92
24 25.80 23.30 16.10 21.73
25 34.40 35.50 31.20 33.70
Ort. 35.69 32.50 26.17 31.45

\Y% IKL - KURUMSAL iKLiM

17 46.80 54.80 40.40 47.33
18 62.50 70.90 59.40 64.27
19 71.80 78.10 56.20 68.70
Ort. 60.37 67.93 52.00 60.10

VI TKY — TOPLAM KALITE YONETIMI

31 58.00 54.80 48.40 53.73
32 64.50 64.50 58.00 62.33
Ort. 61.25 59.65 53.20 58.03

Tablo 69 da 6 etkilesim degiskeni soru gruplari ile Yonetim Etkililigi sorular

capraz analiz tablolarindan elde edilen katilim yiizdeleri verilmistir
Analiz sonuglarinin degerlendirilmesi:

Tablo 69 da her uygulama i¢in yapilmis olan 6 ila 12 adet arasinda degisen
soru analizleri sonuglarmin en biiyiikk, en kiigiik, ortalama ve ortanca degerleri

(istatistikleri) Tablo 70 de verilmistir:

Tablo 70 istatistik Degerleri

Sira Uygulama Maks. Min. Ortalama Ortanca
I |SY-STRATEJIK YONETIM 77.40 59.40 67.65 68.70
1 E%%‘%ﬁfggg?é{%sm 78.10 | 2250 | 4609 | 46.65

I |EKP - EKIP OLGUNLUGU: 80.60 58.00 68.31 65.60
IV | BT - BILGI TEKNOLOJILERI 46.87 16.10 31.45 31.20
V |IKL - KURUMSAL IKLIM 78.10 40.40 60.10 59.40

VI |TKY - TOPLAM KALITE YONETIMI 64.50 48.40 58.03 58.00
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Bu degerler kullanilarak yapilan siralamalar asagida Tablo 71, 72 ve 73 de yer

almaktadir:

Tablo 71 En Biiyiik Degere Gore Sirah

En biiyiik degere gore siral Maks. Min. |Ortalama | Ortanca
III | EKP - EKiP OLGUNLUGU: 80.60 58.00 68.31 65.60
PRFD — PERFORMANS
I | S ESERLENDIRME 78.10 22.50 46.09 46.65
V | IKL - KURUMSAL iKLiM 78.10 40.40 60.10 59.40
I | SY-STRATEJIK YONETIM 77.40 59.40 67.65 68.70
VI | TKY - TOPLAM KALITE YONETIMI 64.50 48.40 58.03 58.00
IV | BT - BILGI TEKNOLOJILERI 46.87 16.10 31.45 31.20
Tablo 72 Ortalamaya Gore Siral
Ortalamaya gore siral Maks. Min. | Ortalama | Ortanca
III | EKP — EKiP OLGUNLUGU: 80.60 58.00 68.31 65.60
I |SY - STRATEJIK YONETIM 77.40 59.40 67.65 68.70
V | IKL - KURUMSAL iKLiM 78.10 40.40 60.10 59.40
VI | TKY — TOPLAM KALITE YONETIMI 64.50 48.40 58.03 58.00
PRFD - PERFORMANS
I | BECERLENDIRME 78.10 22.50 46.09 46.65
IV | BT - BILGI TEKNOLOJILERI 46.87 16.10 31.45 31.20
Tablo 73 Ortancaya Gore Sirah
Ortancaya gore sirali Maks. Min. Ortalama | Ortanca
I | SY - STRATEJIK YONETIM 77.40 59.40 67.65 68.70
III | EKP — EKIP OLGUNLUGU: 80.60 58.00 68.31 65.60
V |IKL - KURUMSAL iKLIiM 78.10 40.40 60.10 59.40
VI | TKY - TOPLAM KALITE YONETIMI 64.50 48.40 58.03 58.00
| PRED - PERFORMANS
DEGERLENDIRME 78.10 22.50 46.09 46.65
IV | BT - BILGI TEKNOLOJILERI 46.87 16.10 31.45 31.20
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3.4.8. Bulgularin Yorumu

Tablo 72 ve Tablo 73 de verilmis siralamalara gore yani ortalama ve ortanca
siralamalarina gore ilk iki siradaki uygulamalarin yer degistirmesi disinda diger
uygulamalar aymi siralamayr korumaktadirlar. Tablo 71 deki siralama en biiyiik

degerlere gore olan siralamadir. Her 3 tabloyu da dikkate alirsak

Ekip ve Kurumsal iklim uygulamalar1 ilk 3 sirada yer almaktadir. Stratejik

yonetim uygulamasi Tablo 72 ve 73 da ilk iki sirada yer almaktadir.
[k 3 siray1:
EKkip uygulamasi,
Stratejik yonetim uygulamasi,
Kurumsal iklim uygulamasi
almaktadir.

Dolayisiyla uygulama analizi sonucunda yonetimlerinin etkililigini belirten
katilimcilarin  kurumlarinda mevcut olan Ekip uygulamalan, Stratejik yonetim
uygulamalar1 ve saydamliga sahip Kurumsal kiiltiir ve iklimin olmasi YOnetim
Etkililigini arttiran faktorler olarak katilimcilar tarafindan algilanmaktadir. Sonug
degerleri etkilesme algilamasi kuvveti yiizde bazinda Sekil 17. {izerinde

gosterilmistir.

Diger taraftan Performans degerlendirmesi uygulamasi da dnemini duyuran bir
uygulama olarak gozlemlenmektedir. Bilgi Teknolojileri ve Toplam Kalite Yonetimi
uygulamalar tablolarda alt siralarda kalmislardir. Bu durumun, bu uygulamalarin
kurumlarimizda heniiz yeterince gelismemis olmalarindan kaynaklanmakta
olabilecegi akla gelmektedir. Bilgi teknolojilerinin kullanimi bireysel bilgisayarlarda
ofis uygulamalarina yonelik metin isleme (6r. Word), elektronik c¢izelgeleme (or.:
Excel) ve e-posta (0r.: Outlook) kullanimi {izerine yogunlagsmistir. Metin isleme
programu ile raporlar hazirlanmakta, elektronik cizelgeleme programlariyla ¢izelgeler
ve planlar hazirlanmakta, bu belgeler e-posta programlar1 araciliiyla gonderilip

alinmaktadir.
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Outlook ve Lotus Notes gibi kurumsal iletisimde sinerji yaratacak yonleri olan,
ekip calismasi, koordinasyonu, gorev dagiim ve takibi olanaklar ile ekip
yonetiminde etkililigi saglamak, giiniimiiziin hizli degisim icindeki cevre kosullar
karsisinda cabuk tepki vermesi, yeni strateji saptamasi ve Onlem almasi gereken
kullanim diizeyine heniiz kavusmadiklari anlasilmaktadir. Dolayisiyla iilkemizde
Bilgi Teknolojilerinin yonetim etkililiginde 6nemli bir ara¢ olarak kullanilmas,
anket katitlimcilarinin basar1 diizeyleri yiiksek olan kuruluslarinda heniiz erken

gelisme safthasinda oldugunu gostermektedir.

EKIP OLGUNLUGU v\

_________________________________

KURUMSAL iKLiM *\"‘56;'1"()“’“\—> YONETIM
U ETKILILIGI

_________________________________

Sekil 17. Etkilesim Degerleri

Yukaridaki degerlere gore Yonetim Etkililigi ile Ekip Olgunlugu ve Stratejik
Yonetimin mevcudiyeti en ¢ok iliskili goriinmekte, daha sonra Kurumsal iklim
gelmektedir. Toplam Kalite Yonetimi 4. sirada yer almistir. Performans
Degerlendirme ile Bilgi Teknolojilerinin iligkileri katilimecilar tarafindan 6nemli

goriilmemistir.
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SONUC

Birinci boliimde incelenen modern yonetim teknik ve metotlar1 olarak ele alinan:

e Stratejik Yonetim,

o insan Kaynaklar1 Yaklasimi — Performans Degerlendirme,
e Matris organizasyon ve Ekip (Takim) Olgunlagmasi,

e Kurumsal Kiiltiir ve Tklim Kullanim,

e Toplam Kalite Yonetimi

konularinin kapsam olarak bir isletmenin yapilandirilmasina Sistem Teorisi
yaklagimi ile bakildiginda iiriin veya hizmet tiretmek i¢in calisan, girdilerini dogal
kaynaklar, emek, sermaye, girisimci olarak saya geldigimiz yapinin parametrelerinin
ayarlanmasina odaklanmis konular olduklarn goriilmektedir. Stratejik YoOnetim
sistemin sibernetik parametrelerini ele almistir, hedefler dogrultusunda yasam
kosullarimin algilanmas1 ve sistemin bu kosullar i¢in ayarlanmasim saglamakla
yiikiimliidiir. IK'Y, Matris organizasyon ve Ekip Olgunlasmasi ile Kurumsal Kiiltiir
ve iklim konular1 sistemin insana yonelik parametrelerine bakan konulardir. TKY
ozellikle c¢ikti kontrolinii saglamayr gorevlenmistir. Bu cercevede konular

birbirlerini tamamlayan alanlar olarak bir biitiinii olusturmaktadirlar.

Bilgi Teknolojileri ise simdiye kadar (Endiistriyel Cag icinde) bu sistemin
isleyisinde Emir — Komuta ve Geri Besleme — Kontrol bilgi akislarini saglamak
gorevini yliriitmiistiir. Ancak yeni Bilgi Cagi icinde ayni gorevin yaninda deger
iiretmeye baslayarak dogrudan iiretim faktorii olmaya baglamistir. Isletme
yonetimlerinin bu acilardan analitik degerlendirmelerini yapmalarinda gelecege

bakislarinda netlik kazanmalari i¢in yarar vardir.

Cagimizin onemli olgusu kiiresellesme, elektronik ve iletisim alanlarindaki
gelismelerin Bilgi Teknolojilerine uygulanmasiyla internetin icadi ve diinya

bilgisayar agimin (WWW: World Wide Web) kurulmasiyla baslamis ve hizla devam
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etmektedir. Bu olgu temel ekonomik isleyisleri degistirmekte ve pazar yapilarini

doniigiime ugratmaktadir.

Bu gelisme karsisinda iilkemizin basarili kuruluslarinin yap1 ve isleyislerini
stratejik yOnetim ag¢isindan gozden gegirip yeniden yapilandirmalar1 rekabet
edebilmeleri i¢in sarttir. Bu doniisiimleri saglayacak yonetimlerin ellerinde yeniden
yapilandirmalar1 gereken OoOrgiitleri vardir. Etkili yonetim ile orgiitsel etkililigi
arttirmak, yeni stratejik amaclara yonelecek yapilara gecmek icin giincel yonetim
metot ve teknolojilerinin kullaniom durumu ve Orgiit c¢alisanlarinca nasil
algilandiklarinin bilinmesi yani Yonetsel Etkililigin durumunun degerlendirilmesi

yeni doniigiimlerin planlanmasina 1s1k tutacaktir.

Bu degerleme icin anket uygulamasi yapilmis, elde edilen sonuclarda Yonetim
Etkililigi ile etkilesim derecesi Olgiitiinde ilk 3 sirayr Matris Organizasyon ve Ekip
uygulamasi, Stratejik yonetim uygulamasi, Kurumsal Kiiltiir ve iklim uygulamasi
almis, daha sonra Insan Kaynaklar1 Yaklasimi — Performans Degerlendirme ve
Toplam Kalite Yonetimi gelmistir. Bilgi Teknolojileri diger faktorlere gore en sonda
gelmektedir. Bu durum Bilgi Teknolojilerinin gerektigince Onemsenmemekte

olduguna isaret etmektedir.

Bilgi teknolojilerinin deger yaratimina yonelik gelismeleri ve genisletilmis ve
dagitiklasmaya baslayan isletmelerde yonetim etkililiginde saglayabilecegi
olanaklarin ~ Oneminin  belirtilerek  agiklanabilecegi  bilimsel toplantilarin
diizenlenmesi kurumlarin bu konuya yaklagimlarinin degismesi icin bir baslangic

olusturabilir.

Kiiresellesmenin geregi olarak kurumlarin dagimik cografik alanlarda
orgiitlenmeleri sanal takim organizasyonlariyla gerceklestirilebilmektedir. Sanal
takimlarin etkili ¢alisma diizenleri Isbirligi Yazilimlariyla miimkiin olmaktadur.
Isbirligi Yazilmlarinin tamimlart ve kullamm 6zellikleri ve edinme maliyetleri ile

bilgiler bir arastirma calismasi kapsaminda ele alinabilir ve sonuglar1 yayimlanabilir.
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EK 1: ANKET SORULARI
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1)  Sirketinizin ad1?
2)  Unvanimz?
3)  Boliimiiniiziin ad1?
4)  Unvanimzin ait oldugu gorevinizin yan sira diger
birimlerden kisilerin de bulundugu bir takimda da gorevli
misiniz?
5)  Sizce sirketiniz hangi kategoriye girer liitfen isaretleyiniz:
6)  Sirketinizde Performans Degerlendirme uygulamasi var
midir?
7)  Sirketinizin misyonu ¢aliganlar tarafindan
benimsenmektedir.
8)  Sirketin vizyonu ¢alisanlari motive etmektedir.
9)  Sirketin misyonu ile vizyonu birbirlerini
tamamlamaktadir.
10) Sirketin genel amaglar1 ile misyonu uyugsmaktadir.
11) Boliimlerin (departmanlar) amaglari ile sirketin genel
amaglar1 arasinda uyum vardir.
12) Sirkette, amaglar1 baska bir boliimiin amaclari ile ¢elisen
bir boliim yoktur.
13) Bu sirkette boliimlerin izledigi politikalar girketin genel
stratejik amaclar1 dogrultusundadir, geligki yaratmazlar.
14) Bu sirketin politikalar1 sirketin stratejileri ile uyumludur.
15) Bu sirketin stratejileri ve politikalar: alt kademeleri
tarafindan benimsenmekte ve uygulanmaktadir.
16) Bu sirkette ilgili kademelerde alinan yonetsel, eylemsel ve
islemsel (operasyonel) kararlar alt kademeler tarafindan
benimsenir ve uygulanir.
17) Bu sirkette calisanlar, yaptiklari iglerinin ayrintilarini
kendileri belirlerler.
18) Bu sirkette yoneticiler ve onlara bagl calisanlar
uyumlu ekip olustururlar.
19) Bu sirkette yoneticiler kendi performanslarinin iyilesmesi
icin kendisine baglh ¢alisanlardan gelecek geri
beslemelere aciktir.
20) Bu sirkette stratejik yonetim dogrultusunda ekip
toplantilar1 yapilmaz.
21) Ekip elemanlar1 arasinda agik iletisim vardir, calisanlar
birbirleri ile iyi anlasirlar.
22) Ekip elemanlar1 verilen gorevleri iyi anlarlar, varilan

sonuglar istenilen isi karsilar.

212




SORU

Tam Katihir

Katihir

Fikri Yok

Katilmaz

Hi¢ Katilmaz

23) Ekip elemanlarimn mevcut is yiikleri bilgisayarda isbirligi

yazilimlar1 (Outlook, Lotus Notes, vb.) ile iyi bir sekilde
takip edilmektedir.

24)

Bir calisanin iizerindeki isler, bitmesi planlandigi tarihler,
ne kadar tamamlanmis olduklar bilgisayarda isbirligi
yaziliminda mevcuttur, hemen gozlenebilir.

25)

Ekip elemanlarinin haftalik ¢calisma planlari, ne zaman
toplantilart oldugu, ne zaman izin kullanacag ekip tiyeleri
ve yoneticisi tarafindan igbirligi yazilimu ile izlenebilir.

26)

Bu sirkette Performans Degerlendirmesi diisiik olan
calisana bu durumu agikca anlatilir.

27)

Ekip calisma toplantilarinin giindem maddelerinin
amaglar1 agik ve anlagilirdir.

28)

Yoneticiler calisanlarin performanslart hakkinda
diisiindiiklerini diiriistce soylerler.

29)

Bu sirkette yoneticiler yiiksek performans standartlar
uygulamaya caligirlar.

30)

Yoneticiler gerektiginde kendi diizeyindeki diger
yoneticilerin isbirligi ve yardimini kolayca saglarlar.

31)

Bu sirkette yoneticiler sifir hata yaklagimini benimserler,
bunun uygulanmasina ¢alisirlar.

32)

Bu sirkette yoneticiler karar verirken ¢aligsanlarin da karar
verilmesine katilmalarina olanak tanimazlar.

33)

Yoneticiler boliimlerde var olan problemlerin ¢oziimiinde
ekip yaklasimini tesvik ederler, bu sirkette kisilerin
performans yonetimi yoktur,ekibin performans yonetimi
vardir.

34) Bu sirkette yoneticiler ¢alisanlarin fikirlerine deger
verirler.
35) Bu sirkette calisanlarin yeni yetkinlikler edinmeleri ve

beceriler kazanmalar1 tesvik edilmektedir.

36) Yoneticiler gerekli hallerde 6nceden onay alinmadan
hareket edilmesine, is yapilmasina izin vermezler.

37) Bu sirkette ekip iiyelerinin goriis farkliliklarini yapici bir
sekilde karsilikli ele alarak ¢coziimlemeleri tesvik edilmez.

38) Boliimlerinin amaglari ele alindiginda yoneticiler hevesli
ve istekli bir tutum icine girerler.

39) Busirkette bir alt yonetim kademesinin ihtiyaclar bir tist

yonetim kademesi tarafindan bilinir ve kargilanir.
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