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OZET

Yeniden Yapilanma yaklasiminin isletmelerin organizasyon yapilari iizerindeki
etkilerinin incelenmesini ve otel isletmelerinde bu yaklasim gergevesinde bir siirecin yeniden
tasarimina yonelik model 6nerisinin geligtirilmesini amaglayan Tez Calismasi, dort ana

bdliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde Yeniden Yapilanma yaklagimi, ge¢misten giinlimiize gelistirilmis
olan organizasyon teorilerinin ve uygulamalarinin 1s13inda degerlendirilmektedir. Bu baslik
altinda ilk olarak Yeniden Yapilanma, tanimi, temel ilke ve kavramlari, uygulanma alanlar ve
bu gereksinimi doguran faktorler gibi kavramsal boyutuyla ele alinmakta; daha sonra ise
Klasik Teoriden giinlimiize organizasyon diisiincesini etkileyen teori, goriis ve varsayimlarla

karsilagtirmali bir analize tabi tutulmaktadir.

Caligmamin  ikinci béliimii, isletmelerde Yeniden Yapilanma yaklagiminin
uygulanmasina iligkin genel bir cerceveyi kapsamaktadir. Isletmelerde Yeniden Yapilanmaya
yonelik degisim siirecinin baglamasindan itibaren izlenebilecek bir metodolojinin agama
asama agiklandigi bu boliim, s6zkonusu degisimin planlanmasi, isletmenin siire¢lere yonelik
(sosyal ve teknik) yeniden tasarimi, degisim projesinin uygulamaya konmas: ve siireklilik

kazanmasina iliskin genel bilgiler vermeyi amaglamaktadir.

Uglincii boliimde, Yeniden Yapilanmanin organizasyonel boyutu otel isletmeleri
agisindan  irdelenmektedir. Bu bélimde once otel isletmelerinin tanmimlanmasi,
siiflandirilmas: ve ortak 6zelliklerinin vurgulanmasindan sonra, organizasyon teorilerinin
1is15inda gegmisten bugiine nasil bir yapilanma iginde olduklart genel bir degerlendirmeye
konu olmaktadir. Daha sonra, otel igletmelerinin organizasyon yapilarinin olusturulmasina
temel teskil eden ilkelerden hareketle mevcut sorunlar iizerinde durulmakta ve Yeniden

Yapilanmanin bu sorunlara getirecegi ¢6ztimler tartigilmaktadir.

Uygulamaya yo6nelik olan son béliimde ise, otel isletmelerinde Yeniden Yapilanmanin
Oziinii olusturan “siire¢ yeniden tasarimi”na iligkin bir model 6nerisi gelistirilerek, bu modelin
otellerde organizasyon yapisina etkileri ve sorunlara getirecegi ¢oziimler tartlsllmaktadir.
Bunun igin 6ncelikle Tiirkiye’deki bes yildizli otel igletmelerinde, model dnerisi kapsamina
giren siireci olugturan faaliyetlerin nasil organize edildigi ve bu organizasyona iliskin olarak
hangi sorunlarin yasandifi arastirilmis ve elde edilen bulgular 1s131nda sézkonusu faaliyetler

bir “siire¢” ¢ergevesinde ele alinarak model 6nerisi geligtirilmigtir.



ABSTRACT

This thesis aiming to investigate the effect of Reengineering Approach on
organizational structures of establishments and to develop a model suggestion for a business
process reengineering in accommodation establishments in respect of this approach consists

of four main chapters.

In the first chapter, Reengineering Approach is evaluated in accordance with
organizational theories and their applications developed from the past up to present. Under
this title, first, Reengineering is considered in its conceptual aspect as its definition, basic
principles and concepts, application fields and the factors creating this necessity; and then it is
analysed comparatively with the theories, opinions and assumptions affecting organizational
idea from the Classical Theory up to present.

The second chapter of the thesis comprises a general framework of the application of
Reengineering Approach in establishments. A methodology which can be followed from the
starting of change process of Reengineering on is explained gradually in this part, and this
chapter aims to give general information on the planning of the change in question, corporate
re-design of processes (social and technical), putting the change project into practice and

causing it to have continuity.

In the third chapter, organizational aspect of Reengineering is investigated thoroughly
from the point of hotel establishments. In this chapter, first of all, hotel establishments are
defined, classified and their common characteristics are emphasised; and then a general
evaluation is made in respect to organizational theories about the way of getting organised
they have had from the past up to present. And after that, the existing problems are
emphasised by taking the basic principles in the formation of organizational structures of
hotel establishments and the solutions Reengineering will find for these problems are
discussed.

And in the last chapter that’s about practice; a model suggestion relating to “business
process reengineering” which is the essence of Reengineering in hotel establishment is
developed, and the effect of this model on organizational structures at hotels and the solutions
it will bring for problems are discussed. So, first, how the activities forming the process
included in the model are organised in five-star hotels in Turkey and which problems about
this organization met are searched thoroughly, and with the findings obtained, the activities in
question are taken into consideration in a “process” framework and the model suggestion is

developed.



ONSOZ

Tiim endiistri kollarinda yasanan yogun rekabetin baskisi, miisteri taleplerindeki hizli
degismelere uyum gosterme giigliigi ve teknolojideki gelismelerin ¢ok yonlii etkileri,
isletmeleri yeni organizasyonel yapilanmalara yoneltmektedir. Ozellikle 1990°I1 yillarla
birlikte isletme yonetimi ve organizasyon alaninda Toplam Kalite Y6netiminden sonra en ¢ok
ilgi uyandiran ve iizerinde kuramsal ve uygulamali ¢aligmalarin halen siirdiiriildiigii Yeniden
Yapilanma (Reengineering) Yaklasimi da, s6z konusu gelismelerin sonucunda ortaya ¢ikan ve

organizasyonel boyutta kokli degisiklikleri gerekli kilan bir yaklasimdir.

Bu Tez Calismasinda, Yeniden Yapilanma Yaklagiminin, kuramsal ve uygulamaya
doniik genel gergevesi 1g1ginda, isletmelerin organizasyonel yap: ve isleyislerine olan etkileri
incelenmekte ve One siiriilen goriisler otel igletmeleri lizerinde somutlastirimaktadir. Calisma,
otel isletmelerinde Yeniden Yapilanmanin odak noktasini olusturan “Siire¢ Yeniden
Tasarim1”min 6rneklendigi bir model nerisi ile tamamlanmaktadir. Bu model yardimiyla, otel
isletmelerinin organizasyonel sorunlarina Yeniden Yapilanma ile getirilebilecek ¢oziimler

ortaya konulmaktadir.

Ulkemizde Yeniden Yapilanmaya iliskin teorik ve uygulamali ¢alismalarin, bu konuya
ilgi duyan aragtirmacilar ve isletme yoneticilerinin bilgi gereksinimini karsilamakta yetersiz
kaldig1 goriilebilir. Kald ki, bu yaklagimin ortaya ¢ikmasi ve yayginlik kazanmaya baslamasi
heniiz ¢ok yeni oldugu igin, mevcut yabanci kaynaklarin da bu konuya iligkin tiim sorulara

yamt getirebilecegi sdylenemez.

Ulkemizde Yeniden Yapilanmayi benimseyen ve uygulamaya geciren az sayida
isletmenin, uygulamalarina iliskin sonuglari yeni yeni almaya baslamasi ve bu isletmeler
icerisinde otel isletmelerinin heniiz bulunmamasi da s6zkonusu kaynak yetersizliginin
nedenleri arasindadir. Dolayisiyla bu galismanin gergeklestirilmesinde, gerek yénetim ve
organizasyon, gerekse otel isletmeciligi alanlarinda bir eksikligin giderilmesi ve bu konuya

ilgi duyan arasgtirmaci ve yoneticilere bir bagvuru kaynagi olusturulmasi amaglanmustir.

Bu ¢alismanin tamamlanmasina katkisi bulunan herkese siikran borcumu belirtmek
isterim. Ozellikle, galigma siiresince beni hep daha iyiye ulasmaya tesvik eden, ilgisini ve

destegini esirgemeyen Damisman Hocam Prof. Dr. Zeyyat SABUNCUOGLU’na; degerli

vi



fikirlerinden her zaman yararlandigim Prof. Dr. Necdet HACIOGLU’na; yodnetim —
organizasyon alaninda 6niimiize yepyeni ufuklar agan Prof. Dr. Nihat KARAKOC a; doktora
siiresince izlenecek prosediirler konusunda degerli yardimlan ve destegi i¢in Dog. Dr. Bedriye
TUNCSIPERe; tiim ¢aligmalarimda beni yiireklendiren ve yardimci olan arkadagim Aras.
Gor. Tamer BOLAT’a ve tezimi tarafsiz bir gozle degerlendirerek yazim ve anlatim
biitiinliiti konusunda bana yardimei olan arkadasim Cevre Miih. Tiilay SELICI’ne minnet ve
tesekkiirlerimi sunmak isterim. Akademi Fotokopi ve Tez Yazim Biirosu personelinin tezin
yazimi sirasinda gosterdigi titizlik ayrica takdire degerdir. Elbette tiim akademik yasamimda
en biiyiik destegi ve 6zveriyi daima Erten ve Ozer Ege SEYMEN’e bor¢lu oldugumu bir kez
daha belirtmem gerekir.

Zorlu ve titiz bir ugras sonucu gergeklestirdigim bu ¢aligmanin elbette bazi eksiklikleri
veya kusurlar1 olabilecektir. Bunlara iliskin gelebilecek elestirilerin ve yapici Onerilerin

ilerideki ¢aligmalarimda bana 151k tutacagina inaniyorum.

Balikesir, 1999 Oya (Aytemiz) SEYMEN
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GIRIS

Hizla degisen diinya, her alanda oldugu gibi, isletme yonetimi ve organizasyonuna
iligkin olarak bugiine dek genel kabul gdrmiis diisiinceleri ve varsayimlari da derinden
etkilemektedir. Her gecen giin artan ve ¢esitlenen miisteri istek ve ihtiyaglarini, en ¢abuk, en
dogru sekilde ve en diigiik maliyetle karsilayabilmek ve bunun geregi olan esnek ve dinamik
iiretimi gerceklestirebilmek igin yeni organizasyonel yapilanmalara gidilmesi, tiim enddistri
dallarindaki isletmeler i¢in bir zorunluluk haline gelmigtir. Ekonomik ve sosyal yasamda
onemi gittikce artan turizm endiistrisinde faaliyet gosteren otel isletmeleri de bu biiyilik

degisimin etkisi altindadirlar.

1980’11 yillarla birlikte, “kalite” olgusunun imalét isletmelerinde oldugu gibi, hizmet
iireten otel isletmelerinde de biiyiik 6nem tasimaya bagladigi; ancak kalitenin saglanmasinda
yonetsel ve organizasyonel boyuttaki degisim ¢abalarinin imalét endiistrisi ile ayn1 hizda
gelisim gostermedigi goriilmektedir. Miisteri doniis hizimin yiiksek olmamasi, miisteriler ile
calisanlar arasinda uzun siireli — ve ¢ogunlukla kisisel bazda — iletisimin agirlikta olmasi ve
sunulan “hizmet”in kendine has &zelliklerinin bu gecikmede 6nemli payr olmustur. Ayrica
otel igletmelerinde hala biiyiik 6l¢iide etkili olan geleneksel organizasyon yapisi ve isleyisinin,

biiyiik degisimlerin hizla benimsenmesini gii¢lestirdigi agiktir.

Ancak 1990’larla birlikte, otel isletmelerinde degisim riizgérlart daha hizli esmeye
baslamigtir. Bugiin otellerin tist diizey yoneticileri “kalite”yi yakalayabilmek igin, oncelikle
organizasyonlarini daha dinamik ve esnek bir yapiya kavusturacak vizyonu gelistirme ve bu
vizyon yardimiyla tiim isgorenlerini aynmi hedeflere yoneltebilme gereksinimini
duymaktadirlar. Ayrica, isletme iginde agik ve saglikli bir iletisimin kurulabilmesi, her
kademedeki isgorenlere kendilerini gelistirmeleri i¢in gerekli ttim araclarin, bilgi ve
becerilerin sunulabilmesi, ekip ¢aligmasinin ve miisteri-odakli bakis agisiyla hizmet vermenin
ddiillendirilmesi, basar ve rekabet sansini yiikselten unsurlar arasinda oncelik kazanmislardir.
Biitiin bunlar, giiniimiizde otel isletmelerinde siirekli ve hizli gelisme, uzlagma, dogru ve hizli
karar alma mekanizmalarini olusturabilmek igin, yoneticilerin, yetki ve sorumluluklar en alt
kademelere kadar indirmeleri gerektigini isaret etmektedir ki, “siireg-odaki™ ve “kokli”

organizasyonel degisim programlari bu anlamda 6nemli bir alternatif olugturmaktadir.



Yeniden Yapilanma (Reengineering), yukarida sozii edilen degisim gereksiniminin
yaratt11 ve {izerinde hala tartigilan en yeni yaklagimlardan birisidir. Otel isletmeleri, blitiinsel
performans 6lgiilerinde atilimer sonuglara ulagmay: hedefleyen ve miisteriler i¢in katma deger
yaratan iy siireglerinde koklii bir yeniden tasarimi gerekli kilan bu yaklagim yardimiyla, 6z-
yeteneklerine yonelerek gereksiz tiim islerden, yonetsel kademelerden ve varsayimlardan
anindinilmig  yalin  bir organizasyon yapisitna ulasma sansini elde edebilirler. Otel
isletmelerinde mevcut fonksiyonel — departmanlagsmanin, kat1 hiyerarsik kademelesmenin,
biirokrasinin ve merkezi karar alma mekanizmasinin, ¢agimizin gerektirdigi esneklikte hizmet
firetimini gergeklestirmede zorluklar yarattigi goriilmektedir. Bu noktada, ana konusu
“siiregler” olan ve geleneksel anlamda “fonksiyonlarin” yerine siirelerin yonetiminin aldigi
Yeniden Yapilanma, globallesen piyasadaki biiyilkk degisimlere uyum gostermede otel

organizasyonlarina 6nemli katkilar saglayabilir.

Bu ¢alismadan amaglanan da, halen fonksiyonlar ve gérevler etrafinda organize edilen
departmanlarla faaliyetlerini siirdiirmekte olan otel isletmelerinin, Yeniden Yapilanmay:
benimseyerek gorevlerini i siiregleri haline getirmeleri ve yeniden tasarlamalarinin
organizasyon yapisi tizerinde yaratacag etkilerin incelenmesidir. Bu sonuca ulasabilmek igin,

S xXr_ 1

oncelikle organizasyon diisiincesinin tarihsel oplicimi iraricinda Vot



I. BOLUM

1. YENIDEN YAPILANMA YAKLASIMININ GECMISTEN
GUNUMUZE ORGANIiZASYON TEORILERININ ISIGINDA
INCELENMESI

1.1. Yeniden Yapilanmanin Kavramsal Icerigi

1.1.1. Yeniden Yapilanmanin Tanimlanmasi

Son yillarda, ABD ve bazi Bat1 Avrupa lilkelerinde, gesitli biiyiikliiklerde ve faaliyet
alanlarinda ¢ok sayida igletme, yepyeni bir organizasyon yaklagimini uygulamaya gegirmekte
ve bagarili sonuglar elde etmektedirler. Bu yaklasim, 6zellikle son on yilda iizerinde g¢ok
durulan Toplam Kalite Yoénetiminden sonra en fazla ilgi goren ve uygulama olanag: bulan

Yeniden Yapilanma (Reengineering)dir.

Konuya iligkin kaynaklarda, Bastan Tasarlama, Bagtan Olusturma, Degisim
Miihendisligi, Siireg (Proses) Yenileme, Yeniden Siiregleme, Is Transformasyonu gibi degisik
kavramlarla da ifade edilebilen Yeniden Yapilanma (YY), is anlayisini temelden degistirmeyi
hedef almaktadir. Y'Y, isletmelerin yonetsel, organizasyonel yapilarinda, is ve is siireglerinde,
cevresel boyuttaki iligkiler biitiiniinde bastan asagi bir degisim zinciri olusturan; beraberinde
kendine 6zgii kurallar ve yapilar getiren; en onemlisi, igletme literatiiriine “siire¢” kavramini

tekrar ve ¢ok daha farkli boyutlarla yeniden kazandiran bir yaklagimdir.

YY teriminin yabanci literatiirdeki kavramsal kullanimi ise farklh sekillerde
olabilmektedir. Ormnegin Ingiltere’de, “Process Reengineering (Siireclerin  Yeniden
Yapilandiriimas1)” daha yaygin bir kullanima sahiptir. Ote yandan Amerikali yazarlar arasinda
bu konuda tam bir uyum s6z konusu degildir. Michael Hammer, “Reengineering The
Corporation (Isletmeyi Yeniden Yapilandirmak)” seklinde bir kavram kullanirken; Richard
Pascale, Tracy Gass ve Anthony Athos gibi yazarlar “Re-Invention (Tekrar/Yeniden
Yaratma)” ve “Degisimin Yo6netimi” konularini islemektedirler. Tom Peters ise YY’nin,

mevcut herseyin yikilip ise yeniden baslanmasi anlamim tasidigimi 6ne siirmekle



yetinmektedir."

YY ile ilgili verilebilecek ¢ok sayida tanim mevcuttur. Bunlardan birkag¢1 agagidaki

sekilde siralanabilir:

*YY, stratejik 6nemi olan ve katma deger yaratan igletme siireglerinin ve bunlarin
dayandig: tiim sistemlerin, politikalarin ve organizasyonel yapinin, verimliligi arttiracak ve is

akisinda optimumu saglayacak sekilde kékten ve hizli bir bigimde yeniden tasarlanmasidir.?

*Y'Y, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢agimizin en 6nemli performans 6l¢iitlerinde
carpict gelismeler saglamak amaciyla, is slireglerinin temelden yeniden diistiniilmesi ve

gercekei bir sekilde yeniden tasarlanmasidir.?

*YY, isletmenin tlim aktivitelerinin ve temel yapisinin, basta organizasyonel siireglerin
yeniden tasanmi ve organizasyonun daha dinamik, daha esnek ve daha yaratici hale
getirilmesi yoluyla, en bastan ve daha tiretken bir ¢alisma ortami yaratacak sekilde yeniden

tasarlanmasidir.*

*Genel olarak Y'Y, bir organizasyonun diisiinme ve is yapma usullerini koklii bir
bicimde degistirmesidir. Bu tamm daha da genisletilecek olursa, s6zii edilen degisim, is
stireglerinin, organizasyonel yapinin, yonetim tarzi ve yaklasimnin, iicretleme ve
odiillendirme sisteminin ve isletme sahipleri, miisteriler, tedarikgiler ve diger dis gevre

birimleri ile olan iligkilerin yepyeni bir bakis agisiyla, yeniden ele alinmasini kapsar.5

*YY, miisteriler nezdinde isletmenin {irettigi mal ve hizmetlerin sayginliini arttirmak,
kalite, maliyet ve zaman konularinda koklii gelismeler saglayabilmek icin, isletmenin

organizasyon yapisi, kullamlan tiim siiregler ve bunlari destekleyen bilgi akis sistemlerinin

' Metin Goker, 2000’li Yillarda Kamu ve Ozel Sektdrde Yeniden Yapilanma, (istanbul, Tiigiad Yayini, 1996),
s.212

? Mark M. Klein, “Yeniden Miihendislik ve Endiistri Mithendisligi”, Cev. Nevda Atalay, Verimlilik Dergisi,
1996/2, MPM Yayini, Ankara, 1996, s.47 ’

3 Michael Hammer, James Champy, Reengineering The Corporation, (USA: Harper Collins Publishers, 1993),
s.32

4 Metin Goker, a.g.e., 5.20-21

* Joseph N.Kelada, “Is Reengineering Replacing Total Quality?”, Quality Progress, Vol: 27, No:12, Dec. 1994,
.80




hep birlikte yeniden yapilandirilmasidir.®

*Bir diger tanmima gore ise YY, mevcut olan1 onarmak ya da asamali degisiklikler
yaparak temel yapiyr aym sekilde birakmak yerine; uzun siire 6nce belirlenmis is yapma
usullerini (prosediirleri) terkederek, isletmenin iirliniiniin ya da hizmetinin yaratilmasi ve

miisterilere deger sunulmas i¢in gereken islere en basindan bakilmasidir.”

Biitlin bu tanimlardan hareketle YY’ye iligkin yeni bir tamim gelistirmek istenirse; Y,
isletmelerin son derece hizli degisen ve giderek artan rekabet ortaminda, temel gérev ve
sorumluluklarim, faaliyetlerini siirdiirebilmek igin gergeklestirdikleri tiim islerini, adeta
kurulus agamasindaki bir igletmede oldugu gibi, yepyeni bir bakig agis1 ve titiz bir sorgulama
ile ele alarak, i¢ ve dis gevresel gelismelerin igi8inda, miisterilerine daha fazla deger
yaratacagina inandiklari, tamamiyla stireglere odakli bir yapilanma gergevesinde temelden

yeniden diiglinmeleri ve yeniden tasarlamalaridir.

1.1.2. Yeniden Yapilanmayi Olusturan Temel Kavramlarin ve

Ilkelerin incelenmesi

1.1.2.1. Yeniden Yapilanmayi Olusturan Temel Kavramlar

YY ile ilgili tiim tanimlar incelendiginde, asagida agiklanan bazi kavramlarin anahtar

nitelik tagidiklar1 ve YY’yi daha somutlastirici rol oynadiklari goriilebilir:

* Temelden Yeniden Diigiinme: YY’de isletme yoneticileri, isletmeleri ve isleyis
tarzlan ile ilgili en temel soruyu tekrar veya belki de ilk kez sormak durumundadirlar:
“Yaptigimiz igleri neden yapiyoruz ve neden bu sekilde yapiyoruz?” Bu temel sorularin
sorulmasi, yoneticileri, iglerini ylirlitme tarzlarinin altinda yatan, séze dékiilmemis kural ve

varsayimlan goézden gegirmeye zorlar.®

% Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, (5.b., istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1995), 5.268-269

7 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, Cev. Sinem Gill, (3.b., Istanbul, Sabah Kitaplar
Cagdas Bakiglar Dizisi, 1996), s.28

¥ Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.29



Bu noktada, misyon belirleme biiyiik &nem tagir. Isletmelerin varlik nedenlerini ort;ya
koymalar1 veya kendilerini ne tiir bir isletme olarak gormek istediklerini belirlemeleri “misyon
aciklamast” olarak bilinmektedir. Misyon agiklamasi, genellikle isletmenin genel felsefesi ile
is yapma felsefesini, kendisini nasil gordiigiinii, hedef pazarini, ne {iretecegini, kullanacag:
teknolojiyi, biiylime ve kérlilik konusundaki diisiincelerini ve vermek istedigi imaji kapsar.’
Kaldi ki, yénetim i¢in YY yolculuguna baslama noktasinda, éncelikle isletmenin yoniini agik
ve net bir gekilde goriip anlayabilme, kendileri igin arzu edilen konumu gostergeleriyle ortaya

koyabilme ve hatta benzer 6zellikte diger 6rnekler iizerinde diisinme biiyiik nem tagir.'®

Ote yandan YY caligmalarina baglamadan once, isletme yonetiminin vizyon
gelistirmeye yonelik faaliyetleri de, temelden yeniden diistinmenin diger dnemli boyutunu
olugturur. Ileriyi gérmek, gelecege ait tahminler yapmak ve.bu tahminlere gére isletmenin ana
hedef ve stratejilerini belirlemek olarak tanimlanabilen “vizyon geligtirme”, bu anlamda

i

snemli bir adimdar.!!

Dolayisiyla misyonunu yeni bastan belirleyen ve bu dogrultuda yeni bir vizyon
gelistiren bir isletme, YY tammlarinda da belirtilmis oldugu gibi, temel goérev ve

sorumluluklarini, iglevlerini yepyeni bir bakis agis1 altinda gorebilir ve yeniden tasarlayabilir.

* Radikal (Koklii) Degisiklikler Yaratma: Radikal yeniden tasarlama, yapilmakta
olan islerin 6ziine inme anlamindadir. Bagka bir ifadeyle, isletmede mevcut olan tiim yapilari,
sistemleri, i ve i yapma usullerini gézardi ederek bunlari yeni bagtan diisiinmek ve
planlamaktir. Y'Y, islerin gelistirilmesi,y iyilestirilmesi veya degistirilmesi degil, yeniden icat

edilmesidir.'?

* Stratejik Onem Tasiyan ve Katma Deger Yaratan Siiregler: YY’nin ana
konusunu “siiregler” olusturur ve YY agirhikli olarak siireg-odakli bir organizasyon yapisi
olusturmay1 hedefler. Bu yoniiyle de geleneksel - fonksiyonel organizasyon yapilarmin gegerli

oldugu yaklasimlardan kesin ¢izgilerle ayrilir.

? Tamer Kogel, a.g.e., 5.65-66

1 b H. Stamatis., “Management’s Role in Reengineering”, Total Quality Management, Tata McGraw-Hill
Publishing Company Ltd., New Delhi, 1997, 5.149

' Metin Goker, a.g.e., s.107

12 Michael Hammer, James Champy, Reengineering The Corporation, .33



Siireg, bir dizi girdiyi, miisterileri igin belirli bir dizi faydali ¢iktiya doniistiiren;
tanimlanabilen, yinelenebilen, 6lgiilebilen ve birbirine bagh deger yaratan faaliyetler
dizinidir."® Isletme igin stratejik 6nem tagiyan siiregler denildiginde, isletmenin hedefleri,
amaglar1, pozisyonu ve belirlenmis stratejisi agisindan biiyitk Snem tagtyan siiregler anlasilir
ve bunlar aym zamanda igletmenin kendisini nasil tanimladigina baghdirlar. Katma deger
yaratan siiregler ise, miisterilerin istek ve ihtiyaglan agisindan 6nemli ve gerekli olan ve
miisterilerin bedelini 6demeye istekli olduklan siireglerdir. Eger ¢ogu isletmede ig tniteleri 20
ile 24 arasinda fonksiyona ayrilabiliyorsa, bunlardan genellikle 6-7 tanesi stratejik 6nemde ve
katma deger yaratan siniflamasina girebilir. Dolayisiyla YY’ye yonelik tiim ¢abalarin en

tiretken sonuglara ulagabilmesi i¢in 6ncelik verilmesi gereken siiregler bunlar olmalidr."

* Performansta Carpict Sonuglar: YY, marjinal veya asamali gelistirme ya da
iyilestirmeler yapmak degil, performans olgtitlerinde bliyiik sigramalar gerceklestirmek
demektir. Bu a¢1dan da, ancak biiyilkk bir hamle yapma gereksinimi duyuldugunda
uygulanmasi gereken bir caligmadir. Marjinal gelistirme ve iyilestirmelerde bazi ayarlamalar
yeterli olabilecekken; garpici sonuglar almak igin eski uygulamalari tamamen kaldirlp yeni

uygulamalara girigmek gerekecektir.®

Performans, genel anlamda, amagh ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Isletme diizeyinde performans ise, isletmenin
belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da isletme amacina ulasilma derecesi olarak
tanumlanabilir.'® Burada “performans” ile anlatiimak istenen, isletmenin faaliyetleri
sonucunda elde ettigi ve basan diizeyini gosteren tiim rakamsal ve rakamsal olmayan

sonuglardir.

YY ile, isletmedeki ig akisinin ve iiretkenligin optimizasyonunu saglamak hedeflenir
ve bu optimizasyon ise iliskin gesitli giktilarla 6lgiilebilir. Omegin karliliktaki artis, pazar
payindaki artig, yatirimin geri doniisiindeki artis veya mal varliklarindaki artig gibi... Bunun

yaninda, gerek toplam, gerekse birim maliyetteki diisiisler de diger bagan 6lgiitleri olarak

'* Argelik A.S., Siire¢ Yonetimi Calisma Notlary, .1

14 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, The Reengineering Handbook, (New York: American Management
Association, 1994), s.8

15 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, 5.30

16 Zuhal Akal, Isletmelerde Performans Olgtim ve Denetimi, (Ankara: MPM Yayinlari, No: 473, 1992), s.1




kabul edilebilir.'”

* Yeniden Tasarlama: YY ile isletmelerde, 6nce stratejik, daha sonra da ve uygulama
diizeylerinde biiyiik bir degisim yasanmaktadlr.18 Ozellikle bu yaklasimin 6ziinii olusturan
siiregler yeniden ve titizlikle tasarlanacaktir. Burada yalmzca siireglerin degil, tim bu
stiregleri destekleyen sistemler, politikalar ve organizasyonel yapinin da yeniden tasarlanmasi
gerektigi agiktir. Yeniden tasarlanacak olan sistemler, bilgi islem ve yonetim bilgi
sistemlérinden sosyal ve Kkiiltiirel sistemlere dek uzanan bir yelpaze olusturur. Yeniden
tasarima konu olan politikalar ise, islerin nasil yapilacagina iliskin yliriitme ve davrams
kurallarin1 ve y6netmelikleri belirleyen politikalardir ve tamamiyla ya da onemli 6lgiide
“siiregler”le yonetim sozkonusu oldugunda bunlarin tekrar ele alinmasi kaginilmazdir. Son
olarak, organizasyonel yapilarin, yani isletme igindeki tiim birimlerin, ¢aligma gruplarinin ve
mevcut organizasyon semasina dayanak olusturulan ilke ve kurallarin yeniden tasarimi s6z -

konusu olacaktir.'®

1.1.2.2. Yeniden Yapilanmanin Ana Ilkeleri

Diger tiim organizasyon yaklagimlarinda oldugu gibi, YY de kendine 6zgii ilkelere
sahiptir. YY’nin daha iyi anlagilmasim saglayacak olan soz konusu ilkeler arasinda en

onemlileri su gekilde siralanabilir:
a)Miisteri Memnuniyetinin Esas Alinmasi

Uriin ve hizmetlerin kalitesinin miisteri tarafindan belirlendigi giiniimiiz kosullarinda,
isletmelerin miigteri memnuniyetini kosulsuz olarak benimsemeleri ka¢imlmaz bir
gerekliliktir. Bu noktada, miigterilerin istek, ihtiyag ve beklentileri ile sunulan {iriin ya da
hizmetin unsurlar1 arasindaki uyum, arzu edilen kalite diizeyi ve bunun getirecegi miisteri
memnuniyetine ulasmamn en direkt yoludur.?® YY de ¢agdas bir organizasyon yaklagimu

olarak “miisteri”yi herseyin tizerinde tutmakta ve miisteri memnuniyetini saglama ve siirekli

17 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s.11

18 Akin Marsap, “Yaratici Problem C6zme ve Degisim Mithendisligi” , Proocedings of the Turkish Symposium
On Intelligent Manufacturing Systems, 30-31 May 1996, s.153

1 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s.11

2 Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, “Hizmet Kalitesinin Arttirilmasinda Ig ve Dis Milsteri Tatmmmm Olgtimi
ve Degerlendirilmesi”, Turizm {sletmelerinde Hizmet Kalitesi, Nevsehir Turizm Igletmeciligi ve Otelcilik
Yuksek Okulu Hafta Sonu Semineri I1I, Nevsehir, 13-15 Aralik 1996, s.244




kilmay: en 6nemli ilke olarak kabul etmektedir.

YY kapsaminda s6z konusu ilkenin benimsenmesi ve bu dogrultuda miigterilerin
memnuniyetinin saflanmasi, 6ncelikle onlara daha yakin olunarak gergeklestirilebilir. YY

yaklagimi, bu konuda agagida belirtilen baz1 yardimci ilkeleri ne siirer®":

-Miisterilerin istek, ihtiyac ve beklentileri siirekli izlenmelidir.
-Satis ya da sunum sonras1 miisteri hizmetleri en iist diizeye ¢ikarilmalidir.

-Miisterilere, istediklerinden ve/veya beklediklerinden daha fazla kalite ve hizmet

sunulmalidir.
-Miisteri davraniglar1 konusunda geri-bildirim siirekli saglanmalidur.

-Memnun olmayan (ya da tatmin olmamis) miisteri sayisinin sifira indirilmesi

hedeflenmelidir,

-Organizasyonun her kademesini ve her bélimiinii miisteri ile temas ettirmek
amaglanmalidir. En azindan miisteri ile direkt temas halinde olan isgorenlerin egitimi,

yetistirilmesi ve yetkelendirilmesi birincil amag edinilmelidir.
b)isletmede Yapilan Tiim Islerin Daha Hizh ve Dinamik Hale Getirilmesi

Gagimiz siirat ¢agidir; tirtin ve hizmetlerin sunumunda “hiz” artik vazgecilmez bir
kalite unsuru olarak kabul edilmektedir. Dolayisiyla, yogun ve siirekli artan bir rekabet
ortaminda ayakta kalma miicadelesi veren isletmelerin islerini en hizli sekilde
gerceklestirebilmeleri son derece onemlidir. Hatalarin iiretim 6ncesinde en aza, hatta sifira
indirgenebilmesi i¢in ¢aba gosterilmesi, gecikmelerin ortadan kaldirilmasi, gereksiz islerin
ayiklanmasi ve tekrarlardan kaginilmasi, miisterilere daha hizli ve kaliteli iirlin ya da hizmet
sunmanin 6n kosullan arasindadir. YY felsefesi iginde hizli ve dinamik is yapma ilkesi bu
anlamda biiyiik bir 6nem tagir. Siire¢ - odakli yapilanmaya gidilmesindeki ana neden de

budur.

£C. YOKSEKOGRETIM KURULU
! Metin Goker., a.g.e., 5.85 pOXKUMANTASYON ME




YY kapsaminda iglerin daha hizli ve daha dinamik bir hale getirilebilmesi i¢in

yapilacak islerin en 6nemlileri soyle siralanabilir:*

-Is yaparken kl4sik ve alisilagelmis zaman stirelerini kisaltacak ve kolaylastiracak tiim
onlemler alinmalidir. Iy siireglerinin bunu saglayacak sekilde belirlenmesi, tasanmlanmas: ve
uygulanmasi ve ilgili siiregleri gergeklestirecek isgérenlerin bu yonde secilmesi, yetistirilmesi

/ egitimi ve yetkelendirilmesi biiyiik nem tagtr.

-Isletmede, biirokrasi ve kirtasiyecilik en aza indirgenmelidir. Bunun sonucunda

organizasyonel yap1 yahinlastik¢a, daha hizli iiriin/hizmet sunmak kolaylasacaktir.

-Sorunlarin c;abuk kavranmasi, ¢6ziim igin cabuk "karar alabilme, c¢abuk harekete
gegme ve c¢abuk sonug¢ almayr kolaylastiracak sistemler ve yapilar tasarlanmali ve

uygulanmalidir.

-Is akisim1 en hatasiz ve hzh sekle getirebilmek igin, bilgi teknolojisinin tiim

olanaklarindan yararlanilmalidir.

-Uretim, planlama ve kontrol fonksiyonlar: yeniden tasarlanarak, iiriin ve/veya hizmet

¢esitliligini arttirmada igletmenin giigliik gekmemesi saglanmalidir.
¢)Rekabet Giiciiniin Arttirilmasi

Isletmeleri YY’ye gotiiren nedenlerin belki de en dnemlisi, rekabetin itici ve baskin
gliciidir. Dolayisiyla YY gibi koklii ve son deréce zahmetli degisiklikler gerektiren bir
organizasyon yaklagimini benimseyen isletmeler, bunun sonucunda rekabet gii¢lerini onemli
Olgtide arttirmak ve bu artisa stireklilik kazandirmak zorundadirlar. Aksi taktirde, isletme
yonetimi {istlendigi bu biiyiik sorumlulugun (maddi, manevi yiiksek maliyetin) getirecegi yiikii

kaldiramaz.

Bu nedenle, YY igerisindeki bir isletmenin rekabet giiciinii arttirabilmesi igin almasi

gereken 6nlemlerin bazilar s6yle stralanabilir:?*

2 Metin Goker., a.g.e.,s.85
* Metin Goker, a.g.e., 5.86
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-Miisterilerin istek, ihtiyag ve beklentilerini rakiplerinden dnce tasarlamals, {iretmeli ve

piyasaya sunabilmelidir.
-Satig sonras1 hizmetlerde en iyi olmaya ¢aligmalidur.

-Rekabet giiciinii elde etmek ve saglamlagtirmak i¢in giiclii bir finansal yap:

kurabilmelidir.

-Teknolojik gelismeleri vaktinde izleyerek uygulayabilmeli ve bu konuda daima oncii

olmaya galismalidir.

-En iyi isgorenleri segme, gorevlendirme ve en iyi sekilde yetistirme konusunda &diin

vermemelidir.

d)Daha Dinamik, Daha Yaratici ve Degisen Sartlara Daha Uyumlu Bir

Organizasyon Yapisinin Olusturulmas:

YY, siireglerin yeniden tasarlanmas: iizerinde odaklagmakla birlikte, burada son
bulmaz. Is siireclerinde gergeklestirilen temel degisiklikler, aym1 zamanda organizasyon
yapisini da degistirmeyi; daha dinamik, daha esnek ve daha yalin bir hale getirmeyi hedefler.
Sozii edilen organizasyon yapisinin olusturulmasi, YY yaklasimi i¢inde énemli bir ilke olarak

kabul edilmektedir.

Oziinde Y Teorisi Yonetim Kurami’na sikica bagli olan YY’de miisteri ile temasi olan
isgorenleri yetkelendirmek, performans: arttiracak bilgi, beceri ve oryantasyonu dogru
tanimlayarak ise uygun isgdrenleri segmek, yerlestirmek ve egitmek; organizasyonel sinirlar
yeniden tanimlamak; mesleki yﬁkselmé asamalarini saglikli kriterlere dayali olarak yeniden
tasarlamak; en 6nerﬁlisi, tlim isgbrenlerin YY yaklasimini benimseyerek calisacaklar1 bir
organizasyon kiiltiirlinii yaratmak bu ilkenin saglikli yiiriitiilmesi igin yapilmas: gerekenlerin

basinda gelir.

Daha dinamik, daha yaratict ve degisime daha uyumlu bir organizasyon yapisinin
yaratilmasi ilkesi, aym zamanda bir sosyal tasarimdir. Bu ilke, yukarida sayilan bazi 6nemli

girisimlerin yanisira kendine o6zgii kurallar da gerektirmektedir. Bu kurallar soyle

11



genellestirilebilir’*:

-Ttim ¢alisanlarn isletmenin ana hedefleri dogrultusunda ¢alismasim saélayacak

Onlemlerin alinmasi;

-Hiyerargik kademelerin azaltilmasi yoluyla daha yalin bir organizasyon yapisina

ulasilmasi,
-Biirokrasinin en aza indirgenmesi;
-Is gesitlendirme ve is zenginlestirme tekniklerinin kullanilmasi;

-Bilgi teknolojisinin, organizasyonun tiim kademelerinde en etkin kullaniminin

saglanmasi;
-Egitim ve yetistirme faaliyetlerinin siireklilik kazanmast;

-Isgoren performansmnin saglikli kriterlerle 6lgiimii, degerlendirilmesi ve buna bagli

odiillendirmenin gergeklestirilerek motivasyonun saglanmasi ve

-Herbir isgoreni kendi basina hareket eden, yaptig1 isin sorumlulugunu tastyabilen ve
karar verme siirecini olabildigince hizlandirabilecek yetkilerle giiglendirilmis bir eleman

haline getirebilecek yonetim tekniklerinin yiiriirliige konmasi.
e)Bilgi Teknolojisinin Tiim Olanaklarindan Yararlanilmasi

Bilgi teknolojisi YY agisindan gok 6nemli bir rol oynar. Isletmelerin is siireglerini
YY’yi uygulayabilmélerini saglayan modern bilgi teknolojisi, tim YY ¢aligmalarinin
vazgecilmez bir pargasidir. Bilgi teknolojisi yardimiyla isletmeler “tiimdengelim” yéntemiyle
dislinmek yerine “timevarim” yontemiyle diisiinmeyi 6grenirler. Yani 6nce sorunlari
belirleyip ardindan gesitli ¢6ztimler arama ve bu ¢dziimleri degerlendirmek yerine. 6nce iyi bir
¢0ziim bulmak ve daha sonra bunun ¢OzebileceBi ve isletmenin varliindan belki de haberdar

olmadig1 sorunlari aragtirmak miimkiin olabilir.

* Metin Goker, a.g.e., 5.87



YY’ye gore teknolopmn gergek giicli, mevcut stireclerin daha 1y1 g:ahsmasml
saglamaktfaﬂ degil, orgamzasyonlara eski kurallan ylklp yeni ¢aligma yontemlerl yaratma
olanagl vermesinden kaynaklanir. Dolayisiyla bu ilke, “Teknolojiyi su anda yapmadigimiz
seyleri yapmak igin nasil kullanabiliriz?” sorusunu sormak olarak ifade edilebilir.?> Ote
yandan agirlikhi olarak siire¢lere doniik bir yapilanma s6zkonusu olacagindan, igletmenin tiim
sistemleri, organizasyon yapisi ve iy akiglar1 degisecektir. Boyle biiyiik bir degisimin, ¢agin en

modern teknolojik sistemlerinin yardimi olmaksizin gergeklestirilmesi gok giigtiir.

Ote yandan, isletme yonetiminin, teknoloji ile yikmak istedigi kurallari, daha bu
teknoloji eline gegmeden farkedebilmesi gerekir. Teknolojinin incelenmesi,  neminin
anlagilmasi, potansiyel kullanim alanlérlnln saptanarak isletme icinde benimsenmesi igin
zaman gereklidir. Teknoloji heniiz piyasaya ¢ikip yayginlik kazanmadan 6nce bu 6n sartlari
yerine getiren -igletmeler, rakipleri kargisinda kimi zaman {i¢ yili agabilecek bir avantaj

siiresine sahip olacaklardir.?
f)Daima Yaratici ve Yenilik¢i Olunmasi

YY’nin 6ziinde is siireglerinin yeniden organize edilmesi, yani bir 6lgiide yeniden
yaratma bulunmaktadir. YY ancak ger¢ek¢i doniisiimleri bagarmada 6nciilitk yapan, yaratici
problem ¢o6zlimlerine odaklanan ve daima yenilikgi bir tutum sergileyen y6netimlerin

kontroliinde oldugu zaman etkin bir yaklasim olarak kabul edilebilir.

~

Giiniimiizde yonetlcllerm ve ozellikle karar verme noktasmda bulunan 1$g01enlerm
hizli ve beklenmeyen, farklt blqlmlerde gehsen ¢ok cesitli sorunlar katsisinda yaratici, esnek
ve yeni ¢oziimler iiretebilme ve bunlari bagar ile uygulayabilme becerisine sahip olmalari ¢ok
onemlidir. Karmagiklik, olay ve olgularin sayisinin hizla artmast, belirsizl}k' ve istikrarsizlik
icinde olmak ¢agimuizin gercegidir ve Y'Y, bu sorunlara hizli, kaliteli, kalict ve uzun, vadeli

¢oztimler Uretebilmenin basarili bir ydnetimin geregi oldugunu kabul eder.

YY yaklasiminin sozii edilen ilkesinin gergeklestirilebilmesi asagidaki kurallara

uyulmasim gerektirir?’:

* Michael Hammer, Jameé Champy, Degisim Miihendisligi, s. 76-77
26 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, s.92
2 Ak Marsap, a.g.t., 5.153
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-Yapilan is ne olursa olsun; esas hedefin miisteriye daha iyi hizmet oldugu

kavranmalidir.

-Ayn1 hedefe ulagmak i¢in bagka yollarin, yéntemlerin ve alternatiflerin de olabilecegi

bilincine ulagilmalidir; yani tutucu olunmamalidir.

-Yaraticilik igin gerekli beyin giicliniin gelistirilmesine 6nem verilmelidir. Bunu
saglamak icin bireyselligin 6n pldna ¢ikarilmasi ve yaraticiligy tegvik edecek motivasyon

araglarimn kullanilmas: sarttir.

-Yaraticihik siireci organize bir hale getirilmelidir: Ornegin siireg ekipleri ya da proje

gruplari.
g)Devamh Gelisme ve Miikemmeli Yakalama Hedefinden Asla Vazgecilmemesi

Devaml: gelisme saglanmasi, yani bugiiniin diinden, bu senenin gecen yildan vs. daha
iyl olmasi, vasat sonuglarla yetinilmeyerek daima mitkemmele yonelme, YY yaklasiminin
diger bir 6nemli ve biitiinleyici ilkesidir. YY, isletmenin, gerek rakiplerinden, gerekse kendi

kendisinden her dénem daha tistiin performans gostermesini bekleyen bir yaklagimdir.?®

Ozetle YY, isletmenin gelisim ¢izgisinin siirekli yukariya dogfu bir seyir izlemesini
vazgegilmez bir gereklilik olarak kabul eder. Bu gelisimin kapsamina, bagta kalite, maliyet,
esneklik, iz ve dogruluk yoniinden basaril performans 6lgiitlerine ulasmak girmektedir.?’ Bu
olgtitlerdeki bagar1 da beraberinde miisteri memnuniyetinde ve isletmehin genel performans

olglitlerinde artisi getirecektir.

1.1.3.Yeniden Yapilanma Gereksinimini Doguran Nedenlerin

Incelenmesi

1990’11 yillar, isletme yonetimi ve organizasyon alaninda, éncelikle stratejik diizeyde,
daha sonra da operasyonel ve organizasyonel yapilanma diizeylerinde hizla yayginlasan bir

degisimin yasandig1 yillardir. Bu dénemin hakim gevresel degismeleri olarak ortaya ¢ikan

8 Metin Goker, a.g.e., 5.86
» Mark M. Klein, a.g.m., s.47
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globallesme, kiiresellesme, demokratiklesme ve insan haklari, bilgi isleme ve haberlesme
teknolojisindeki ' gelismeler ve artan rekabet, yeni kavram ve tekniklerin uygulanmasim

zorunlu hale getirmektedir.*°

Iste bu zorlayici sartlar altinda, ¢ok sayida lider igletmenin, mevcut konumlarim
kaybetmeye bagladiklari, diger isletmelerin g¢ofunun ise rekabet giiglerini kaybederek
piyasadan gekildikleri goriilmektedir. Bu durum, isletmeleri simdiye dek bilinen organizasyon

teorilerinin disinda, kendilerini bagtan sona yenileyebilecekleri farkli yaklagimlar aramaya
| itmektedir. YY bu yaklasimlar i¢inde, kisa siirede sivrilen ve elde edilen garpict sonuglarla

kendinden soz ettiren 6nemli bir alternatif olugturmugtur.
1.1.3.1. Global Diizeyde Isletmeleri Etkisi Altina Alan Ana Egilimler

'1-Ekonomik iligkilerin giderek yalmzca iilkeler arasinda degil, birbirleriyle ticaret
yapan bloklar arasinda da gelisme egiliminde oldugu goriilmektedir. Her iki durum da,
birbirlerinden kiiltiirel agidan ayirt edilebilecek farkli toplumlarin siki ekonomik iligkiler

kurmast anlamina gelmektedir.*!

Uluslararasi ekonomik biitiinlesme hareketlerinin béylece hiz kazanmas, ig diinyasini
ve bu diinyay1 olusturan isletmeleri, cok daha genis perspektifli, hizl1 degisimlere daha kolay

uyum saglayabilecek esneklikte, dinamik yapilanmalara itmektedir.

2- 1990’ yillar, gelismis bati iilkelerini de etkisi altina alah ciddi boyutlarda
ekonomik durgunlugun yasandigi yillar olmustur. Diinyanin igine girdigi genis capli ve uzun
stireli bu durgunluk, Avrupali ve Amerikal sirketlerin, Japonya basta olrriak tizere Dogu Asya
ve Pasifik’teki bircok tilkenin gosterdigi biiylik kalkinma hamlesi karsisinda glic durumda
kalmalari ile daha da pekismistir. Cok sayida biiyiik ve koklii isletmenin yagsam miicadelesi

vermesi ve-bazilarinin batmasi, yeni arayiglar hizlandiran $nemli bir etken olmustur.?

YY’nin, ABD ve bazi Bati Avrupa iilkelerinde baglayan ve daha sonra diger

iilkelerdeki isletmelerde de yayginlik kazanan bir yaklasim oldugu diisiiniiliirse, yukandaki

3 Tamer Kogel, a.g.e., 5.243
*! peter F. Drucker, Gelecek icin Yonetim: 1990’lar ve Sonrasi, (3.b., Tiirkiye {5 Bankas: Kiiltiir Yaynlari), s.17
*2 Metin Goker, a.g.e.,s.18
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gelismenin Y'Y agisindan 6nemi anlasilabilir.

3'- Bilgi teknolojisinde meydana gelen son derece hizli ve biiylik degisimlerin de

isletmeleri yeni organizasyonel yapilanmalara 1tt1g1 agiktir. Giiniimiizde bilgi adeta yeni bir
. ybnétim tiirli olarak kabul edilmekte, her yere girebilen ve etkileri her alana yayilan
vazgegilmez bir unsur olarak goriilmektedir.>® Bilgiye daha lizli ulagsma, dogru ve gereken
bilgiyi elde edebilme ve bu bilgiyi en etkin sekilde kullanma bagarisin1 gosteren isletmeler,
daima rekabet giiclinii ellerinde tutabilirler. Dolayisiyla global bazda, bilgi teknolojisindeki

tiim yenilik ve ilerlemelerin izlenmesi artik bir zorunluluktur,

Ozellikle kisisel bilgisayarlarin (PC) ve global telekomiinikasyon teknolojilerinin
degisim siirecindeki rolii ¢ok biiyiiktiir. Gegen 30 yil igerisinde, daha &nceki 5000 yildan daha
fazla bilgi yonetilmis olup; bugiin yonetilmekte olan yeni bilgilerin toplam miktan bes yildan
az bir zaman g¢ergevesinde iki katina gikacaktir. Yeni bilgi miktarindaki bu artis, {iriiniin hayat

egrisini de kisaltmaktadur. 4

YY gereksinimi bu dogrultuda bilgi teknolojisindeki degisime paralel olarak ortaya
cikmigtir. PC ve iletisim teknolojileri, yalnizca iiriin ve hizmet tiretiminde kullanilan siirecleri
degistinﬁekle kalmamis; aym zamanda bu siifeglerin yonetimini de etkilemistir. Ornegin bilgi
ortaminda organize olmaya ¢aba gosteren igletmelerin, hizli bir sekilde yalin organizasyon
yapilarin1 benimsemeye bagladiklan goriilmektedir. Yani diger bir deyisle, YY nin de igerigini

“olusturan kademe azaltimi ve daha yatay bir organizasyon semast, bilgi teknolojisinin getirdiéf
ya da giderek zorunlu kildigt bir uygulamadir. Bunun en temel nedeni, yeni siirecleri
calistirmak i¢in gereken bilgi, beceri ve ustaligin artik yalnizca tepe yonetimde bulunmamasi,

alt kademelere de inmesidir. Boylece geleneksel yonetim hiyerarsisi onemini kaybetmistir.

Drucker’a gore, isgiicli igindeki bilgi isgilerinin sayis1 giderek arttikga, gegmisin emir
ve kumanda ydntemlerinin bu kisiler tizerindeki etkisi zayiflamigtir. Bunun yanisira bilginin
elde edilmesi ve kullanilmasinda yeni buluslar ve girisimcilik isletmeler i¢inde sistematik hale
gelmeye baslamigtir. En Onemlisi ise, isletmelerin gercekte ne tiir bilgilere  gereksinim

duyduklarin1 net bir bicimde saptamalarinin hayati bir defer tagimasidir. Bundan dolay,

3 peter F. Drucker, a.g.e., s. 349
 Howard Eisenberg, “Reengineering and Dumbsizing: Management Of The Knowledge Resource”, Quality
Progress, May 1997, .57
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bilgiye dayal1 organizasyon yapisinin, hem isletmenin, hem de tek tek galisanlarin beklenti ve
hedefleri ile gerek duyduklan bilgiyi ortaya koyan bir o6zellik tagimasi zorunludur.
Organizasyon {iyelerinden herbirinin, beklentileri ile elde ettigi ¢iktilar1 karsilagtirarak kendi
kendine kontrol uygulayabilmesi igin gok gii¢li bir bilgi besleme mekanizmas: kurulmalidir.*®
YY, bu tiir bir mekanizmanin kurulabilmesine olanak taniyan bir yaklagimdir. Ciinkii YY’de

basarinin anahtan sans degil, bilgi ve yeteneklerin en {ist diizeyde kullanimidir. >

4-Toplumlarda giderek Onemi artan ve varlifi yadsinamaz kabul edilen
“demokratiklesme ve insan haklar1” kavramlar da organizasyon diigiincesi tizerindeki etkisini
¢arpict bir bicimde siirdiirmektedir. Bagimsizlik miicadelesi veren toplumlarin desteklenmesi,
devletlerin vatandaglarina insan onuruna uygun bir yasam saglamasi konusunun artik
uluslararasi bir sorun niteligi kazanmasi ve diinya bariginin tiim insanlar agisindan anlam ve
Oneminin artmasi “insan”a bakis1 degistirirken; eskiye oranla bu konudaki duyarlilig1 ¢ok daha

fazla giindeme getirmektedir.

Sozkonusu gelismeler, isletmeleri de, en dnemli kaynaklarini olusturan “isgiicti” yani
“insan” unsurunun yagam kalitesini artirmak, islerinden ve isyerlerinden duyduklar: tatmini en
list diizeye ¢ikarmak konularinda yogunlasmaya itmektedir. Isletmelerde “Insanlar gelisiyor
mu, sagliklari, mutluluklar ve yagamlarinin anlami yerinde mi” sorusu artik kazang saglamak
kadar onemlidir ve basarilt olmak isteniyorsa, bu sorulara olumlu yanitlar verebilecek bir
organizasyon yapisinin olusturulmas: gereklidir. Bu anlamda giiniimiiziin bagarili ytineticilf:‘r’i3
isletmedeki insan iliskilerinin kalitesinden ve calisanlarin gelisiminden kendilerini s_orurrilﬁ
hisseden, ayni zamanda miisterilerine de ayni bakis agisiyla hizmet etmeyi hedefleyen bir

yonetici profili ¢izmelidirler.’’

Organizasyon igerisindeki her bir ¢alisani, bagimsiz ve elde ettigi sonuglardan sorumlu
bir girisimci olarak kabu] etmek; en alt kademeden en iist kademeye kadar tiim ¢alisanlari
isletmenin amag ve hedeflerini bilmek ve bunlara kendi amag ve hedefleriyle uyumlu sekilde
ulagsmaya c¢aligmak yoOniinde yetistirmek, egitmek ve motive etmek; yaraticilik, yenilik,

dinamizm ve performansi esas alan bir yaklagimla ¢aliganlari degerlendirmek, dolayisiyla

35 peter F. Drucker, a.ge.,s. 351

% Akin Marsap, a.g.t., s.160

37 Akin Ongor, “Biz Bilinci I¢inde Cagdas Yonetim”, Garanti Dergisi, Say1: 104, interprint Basim Sanayi A.S.,
Ekim 1996, 5.2
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bireyselligi 6n pldna almak YY’nin en 6nemli sosyal ilkeleri arasinda yer alir. Bunlara, tiim
faaliyetlerin. miisteriye daha yakin olmak, onu daha fazla tatmin etmek igin yapildig:
yaklasimmin da eklenmesi gerekir.® Dolayisiyla YY, demokratiklesme ve insan haklan

konularindaki artan duyarlilifin sonuglar1 olan ¢agdas yonetim yaklagimlarindan biridir.

5-Cagimizda, bireyler de dahil olmak lizere mevcut tiim sosyal iinitelerin, iginde
yasamlan dogal ve sosyal cevrenin korunmasi konusunda sorumluluk tasidiklari kabul
edilmekte ve bu yonde giderek artan bilinglendirme ¢alismalan siirdiiriilmektedir.
Yasadigimiz diinyanin gelecegi ve bizden sonraki kusaklara b¥rakllacak miras giliniimiizde

tizerinde en c¢ok tartigilan konulardan birisidir.

Bu yondeki gelisim, elbette toplumlarin ekonomik ve sosyal yagaminda biyiik rol
oynayan isletmeleri de etkilemektedir. Bugiin bir isletmenin yalmizca kir elde etme amaci
giiden ticari bir varlik olarak algilanmasi veya isbirligi i¢inde bulundugu birimler agisindan
salt maddi ¢ikarlar saglayan bir birim olarak goriilmesi, artik terk edilmiy bir gdriistiir.
Giinlimiiziin ¢cagdas isletmecilik anlayisi, bu amacin yanisira, isletmelerin sosyal bir varlik
oldugunu, gerek iginde yasadiklar1 toplumun yasam kalitesinin yiikseltilmesi, gerek ¢evrenin
ve dogal kaynaklarin korunmasi® ve gerek bolgesel gerekse ulusal diizeyde toplumun sosyo-
ekonomik gelismislik diizeyinin ylikseltilmesi konularinda da sorumluluk tasiyan ve toplumu

tatmin edebilmeyi amag haline getiren birer birim olduklarini kabul etmektedir.*’

Bu yondeki gelismeler de elbette isletmelerin, daha ige doniik bir yonetim tarzindan
¢ikarak diga doniik, i¢ ve disg gevresiyle ve global diizeyde insanlig ilgilendiren konularla
stirekli ilgili, miigterilerin (i¢ ve dig) her konudaki memnuniyetini ve tatminini 6n plana alan,
cevreye duyarh bir yapilanmaya gitmesini zorunlu kilmaktadir. Enerji kaynaklarinin en
verimli sekilde ve ¢evreye en az zarar verecek Olgiide kullamlmasini saglayacak is
diizenlemeleri yapan, gereksiz ve tiiketiciye deger yaratmayan faaliyetleri ortadan kaldiran,
isgiicliniin daha verimli ve yaratici ¢alismasini saglayacak yoénde yapilanan, yani emege ve
zamana saygili olan, organizasyon kiiltiiriine yeniiikler ve teknolojik degismeleri en iyi gekilde
yerlestirerek toplumsal kiiltiire olumlu katkilar saglayan isletmeler, 21.yiizyilla damgasini

vuracaklardir. Iste bu gereksinimlerin yarattig: alternatif yaklasimlardan biri de YY dir.

38 Metin Goker, a.g.e., s.18
% Tisiad-Kalder, Tusiad-KalDer Oz Degerlendirme El Kitabi 1996, (Istanbul: 1996), .27
“ Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, a.g.t., 5.251-252
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1.1.3.2. isletmelerin Dis ve I¢ Cevrelerinde Yasanan Hizh Degisimler

Isletmelerde uygulanmakta olan ybnetim big¢imleri, ¢ogunlukla onlarin tarihsel
gelisimlerinin bir sonucudur ve insanlar, degerler, politikalar ve teknoloji hakkinda gegmisten
gelen gercekleri ve varéaylmlan yansitirlar. Ancak, degisen i¢ ve dis gevre sartlarinin etkisiyle
organizasyonlar olgunlagtikga; mevcut yapinin, is tammlarinin, stireglerin, sistemlerin ve
uygulamalarin, ge¢misten bugiine siiregelen stratejiler ve uygulanmakta olan kurallarla uyum
icerisinde olmasi giiclesmektedir. Bugiin pek ¢ok isletmenin, organizasyon yapisint vé

isleyisini degistirmeye zorlayan en 6nemli faktor budur.*!

Ozellikle 1990’l1 yillarla birlikte, pazarlar, miisteriler, miisteri tercihleri, rekabet
sartlart, bilinen organizasyon teorilerini de 6nemli 6l¢iide degistirmistir. Yeni sartlara ayak
uydurabilmek, hayatta kalabilmek ve bunun yaninda rekabet giicii elde edebilmek i¢in

isletmelerin de kendilerini bastan sona yenileme gereksinimi ortaya ¢ikmistir.*2

Isletmeleri, YY gibi, boyutlar1 cok genis ve radikal bir degisim programina iten i¢ ve
dis gevre faktorleri asagidaki gibi 6zetlenebilir:

a) Dis Cevre Faktorleri:

* Cok hizli degisim gosteren dinamik pazarlarda rekabet istiinliigiinii yakalayabilme
hedefi onemli bir faktordiir. Buradaki temel itici gii¢, miisterilerin istek, ihtiya¢ ve

beklentilerinin her gegen giin degisiklige ugramasidir.

* Bugiiniin miisterisi, talep ettigi mal ve hizmetleri, kalite, maliyet ve hiz unsurlarini

birarada degerlendirmek suretiyle belirleyen bilincli bir kitle halini almistir.*?

* Teknolojide yasanan hizhi degisimlere zamaninda ve geregi gibi uyum saglamak ve
organizasyon yapisi ve isleyisini buna en saglikli bi(;yimde uyarlayabilecek esneklige getirmek

onemli bir gereksinim olmustur.

! Mark M. Klein, a.g.m., s.49

42 Metin Goker, a.ge.,s.l5

* Tamer Bolat, Oya Aytemiz Seymen, “Toplam Kalite Yonetimi ilkelerinin Konaklama isletmeleri Agisindan
Degerlendirilmesi”, Turizmde Se¢me Makaleler: 26, TUGEV Yaymm, No: 39, istanbul, 1996, 5.30
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* Ote yandan hizla gelisen teknoloji, isletme biiylikligiini ve entegrasyonu
dezavantajli hale getirmis; yiiksek teknolojili kiigiik ve orta 6lgekli igletmelerin rekabet giicii
artmugtur.

* Seri imalat ve kitlesel pazarlama metodlar1 6nem kaybederek; yerlerini butik tipi
imalata birakmaya baglamiglardir. Eskiden birkag standart iiriin {izerine galigan fabrikalarin,
bugiin miisteri isteklerine yanit verebilmek igin yiizlerce degisik ¢esit tiriinii bir arada iiretmek

zorunda kaldiklar1 goriilmektedir.**

* Toplumun kaliteli mal ve hizmetlerden yararlanmasimi giivence altina almak

amaciyla yapilan yasal diizenlemeler ve sivil orgiitlemelerin baskilar1 artmaktadir.

* Ogzellikle bilgi isleme ve uydu teknolojisindeki gelismeler ile “Internet”,
haberlesmedeki uzakhk kavramini ortadan kaldirmig ve ihtiyag duyulan her an ve herkes
tarafindan bilgiye ulagilmasim kolaylagtirmigtir. Bu durum, organizasyonlarda hiyerarsik

farklilik, yonetim olay1 ve kariyer planlamasi kavramlarini etkilemigtir.*’

* Ozellikle 1980’lerden itibaren organizasyon diigiincesinde slirekli yeni goriislerin
ortaya atilmasi ve bu goriiglerin ¢ogunun uygulamaya konu olmasi, isletme ydnetimlerini

bunlari izlemeye yoneltmektedir.
b) isletme ici Cevre Faktorleri

Isletmeleri organizasyon yapilarini ve isleyislerini tekrar gdzden gegirmeye iten ic
gevre faktorleri de ¢ok cesitlidir. Bu faktorler incelendiginde, genellikle is verimini,
tiretkenligi ve motivasyonu olumsuz yonde etkileyen olaylarin ortaya ¢ikmasi ve mevcut
yapinin bu olaylan engellemedeki yetersizligi ile karsi karsiya kalinir. S6zii edilen olumsuz ig

cevre kosullarinin en 6nemlileri agagidaki sekilde siralanabilir:

* Yiiksek isgticii devir hizi ve devamsizlik orani, ig kazalarinin artmasi, mal ve hizmet
tiretiminde hata oranlarimin yiikselmesi, diisiik isgoren performans diizeyleri vb. gibi diisiik

motivasyon gostergelerinin varligt;

* Metin Goker, a.g.e., s.15
* Tamer Kogel, a.g.e., 5.259
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* [sletmelerin cesitli departmanlant arasinda artan koordinasyon giigliigi, g¢esitli

kademelerde karar verme ve yetki kullanma sih;eglerinde tikanikliklar yasanmast;

* Organizasyonel iklimi olumsuz yonde etkileyecek sekilde isgorenlerarasi
uyusmazliklarin artmasi; informal organizasyonlarin, ¢aligma atmosferini bozacak 6lgiide giic

kazanmast,

* Yapilan yeniliklere veya ¢aligma ortaminda meydana gelen teknik, organizasyonel

veya yonetsel dégisikliklere gosterilen tepkilerin artmas;
* Organizasyon igi iletisimin biirokratik nedenlerle saglikli isleyememesi.

Goriildiigti gibi, yukarida siralanan isletme igi faktdrlerin hemen hemen tiimii,
organizasyonel yapiya iligkindir ve ¢ogunlukla geleneksel organizasyon yapilarinin daha 6nce

belirtilen eksiklik ve caga ayak uydurmadaki yetersizliklerinin sonuglaridir.

YY gereksinimini kamusal organizasyonlar agisindan ele aldigimizda da benzer
faktorlerin rol oynadigini gorebilmek miimkiindiir. Y6netimde mevzuata siki sikiya bagh
kalmaya dayanan geleneksel ve bigimci yonetim anlayisinin ve diiriistliik saglama endisesiyle
konulan asir1 kontrollerin yonetimi islemez hale getirmesi; kuvvetli ve etkili bir yonetim istegi
ile ekonomik ve sosyal planlarin hazirlanmasinda merkeziyet¢iligin agirhkta olmasi; bunlarin
sonucunda dikkatlerin daha ¢ok yénetimin yetersiz yonleri tizerinde toplanmasi; yonetimi
gelistirme, Sgretim ve egitimle ilgili kuruluslarin yonetimde reform yapilmasini giidiileyici
etkileri ile iilke ici politik ve sosyo-ekonomik degisiklikler, kamu. kurum ve kuruluslarinda
yeniden diizenleme (reform) gereksinimini doguran baslica i¢ ve dis etmenler olarak

siralanabilir, 40

Bunlara ilave olarak; bir isletmenin, kendi performans olgiitlerinde st yonetimce
belirlenmis finansal ve finansal olmayan hedeflere ulasamamis olmast, yeni bir organizasyon
anlayisina yonelmeyi saglayan ¢ok nemli bir faktordiir. Kaldi ki, ¢ogu kez yukarida siralanan

organizasyon i¢i sorunlar ile bu sonug birbirlerini tamamlayici bir 6zellik tasirlar.

46 Hayrettin Kalkandelen, Orgiitlerde Yeniden Yapilanma ve Norm Kadro (2.b., Ankara: Ertem Basim Yayin
Dagitim Ltd. Sti., 1997), s.27
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1.1.4. Yeniden Yapilanmanin Tarihcesi ve Uygulama Alanlarmin

Incelenmesi

1.1.4.1. Yeniden Yapilanmanin Tarihgesi

YY’nin bir yonetim-organizasyon yaklasimi olarak tamamiyla yeni ve 6zgiin olup
olmadig1 konusunda eliskili fikirler meveuttur. Ornegin 20. yiizyilin basinda Amerikan Deniz
Kuvvetleri;nde yapilan ¢alismalarin bir tiir YY oldugunu savunanlar yaninda, 1910’lu yillarda
Henry Ford’un otomobil iretiminde yaptifi ¢aligmalarin da YY olarak nitelenebilecegini 6ne
siirenler bulunmaktadir. Bu yondeki goriislerin savunucularina gore, gﬁnﬁmﬁzdeki yenilik s6z
konusu ¢aligmalarin bir isim altinda toplanmasi ve daha sistematik bir yaklagima

oturtulmasidir.*’

Baz1 endiistri uzmanlari, YY siirecinin, birkag yil 6nce gesitli metodolojilerin bir
karisimi olarak bagladigini 6ne’stirmektedirler. Diger bir grup ise, YY ile ilk. kez 1980’lerde,
Amerikan otomotiv sektoriiniin Japon rakiplerince hezimete ugrayarak, araba tasarimini
“montaj hatt1 otomasyonu” ilq biitlinlestirmeye basladiklar: tarihlerde kargilagildigini
savunmaktadirlar. Ayn1 dénemlerde Amerikali otomobil imalatgilarinin, “JIT (Just In Time)”
olarak adlandirilan ve {iretim mallarini depolarda stoklama yerine ihtiya¢ duyuldugunda
tedarik etme y6ntemini benimsedikleri ve yapilan islemler ile miisteri hizfnetlerinin kalitesini

siirekli iyilestirmeye yonelik Toplam Kaliteyi hedefledikleri goriilebilir.*®

Bu noktada, II. Diinya Savasi’ni izleyen yillarda, ABD ve Avrupa’da yasanan tiiketim
devrinin yarattif biiyilk organizasyon imparatorluklarinin, 1980’lerde diinya pazarlarindaki
paylarim kaybetmeye baglamalan {izerinde durmak gerekir. Bu gerilemenin ana nedenleri,
“Tam — Zamaninda Uretim” ve Toplam Kalite Yonetimi” gibi siireg-odakls yaklagimlari bir
toplum kiiltlirti seklinde 6ziimséyen ve operasyonel verim artisi ile organizasyonel yeniden
tasarim1 zamaninda yapabilen Kore, Singapur ve Taiwan &rneklerinin 1518inda incelenebilir.
Kitle tiretiminin getirdigi rehavete aligkin Bati Ulkelerinin, bu degisimleri ge¢ hissederek

rekabet ortamina hazirliksiz yakalanmalari, ayakta kalarak gelismelerini siirdiirmek isteyen

* Mark M. Klein, a.gm.,s.51
* Jeffrey N. Lowenthall, Reengineering The Organization, (Milwaukee — Wisconsin: ASWC Quality Press,
1994), 5.22-23 :
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isletmeler i¢in yonetimde devrimsel nitelikteki degismelerin yapilmasini zorunlu kilmigtir. 4

Tiim bu goriiglerin 151§1nda, YY’nin uzun bir ge¢misi oldugu da diistiniilmektedir.
Bilimsel Yénetim Diigiincesi ile baslayan ve bugiiniin ¢agdas yonetim diisiincelerine dek

uzanan siireg, YY’yi olusturan yap: taglarimin hazirlayicisidir:

Stire¢ tasarimi ve isin bilimsel olarak ele alinmasi Frederic Taylor’a dek uzanir (1856-
1915). Organizasyon yap: ve dinamiklerinin 6nem kazanmasi Henri Fayol (1841-1901),
Alfred P. Sloan (1875-1966) ve Peter Drucker’e (1909- ) uzanan bir yol izler. Bilgi ve
ol¢lim sistemleri George Siemens (1839-1901) tarafindan ortaya atilmistir. Son olarak,
“miigteri-odaklilik” kavraminin Robert E. Wood (1879-1969) tarafindan kullanildigim

s6ylemek miimkiindiir.*°

Bu tarihsel perspektif bizlere, ge¢miste yasanilan deneyimlerin, organizasyon
disiincelerini, YY siirecinin altini ¢izen temel ilkelere gotiirdiigiinii ve onemli katkilar
sagladifini ortaya koymaktadir. Bir kavram olarak YY (Reengineering) ise ilk kez 1990
yilinda Michael Hammer tarafindan ortaya atilmistir. Ancak YY’nin bir organizasyon
yaklagimi olarak netlik kazanmasina iligkin 6rnekler ¢ok yakin bir dSnemin iiriiniidiirler: IBM
Credit, Kodak, Ford Motor, GM Saturn, Pepsi Co, U.S. Sprint, Conoca, Connecticut Mutual
Life, Chyrsler, Shell Oil, ITT Sheraton, Ritz Carlton, Radisson gibi gesitli faaliyet alanlarinda
caligan biiyiik isletmelerin YY yardimiyla 6nemli gelismeler saglamasi, bu yaklagimin dikkat
cekmesine neden olmustur. Yukarida sozii edilen biiyilk ve basarili isletmelerin, yeni
diizenlemeler sayesinde kisa siirede elde ettikleri ¢arpici gelismeler karsisinda, bu isletmelerin
gergeklestirdikleri yeniliklere iligkin ortak noktalarin bulunmas: ile YY tamimina, ilke ve

yontemlerine ulasildig: diigiincesi daha yaygindir.”!

Ozetle, YY’nin basarih uygulamalardan ¢ikarilan ve bilim adamlarinca metodolojik
olarak gelistirilen bir organizasyon yaklagimi oldugu da s6ylenebilir. Tamamiyle kendine 6zgii
olup olmadig1 konusu ise yine tartigmaya agiktir. Diger organizasyon yaklagimlariyla ortak

noktalari veya etkilenme alanlari oldugu gibi; digerlerinden biitliniiyle ayrilan y&nleri de

* {smail Hakk: Biger, Hakan Sungur, “Degisim Milhendisligi (Business Process Reengineering) Yaklagiminin
Tiirkiye Sartlarinda Uygulanabilirligi Uzerine Bir Modelleme Calismast™, 5.Ulusal Kalite Kongresi —
Ozgegmisler ve Tebligler, (13-14 Kasim 1996), TUSIAD — KalDer Yayni, {stanbul, 1996, 5.463 - 464

50 Jeffrey N. Lowenthall, a.g.e. , s.23-24

3! Michael Hammer, James Champy, Reengineering The Corporation, s.4
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bulunmaktadir. Dolayistyla, kendisinden 6nce ortaya atilan ve uygulama olanaf bulan goriis,
teori ve yontemlerden biiyiik 6lctide etkilendigini; ancak 21. yiizyila yaklasan diinyanin yeni
gerekliliklerine uyabilmek icin tamamen yeni yaklagimlar getirdigini soyleyebilmek daha
dogru olacaktir.

1.1.4.2. Yeniden Yapilanmanin Uygulandigi Alanlar

Giinlimiiziin diinyasinda ayakta kalabilmek, gii¢lii bir liderligi, miisteri ile onun
gereksinimleri lizerinde yogunlasmayi ve {istiin siire¢ tasarimi ile bunun uygulanmasini
gerektirmektedir. Y'Y, basarili olmanin bu 6n sartlarini yerine getirebilmek isteyen
isletmelerin bagvurabilecekleri ¢agdag yaklagimlardan biridir. Bu konuda yapilan arastirmalar,
hemen hemen tiim endiistri kollanindaki ¢ok sayida lider isletmenin YY’yi uygulamaya
basladifim1 veya uygulamay: plénladiim gostermektedir. Ana siirelerinin performans
seviyelerini ylikselten igletmelerin sayisi arttik¢a, YY secenegi diger isletmeler agisindan da

rekabete yonelik bir zorunluluk haline gelebilecektir.>

Yukanda da belirtildigi gibi, YY’nin uygulama alanlari tiim endiistri kollarini
kapsayacak 6lgiide genistir. YY uygulayan isletmeler arasinda gok degisik sektorlerde faaliyet
gosteren igletmelerin varligs bu gergegi dogrulamaktadir. Imalét isletmeleri, bankalar, sigorta
isletmeleri, turizm endiistrisinin ¢esitli dallarinda faaliyet gosteren isletmeler, saglik hizmeti
veren igletmeler, bilgisayar yazilimi ve donamimi ile ugrasan isletmeler gibi ¢ok farkh is

kollarinda Y'Y ’nin basarili uygulamalarina rastlanabilmektedir.

Organizasyon yapilarina YY ¢ergevesinde yeni bir formasyon kazandiran isletmeler

arasinda asagidaki 6rnekler sayilabilir:

-Asea Brown Boweri (ABB): Elektrik santralleri, yiiksek hizli trenler, otomasyon,
robotik ve gevre kontrol sistemleri konusunda faaliyet gosteren sirketin 140 iilkede, 7 ana

sektrde ve 65 is kolunda yaklasik 1300 isletmesi ve 200000°1 agkin personeli bulunuyor.

-Benetton: Italyan hazir giyim sektoriiniin devlerinden biri olan Benetton’un 12 iilkede

7.000 satis magazasi bulunuyor.

-Compaq Computer Corporation: Bilgisayar lireticisi olan bu Amerikan Sirketi su anda

52 Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.203-204

.24



diinyanin en biiyiik bilgisayar girketi konumundadir.
-Intel Corporation: Yar iletkenler iiretiminde lider bir Amerikan igletmesidir.

-Electronic Data Systems: Belirli bir alanda yiiksek teknolojili tirlinler {izerinde ¢alisan

Amerikan sirketleri arasindadir. Ornegin, Ingiltere’nin vergi toplama birimi olan Inland ,

Revenue’nun bilgisayar sisteminin yeniden yapilandirilmas: ihalesini kazanmgtir.
-Caterpillar: Is makineleri tiretiminde diinya ¢apinda onder Amerikan isletmelerinden
birisidir.>’
-Hallmark: ABD’nin tebrik kartlar1 piyasasim elinde tutan sirkettir.

-Taco Bell: Bir Meksika- Amerikan restoran zinciridir.

-Capital Holding: Yasam, saglik, mal varlig1 ve kaza sigortalan konusunda uzman bir

kurulustur.

-IBM Credit, Kodak, Ford Motor gibi diinya ¢apinda bilinen biiyiik kufuluslar ve ITT
Sheraton, Ritz Carlton, Radisson ve Sofitel otelleri de YY uygulayan ve basarili sonuglar

sergileyen 6nemli 6rneklerdir.

YY’nin uygulandifi endiistriyel alanlar genis bir yelpaze olustururken, YY’yi
uygulayan isletmeler de nitelikleri, boyutlari, cografi yayginliklari, organizasyon yapilar gibi
¢esitli yonleri ile birbirlerinden farklilik gdsterebilmektedir. Bunun yanisira isletmelerin YY

yaklagimini, bu yaklagimi olusturan temel ilkeleri ve ozellikleri benimsedikten sonra

izleyecekleri yontemler de farkli olabilmektedir.. Siireg—odakli bir organizasyon yapisinin ve

buna bagh tiim degisikliklerin ve yeniliklerin gergeklestirilmesi siirecinde isletmeler, kendi
faaliyet alanlarina, strateji ve hedeflerine, organizasyonel kiiltiir unsurlarina bagli olarak ne tiir
bir yapilanmaya gideceklerini belirlerken farkli hareket noktalarindan yola g¢ikabilirler.
Bunlarin da 6tesind¢, bazi isletmeler tiim is siireglerini koklii bir yeniden tasarim siirecinden

gecirirken, bazi isletmeler bir ya da birkag siiregte YY yolunu segebilirler.

1.2.Ge¢misten Giiniimiize Organizasyon Teorileri icinde

Yeniden Yapilanmasinin irdelenmesi

YY’nin gegmisten giiniimiize organizasyon teorileri 1518inda incelenmesine gegmeden

once, “organizasyon” kavraminin bir anlam karmasasina yol agmamasi igin, bazi

% Metin Géker; a.g.e., 5.43-50
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agtklamalarin yapilmasinda yarar vardir:

Bu Caligmada “ydnetim” kavraminin yerine “organizasyon” kavrammmn kullamlmasi,
Calismanin biitiiniinde, ydnetim konular: i¢inde organizasyonun, “organize etme” anlamiyla
daha agirlikh bir yer tutmas: ile agiklanabilir. Zira Kogel’in de “Igletme Yoneticiligi” adh
eserinde belirtmis oldugu gibi, “ydnetim (management)” denildiginde, degisik disiplinleri

biinyesinde tagiyan bir ¢aliyma anlasiimaktadir. >4

Diger yandan “organizasyon” kavramimin, Caliyma kapsaminda iki ayn kullanima h
konu oldugu da gﬁrﬁlecektir. Bunlardan ilki, “organizasyon™u bir siire¢ olarak ele alan ve
dinamik bir 6zellik tasiyan kavramdir. Bu kavram, organizasyonu “isletme planinda
belirtilmis olan amag, arag ve yontemlerin maddi ve beseri anlamlarda diizenlenmesi” ya da
“iiretim faktorlerini en verimli bigimde yerlestirmek ve grup faaliyetlerinde etkin bir diizen

5 . I .
* Bu anlamiyla “organizasyon”, “ydnetim” yerine

saglamak” geklinde tammlar.
kullanilmaktadir. Ikincisi ise, “organizasyonel yap1” olarak ifade edilen bir kavramdir ve ilk
tanimlanan “organize etme siireci”nin sonucunda olusan teskilat, iskelet veya biinyeyi ve onun

i¢indeki iligkileri kapsar.
1.2.1. Klasik Teori A¢isindan Yeniden Yapilanma

1.2.1.1. Klisik Teorinin Dayandig1 Temel Felsefe ve Varsayimlarin

Incelenmesi

Amaglarin etkili ve verimli olaré,k gergeklestirilmesi igin bir insan grubunda isbirligi
ve koordinasyon saglamaya yonelik faaliyetlerdeh olusan “organizasyon” uygulamalari

% Ancak bu olgunun daha kapsamli incelenmesi ve

toplumsal yasam kadar eskidir.
organizasyonel sorunlarin ¢dziimlenmesinde “Bilimsel Metod”un uygulanmaya baslandigi
19.yiizy1l sonlarinin baglangi¢ olarak alinmasi daha uygun bir kronolojik analiz yapilmasin

kolaylastirir.

* Tamer Kogel, a.g.e., 5.257 _ . _

% Hayri Ulgen, isletmelerde Organizasyon ilkeleri ve Uygulamasi, (Istanbul: Sahinkaya Matbaacihk Koll. Sti.,
1997),s.1

36 Atilla Baransel, Cagdas Yonetim Dustincesinin Evrimi, Cilt 1, (2. b., Istanbul: Veniis Ofset, 1979), s.5
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Bu noktadan hareketle, Klasik Organizasyon Teorisi, nciiltigiinii Frederic Taylor’un
yaptig1 “Bilimsel Yonetim Yaklagimi”, 6nciiliigiinti Henry Fayol’un yaptig1 “Yonetim Siireci
Yaklasimi” ve Max Weber’in geligtirdigi “Biirokrasi Yaklagimi” olmak iizere ii¢ ayn
yaklagimin biitiintidiir ve 1880-1940 yillar1 arasindaki donemi igine alir. Diigiinsel temelini,
Klasik Iktisat Doktrininden alan ve “iktisadi adam” (Homo Economicus) varsayimina
dayanarak, insanlarin ekonomik gikarlar1 pesinde, rasyonel hareket ederek daha fazla ve
verimli ¢aligacaklari inancina sahip olan bu teorinin bir kisim ilkeleri, askeri idare ve kilise

teskilatindan alinmig oldugu igin, otoriter bir Szellige sahiptir.5 7

Klasik Teorinin iki ana fikir etrafinda toplandigini s6ylemek miimkiindiir: Taylor’un
yaklagimi, rutin islerin goriilmesinde insan unsurunun makinelere ek olarak nasil daha etkin
bir sekilde kullanilabilecegi ile ilgilenirken; Fayol ve Weber big¢imsel organizasyon yapisinin

olusturulmasi tizerinde durmuslardir.

Klasik Teoriyi olusturan her ii¢ yaklasimin, igletmelerde etkinlik ve verimliligin
artinlmas1 ve bunu gergeklestirebilecek en iyi organizasyon yapisi ve otorite iliskilerinin
kurulmas: {izerinde yogunlastigy gériiliir. Bunun gergeklesebilmesi igin uyulmasi gereken
ilkelerin, her organizasyonda ve her yerde gegerli oldugu kabul edilir. Her ii¢ yaklasimda da

ortak olan fikir ve amaglar ise su sekilde zetlenebilir:*®

a)Klasik Teori, organizasyonlarda insan unsuru digindaki faktorler iizerinde durmus ve
maddi unsurlar diizenlendikten sonra, insanin Ongoriilen dogrultuda davranacagini

varsaymistir.

b)Makine-insan iligkilerinde olsun, iglerin dizayn edilmesi ve birlestirilmesinde olsun,
rasyonellik ve mekanik stirecler Klasik Teorinin hareket noktalarini olugturur. Ekonomik
rasyonellik anlayiginin organizasyona uygulanmasini ifade eden bu teori, insani, kendisine
soyleneni yapan ve rasyonel oldufuna inandif1 sisteme uyan pasif bir unsur olarak kabul

etmistir.

c)Esas itibariyle "‘Kapall Sistem” anlayis1 ile organizasyonlan ele alan bu Teori,

yalnizca organizasyon-igi etkinligin saglanabilmesi“ik;in gerekli ilkeler tizerinde durmus; dis

%" Hayri Ulgen, a.g.e., 5.16-17
*8 Tamer Kogel, a.g.e., s.112-113
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gevre sartlarina ve organizasyonun degisen sartlarina nasil uyulabilecegini inceleme konusu

yapmamusgtir.

1.2.1.2.Klasik Teorinin Giiniimiiziin Organizasyon Gereksinimleri

Acisindan Degerlendirilmesi

Klasik Teoriye yoneltilen elestirilerin asil baslangi¢ tarihi, II. Diinya Savasi sonrasi
dénemdir ve bu elegstiriler agirlikli olarak davrams bilimciler tarafindan yapllmlstlr}.'
Isgorenlerin tamamiyla “akilct ve iktisadi diisiinen birer insan” olarak ele alinmasi,
organizasyonlarin birer makine ve insanin dé bu makinenin bir pargasi olarak gériilmesi, en
fazla elestiri alan noktalar olmustur. Diger yandan, yalmzca bigimsel organizasyon yapisi ile
ilgilenilerek bigimsel olmayan organizasyon yapisinin gézardi edilmesi; insan davraniglarinin
organizasyonun yapisi ve isleyisi lizerinde hig bir etkisi olmadiginin varsayilmasi; inisiyatif
kullanma ve yaraticilik gibi kavramlara yer verilmemesi de diger elestiri alan yOnlerdir.
1960’11 ve 1970’1i yillarda Klasik Teori, organizasyonu “Kapalt Sistem” olarak tasarladig1 ve

gevre kosullarin etkilerini gozoniine almadig; i¢in, elestiriler siirmiistiir.’ ’

21. ylizyilin esiginde ise Klasik Teori, ¢agdas organizasyon yaklagimlar iginde bazi
kavram ve ilkeleri ile halé kendisine bir yer edinebilmesine ragmen; pek ¢ok konuda bugiiniin
gereksinimlerine yanit verememektedir. Bunun baglica nedenleri arasinda, Klasik Teorinin
ortaya atildig1 20. Yiizyil baslar: ile bugiiniin kosullarimin birbirlerinden ¢ok farkli olmasi, is_‘
diinyasindaki hizli geligsmeler, ge¢mis yiizyildan farkli olarak tiiketicilerin istek, ihtiyag vé
beklentilerinin ¢agdas pazarlama anlayisi icinde en 6nemli yeri isgal etmesi ve teknolojinin

biiytik ilerleyisi gibi ¢ok gesitli nedenler siralanabilir.

Klésik Teori, cok kati ve esnekligi olmayan bir organizasyon yapisi getirmigtir ve
insan davraniglart bu yap: i¢inde degismez kurallarla sinirlandirilmaktadir. Bu Teoride
kigisellige ve yaraticilia yer yoktur.®? Oysa giiniimiiziin ¢ok hizli degisen piyasa kosullari,
rekabetin ezici- glicli, ¢ok dinamik ve esnek organizasyonlara gereksinim gosterir. i§letme
performansinin yiikseltilmesinde, organizasyondakirtiim bireylerin yaratict olmalari, ¢ok yonlii

diisiinebilmeleri, ¢abuk hareket edebilme ve karar verebilme vyetisine sahip olmalar gereklidir.

59 4 .: ' . :
60 Atilla Baransel, a.g.¢., 5.209-211 R YUKSEKOGR f:!‘lM KUl}ULU
Metin Goker, a.g.e., s.84 DOKUMANTASY O MERKEZ
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Dolayisiyla Kléasik Teori, dikey organizasyon semast ve de fonksiyonel
boliimlendirmenin bir sonucu olarak, gliniimiiziin isletmeleri i¢in hantal ve agir isleyen bir
karar mekanizmast ve blinun sonucunda miisteri isteklerine yanit vermede problemler doguran
bir ¢aligma ortamini getirmektedir. Sadece kendi fonksiyonel sahalarmda' ¢alisan ve kendi
islerine odaklanan iggorenlerin varligi, boliimler arasindaki koordinasyonu giilestirmektedir.
Kapal: sistem anlayis:1 ise, 6zellikle dis ¢cevrede meydana gelen degismeleri ve yenilikleri,
miisterilerin hizla degisen egilimlerini izleyip, tiretimi bunlara aynmi hizla uyarlamayi
zorlagtinir. Yine giintimiizde “organizasyonun her kademesini misteri ile temas ettirmeye

yonelik” egilim bu Teorinin 6ngodrdiigii yapilarda uygulanamaz.
1.2.1.3. Klasik Teori Acisindan Yeniden Yapilanmanin Irdelenmesi

Klasik Teorinin Y'Y agisindan irdelenebilmesi i¢in, 6ncelikle, Klasik Teoriyi olusturan
en 6nemli ilkelerin ve bu ilkelerin organizasyonel yapilara olan etkilerinin ele alinmasi yoluna
gidilebilir. Bu ilkelerin karsilagtirmali analizi sirasmda, ortak yanlarin yanisira birbirlerinin
tamamiyle tersi olan yonlere de rastlanabilir. Kldsik Teori organizasyon diistincesine bilimsel
anlamda ilk yonelistir ve bu teorinin ileri siirdigi kavramlar, ilke ve goriisler giiniimiize dek

ortaya atilan tiim yaklasimlar tizerinde bir gekilde etkili olmustur.

Klésik Teorinin 6ziinli olusturan ve bu teorinin organizasyon yapilarina bakis agisini
belirleyen en 6nemli ilkeler ve bunlarin YY gergevesinde nasil ele alindig1 asagidaki sekilde

Ozetlenebilir:
a)Islerin Boliinmesi ve Uzmanlasma

Klasik Teoriye gore, isletmelerde gerceklestirilen islerin tiimii, kendilerini olusturan
gorevlere, yani en kii¢iik unsurlarina ayrilarak incelenmeli ve bu inceleme tamamen bilimsel
olarak gergeklestirilmelidir. Diger yandan her bir pargamin ayri bir isgéren tarafindan
yapilmast esastir. Bu durum, herbir isgérenin kendine ayrilan is parcasint yerine getirebilmesi

i¢in o konuda egitilip yetistirilerek uzmanlagmasini saglar.

Yukarida sézii edilen ig boliinmesi ve uzmanlagsma, standart {iriinlerin standart tiretim
tekniklerine goére tiretildigi ortamlarda daha saglikli sonuglar verebilmektedir. 1980’lerden

sonra ise, i§ hayatindaki egilimlerin degigmesi sayesinde, bu tiir bir yapilanma &nemini
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kaybetmeye baglamigtir. Artik birden fazla isi kendi bagina diistiniip yapabilen,bunun i¢in
gerekli yontemleri geligtirip uygulayabilen,liretim sahasinda herhangi bir sorunla
karsilagtifinda bunu kendi bagina ¢oziip sonuca ulagabilen;yaratici,dinamik,problem ¢6ziicii

ve esnek bigimde diigiinebilen insanlara gereksinim vardir.!

YY anlayis1 iginde ise bu yOndeki ¢aligmalar farkli bir nitelik tagimaktadir.
Oncelikle,degisik 6zelliklere sahip islerin tek bir grup altinda birlestirilmeleri, yani “stiregler”
sdzkonusudur ve islerin yapilma sirasi suni bir zorlamadan ¢ok kendi dogal sirasim izler.
Bunun yamsira, YY kapsaminda igleri yapanlar karar vericidirler. Ayrica gesitli islerin bir
araya gelmesinden olusan siireglerin degisik yapilma usulleri de oldugu kabul edilir ve bu

konuda inisiyatif igi yapana birakilir. 2
b)Departmantalizasyon (Boliimlere Ayirma)

Yapilan tiim islerin en kiigiik pargalarina béliinmesi ve bu pargalarin herbirinin o iste
uzmanlasmus kisilere verilmesi,organizasyonel yapida departmanlara ayrilma diisiincesinin de
temelini olusturur. Organizasyonun en alt kademelerinden en list kademelerine kadar tiim
islerin belli gruplar altinda toplanmasi, departmanlagmanin 6zidiir. Bunu yaparken,
isletmenin ana fonksiyonel sahalarinin belirlenmesi ve her bir sahanin iginde bulunan islerin
gruplandirilmas: yoluna gidilir. Fonksiyonel departmanlasma, uzmanlifin avantajlarindan
faydalanmak, organizasyonel denetimi kolaylastirmak, esgtidiim saglamak, maliyetleri

diislirmek ve is ortaminda ¢atigmalari en aza indirmek gibi temel motiflerle gerg:eklestirilir.("3

Buna karsihk YY’de is c¢atisimin temelini “siiregler” olusturur. Caan, YY'yi
benimseyen igletmelerde organizasyonel sorumluluklarin “siire¢” bazinda dagitildigini ve bu
sorumluluklarin ilgili siireglerin basindan sonuna dek o siiregte gorev alan tiim galisanlar
tarafindan yiiklenildigini belirtmektedir.* Bu tiir bir yapilanma, Klasik Teorinin belli
fonksiyonel-departmanlar olusturmaya yonelik yaklasimindan farkhidir. YY’nin bu noktada en
onemli ayricalif1, fonksiyonel ya da organizasyonel bakis a¢isindan ziyade isletme siireglerine

yonelik bir ig ve gérev mantig1 lizerinde odaklagmasidir.

8! Metin Goker, a.g.e., 5.90

52 Tamer Kogel, a.g.e., 5.269

% Metin Goker, a.g.e., 5.91-92

&4 Tugrul Daim, “Neden Reengineering-Yeniden Yaptlanma”, Once Kalite Dergisi, Yil: 3, [stanbul, Temmuz
1995, s.29
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Fonksiyonel-departmanlagmanin en 6nemli sonuglarindan birisi, her bir departmanin
kendi igerisinde dar kalfph bir odaklagsmanin mevcut olmasidir ve bunun sonucunda her
departman kendi etkinligini, kendi hedeflerini herseyden o©nemli sayabilmektedir.
Departmanlarin bu dar ufuklu bakis agilar ise, bir departman {iyelerinin diger departmanlarin
isletmeye katkilarini anlayip degerlendirmelerini gﬁglesti.rdigi gibi, biitlinsel performansa

iliskin sorumlulugu da belirginlegtirmeyi onler.%

YY ise, goérevler etrafinda organize edilen departmanlarla faaliyetlerini siirdiiren
isletmeler yerine, bu gorevleri mantikli ve anlagilir is siirecleri haline getiren isletmelerin daha
etkin bir liretim diizeyini gergeklestireceklerini savunmaktadir. Bu tiir bir yapilanma, hantal

olmayan, ¢evik, dinamik, siska, ancak hareket kabiliyeti daha yiiksek bir tiretim yaplsldlr.66

YY ile bir anlamda Klasik Teori ile kii¢lik pargalara ayrilan isler; siiregler araciligiyla
yeniden bir araya getirilmektedir. Baska bir deyisle, “siireg ekibi” olarak isimlendirlen

birimler eski departmanlarin yerini almaktadir.
c¢) Standardizasyon

Bu kavram, Klésik Teorinin uygulanmasinda biiylik 6neme sahiptir. Buna gore, her
biri bilimsel agidan ayrintili olarak incelenen gérevlerin, yani is pargalarinin nasil daha etkin
yapilabilecegi, arag ve gereglerin nasil kullamlmas: gerektigi ve bu gérevleri yapan kisilerin
tam anlamiyla nasil davranmalan gerektigi arastinlmali ve en iyi yapilma sekli bulunarak -
standartlastirilmalidir.®’ Ancak Klasik Teori biitiinsel olarak ele alindiginda, yalnizca islerin
degil, emir kumanda zinciri ve buna bagli organizasyon yapisinin, isletme politikalarinin,
isletme i¢i tiim prosediirlerin ve performans o&lgiitlerinin de standart hale getirildigi

goriilmektedir.%®

YY’de ise bagariya ulagmada farliliklarin 6nemi mutlaka kavranmalidir. Bunun i¢in de
tutucu olunmamasi, aym hedefe ulagabilmek igin bagka yol ve yontemlerin de olabilecegi

fikrine ulagilmas1 gerekir. Degismez standartlara ve bunu saglayan kurallara bagli kalinmasi

8 C. Nebel I11. Eddystone, Denney Rutherford, Jeffrey D. Schaffer, “Reengineering The Hotel Organization”,

The Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Vol: 35, No:5, 1994, 5.90
% Nilgiin Uysal, “Hantal Uretim Yapisindan Cevik Uretim Yapisina”, Garanti Dergisi, Say1: 104, Interprint

Basim Sanayi A.S., Ekim 1996, 5.5-9
" Tamer Kogel, a.g.e.,s.114
% Metin Goker, a.g.e., 5.83
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ve bireyselligin gozard: edilmesi biyiik bir hatadir.®

YY uygulayan isletmelerde bireysel olarak yalmzca standartlarnn belirli bir iste
uzmanlasip, o isin (gbrevin) sorumlulufunu istlenmek yerine, “siire¢”lerin sonuglari
acisindan toplu sorumluluga sahip siire¢ ekiplerinin varligi sézkonusudur. Dolayisiyla bu
ekiplerin tiyeleri slirecin yalnizca bir par¢asinin degil, tiimiiniin gergeklestirilmesi i¢in diger
tiyelerle ortak sorumluluga sahiptirler. Farkli yetenek ve becerilere sahip olan ekip tiyelerinin
isleri arasindaki siur gok net olmadigindan ve tiim isler tiyelerin siireci bir biitiin olarak
gbrmelerine olanak verecek bigimde diizenlendiinden, her iiye siirecin tim adimlarina

aginadir ve ¢ogunu yerine getirebilir.”®

Islerin bdylesi bir anlayisla ¢ok boyutlu hale gelmesi, Klasik Teorinin kati bir is
bélimii ve uzmanlagma ilkesine ters diigtiigii gibi; standartlagtirma uygulamasinin da
stnirlanni 6nemli dlgiide yumusatir. Cilinkii islere daha bagimsiz ve ¢ok yonlii bir boyut
kazandirilirken, kontroliin azaltilmasi ve biitiinsel siire¢ performansina agirlik verilmesi

nedeniyle, daha bagimsiz, gizli potansiyellerini kullanabilen igg6renler yaratilmis olur.
d) Ekonomik Rasyonellik

Klésik Teoride, igletmenin organizasyonel verimliligi, {iretim siirecinin rasyonellik.
(ussallik) derecesi ile dletlir. Verimlilik, kaynaklarin en ekonomik bigimde kullaniimasiyla
ilgili olup, tamamen mekanik bir siiretir. Ote yandan, tiim isletme calisanlarimn, katt bir

isboliimii ve standardizasyon sayesinde tamamen rasyonel davrandiklar varsayilir.”!

Isletmenin organizasyonel verimliliginin, tiretim siirecinin rasyonellik derecesi ile
Olgtilmesi ilkesi YY igin de gegerlidir. Kaynaklarin en etkin sekilde ve tamamen rasyonellik
esaslarina gore kullanilmasi geregi, her iki yaklagimin da Oziinti olusturmaktadir. Ancak
verimliligi tamamiyle mekanik bir siire¢ olarak géren Klasik Teoriden farkli olarak YY’de

verimlilik organik bir siiregtir.

Kléasik Teoride, isgorenlerin kendilerine empoze edilen, tanimlanmis ve

standartlastinlmis isleri yaparken, ayn1 zamanda o isi gozlemleyip kontrol etmeye gerek

% Metin Goker, a.g.e,s.83
™ Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, 5.62
™ Atilla Baransel, a.g.e., 5.195




zamanlarimin gerekse egilimlerinin olmadigi ve standart prosediiriin digina g¢ikilmasim
gerektiren bir durumda karar verebilme yeteneginden yoksun olduklan varsayimi, kati
hiyerarsik denetimleri getirmigtir. Verimliligin ancak bu gekilde saglanabilecegine inanilir. Bu
durum kitle pazan igin kitle irlinlerinin tasarlandigi, yani tiim girdilerin benzer kaliplarda
sekillendirilerek tek tip ve sabit ¢iktilarin elde edildigi endiistrilerde uzun yillar boyunca

olumlu sonuglar da getirmistir,”

YY kapsaminda ekonomik rasyonellik ise, “stire¢”lere yonelik yapilanma sayesinde
saglanabilir. Islerin dogal bir sira iginde gergeklestirilmesini, gesitlendirilmesini ve ¢ok yonlii
bir yapiya kavugturulmasini 6ngoren, isgorenlere daha rasyonel bulduklar i yapma usullerini
uygulayabilme serbestisi taniyan, denetimi ve hiyerarsik kademeleri azaltan bir yapilanmanin,
motivasyonu arttirici, esgiidiimii ve igbirligini kolaylastirici etkiler yaratarak, verimlilik artis

saglayacagina inanilir.

Sonug olarak, Klésik Teori, igletmenin tiim yapisal unsurlarinin “en iyi standartlara”
bir kez kavusturulmasi ve bu standartlarin korunmasi yoluyla olusturulan “biirokratik” ve
“mekanik” yapilarin etkinligi ve verimliligi saglayacagini ve bu yaklagimin her organizasyon
icin gecerli olacagini kabul etmektedir. YY’de ise, ¢agdas organizasyon teorilerinin hemen
hémen tiimiinde mevcut olan “organik organizasyon” yapilar gegerlidir; organizasyonlar agik

birer sistemdirler ve her organizasyon igin gegerli “en iyi standartlardan” s6z edilemez.

Goriildugi gibi Klasik Teori, agirlikli olarak miihendislik alt yapisina dayalidir ve
isgoren etkinligi ve orgiitsel verimliligin anahtarini, etkin bir is tasarimi, gerekli tesviklerin

kullanilmas: ve etkin bir yonetim fonksiyonun varligi seklinde somutlastirir.”

Klasik Teori ile ortaya atilan kavram ve ilkeler ile kabul edilen varsayimlar, bizi kat
bir igboliimiiniin ve uzmanlasmanin gegerli oldugu, hiyerarsik kademelerin belirgin olarak
goriilebildigi; 6te yandan biirokrasinin biitiin unsurlariyla yasatildig1 bir organizasyon yapisina
ulastirir. Bu yap), organizasyon semalarina da yansitildig1 gibi dikeydir ve fonsiyonel-
departmanlasmay1, kurmay ve emir kumanda ayrimin1 ¢ok net bigimde gosterir. Bu tiir bir
organizasyon yapisinin, i¢ ve dig g¢evre kosullarindaki degisime duyarli, yani gereken
esneklikte oldugu elbette séylenemez. Ote yandan Klasik Teorinin getirdigi organizasyon

yapisi, kendisine yoOnetilen tiim elestirilere kargin, bugiiniin modern organizasyon

72 Michael Hammer, James Champy, Reengineering The Corporation, s.48-49
7 Patrick J. Montana, Bruce Charnov, Management, (2™. Ed., Barron’s Educational Series Inc., 1993), s.17
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yaklagimlarina dayanak olugturan ¢ok 6nemli kavram ve ilkeleri getirmistir.

1.2.2. Neo-Klasik Teori A¢isindan Yeniden Yapilanma

1.2.2.1.Neo-Klasik Teorinin Dayandig1 Temel Felsefe ve

Varsayimmlarin Incelenmesi

1930’lara kadar Klasik Teori, organizasyon yap:t ve isleyisine yol gosteren tek teori -
olarak siiregelmistir. Ancak 1930’larda “y6netimde begeri iligkiler” adi altinda yeni bir
yaklagim olugmaya baglamis ve bu yaklasim hizla geliserek II. Diinya Savasi’ndan sonra
organizasyon diislincesinde bir “okul”, uygulamalarinda ise bir “akim” halini almistir. Neo-
Klasik Teori, esas itibariyle Kldsik Teorinin kavram ve ilkelerine dayanmasina ragmen, onun

eksikliklerini tamamlamak ve aksayan yonlerine bir tepki amaciyla gelistirilmigtir.”

Bagta Elton Mayo olmak iizere, Fritz Roethlisberger, Douglas Mcgregor, Abraham
Maslow, Kurt Lewin, Rensis Likert, Chester Barnard ve Chris Argyris gibi ¢ok sayida yazar
ve aragtirmacinin Katkilariyla olusturulan Neo-Klasik Teorinin en 6nemli 6zelligi, Klasik
Teorinin eksik biraktig1 “insan” unsurunu inceleme konusu yapmis olmasidir. Bu teorinin ana
fikri, bir organizasyon yapist i¢inde ¢aligan “insan” unsurunu anlamak, onun yeteneklerinden
azami Olglide yararlanabilmek, organizasyon yapisi ile insan davraniglar arasindaki iligkileri

incelemek ve organizasyon iginde ortaya ¢ikan sosyal gruplari tanimak olarak dzetlenebilir.” -

Ancak “insan iligkileri yaklasimi1” tek baélt{a Neo-Klasik Teoriyi olusturmaz. Bu
yaklagim, motivasyon, onderlik, grup davranisi, kisilerarasl iligkiler ve haberlesme gibi
“mikro;’ konularla gelismeye baslamig; daha sonra bigimsel ve bigimsel olmayan
organizasyon, sosyal ve teknik sistemler arasinda etkilesim, birey ve orgiit biitiinlesmesi gibi
“makro” konu ve sorunlar tizerine egilerek olgunlagmis ve giderek “sanayide hiimanizm”

“akimina doniigmiistiir.”®

Neo-Klasik Teorinin dayandigi temel felsefenin ve varsayimlarin ele alinmas

istenirse, agsagidaki bilgiler genel bir ¢cergevenin ¢izilmesine yardimeci olabilir:

™ Oktay Alpugan, Hulusi M. Demir, Mete Oktav, Nurel Uner, [sletme Ekonomisi ve Yonetimi, (istanbul: Beta
Basim Yayim Dagitim A.S., 1995), 5.138

> Tamer Kogel, a.g.c., 5.142-143

7 Atilla Baransel, a.g.e., s.216
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- Bilimsel inceleme ve aragtirmalarin sonuglarina degil, daha gok bireysel deneyimlere
dayal olarak gelistirilen Klasik Teorinin aksine, Neo-Klésikler bu teori tizerinde az da olsa

bilimsel inceleme ve aragtirmalara dayali degisiklikler yapmislardir.

- Klasik Teori organizasyonel tahlillerde insan faktdriinii “veri” olarak kabul ederken,
Neo-Kléasikler insan faktériiniin organizasyonun igleyisi lizerindeki etkisini belirleyerek onu

bir “degigken” olarak analizlere katmiglardir.”’

- Klésik Teorinin rasyonellik, is etkinligi ve diizen ana kavramlarina kargin, Neo-
Klasik Teori insan davramsglari, motivasyon, kararlara katilma ve tatmin kavramlan {izerinde

durmustur.78

- “Akiler - iktisadi insan” modelini benimseyen Klasik Teorinin aksine, Neo-Klasikler

“sosyal insan” modelini benimserler.

- Neo-Klasik Teoride isletme de “sosyal bir sistem” olarak kabul edilir ve bu sistemin
en 6nemli unsuru insandir. Yine bu teori ile, belirli bir organizasyon yapisi i¢inde bir araya
gelen kisilerin kendi aralarinda bigimsel olmayan gruplar olusturdugu; grup 6zelliklerini de,
kisilerin sahip oldufu inanglar, aligkanliklar, amaglar, gelenekler ve deger yargilarinin
belirledigi; bdylece olusan sosyal sistemin kisiler tizerindeki etkisinin fiziksel faktorlerden

fazla oldugu bulgusu ortaya konmustur.”

1.2.2.2.Neo-Klasik Teorinin Giiniimiiziin Organizasyon

Gereksinimleri A¢isindan Degerlendiril-mesi

Neo-Klasik Teoriyi bugliniin isletmelerinde organizdsyon gereksinimleri agisindan
degerlendirirken, 6ncelikle Teorinin ortaya atildigi donemde (1940-60) ve hemen sonrasinda

aldig elestiriler asagidaki sekilde bir siralamaya tabi tutulabilir:

* Organizasyonlarda insan faktoriiniin verimliliginin arttirilmasinda, fiziki ve sosyal

faktorlerin etkisini kargilagtirmah olarak ortaya koymak iizere gelistirilen Hawthorne

77 Atilla Baransel, a.g.¢., 5.302-303

™ Omer Dinger, Yahya Fidan, jsletme Yonetimine Giris (2.b. Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1996),
s.25

7 {smet Mucuk, Modern isletmecilik, (5.b., istanbul: Der Yaymlari, 1993), 5.13
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Calismalar, Neo-Klasik Teoriye 6nemli bir dayanak olugturmustur. Bu ¢aligmalar sonucunda
verimlilik artigimin, ancak isgbrenlerin motivasyonu, uygulanan nezaret sekli, is tatmini ve
isgoren ile yoneticiler arasindaki iliskiler gibi sosyal faktorler tarafindan agiklanabilecegi
Ongoriilmiistiir. Bu ¢aligmalar her ne kadar “Davranigsal Yaklagim™in gelismesinde énemli rol
oynamis oisalar da, kullanilan metodoloji ve tekniklerin bilimselligi konusunda elestirilere

konu olmugtur.¥®

* Neo-Klasik Teoride organizasyonu biitiinsel olarak etkileyen tiim degiskenlerin ve
parametrelerin birarada goriilmesi geregi tizerinde durulmamigtir. Organizasyonel verimliligi
etkileyen ¢ok sayida ve kategoride faktér arasinda yalmzca sosyal faktorlerin dikkate alinmasi
eksik bir degerlendirme olarak goriilebilir. Oysa Neo-Klasik Teoriden sonra ortaya atilmis
olan modern organizasyon yaklagimlarinin hemen hemen hepsinde, isletmelerin i¢ ve dis

cevre kosullarinin etkisinde olan birer sistem olduklar1 kabul edilmektedir.

* Neo-Klasik Teoride de, gerek organizasyon tasariminda, gerekse organizasyon iginde
belli siireglerin kullaniminda belirli ilkelere uyulmas: gerektigi ve bu ilkelerin uygulanmasi
durumunda her yerde ve her zaman gegerli “en iyi organizasyon yapisi”na ulasilacagi {izerinde
durulmustur. Isletmenin iginde bulundugu i¢ ve dis cevre kosullarinin dikkate alinmadig bu
tlir bir anlayis bugiiniin isletmeleri i¢in uygun degildir. Nitekim daha sonra gelistirilmis olan
“Durumsallik Yaklasimi” ile organizasyonlarin i¢inde bulunduklari duruma ve ¢evresel
kosullarin ~ 6zelliklerine gore yOnetim bigimi, organizasyon sekli ve sistemlerinin

birbirlerinden farkli oldugu ortaya konmustur.

* Ote yandan, davramis teorilerini gelistiren Neo-Klasik yazarlarin, aslinda bir
isletmenin nasil organize edilecegine iliskin 6zgiin ilkeler ortaya koymadiklar1 yolunda
clestiriler de mevcuttur. Bu gériisii ortaya atanlar, organizasyonel yapilandirma konusunda

hemen hemen her eyin Klasikler tarafindan s6ylenmis oldugunu kabul etmektedirler.”’

% Tamer Kogel, a.g.e., 5.144-145
$! Osman Yozgat, Isletme Yonetimi, (7.b., istanbul: Marmara Universitesi Teknik Egitim Fakilltesi Doner
Sermaye isl. Matbaa Birimi, 1989), s.211
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1.2.2.3. Neo-Klasik Teori A¢isindan Yeniden Yapilanmanin

Irdelenmesi

Neo-Klasik Teori, “insan iligkileri yaklagiminin® etkisiyle, Klésik Teorinin kavram ve
ilkelerinin degistirilmis ve gelistirilmig bir seklidir. Dolayisiyla bu Teorinin YY agisindan
irdelenmesinde, gegmisi Klasik Teoriye dek uzanan bazi kavram ve ilkelerin tekrar gdzden

gecirilmesinde yarar vardir:

a)ls Boliimii ve Uzmanlagma: Klasik Teoride oldugu gibi Neo-Klasik Teoride de 1$
boliimii ve uzmanlagma, verimlilidin artmasi agisindan 6nem tasiyan kavram ve ilkelerdir.
Ancak Neo-Klasik Teori, verimlilik kadar ¢alisanlarin tatminine de 6nem vermis ve bu
nedenle “isb5limii”niin is tatminini azaltici yénlerini de gozéniine almigtir. [leri derecede
isbélimiiniin isi monoton ve anlamsiz hale getirdigi ve kisileri psikolojik bakimdan
etkileyerek is tatminini ve verimliligi azalttif1 goriistinden hareketle Neo-Klasik Teori,
“islerin genigletilmesi (job enlargement)” egilimini ortaya ¢ikarmigtir. Bunun yamsira sozii
edilen olumsuz etkilerin ortadan kaldirilmasi i¢in is genigletilmesinin miimkiin olmadigi
durumlarda, isgorenlerin belli siirelerde farkli islerde galigtirilmalari suretiyle monotonlugun
giderilebilecegi one siiriilmigtir. Bu da “ig degistirme (rotasyon)” kavramim giindeme

getirmigtir.®*

Degisik nitelikteki islerin tek bir i grubu iginde birlestirilmelerini ve bu yolla daha
verimli bir ¢aliyma ortamu yaratilabilecegini savunan YY yaklagimi agisindan da Neo'-“
Klasiklerin getirdigi “is zenginlestirmesi” kavrami 6nem tagimaktadir. Ancak bu noktadé
YY’nin “siire¢” ad1 altinda gergeklestirdigi is yapist ile Neo-Klasiklerin “gérev” odakli bakis
agis1 arasinda farklilklar bulunmaktadir. YY, is zenginlestirmesi kavramini uygulamaya
koyarken siireg- odakh bir bakig ile hareket etmektedir. Bu yaklagimda “montaj hatt1” ortadan
kaldirilmakta, zenginlestirilmis ve genisletilmis is ve gorevler birlestirilerek siireglerin

yonetimi yoluna gidilmektedir.

Diger yandan Neo-Klasik Teori, islerin tasarimi agsamasinda da Klasik Teoriden
ayrilir. Her iki yaklasimda da isle ilgili gorevler, isin yapilis hizi, asamalari, zaman ve kalite
standartlar yoneticiler tarafindan belirlenir. Islerin minimum &lgiide gorevleri igermesi, bu

gbrevlerin ayni ustalif ve yaklagik olarak aym 6grenme siirelerini gerektirmesine neden olur.

82 Atilla Baransel, a.g.e., 5.292-293
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Ancak Neo-Klasik Teoride en dnemli farklilik, isin igeriginden ¢ok gevresel faktdrlere nem
verilmesi ve isi planlayan ve programlayan y&neticinin is ve sorumluluklarinin genisl’etiierék,

ondan bu planlama sirasinda galiganlarin ihtiyaglarim da g6zéniine almasmin beklenmesidir.®

YY Yaklagiminin is ve gorevlerin planlanmasina iligkin bakis agis1 ise tamamiyle
farkhidir. Gorev-odakli geleneksel yaklagimlarin aksine Y'Y, kurallara uyan isgérenler degil,
kendi kurallarini kendileri yaratan isgorenler ister. Bir ya da birkag kisiden olusan ve siireg-
odakli isleri yerine getiren ekipler kendi kendilerini yonetmek durumundadirlar. Islerin
vaktinde yetistirilmesi, verimlilik, kalite vb. gibi organizasyona kars1 olan sorumluluklarinin
sinrlart iginde, igin ne zaman ve nasil yapilacagina kendileri karar verirler. Dolayisiyla
geleneksel yoneticiler isi tasarlar ve dagitirlarken; siireg ekipleri bu isi kendileri
gerceklestirirler. Ve YY’nin uygulandigi bir ortamda yoneticiler bir “antrenér” gibi
davranarak kolaylastiric1 ve katalizator bir rol oynarlar. Temel iglevleri, ekiplerin sorunlarim
¢ozmek, yeteneklerini gelistirmek ve onlarin defer yaratan siiregler gergeklestirebilmelerine

olanak taniyan bir ortamin yaraﬁlmasm1 saglamaktir.®*

b) Boliimlere Ayirma: Klésik Teoride béliimlere ayirma, daha 6nce de vurgulandigi
gibi, koordinasyona yardim ve denetimi kolaylastirma amaglarimi giider. Bu teoride, amag,
stireg, iiriin ve yere bagh bdliimlendirmeden sz edilebilir. Neo-Klasik Teoride ise bu konuda
onemli gelismeler kaydedilmemis olup, en biiyilk farklilik, fonsiyonel 6lgiite gore

béliimlendirmeye ragbet edilmemesidir.

Neo-Klasik Teoride boliimlere ayirmada begeri hususlara Onem verilmis ve
“fonksiyonel” boéliimlendirme (departmantalizasyon) “rﬁerkezcil” yonetimi ifade ettigi
gerekeesiyle tercih edilmemistir. Neo-Klasiklere gore “lirin” ya da “bolge” 6lgiitii,
“merkezkag” ySnetime uygun olmasi, iist kademelerdeki siirtiismeleri azaltmasi ve “basik”
(flat) organizasyon yapisina uygunlugu nedeniyle tercih edilmistir. Son olarak bu tiir
bolimlendirmenin bireysel gelismeyi ve kendi kendini kontrolii kolaylastirdigi one

siiriilmiistiir. %’

Fonksiyonel departmanlagmanin olumsuz etkileri konusunda YY’nin tasidig1 goriisler

de benzer niteliktedir. Ancak Y'Y, bu etkilerin giderilmesi igin, Neo-Klasiklerin 6ngordiigii

% Atilla Baransel, a.g.e., 5.294
% Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.70
8 Atilla Baransel, a.g.e., s.294-295
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“liriin” ve “bdlge” bazli béliimlendirme yerine tamamiyla “stire¢” odakli bir organizasyon

yapisin getirmektedir.

¢) Ekonomik Rasyonellik

Klasik Teorinin tek yonlii etkinlik ve verimlilik amacina, Neo-Klésik Teori ¢alisan
kigilerin tatmini ve gelismelerinin saglanmas: gibi beseri amaglar eklemigtir. Bu, verimliligin
salt standardizasyonun saglanmasi ve siki denetime bagh oldugu ve c¢aliganlarin da bdyle bir
ortamda tamamiyla rasyonel davranacagi varsayimina dayali Klasik Teoriye gore 6nemli bir

ilerleme sayilmaktadr.

YY Yaklasiminda da ¢aliganlarin tatmini ve geligmelerinin saglanmasi son derece
onemli ve Oncelikli bir konudur. Ancak Y'Y, bunu gergeklestirebilmek i¢in isletmenin kendi
oz-yeteneklerine odaklanarak ve kiiltiirel degisimi gerekli gérerek, is siireglerini, organizasyon
yapisini ve isletmedeki tiim sistemleri yeniden yapilandirmayi hedefler. Boyle bir yapilanmaya
organizasyonel performans diizeyinde biiyiik gelismeler saglayabilmek i¢in gidilir. Bagka bir
ifadéyle, YY’nin gerceklesebilmesi i¢in, Neo-Klasiklerin 6nerdigi motivasyon araglan zaten
kullanilmaktadir. Yani YY, kendi ilkeleri, araglar1 ve izledigi politikalar ile ¢alisanlarin
tatminini ve gelismesini saglamaktadir. Aradaki en 6nemli fark, YY’nin bunun ancak
siire¢lere dayal1 bir yapilanma ile miimkiin olabilecegini, geleneksel organizasyon yapilarinin

ve geleneksel motivasyon araglarinin yeterli olmayacagim savunmasidir.

d) Yonetim Alam

Bir yoneticinin etkili ve verimli olarak kontrol edebilecegi ast sayisinin sinirli
oldugunu ifade eden “yonetim alam” kavrami Klésik Teorinin en 6nemli kavramlarindan
biridir. Ayni1 zamanda y®neticilerin astlarint yakin ve siki bir kontrol altinda bulundurmas:
geregini ortaya koyan X Teorisine gore, bu alanin dar tutulmasi gerekmektedir. Oysa astlarin
kendi kendini kontrol etmesi ve gelismelerine olanak saglanmasi felsefesine (Y Teorisi)
dayanan Neo-Klasik Teoride yOnetim alam genig tutulmalidir. Yoénetim alaninin genis
tutulmasi, kademe sayisim azaltarak etkin haberlesme ve moral agisindan daha uygun gériilen

az kademeli (basik) organizasyon seklinin de bir geregidir.®

% Atilla Baransel, a.g.¢., 5.295-296
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Yeniden yapilandirilan isletmelerde organizasyon yapisini inceleyecek olursak; dnemli
dlgiide sadelesmis (yalinlagmis) bir yapiyla karsliasmz. Tiim bir stireg, bir stireg ekibinin‘isi
haline geldiginde o stirecin yonetimi de ekibin gérevinin bir pargast olur. Ise iligkin kararlarin
verilmesini o igi yapan kisilere aktarmak, ySneticilerin geleneksel rollerini ortadan kaldirdig
gibi yonetici sayisim ve yonetim kademelerini de azaltir. Ozetle YY’de isler genellikle
birbirleriyle esit statiide, ozerk ¢alisgan ve az sayida yoneticiden destek olan ekiplerle '.
gerceklestirilir. Bir yonetici direkt olarak en fazla yedi kisiyi- yonetebilirken, otuza yakxq
kisiye antrendrlilk yapabilir. Bire-otuz arasinda yonetici-isgéren uygulamasi hiyerarsﬂi?'

< 7
zorunlulugunu azaltir.®

Gorildigi gibi Neo-Klasik Teorinin, yonetim alaninin genis tutulmast geregine isaret
eden bakis agisi, daha sonraki donemlerde ortaya atilan gagdas ydnetim yaklagimlarinda
oldugu gibi YY’de de temel teskil eden bir bakis agisidir. Neo-Klésiklerden sonra y6netim
alaninin genis tutulmasi konusu farkli yontemlerle de olsa hemen hemen her. zaman ragbet
gormiigtiir. Boylelikle giiniimiizde Toplam Kalite Yonetimi de dahil pek ¢ok yonetim
yaklagimi “Yalin Organizasyon Yapis1” kavramina o glinlerden kalan diisiincelerle
ulagabilmigtir. Bu yap1, YY i¢inde de en vazgecilmez kavramlardan biridir ve hatta siireg-

odakli yapilanmanin ana hedeflerinden birisidir.
¢) Merkezcil-Merkezka¢ Yonetim

Klasik Teorinin, X Teorisinde ifadesini bulan otoriter felsefesi ancak merkezcil
yonetimle bagdasir. Tersine, demokratik 6nderlik anlayis1 ve insanlarla ilgili varsayimlar
kapsayan Y Teorisine dayali Neo-Klasik goriis, merkezka¢ yonetimi benimser. Bunda, o
dénemde organizasyonlarin ortalama biiyiikliiklerinin artmakta olusu, ortam kosullarinin daha
karmagsiklasmasi ve elektronik bilgi sistemlerinin devreye girmesi gibi degismeler 6nemli rol

oynamigtir.

Neo-Klasik Teoriye mensup olan Peter F. Drucker merkezka¢ y6netimin yararlarim
sOyle siralamaktadir:®® Kararlarin hizli ve kansikliga yol agmadan verilmesini saglamasi;
merkez ydnetim ile béliimler arasinda ¢atigmaya yol agmamasi; basarisiz béliimlerin, bagarili

boliimlerin sirtindan geginmesine olanak tanimamasi ve imtiyazl bir list kademe ile, biiyiik

: YOKSEKOGRFTiM KUROLU
%7 Michael Hammer, James Champy, Degisim Milhendisligi, s.72 w‘x’ym mg{]j
8 Atilla Baransel, a.g.e., 5.298-299
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bir yardime1 y8netici grubunun olugmasim 6nlemesi.

YY uygulamasinda ise, is siire¢lerinin yeniden yap11and1r1hf1asmda isletmeler aym
siire¢ kapsaminda hem merkeziyet¢iligin hem de ademi-merkeziyetgilifin avantajlarini
birlestirebilmektedirler. Bilgi teknolojisi, isletmelerin ayr1 birimlerinin tamamen 6zerklesmis
gibi faaliyet gosterip; yine de merkeziyetgiligin yarathfi boyut ekonomisinden

yararlanabilmelerini saglamaktadir.®
f)Kumanda-Kurmay iliskileri

Klasik ve Neo-Klasik Teoriler organizasyon yapisini kumanda-kurmay ayrnmina
dayandirirlar. Ancak Klasik Teorinin temel ilkelerinden biri olan “kumanda birligi”nin
bozulmamas: igin, kurmay yoneticilere kumanda kademelerine emir verme yetkisi
taninmamugtir. Bu yoneticilerin temel fonksiyonu, onerilerde bulunmaktir. Neo-Klasik
Teoride ise kurmay ve hizmet béliimlerine fonksiyonel yetki verilmigtir. Bu yetkiye sahip olan
bir kurmay ya da hizmet boliimii ySneticisi, uzmanlik alanina giren konularda kumanda
yoneticilerine bilgi vermek sart1 ile dogrudan dogruya 6nerilerde bulunabilir. Ancak bu yetki

derece derece genisletilerek ¢ok 6zel konularda gegici olarak emir verme yetkisini dahi

icerebilmektedir.”

Neo-Klasik Teoride lizerinde 6nemle durulan kurmay ya da hizmet bélimii yoneticisi
(staf yonetici) YY yaklagiminda da mevcuttur. Ancak YY’de bu uzman ydneticilerin ilgili ve
gerekli “Proje Gruplari”nda gérevlendirilmeleri 6nerilir. Boylelikle uzmanlarin i$letmeleril;
giinliik problemleriyle karsilagmalari saglanabilir ve kumanda-kurmay c¢ekismesi ortadan
kaldirilabilir. Proje gruplarina devamli veya gegici olarak verilen uzmanlar, trettikleri
¢ozlimlerin nasil sonu§1and1g1n1 bizzat gorebilirler ve boylelikle gosterdikleri performans da

direkt olarak olgiilebilir.”!

Goriildiigii gibi, organizasyon diigiincesine begeri boyutta ¢ok dnemli kavramlar ve
yenilikler kazandirmis olan Neo-Klasik Teorinin YY tizerindeki etkileri azimsanmayacak
ol¢iidedir. Bu teoriyi olusturan ve Klasik Teoriden ayrildig: noktalarin altini ¢izen tiim ilkeler,

goriigler ve varsayimlar, YY’nin 6ziinii olugturan temel ilkelere 6nemli katkilar saglamistir.

% Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.57
% Atilla Baransel, a.g.e., 5.299-300
! Metin Goker, a.g.e., s.98
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Aralarindaki en garpici benzerlik, her iki dﬁsﬁncepin de sonugta daha yiiksek diizeyde isgéren
tatminini ve yaraticiigi hedeflemesidir. “Insan” unsuru, Neo-Klasik Teoriden gﬁnﬁmﬁze
isletme yonetimi ve organizasyonunda en dikkate deger, iizerinde en titizlikle durulan unsur
olarak kabul edilmektedir. Buglin ¢ok dogal karsiladifimiz bu 6nemli olgunun ancak Neo-
Klasik Teoriyi savunan teorisyenlerden sonra, yani 1940’lardan itibaren giindeme geldigi

unutulmamalidir.
1.2.3.Modern Teori Acisindan Yeniden Yapilanma

1960°dan sonraki dénemde, organizasyon konusunda aragtirmalar hiz kazanmig ve
birlestirici kuramlar ortaya atilmaya baslanmistir. 1960-1970 yillani arasindaki dénemde
yapilan ¢aligmalar, aslinda Klésik Teorinin makro, Neo-Klésik Teorinin ise mikro diizeyde ele

alinmasiny, ikisinin biitlinlestirilmesini ve boylelikle anlamli sentezlere ulagilmasini amaglar.

Neo-Klasik Teoriden Modern Teoriye gecis donemini olusturan 1950-60 yillari
arasinda, “Beseri Iligkiler Yaklagimi™na paralel olarak, istatistik ve miihendislik disiplinlerinin
katkilaryla, yonetimde “Sayisal Yaklagim” ortaya ¢ikmigtir. 1960-70 yillari arasinda ise,
onceki on yilla egemen olan davramigsal gelismeler olgunlagmis; organizasyonel ya da
endiistriyel hiimanizma konusu 6nem kazanmig; motivasyon ve Onderlik kuramu iizerinde

6nemli gelismeler kaydedilerek organizasyon gelistirme ySntemleri {izerinde du'ru]mustur.92

Ozellikle davramssal yaklasimin dogus ve ilk gelisme yillarinda, bu yaklagimi savunan
teorisyenlerin, insan unsurunu esas almakla biitiin organizasyon sorunlarinin cﬁzﬁlebileceéine
iliskin egilimleri yeni goriis ve Onerilere gereksinimi arttirmistir. Bu gelisme sonucunda
“Modern Teori” adi altinda yeni bir teori ortaya atilmigtir. Modern Teori esasinda iki ayri
yaklasimdan olusmaktadir. Sistem Yaklasimi ve Durumsallik Yaklasimu olarak adlandirilan
bu yaklasimlar, hem Klésik hem Neo-Klésik Teorilerin dne siirdiigii goriis ve diisiinceleri yeni

ve degisik bir gergeve iginde incelemislerdir.”?

2 Oktay Alpugan ve Digerleri, a.g.e., s.144
% Tamer Kogel, a.g.e., s.150
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1.2.3.1.Sistem Yaklasiminin Ana Cizgileriyle Incelenmesi

Bu yaklagimdaki en Onemli anahtar kelime, “sistem”dir. Sistemin en agik
tanimlarindan biri, Fremont E. Kast ve James E. Rozensweig tarafindan yapilmigtir: Bir
sistem, kendi gevresel list sisteminden tanimlanabilir sinirlarla ayrilmis ve iki veya daha ¢ok
birbirinden bagimsiz, boliim, parga, birim ya da alt sistemlerle birlesmis {niter bir

organizasyondur. *

Modern Teorinin 6ziinii olusturan Sistem Yaklasimi, organizasyonlari, birbirleriyle
iliskili ve karsilikli bagimli alt-sistemlerden olusan bir sistem olarak ele alir. Isletme sistemini
olusturan tim alt sistemler (amaglar, birimler, siiregler, islevler vb. gibi) organizasyonun
amacint gergeklestirmek {izere, haberlesme ve karar alma mekanizmalariyla birbirlerine

baglanmis durumdadirlar.®

Dolayisiyla, William Scott’un da belirttigi gibi, bir sistemin incelenmesi, karsilikli
birbirine bagimli degiskenlerin analiziyle miimkiindiir. Bir organizasyon, sistem olarak
birbirine bagimli, birbirini ve tiim sistemi etkileyen alt-sistemlerden olusur ve bu sistemin
temel pargalari, birey, bi¢cimsel organizasyon, dogal organizasyon, rol ve statii kavramlariyla,
sistemin yer aldig1 fiziksel ¢evreden olugmaktadir. Bu parcalar arasindaki karsilikh iligkiyi
saglayan siiregler ise, iletisim, karar verme, parcalararast i¢ denge ve parcalarin cevreyle olan

* dis dengesinin siirdiiriilmesidir.”

Sistem Yaklasimi, kendisinden 6nce gelen teori ve yaklasimlara rakip olmaktan ziyade
onlara yeni boyutlar ve 6zellikler getirmis ve kendisinden sonra gelen ve giiniimiizde de

varliklarini stirdiiren ¢agdag yaklagimlar1 6nemli 6l¢iide etkilemistir.

Sistem Yaklagiminin organizasyon diisiincesine ve uygulamalarina getirdigi katki ve

yenilikler asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

*Sistem Yaklagimi, yoneticilerin, tiim organizasyon sisteminin amaglarini bir biitiin

olarak ve anlagilabilir, agik bir gsekilde tammlayarak ele almalarini gerektirir. Bagka bir

* Richard M. Hodgetts, Yonetim, Teori, Sire¢ ve Uygulama, Cev. Canan.Cetin, Esin Can Mutlu, (istanbul: Eren
Ofset, 1997),5.375

% Tamer Kogel, a.g.e., s.198

% Halil Can, Qrganizasyon ve Yonetim, (Goz. Geg. ve Gen. 4.b. , Ankara: Cem-Web Ofset Ltd. Sti., 1997), 5.44

43



ifadeyle, tiimden gelim metodunu izler. Geleneksel yaklasim ise tlimevarimsal bir yol
izleyerek, mevcut bilgilerden yararlanma yoluyla, dnce organizasyonu olusturan cesitli alt-
sistemlerin amaglarin:i tespit eder ve bu amaglara gére organizasyon yapisini ve ydnetim
fonksiyonlarini olusturan alt-sistemler gelistirir. Bir bagka deyisle Geleneksel Yaklasim,
organizasyonu bir biitiin olarak gérmekten ziyade, ¢esitli alt-sistemlerin sentezini yaparak tiim

organizasyon sistemine ulagsmayi hedefler.”’

*Sistem Yaklagim sayesinde, organizasyonlarin g¢evrelerinden soyutlanarak, kendi
i¢lerinde optimallik arayan birer kapali sistem olamayacagi; her organizasyonun i¢ ve dis
cevresi ile birlikte diigtiniilmesi gerektigi, dolayistyla her organizasyon i¢in gegerli olabilecek
mutlak etkinlik standartlart olamayacagi goriisii yayginlik kazanmistir. Bu diisiince, o giine
dek yalmzca kendi i¢ ¢evresinde optimallik arayan kapali birer sistem gibi diisliniilen
isletmelerin organizasyonel yapilarini biiylik 6lgiide degistirmeye baslamistir. Buna bagli
olarak isletmeler, icinde bulunduklari, 6te yandan kendilerini igine alan tiim i¢ ve dig ¢evre
faktorlerindeki degismelere uyabilmek i¢in daha esnek bir yapiya sahip olmalar1 gerektigini

diisinmeye baglamiglardir.

*Sistemin pargalar1 olan alt-sistemler arasindaki karsilikly iliski ve baglilifin ortaya
konulmasi, organizasyonda neler oldugunun agiklanmasina ek olarak, bunlarin nasil ve nigin
olduklarnin da agiklanmasina olanak tammis; bdylece organizasyonlari daha kapsamli
inceleme sansi dogmustur. Ote yandan Sistem Yaklasimi, organizasyonu etkileyen tiim
degiskenleri ve parametreleri bir arada gbrmeyi saglayarak, daha saglikli bir genéllemeye

gidilebilmesini kolaylastlrmlstlr.98

*Sistem Yaklasiminda “biitlin”{in tasarim1 agirlik noktasini olusturur. Ancak biitiiniin
tasarimi, biitiinii olusturan elemanlarin tasarimindan farklidir. Bu anlayis bigimi, Sistem

Yaklasimi ile daha da belirginlesen “Sinerjik Yonetim”in sonucudur.”

*Isletmelerde Sistem Yaklagiminin amaglarina uygun olarak uygulanabilmesi igin,
isletmelerin bir yandan i¢inde yer aldiklar1 ve diger isletmelerden olusan daha genel sistem ile,

hatta tiim isletmeleri kapsayan ulusal ve uluslararas: iist sistemlerle birlikte ele alinmasi; Gte

°7 Osman Yozgat, a.g.e., 5.65-66
% Tamer Kogel, a.ge.,s.159-172
% Osman Yozgat, a.g.e., 5.63
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yandan da igletme sistemini olugturan kendi alt-sistemleri ile incelenmesi gerekmektedir.'®

Yukarida belirtilen temel &zellikler, Sistem Yaklagiminin organizasyon diisiincesine
getirdigi en c¢arpici kavramlarin altimi gizmektedir: Tiimdengelim y6ntemiyle organizasyon
yapisinin olugturulmasi; isletmelerin “agik sistem” olarak ele alinmasi; sistemler hiyerarsisi;
sinerji etkisi gibi. Bu ve benzeri yenilikler, organizasyonlarin, ¢evreleri ile siirekli iletigim
i¢inde olan, karsilikli geri-bildirim mekanizmasiyla stirekli girdi-gikt: aligverisinin yasandig;,
esnek ve dinamik birer sistem olarak incelenmesini saglamis ve bu gériis giiniimiizde halen’

varligini siirdiiren bir goriis olagelmistir.

1.2.3.2.Sistem Yaklagimi1 A¢isindan Yeniden Yapilanmanin

irdelenmesi

YY yaklagimi, her organizasyonu, gevresel, bilgisel, davranigsal, teknolojik ve sosyal
kuvvetlerin karsilikli etkilesim iginde oldugu bir “sistem” olarak ele alir.'®' Ote yandan YY
ile, isletme iginde ve disinda yer alan siireglerin entegrasyonuna yonelik bir organizasyon
yaptst hedeflendiginden, YY ile Sistem Yaklagiminin temel nitelikleri arasinda biiyiik bir

uyum oldugu goriilmektedir.

Iki yaklagimin karsilastirmali analizi yapilirken, YY’nin Sistem Yaklasimindan
etkilendigi ve kendi metodolojisine kattig1 temel diislince ve metodlardan s6z etmek ve bunlar

arasindaki uygulama farkliliklar ya da benzerlikleri izerinde durmak yararl: olabilecektir:

*YY, gerek siirec;lefin teknik yonlerini (teknoloji, standartlar, is-yapma usulleri, yani
prosediirler, bilgi sistemleri, denetimler vb. gibi) gerekse sosyal yoOnlerini (organizasyon
tasarimi, kadrolama, sosyal politikalar, kariyer ¢izgileri vb. gibi) kapsayarak is iyilestirmesini
biitiinsel (sistemci) bir yaklagimla ele alir. Isletme ana sisteminin, dncelikle teknik ve sosyal
iki biiyiik alt-sisteme ayrllarak incelenmesi ve organizasyon yapisinin, bu sistemleri olusturan
veya digsal olarak etkileyen diger sistemlerle uyum iginde g¢aligacak sekilde olusturulmasi

YY’nin 6ziini olugturur.

' OGmer Dinger, Yahya Fidan, a.g.e., s.91
10 Akin Marsap, a.g.t., 5.155
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*Siireg-odakli bir oré;nizasyon yaklagimi olan YY, isletmede mevcut tim ana is
stireglerinin, birbirleriyle baglantilari ve etkilesimlerini gdzoniine almak kaydiyla sistematik
sekilde tasarimlamasim ve hayata gegirilmesini hedefler. Bu baglamda “siire¢ hiyerargisi” bir
sistem analizi ¢ergevesinde degerlendirilebilir. Ana siiregler, onlar1 olusturan siirecler, alt-
siirecler ve siire¢ adimlan ile faaliyetlerden olusan bu hiyerarsik yapi, Sistem Yaklasiminda

s6zii edilen ana sistem ve alt-sistemler hiyerarsisine benzetilebilir.

“Dinamik Yonetim Sistemi” anlayisin1 benimseyen Y'Y ye gore, doga, nasil biitiinlerin
igindeki parcalardan degil, biitiinlerin i¢indeki bitlinlerden oluguyorsa ve tiim sinirlar ilke
olarak “keyfi” ise, ¢ok ¢esitli ve farkli dinamikleri biitiinsel bir ama¢ olusturmaya yénelik

olarak uyumlastirmak ve kaynagstirmak basarili bir sistem olusturmanin koguludur.'®

*[slerin organizasyonel birimlere ait siurlarin Gtesinde planlanmasi, Sistem
Yaklagiminin 6nemli sonuglarindan biridir. YY de de is siireclerinin 6zellikleri arasinda, isin
organizasyonel sinirlarin Gtesine gegirilmesi bulunmaktadir. Organizasyonlarda yapilan iglerin
bilyiik bir kismi, birbirinden bagimsiz birimlerin (siireg ekiplerinin) gerceklestirdigi,

birbirleriyle baglantili is par¢alarinin birlestirilmesini kapsamaktadlr.103

Ancak YY’de, stireclerdeki dis baglanti noktalarinin sayisinin azaltilmasi ya da diger
bir deyisle siireglerarasi mutabakatin en aza indirilmesi yoniindeki egilim, isletmeyi
birbirinden bagimsiz sistemlerin olusturdugu bir biiyiik sistem gibi gérmemize neden olabilir.
Bu ise, organizasyonlan birbirleriyle iligkili ve kargilikli bagiml alt-sistemlerden olugan bir
biitiin olarak goren Sistem Yaklasimma farkli bir boyut getirmektedir. YY Yaklagimi, kendi
gérc;evesi icinde siiregleraras1 temaslar1 saglayan gesitli isimler altindaki eleman veya

yoneticiler yardimiyla sistem- alt-sistem etkilesimi ve bilgi aligverigini saglayabilmektedir.

*Sistem Yaklasimi, daha 6nce de belirtildigi gibi yoneticilerin tiim organizasyonun
amaglarini bir biitiin olarak ele almalarin1 gerektirir. Bunun i¢in 6ncelikle organizasyonun ig
ve dis ¢evresinden saglanan bilgiler yardimiyla bu amaglar incelenir ve ana-sistemin
ihtiyaglari belirlenir. Daha sonra, bu ihtiyaglar karsilamak iizere birbirleriyle en iyi sekilde
uyusabilen ¢esitli alt-sistemler belirlenir ve gelistirilir. En son asama olarak, ana-sistemin

amaglar ile alt-sistemlerin, stirekli degisen i¢c ve dis ¢evre kosullariyla uyumunu saglamak

12 Akin Marsap, a.g.m., s.159
' Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, s.52
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{izere gdzden gegirilmeleri ve yeniden degerlemelere tabi tutulmalan gerekir.'®

YY yaklasiminda organizasyonel siireglerin belirlenmesi ve yeniden tasérlmmda da
benzer diistince yapisinin mevcut oldugu gériilebilir. Oncelikle isletmenin. (ana sistemin) ana
hedefleri belirlenir; daha sonra igletme iginde kritik 6nem tagiyan ana siireglerin belirlenmesi
ve her bir siirecin kendi hedefleri ile isletmenin ana hedeflerinin uyumlandmlma_si yoluna
gidilir. Alt-siireclerin belirlenerek ayni prosediiriin izlenmesi ile YY devam eder ve belirli

periyodlarla degerlemeler siirdiiriilir.'% e

Goriildiigii gibi hemen hemen aymi ¢ikis noktalarimi kullanan iki yaklagimin bu
alandaki en oOnemli farkliliklari, YY’nin, tiim hareket gizgisiniA isletmedeki siireglere
odaklayarak planlamasidir. Sistem Yaklagimunin benimsendigi donemlerde ise hald
organizasyonlarda islevsel yapinin ve bigimsel organizasyon tasarimlarimin gegerli oldugu

aciktir,

e

*YY kapsaminda, yeniden tasarimlanan teknik ve sosyal ana-sistemlerin uygulanmaya
konmadan 6nceki deneme siireci ise Sistem Yaklagiminin mantigina uyum saglamaz. Deneme
en kiiciik sistem birimlerinden baglayarak ve giderek daha biiyiik sistem birimlerine ulasarak,
tlim sistem bir tek birim olarak test edilinceye kadar siiren, ¢ok adimli ve ¢ok asamal bir

prosediirdiir.'%

Burada goriildiigi gibi YY, siireglerin tasarimi ve geligtirilmesinde Sistem.z
Yaklasiminda oldugu gibi, tlimdengelim metodunu kullanirken, stireglerin uygulamaya

konmasindan 6nceki deneme agamasinda tiimevarim yonteminden yararlanmaktadir.

Diger yandan Sistem Yaklasimina yoneltilen bazi elestiriler, ayni zamanda YY ile bu

yaklasim arasinda da farkhiliklar yaratmaktadir:

*Sistem Yaklasimi, yalnizca mevcut olani analiz etmeye ve ¢oziimlemeye yonelik
oldugu, yani iginde bulunulan ani ve durumu inceleme konusu yaptifi gerekgesiyle

elestirilmektedir. Bu yaklasimda sistemin genel olarak ge¢mis ve gelecekle olan baglarinin

'% Osman Yozgat, a.g.e., 5.65-66
9% Metin Goker, a.g.e., 5.156-157
196 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s.206

47



zayif oldugu 6ne siiriliir.'"’?

Bu agidan ele alindiginda Y'Y, vizyon gelistirme asamasindan baglayan, yani gelecege
ait tahminler yaparak bu tahminlerin 15181nda, isletmenin ana hedef ve stratejilerirﬁ belirleyen
bir yaklasimdir. Bir diger ifadeyle, gelecekte neler olabilecegini oncelikle diigiinlip bugiinkii
durumun analizini yapmak ve daha sonra gelecege dogru degisim ve gelisim stratejilerini
saptamak esastir.'® Sistem Yaklasiminda, gelecepe doniik degisim ve gelisimin planlanmas:

lizerinde fazla durulmadi@ goriilebilir.

*Sistem Yaklagimina goére, ana-sistemi olugturan alt-sistemlerde meydana gelen
herhangi bir degisme, digerlerini de degistirecek, en azindan biiyiik 6lgiide etkileyecektir. Bu
da, sorumsuz ve Olgiisiiz degismelerin, yeni degismelerin hem sebebi hem de sonucu olacagi
gerekeesiyle elestirilmektedir. Her alanda ve siirekli, cogu kez ngoriillemeyen degismelerin

beraberinde biiyiik sorunlar getirebilecegi savunulmaktadir.'®®

YY’de ise, i siireglerinin siirekli gelisimi ve degisimi sézkonusu degildir; koklii bir
bigimde yeniden tasarimlanmig, en énemlisi dogru tanimlanmusg bir siireg isletme hedeflerine
ve diger slireclerle olan entegrasyona uyumlu bir siire¢ olmalidir. YY’nin uzun, zahmetli ve
sancil1 bir ¢galisma oldugu da dikkate alindiginda, igletme stratejisinde veya gevresinde biiyiik
bir degisim yasanmadikg¢a siireglerin tekrar YY kapsamina alinmasina gerek olmayacaktir.
Birbirinden bagimsiz stireglerin kendi i¢ yapilarinda veya isletme hedeflerine uyumlarinda
sorunlar yasandig1 taktirde, kendi hedeflerini, yapilarit ve c¢aligma tarzlarini gdzden

gecirmeleri ve gesitli iyilestirmelere gitmeleri yeterli olacaktir.

1.2.3.3.Durumsallik Yaklagiminin Ana Cizgileriyle Incelenmesi

Modern Teoriyi olusturan ikinci onemli yaklagim, 1970’lerin ortalarinda gelismeye
baslayan ve 1980’li yillarda organizasyon diisiincesinde on.énemli bir yer tutan Durumsallik

(Kosulsallik) Yaklagimidir.

Organizasyonlarin i¢inde bulunduklari duruma ve gevre kosullarina gére, organizasyon

bigimlerini ve sistemlerini etkileyen faktorlerin, sayi, nitelik ve etkilerinin degistigini. ortaya

7 Omer Dinger, Yahya Fidan, a.g.¢., 5.90
1% Metin Goker, a.g.e., 5.107
1% OGmer Dinger, Yahya Fidan, a.g.e., s.90
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koymaya gahigan bu yaklasima gore, her organizasyonun durumu, faaliyet konusu ve gevresi
digerlerinden farklidir. Bu nedenle her organizasyon, kendine 6zgii bir yénetim bigimine ve
organizasyonel iligkiler sistemine gereksinim duyar. En iyi denilebilecek bir yonetim bigimi,

organizasyon yapus, kural, kaide ve politika yoktur.'*°

Durumsallik Yaklasiminda sorun, organizasyon yap1 ve siireglerini etkileyen “durum”
ve “kosullarin” neler oldugu ve bunlarin nasil incelenebilecegidir. Bu yaklagimda, dogrudan
dogruya uygulamada kargilagilan belirli organizasyonel problemlere, ayrintili bigimde yapilan
calismalarla ¢oziimler aranmig ve bu arastirmalarin 1s18inda organizasyonlarin yapi ve
isleyislerini diizenlemede etkili olan faktSrler bulunmaya caligilmistir. A. Chandler, F. E.
Fiedler yaptiklari aragtirmalarda “ydneticiler ve ydnetim sorunlan (strateji ve benzeri)”
lizerinde yogunlasirken; J. Woodward, C. Perrow. J. Thompson ve benzerleri “yapilacak
gorevin Ozellikleri ve teknoloji”’; Lawrence-Lorsch, T. Burns — M. Stalker ve J. Galbraith
“organizasyon ve c¢evre” faktorleri; C. Argyris ve F. Herzberg de “astlarin psikolojik
ihtiyaglar1” lizerinde durmuglardir. Biitiin bu aragtirmalarin sonunda, organizasyon yapisinin
pek ¢ok faktoriin bir lirlinii oldugu ve bu faktérler arasinda karmagik ve dinamik bir

etkilesimin varoldugu hiikkmiine varilmigtir.!'!

Ancak Durumsallik Yaklasim: ile ilgili ¢aligmalar igerisinde, uygulamalari en fazla
etkileyen ve gbzlem ve deneylerle sonuglari en gok belirginlesen ¢alismalar, “teknoloji” ve
“cevre” faktorlerinin organiza§5'on yapist ve igleyisi iizerindeki etkilerine y6nelik olanlardlﬁfv,
Dolayisiyla bu iki faktérden hareketle, en iyi ve en uygun organizasyon yapisinin sadeéé
belirli ilkeleri uygulamakla degil; bu ilkeleri isletmelerin kullandigi teknoloji ve iletisim
icinde bulunduklar1 ¢evre faktorleri ile iligkilendirerek durumun dzelliklerine gore
uygulamakla elde edilebilecegi goriisti hakimdir. Bu durumda, organizasyon igi faktorler

bagimli degisken, teknoloji ve gevresel unsurlar ise bagimsiz degiskenlerdir.''?

Diger yandan Durumsallik Yaklasimi da organizasyonu bir “sistem” olarak ele alir.
Dolayistyla, bir yandan organizasyon igindeki alt-sistemlerin kendi aralarindaki iliskiler, bir

yandan da bu alt-sistemlerin dig ¢evredeki unsurlarla olan iliskilerini inceleme konusu yapar.

"% Erol Eren, Yonetim ve Qrganizasyon, (2.b., istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A S., 1993), 5.53

"' Gmer Dinger, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikleri, (istanbul: Timag Basim, Ticaret ve San. A.S.,
1992), 5.77-78

"2 Tamer Kogel, a.g.e., 5.236
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Durumsallik Yaklagiminin ele aldig1 faktorler arasinda bugiine kadar tizerinde en gok
durulan teknoloji ve cevre faktorlerine iliskin ¢aligmalardan saglanan sonuglar kisaca

asagidaki sekilde dzetlenebilir:
a)Teknolojinin Etkileri

Girdilerin ¢ikt1 haline getirilmesi i¢in harcanan mekanik . ve zihinsel doniistim
(transformasyon) siireci olarak da tanimlanabilen teknoloji, organizasyonun yapisiny, isleyisini:
ve benimseyecegi yonetim bi¢iminin belirlenmesini etkileyen en énemli unsurlardan birisidir.
Ozellikle, giiniimiizde teknolojik alanda meydana gelen hizli gelismeler, organizasyon
yapisimin  teknoloji  ile iligkisinin zorunlu olarak daha da artacagi geklinde

degerlendirilmektedir. ''*

Bir organizasyonun faaliyetlerini gerceklestirebilmek i¢in kullandigi teknoloji, ne tiir
* islerin yapilacagi, bunlar yapacak olanlarin tagimasi gereken nitelikler, ¢alisanlarin yaptiklar
isten tatmin olma dereceleri, tiretimin miktar ve kalitesi, kisisel veya grup halinde ¢alisma,
haberlesme iliskileri vb. gibi hususlan etkiler. Genel olarak sdylemek gerekirse, teknoloji
organizasyonel iligkileri ve yonetim tekniklerini etkiler. Teknoloji ne kadar komplike ise,
bunun ¢esitli organizasyon unsurlan tizerindeki etkileri de o kadar gaprasik hale gelmekte ve

koordinasyonu saglamak o denli 6nem tasiyan bir konu olmaktadir.'™

b)Cevre Faktoriiniin Etkileri .

Herseyden 6nce “gevre™yi kavramsal olarak ele almak gerekirse, bir organizasyonun
simirlan diginda kalan biitiin unsurlani kapsayan bir kavram anlagilmaktadir. Ote yandan
organizasyonun gevresini bazi kosullarin belirledigi ve bu kosullarin, teknolojik, yasal,
siyasal, ekonomik, demografik, teknolojik ve kiiltirel  kosullar seklinde siralandii

goriilebilir, '

Cevre faktorii, organizasyonlarin yapi ve isleyislerini etkileyen bir kosul olarak ele
alindiginda; gevresel kosullarin niteliklerine gore “en uygun” sayilacak yapi ve siiregler farkli

olacaktir. Ornegin, gevresel kosullarin durgun ve 6nceden kestirilebilir oldugu bir ortamda

' Nuri Tortop; Eyilp G. isbir, Burhan Aykog, Yonetim Bilimi, (Ankara: Yargi Kitap ve Yayinevi, 1993), 5.297
' Tamer Kogel, a.g.c., s.184-185
"5 Nuri Tortop ve Digerleri, a.g.e., s. 292
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faaliyet gosteren bir organizasyonun yapisi, galkantili bir ortamda faaliyet gosteren bir

'organizaSyonun yapisindan farkli olacaktr.

Cevre kosullarimin hangi boyutlara gére incelenmesi gerektii konusunda ise tam bir
g6riig birligi olmamasina karsilik, en gok tizerinde durulan kosullarin, dengelilik, degisirlilik,

degisim iz, komplekslik ve belirsizlik oldugu goriilmektedir.'®

1.2.3.4.Durumsallik Yaklasimi A¢isindan Yeniden Yapilanmanin

Irdelenmesi

Durumsallik Yaklasimi gergevesinde, organizasyonlarin yapi ve isleyislerini etkileyen
faktorlerin neler oldugu ve bu faktorlerin etki dereceleri tizerindeki ¢aligmalar halen
stirdiiriilmektedir. Dolayisiyla diger ¢agdas organizasyon yaklasimlarinda oldugu gibi YY’de
de bu caligmalardan elde edilen bulgularin gesitli sekillerde degerlendirildigi ve 6nemli
katkilarin saglandigi goriilebilir: Ancak Durumsallik Yaklagiminin organizasyon diistincesine
getirdigi en Onemli katki, degisik durum ve kosullarin, yonetimde basariya ulagabilmek igin
degisik kavram, teknik ve davraniglar1 gerekli kilmasi; dolayisiyla her organizasyonun kendi
icinde bulundugu cevre kosullérl ve bu kosullan etkileyen tiim unsurlardan hareketle kendi
dinamigi icerisinde farkli bir yapilanmaya gitmesinin daha olumlu sonuglar verecegi tezidir.

Bu diisiince yapis1 giiniimiize damgasini vuran 6nemli bir gelisme olmustur.

Bunun yamsira Durumsallik Yaklagimina getirilen en 6nemli elestiri, organizasyonlar
arasindaki farkliliklarin {izerinde ¢ok fazla durmasi, 6te yandan benzerliklere fazla nem
vermemesi konusunda yogunlagmaktadir. Durumsallik Yaklasiminin, sézkonusu farkhliklar
ve benzerlikler arasinda bir denge saglanmasi noktasinda gok etkili olamayacagini savunanlar
vardir. Bunun yaninda, organizasyon yapisi ve isleyisinin tiim ¢evresel unsurlara ve durumlara

bagli oldugu yolundaki goriis de bazi teorisyenlerce riskli bulunmaktadir.'"’

Durumsallik Yaklasim: ile YY’nin karsilastirmali analizi yapilirken; bu Yaklagim
kapsaminda yiiriitilen ve sonuglan itibariyle iizerinde en ¢ok durulan- iki ¢aliymanin
degerlendirilmesi ve YY’nin bu ¢aligmalar 15131nda ele alinmas: yararli olabilir: Bunlar, Burns

ve Stalker’in “mekanik” ve “organik” organizasyonlara iligkin bulgulan ile Lawrence ve

"6 Tamer Kogel, a.g.e., 5.200-201
"7 Laurie J. Mullins, Hospitality Management, (London: Pitman Publishing, 1992), 5.73
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Lorsch’un “farklilagtirma” ve “biitiinlegtirme” kavramlaridir:
A)Burns ve Stalker’in Calismalar:

Organizasyon yapisinin sekli, dig gevrenin yapisi ve ekonomik performans arasindaki
iligkileri arastiran Burns ve Stalker, bu ¢alismalan sonucunda birbirlerinin zidd olan iki tip
organizasyon yapist —mekanik ve organik- tamimlamislardir: Mekanik Organizasyonlar
biirokrasiyi simgelerler; kat1 ve hiyerarsik bir yapiya sahiptirler. Bu tiir yapilar, gorev ve
sorumluluklarin onceden kesin ¢izgilerle belirlenmis oldugu; uzmanlagmaya agirlik veren;
bilgiyi en iist diizeyde merkezilestiren ve astlar ile iistler arasinda dikey bir iletisimin ve emir-

kumanda mekanizmastmun gegerli oldugu yapilardir.''®

Bu tiir organizasyonlarin stirekli gelisimi ve yasamlarini stirdiirebilmeleri, 6nceden
belirlenmis kurallar ve prosediirlerin degismeden uzun siire kalabilmelerine baghdir.
Dolayisiyla mekanik organizasyonlar hizli degisimlere tam anlamiyla yanit veremezler ve

durgun ¢evre kosullarina daha uygun bir yap1 6zelligi tasirlar.

Organik organizasyonlar ise, fonksiyonel uzmanlagmanin daha kiigiik ¢apta oldugu;
gorev ve sorumluluklara iligkin esnek tamimlara yer veren; ¢apraz, asagidan yukariya ve
yukaridan asagiya olmak tlizere ¢ok yonlii bir bilgi akisina ve karar verme mekanizmasina
sahip; astlar ile iistler arasinda daha ziyade bilgilendirme ve yol géstermeye dayali yatay
iletisimi saglayan ve organizasyonun biitliniine yonelik &zel bilgi ve uzmanlik desteginin
bulundugu yapilardir. Bu tiir organizasyonlarin siirekli gelismesi ve ayakta kalmasi,
organizasyon yapisinin kendi bigimselli§inden ¢ok, ortaya atilan fikirlerin ve yeniliklerin
siirekliligine baglidir."'® Organizasyonlarin yeni sorunlar ve degisimler ya da éngérillemeyen
durumlarla karg1 kargiya kaldig1 ¢evre kosullarinda bu tiir yapilara gereksinim duyulur. Bu

nedenle, organik organizasyon yapisi, belirsizlik ve degisen ¢evre kosullarinda daha uygundur.

Organizasyonlarin, i¢inde bulunduklar i¢ ve dig ¢evre kosullarinda meydana gelen,
hizli ve ¢ogu kez ongoriilemeyen degisikliklere ve yeniliklere bir biitiinliik iginde uyum

saglayabilecekleri bir yapiya kavusmalart YY’nin de en gok tizerinde durdugu konudur. Bu

'8 | aurie J.Mullins, a.g.e., s.73-74
""" David Wilson, Robert H. Rosenfeld, Managing Organizations, (UK: Mc-Graw-Hill Book Company, 1990),
s.218
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dogrultuda “mekanik organizasyon” yapisinin YY i¢in uygun oldugu s6ylenemez.

Bilindigi gibi YY’de, organizasyondaki gesitli faaliyetleri kiigik parcalara b&lmek
yerine, bu faaliyetlerin birbirlerini izleyen entegre bir stireg olarak gdriilmesi ve buna gbre
organizasyonel siireg tasarimina gidilmesi esastir. Bu nedenle siireg ekipleri bazmda‘ bir
organizasyonel yapi agirhk kazamir. Hiyerarsinin azaltilmasini, bagka bir deyisle
organizasyonel kademelerin azaltilmasimi saglayarak, isi yapanlar iistlerinden talimat alma
yerine Oneri ve yol gdstermelerle, aym1 zamanda karar verici haline getirerek ve yatay iletisimi
On plana alarak yalin ve dinamik bir yap1 hedeflenir ki, bu da organik organizasyon yapisina

uygun olmaktadir.

Ancak burada her iki yaklasimin birbirlerinden aynldigt bir nokta s6zkonusudur.
Durumsallik Yaklagimi geregi, i¢inde bulunulan durum ve kosullara gore, yonetim stilleri
birbirinden farkli olmaktadir. Ornegin bazi durum ve kosullarda “Otokratik Onderlik Tarz:”
en etkin olabilirken, bazi durum ve kosullarda “Demokratik Onderlik Tarzi” daha etkin
olabilmektedir. Hatta organizasyonun kendi yapisi iginde yer alan gesitli birimlerin yap: ve
isleyisleri ile, iginde bulunduklar cevre sartlarina gore birbirlerinden farkli uygulamalar
gerceklestirilebilir. YY’de ise is birimlerinin islevsel boliimlerden siireg ekiplerine dogru
degisim gostermesi, islerin dar ve gérev-odakli olmaktan gikarak ¢ok boyutlu hale gelmesi,
yoneticilerin kontroldrden ziyade bir antrendr gibi davranmasini gerektirir. Bu durumda,
“otokratik yonetim” tarzinin higbir durum ve kosulda etkin olmasi miimkiin degildir. Ciinkii is
hakkindaki kararlarin verilmesini o isi yapan kisilere aktarmak, yoneticilerin geleneksel
rollerini ortadan kaldirir. Bunun da 6tesinde isler, siiregler ve siire¢ ekipleri gergevesinde
organize edildiginden ve kontrol de siireci gergeklestirenlere verildiginden organizasyon

yapist son derece sadedir.'?

B)Lawrence Ve Lorsch’un Cahsmalan

Lawrence ve Lorsch da; degisik ¢evre kosullari altinda hangi tiir organizasyon
yapisinin daha etkili olacagini bulmaya c¢aligmislar ve baglica iki 6nemli kavram iizerinde

durmuslardir: Farklilasma ve Biitlinlegme:

*Farklilasma, organizasyon igindeki farkli fonksiyonel béliimlerin yoneticilerinin

120 Michael Hammer, James Champy, Degisim Muhendisligi, s.72
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zihinsel ve duygusal egilimleri arasindaki farkliliklar ile bu béliimler arasindaki bigimsel yap:
farkliliklarim ifade etmek igin kullamilir. Aynca organfzasyonun ¢evresini, bu boliimlere gére
alt birimlere ayirmak miimkiindiir. Dolayisiyla organizasyonel birimler, gevrenin farkli alt
birimlerinin 6zelliklerine gére farklilagma gésterirler. Lawrence ve Lorsch’e gore belirsiz ve

degisken cevrelerde farklilagma daha fazla olacaktir.

*Biitiinlesme ise, organizasyonlarin faaliyetlerini stirdiiriirken gevreye uyum saglamak
amaciyla boliimler arasinda gergeklestirdikleri isbirligi ve koordinasyonun seviyesi olaralg
tammlanabilir. Farkhlasma ile butiinlesme birbirlerini olumsuz yonde etkilemektedir.
Birbirleririg'baglmll organizasyon birimleri arasindaki farklilagsma orani yiikseldik¢e bunlar
arasindaki biitiinlesmeyi saglamak giiglesecektir. Bu nedenle, biitiinlesmeyi saglamada
hiyerarsik yap1 ve yonetim birligi gibi geleneksel araglar yaninda, 6zel birimler ya da matriks
organizasyon olusturma, gegici veya devaml takim kurma gibi yeni araglar kullamlabilir.'!
Ortak politika ve prosediirler, yatay iletisimin giiclendirilmesi, komiteler ve baglant1 saglayan

ara elemanlar da biitiinlesmeyi kolaylastiracak diger mekanizmalar arasinda gosterilebilir.

Lawrence ve Lorsch, etkin organizasyonlarda biitiinlesme ve farklilagma derecesinin
¢evrenin talep ve beklentilerine bagli olarak degisiklik gosterecegini ileri siirmektedirler.
Ornegin, durgun olmayan dinamik bir gevrede, yiiksek diizeyde farklilasmis ve biitiinlesmis

bir organizasyon yapisinin daha etkin olacagim savunurlar.'?

YY, “yahn iiretim” hedeflerine ulasabilmek igin, isletme icinde ve disinda yer alan’
siireglerin ve boliimlerin Dbiitiinlestirilmesi yoluna giden bir yaklagimdir. Her siirecin
sorumlulugunu iistlenmis olan siireg ekipleri, miisterileri konumundaki bir sonraki iiniteye,
siirecinde olugturdugu iiriin veya hizmetini, “Kalite-Maliyet-Stire” liggenini optimum diizeyde
saglamakla yiikiimliidiir. Baska bir deyisle, sorunlarin ¢6ziimii, fonksiyon sorumlularin
devreye sokmadan, “iiretici {inite (siire¢) “ile “miisteri linite (siireg)” arasinda dogrudan ve
yatay biitiinlesme ile gergeklestirilir. Ote yandan destekleyici fonksiyonlar, yeniden
boyutlandinlmig is ve gorev tasarimlari, siire¢ birimleri ile operasyonlardan sorumlu diger

birimlere destek verecek sekilde yeniden diizenlenmistir.

YY’nin Lawrence-Lorséh’un gelistirdigi “biittinlesme” kavramina iliskin yaklasiminin

bu mantik gergevesinde gelistirilmesi asagidaki sonuglari dogurmaktadl_r:

12! Omer Dinger, a.g.e., s.121
22 aurie J.Mullins, a.g.e., 5.74
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*S6zii edilen basik ve yatay biitiinlesmenin saglanmasi, sistemin biitliniine iligkin
sorunlarin &ncelikle saptanarak diizeltici onlemlerin alinmasi; yetki ve sorumluluklarin
aktarilmas ve alt kademelerin katkisinin saglanmasi konularinda yanit alma ve tepki gésterme
sliresini kisaltir. Bu siirenin kisalmasi tiim organizasyonel birimler arasinda siki bir

isbirliginin gelismesini kolaylagtirr.

*Bir yandan isletme siireglerinin eggiidiimiinde kullanilan yontemlerde koklii
degisikliklerin yapilmas; diger taraftan geleneksel “igbdlimii” kavraminin terkedilmis olmasi;
stire¢ takimlart i¢inde biitiinlegebilen, iletisim kurabilen ve yeni projelerin baslangicindan

itibaren yapici bir sékilde katilabilen bir insan kaynag profilinin dogmasim saglar.'>

*Yukarida belirtilen gelismelerin dogal bir uzantisi da, isletmenin degisim siireclerine,
malzeme ve {retim araglan Ureticileri gibi disg ¢evreyi olusturan tedarikgi isletmelerin de
katilminin saglanmasidir. Bu isletmeler organizasyonel agidan tiim deger zinciri boyunca

isletme ile biitlinlesebilmektedirler.

Goriildiigii gibi YY, Lawrence-Lorsch’un “biitiinlesme” kavramina, siireglere dayali
bir yapilanma ve siiregler arasinda biitiinlesme anlayisi ile yaklagsmaktadir. Ancak Durumsallik
Yaklasiminda “biitiinlesme™yi saglamada, hiyerargik yap1 ve yonetim birligi gibi gelencksel
araglarin da varligi savunulurken YY bu araglara yer vermez. ki yaklagimin “biitiinleyme”
konusunda yer verdikleri ortak araglar, gecici veya devamli galisma ekiplerinin kurulmasi,
yatay iletisime agirlik verilmesi, baglant1 elemanlari gibi araglardir. Lawrence ve Lorsch’un
genel c,;izgilerle ortaya koyduklar bu araglar, YY igerisinde daha belirgin ve spesifik bir hal

almaktadirlar.

Birlestirilmis stiregler, vaka ekipleri, vaka elemanlann gibi YY’ye ozgii gesitli
kavramlar aracihifiyla yatay ve dikey yonde biitiinlestirmeler daha kolay saglanabilmekte,
gecikmelerin onlenmesi, genel giderlerin diigiirlilmesi, miisterilerden daha olumlu tepkiler

alinmasi ve elemanlarin yetkilerinin arttirilmas: daha kolaylasmaktadir.'?*

' Tiirkiye'ye Uygun Organizasyonel Degisim Teknikleri, Yalin Uretim Uygulamalarinda Siireg Odakli
Yapilanma / Siire¢ Odakli Organizasyona Gegis, Mako Elektrik San. ve Tic. A.S. Deneyimi, Calisma Notlari,
.85

'** Michael Hammer, James Champy, Degisim Mihendisligi, s.48
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1.2.4. Organizasyon Diisiincesinde 1980 Sonrasinda Meydana Gelen

Gelismeler Isiginda Yeniden Yapilanma

1.2.4.1.1980’li Yillardan itibaren Organizasyon Diisiince ve
Uygulamalarim Etkileyen Belli Bashi Gelismeler

1980 sonrasi, 6zellikle 1990’11 yillar, organizasyon diisiincesinde ve uygulamalarinda
pekgok sayida yeni goriisiin ortaya atildifi yillar olmustur. Ancak teori alaninda bl.; yeni
goriisler 15181nda ortaya ¢ikan yeni kavram ve tekniklerin 6nemli bir kisminin, daha &nceki
organizasyon teorilerinin ve yaklagimlarinin bir uzantisi, degigikliklerle uygulanmasi veya
yeni boyutlarla yorumu seklinde belirdigi de soylenebilir. Ote yandan bunlardan bir kismu
¢esitli ekonomik, siyasal ve teknolojik gelismelerin bir sonucu olurken; bir kismi tamamen

yeni ve orjinal bir nitelik tagimaktadir.

Organizasyon diiglince ve uygulamalarindaki son gelismeler dikkatle incelendiginde,
bunlarin daha ¢ok “organizasyonel yapt ve isleyisi” lizerinde yogunlastipi goriilebilir.
Dolayisiyla son gelismeler incelenirken, ¢aligmanin ana temasimi olusturan “Organizasyonel
Boyut”taki gelisme ve yeniliklere agirlik vermek ve sozii edilen faktdrlerin bu boyut

tizerindeki etkilerini genel hatlariyla degerlendirmek daha yararli olacaktir.

Isletmelerin  organizasyonel yapi ve isleyislerini son yillarda en ¢ok etkileyen

gelismeleri agagidaki ana basliklarda toplamak suretiyle ele almak miimkiindiir:
*Haberlesme ve Bilgi Isleme Teknolojisindeki Gelismeler

Haberlesme ve bilgi isleme teknolojisindeki hizli gelismeler, igletmelerde bilgiye
dayali iglerin afirlik kazanmasina neden olurken; daha yiiksek diizeyde beceri gerektiren

islerin artmasi da organizasyonlarda 6nemli yapisal degisikliklere neden olmaktadir.

Bunun yaninda, bilgisayarli yonetim bilgi sistemleri yardimiyla, yoneticilerin daha ¢ok
ve daha dogru verilere ulagmalari, organizasyonel sorunlarn ve ¢bziim yollarini agiklikla
gormeyi kolaylastirir. Bu durumda “saglikli” bir karar olugturan ¢ok sayida girdinin (bilginin)

varlig: ile karsilagilir. Dolayisiyla bir yandan karar alma siireci giiniimiizde giderek karmasik
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bir hal alirken, 6te yandan bilgi teknolojisi bu siireci hizlandirmaktadir.'®

*Uluslararasi Rekabet, Ulusal Sinirlarin Ortadan Kalkmas: ya da Anlamam
Kaybetmesi, Globallesme

Eskiden i¢ pazan yeterli bulan veya uluslararas: rekabete hangi Sl¢iide gireceklerini
kendileri belirleyen isletmeler s6zkonusuydu. Bugiiniin ortaminda ise dis kaynakli rekabet
isletrﬁelerin gozard: edemeyecekleri bir yogunluga sahiptir. Dahasi, i¢ piyasada belli bir pazar
kaybina ugrayan isletmeler -kapasitelerini ekonomik 6lqﬁle£de kullanmak zorunlulugu ile- dis
pazarlara agilmak zorunlulugundadirlar. Sonug olarak isletmeler kendilerini hem igte, hem de

dista yogun bir rekabetin iginde bulmaktadir.'?
*Insan Haklari, insani Degerler ve “Kisilik” Kavrammnin On Plana Cikmas:

Bugiinlin organizasyon anlayisi, ¢alisan “bireylerin” isleri ve isyerleriyle daha ¢ok
biitiinlesmelerini, daha fazla sorumluluk alabilmelerini, organizasyonel kararlarin alinmasinda
ve isletme hedeflerinin gergeklestirilmesinde daha ¢ok s6z sahibi olmalarini gerektiren bir
anlayistir. Bu anlayisin temelinde de tiim diinyada “insan”a verilen 6nemin ve dolayisiyla
calisma ortaminda “insan” kaynaginin gelistirilmesine yonelik 6zenin artmasi yatmaktadir.'”’
[sletme yonetimleri, kaliteli mal ve hizmet iiretmenin temel sartinin, ¢aliganlar ile yénetim
arasinda saglikls iletisimin kurulabilmesi oldugunu anlamislardir. Oyleyse en vazgegilmez
iiretim unsuru olan “insan kayna@i”ni gelistirmek, motivasyonunu yiiksek tutarak -daha
kaliteli bir ¢alisma zemini yaratma yoluyla- ¢agin getirdigi yenilik ve degisimlere birliktﬁe

uyum gostermeye galigmak gerekmektedir.

Giiniimiizde, igletmelerde rutin olmayan gorevlerin artmasi, yaraticilik ve uzmanlik
becerileri gerektiren daha zengin islerin ¢ogalmasi, organizasyonel hedeflerin daha somut
cizgilerle belirginlesmesi, organizasyonlarda tamamiyle yeni ve ¢aga uygun yaklasimlarin
iiretilmesini gerektirmektedir.'?® Bu gergevede, ¢alisanlarin islerinden yiiksek diizeyde tatmin

saglamalarinin, gizli- potansiyellerini ve yaraticihklarini kullanmalarinin ve en onemlisi

' Herbert G. Hicks, C. Ray Gullet, Management, (4". Ed., Singapore: Mc — Graw Hill International Editions,
1981), s.631

126 [brahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, (Istanbul: KalDer Yayinlari, No:2, 1994), s.25

27 Oya Aytemiz Seymen, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminde “isgéren Performansinin Degerlendirilmesi Siireci”nin
Konaklama isletmeleri A¢isindan incelenmesi ve Bir Model Onerisi”, (Yayinlanmamis Ytiksek Lisans Tezi,
Baltkesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1995), Giris Boliimii

¥ Herbert G. Hicks, C. Ray Gullett, a.g.e., 5.631
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kendilerine deger verildigini hissetmelerinin tasidif1 anlam biiytiktiir.

Ote yandan uluslararasi rekabetin aldigy boyut, tiim isletmeleri kaynak temininden
pazarlamaya, para ve isgiicii tedarikinden rakiplerin kim oldugunu aragtirmaya dek tiim
konularda diinya diizeyinde diisiinmeye ve karar vermeye zorlamigtir. Bu durum bir yandan,
isletmeleri faaliyetlerinde “etkinlik” kriterlerini gézden gegirmeye zorlarken, diger yandan da
degismelere hemen yamit verebilecek yeni organizasyon yapilari olugturmaya itmistir. Tablo
1.1,, 1970’lerden bugiine rekabetin gosterdigi degisim siirecini gbzler 6niine sermektedir.
1970’li yillarda, iirlin karakteristigi rekabette belirleyici bir unsurken ve fonksiyonellik ile
maliyet avantajlar1 6nem tagirken; son 25 yil igerisinde bunlara kalite ve yenilik, hiz, esneklik
ve hizmet unsurlan eklenmistir. Yarinin diinyasinda hiz, esneklik ve hizmetin yine rekabetin
ana belirleyicileri olacagi, 6te yandan pazar hacmi, farkhilagtirma ve miikemmeliyetin

rekabetin gizli gii¢leri olacag 6ngoriilmektedir.

Tablo 1.1. Son 25 Yilda Rekabetin Degigimi

1970’ler Bugiin Yarin
Rekabet | *Uriin *Fonksiyon | *Kalite *Hiz
Tabamt | Karakteristigi *Maliyet *Yenilik *Esneklik
*Hizmet
Rekabet | *Fonksiyon *Fonksiyon _|*Hiz *Pazar Hacmi
Unsuru | *Maliyet 1 *Maliyet *Esneklik d“ Farklilagtirma
: *Hizmet *Mikemmeliyet

Kaynak: Ismail Hakki Biger, Hakan Sungur, a.g.t., s.557

1.2.4.2. Toplam Kalite Yonetimi Acisindan Yeniden Yapilanma

1.2.4.2.1. Toplam Kalite Yonetiminin Ana Cizgileriyle Incelenmesi

Temelleri 1924’e uzanan  “kalite” olgusunun organizasyon diigiincesinde bugiinkii
anlam ve Onemini kazanmasi 6zellikle 1980°li yillarla baglar. Bugiin diinyanin pek ¢ok
iilkesinde uygulanmakta olan ve basarili sonuglariyla dikkat ¢eken “Toplam Kalite Yonetimi
(TKY)” de degisime ayak uydurma ¢abasinin bir boyutunu olugturur. TKY, tanimu, ilkeleri,
kullandig: araglar ve yontemlerle, “kalite”nin yonetim siirecinin her asamasina girdigini ve
bundan sonra da uzun yillar agirhiin siirdiirecegini gésterir.

1.C. YOKSEKOGRETIM KURULD
DOKUMANTASYON MERKEZI
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Ilk kez 1924 yilinda, bir matematik¢i olan Shewart tarafindan ortaya atilan
“Istatistiksel Kalite Kontrol” kavrami TKY’nin baglangig noktasi olarak kabul edilebilir. Seri
tiretim sistemlerinde “kalite”nin en ekonomik bigimde elde edilebilmesi i¢in kullanilan
“Istatistiksel Kalite Kontrol” kavramindan, ABD’de etkin bir bigimde ozellikle askeri

malzeme liretiminde yararlamilmigtir.

Kalite kontroliin, fabrikalarda yalnizca teknoloji agirlikli bir ¢aligma olmaktan ¢ikip,
tiim fabrika y&netimini ilgilendiren bir kavram oldugunun anlasilmasi; 1954 yilinda, Juran’in
Japonya’da‘ verdigi seminerlerde ortaya ¢ikar. Yine aymi yil Japonya’da Ulusal Radyo
Kanaliyla “Kalite Egitimi” yaymnlan yapilarak kalite olgusu toplumun tiim birimlerine
yayilmaya baslar. 1957 yilinda Fageinsbaum, “Toplam Kalite Kontrol” adli kitab: ile, kalite

kontroliin, tasarimdan satiga kadar, bir iletmenin biitiin alanlarina yayilmasim saglamustir.'?’

1970li yillarda, uluslararasi rekabetin artmasi, tiiketicilerin kalite olgusuna daha fazla
Onem vermeye baslamalar1 ve Japonya’nin otomotiv ve elektronik sanayi tiriinleri {iretiminde
elde ettigi yiiksek kalite / uygun fiyat avantaji, ABD ve Avrupa’yr kalite konusundaki
calismalarini yogunlagtirmaya yoéneltmistir. Bu donemde en Snemli calismalar arasinda,
1976’da Toyota Firmasi’nda T.Ohno’nun gergeklestirdigi “Tam Zamaninda Uretim” Sistemi
uygulamast yer alir. Bu uygulama, hammaddenin gereksinim duyulan en uygun zamanda ve

miktarda temin edilebilmesini saglamaktadir.'*®

Ancak TKY bir felsefe olarak ilk kez 1970’li yillarin sonu ile 1980’lerin basinda
Ingiltere’de ortaya atilmigtir. Ozellikle 1980’ willar, kalite programlarini  uygulayan
iilkelerde, kalitenin sadece iiretim siirecinde degil, isletmelerin tim organizasyon siireglerinde,
yonetsel anlay1s ve felsefelerinde, yapilarinda, uyguladiklar: yontem ve sistemlerde degisimi

gerektiren bir kavram olmaya basladig: yillardur.

TKY, iiretim siireglerinde kusursuzlugun, sifir hata prensibine dayali olarak siirekli
kilnmasimi ve bu siirekliligin, isletmenin i¢ ve dis gevresini olusturan tiim unsurlarin
katkistyla gerceklestirilmesini hedefleyen; y6netsel ve organizasyonel yapida insan unsurunu

siirekli gelisme ve egitim yoluyla 6n plana ¢ikaran; biitiin bunlarin da ancak, en iist diizeyde

1 Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Ed: Semih Odas, Nedret Yayla (istanbul: KalDer Yayinlari, No: 7,
1995), .18 — 23

130 Resat Karcioglu, “JIT (Just In Time) Uretim Sisteminin Maliyet ve Yonetim Muhasebesi Sistemlerine Etkisi",
Verimlilik Dergisi, 1003 /4, MPM Yayini, Ankara, 1993, s.91
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sorumluluk bilincine sahip bir yonetimle gergeklestirilebilecegini savunan bir yaklasimdir.'*!

TKY’den isletmelerde arzu edilen hedeflere ulagilmasimi saglayacak 6lgiide
yararlanabilmek igin, bu felsefenin 6ziinti olusturan en 6nemli ilkelerin iyi anlagilmasi ve

bunlarin bir biitiin olarak algilanmas: gerekir:

a) Miisteri Odakhilik: TKY nin etkin bir gekilde uygulanmas: en zor, ancak uzun
dénemde isletmeye en biiylik fayday: saglayacak olan ilkesidir. Bu ilke iki tiir miigteriden s6z
eder: Isletmenin sundugu iiriin ve hizmetlerden yararlanan kisi ve kuruluslar, yani Dis
Misteriler ile s6zkonusu mal ve hizmetlerin tiretilmesinde dogrudan veya dolayli olarak katki
saglayan tim isletme caliganlari, yani I¢ Miisteriler. Bu ilke, her iki miisteri grubunun

gereksinimlerinin karsilanmasina aym 6l¢iide 6nem vermektedir,

b) Onleyici Yaklasim: TKY nin temelinde hatalar ayiklamak yerine hata yapmamak
yaklagimi vardir. Her yonii ile diisliniilmiis kapsamli ve titiz bir pldnlama ¢alismasi ile,

sonradan ortaya ¢ikabilecek hatalarin ¢ok biiyiik bir béliimii ortadan kaldirilabilir. "2

c) Istatistik ve Analizden Yararlanma: Bu ilke, olaylara ve konulara bilimsel ve
objektif sekilde yaklagmaya ve duygusallik yerine akilciligi hakim kilmaya dayahdir. Onleyici
yaklagim geregi sifir hatay: siirekli kilmak igin, bilgi toplamak, 6l¢mek ve degerlendirmek
kalitenin saglanmasinda esastir. Bunun i¢in de toplanan bilgilerin dogru olmas: kadar,
olgtilebilir ve degerlendirilebilir sayisal verilere dayandirilmasi zorunludur. Kalite hedeflerine
‘ulasabilmek icin, strateji ve faaliyetlerin, Miisteri Memnuniyeti, Operasyonel Olgiitler,
Finansal Olgiitler, Kalite Olgiitleri gibi performans 619ﬁtleri kapsaminda yogunlastirilmas: ve
bunlara iligkin istatistiksel verilerin bilimsel metodlarla toplanip 6l¢iimii ve degerlendirilmesi

gereklidir.'*?

d) Grup Cahsmasi: TKY ile isletmenin tiim ¢alisanlarinin, problem ¢6zme, siirekli
gelistirme, kaliteyi saglama ve siirekli kilmaya yonelik ¢aligsmalara katilimi amaglanmaktadir.

Calisanlarin problem ¢dzme, fikir iiretme, 6neri gelistirme ve karar almadaki katkilari gruplar

1! Tamer Bolat, Oya Aytemiz Seymen, a.g.m., 5.36

132 {brahim Kavrakoglu, a.g.e. s.33

'3 M.G.Brown, D.E. Hitchcock, M.L.Williard, “Why TQM Fails and What To Do About It?” Irwin Projeksional
Publishing, 1994, Cev. Burak Altunterim, Once Kalite Dergisi, Sayi: 12, Kalder Yayni, istanbul, 1995, 5.28
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halinde 6rglitlendikleri zaman ¢ok daha kolay ve fazla olmaktadlr.134 Bu amagla TKY
uygulayan isletmelerde, oneri sistemine dayali olarak “Kalite Kontrol Cemberleri (KKC)”
olusturulmaktadir. KKC, aym ¢alisma biriminde bulunan y&netici ve personelin, igyerinde
karsilagilan problemlerin analizi, tanimlanmas: ve ¢dziimlenmesi amaciyla, goniilli olarak

belirli periyodlarda biraraya gelerek, gruplar kurmasiyla meydana getirilir.'®

e) Tedarikgilerle Isbirligi: Bu ilke, isletmelerin kendilerine girdi saglayan
(tirlin/hizmet olarak) tedarikgi igletmelerle ortak gibi ¢aligarak, rekabet giiciinii arttiracak olan
girdileri en kaliteli, en ekonomik ve en hizli sekilde temin etmeleri olarak tanimlanabilir.
Bunu gergeklestirebilmek igin dncelikle igbirligi i¢inde olduklan tedarikgileri, fiyat, isbirligi,
kalite, teslimat, teknoloji, y6netim ve organizasyon yapilar1 agisindan siirekli olarak
degerlendirmek durumundadirlar. Ikinci olarak ise, TKY anlayisinin tedarikgilerce de

benimsemesi ve uygulanmasi i¢in gereken destegin verilmesi gelmektedir.

f) Siirekli Gelisme: Isletmenin hedeflerine ulasabilmek amaciyla yiiriittiigii
faaliyetlere iligkin -istisnasiz- tiim siire¢lerde, varilan sonug¢ ne olursa olsun bununla tatmin
olunmayip, stirekli daha iyiye ulagsma c¢abasinin organizasyondaki tiim c¢alisanlarin ve
isletmenin tiim ¢evresinin katkilariyla gergeklestirilmesidir. Gelistirilmis Deming Dongiisti ile
-planla, uygula, kontrol et ve dnlem al- bu ilke daha iyi anlasilabilir. “Planla” asamasinda,
istatistiksel araglan kullanarak mevcut uygulamalardaki iyilestirmeleri planlamak amaglanir.
“Uygulama” asamasinda bu planin uygulanmast; “kontrol et” asamasinda ise istenen
iyilestirmeye ulasilip ulagilmadigina bakmak s6z konusudur. En sonda yer alan “Gnlem al”
asamasi ise, hatalarin tekrarinin onlenmesi ve saglanan iyilestirmenin kurumsallastirilarak
ilerleme igin yeni bir zeminin olusturuimasi olarak ifade edilebilir.' Dongii bu sekilde siirekli
doner, boylelikle her yeni standardin yeterliliginin sorgulandigi, gozden gegirildigi ve yerini

daha yeni ve daha iyi bir standarda biraktig bir siireg izlenmis olur."

134 N.Semih Ersun, “TKY Nedir? Ne Degildir? Nastl Olusturulur?”, Besinci Ergonomi Kongresi, MPM
Yayinlari, No: 570, Ankara, 1993, 5.704

1% Ridvan Bozkurt, Nilufer Asil, “Kalite Politikast Olusturma Stireci”, Verimlilik Dergisi, 1995/3, MPM Yayini,
Ankara, 1995, 5.65

138 Masaaki Imai, Kaizen, (2.b., istanbul: Brisa Yayini, 1994), 5.59 - 61
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1.2.4.2.2. Toplam Kalite Yonetimi A¢isindan Yeniden Yapilanmanin

Irdelenmesi

TKY ile YY’nin kargilagtinlmas1 ve aralarindaki temel benzerlik ve farkliliklarin
ortaya konmasi igin, 6ncelikle “kalite” ve “kalite yonetimi” kavramlarinin anlami ve 6nemi
tizerinde durmak gerekecektir. 1980’li yillarda iiretimde zorunlu olarak &n plana ¢ikan
“kalite” kavrami, 1990’11 yillarda yanina “hiz” unsurunu da alarak uluslararas rekabete yeni
bir boyut kazandirmigtir. Bunun anlami , ancak miisterilerin istek, ihtiyag ve beklentilerini en
dogru sekilde ve en hizli belirleyip, iretim siireglerini de bu gelismelere en hizli uyarlayabilen

isletmelerin giintimiizde uluslararas: alanda rekabetci iistiinliigii elde edebilecekleridir.

Avrupa Kalite Kontrol Organizasyonu, “kalite “yi , bir malin veya hizmetin,
titketicilerin isteklerine uygunluk derecesi olarak tammlamaktadir.'’” Oyleyse, iiriin veya
hizmetin, tiiketicilerin istek, ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasinda uygunluk, giivenilirlik
ve milkemmele yaklagma gibi 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Bu nitelikleri tasiyan mal ve
hizmet liretmek ve bu iiretim siirecini, isletmenin mekanizmalarini ayni hedefe dogru harekete

gegirerek siirekli kilmanin yollarindan biri , TKY ‘nin uygulanmasidir.

TKY’de tiim isler ve is siiregleri , isletmenin i¢ ve dis tiim miisterilerinin tatminini
saglamak amaciyla ve onlarin da aktif katilimiyla siirekli gézden gegirilmekte ve bu dinamik
yapi igerisinde iyilestirici faaliyetler kademeli ve sigramali sekilde yerine getirilmektedir,BuA
noktada, YY’nin TKY’den ayrilan en 6nemli 6zelligi , is anlayisimi temelinden degistirmeyiv

hedeﬂemesidir.

TKY ile YY’nin kargilagtirmali analizini yapmaya ¢alisan yazarlarin diisiinceleri farkl
noktalarda odaklasabilmektedir. Bu nedenle, 6ncelikle her iki yaklasimin asagidaki ii¢ temel
kavram tiizerinde nasil durdugunu ele alarak, kargilastirmayr bu yénde yapmak daha dogru

olabilir:

*Miisteri-Odaklilik
Daha 6nce de belirtildigi gibi, TKY gerek i¢ gerekse dis miisterilerin gereksinimlerinin

kargilanmasina ayni 6nem derecesiyle yaklagir. Isletme sahipleri ya da ortaklari, yaﬁnmlarmm

%7 Ridvan Bozkurt; “Kalitenin Esaslari ve Deming’in Ondort ilkesi”, Verimlilik Dergisi, 1994/3, MPM Yayin,
Ankara, 1994, 5.107



geri doniis kalitesini ararlar ; miisteriler, kaliteli {irlin ve hizmete , en uygun maliyetle ve en
hizli sekilde ulagmak isterler; g:ahs;mlar ise, daha kaliteli bir ¢aligma ortami ve yasam diizeyi
beklentisi i¢indedirler. Onemli olan bu gruplarin tiimiiniin- ve hatta tedarikgiler, gesitli 6zel
veya kamu kuruluglan ile toplum iiyelerinin- gereksinimlerinin en etkin kargilama yollarinin

bulunmasidir.

YY’yi yaratan {i¢ 6nemli giicten biri de “miisteri” —digerleri rekabet ve degisimdir- dir.
YY’ye gore, her miisterinin kendi gereksinimlerinden olugan bir mal ve hizmet biitiinii vardir
ve bunu tatmin etmede basarisizlifa ugrayan isletmeler piyasada varlik gosteremezler.
Dolayisiyla mevcut- i¢ ve dig- ve potansiyel miisterilerinin ne istediklerini,bunun yaninda
isletmeden ne elde ettiklerini, yani isletmenin onlarin gereksinimlerine nasil ve ne 6lgiide

yanit verebildigini aragtirip bulmak bir YY ¢alismasinda en 6ncelikli hareket noktasidir.'*®

Goriildiigi gibi, her iki yaklagimin da 6zii, organizasyondaki tiim faaliyetlerin “miisteri
memnuniyeti” {izerinde odaklagmasidir. Burada vurgulanacak en temel farklilik ise, YY’de,
sozii edilen hedefe ulasabilmek i¢in uygulanmakta olan tiim is yapma usullerinin, tekniklerin ,
diislince tarzinin ve organizasyon yapisinin, ‘siirecler’ in bastan tasarimi yoluyla tamamiyle
degistirildigidir. TKY de ise, agamali ve siirekiilik kazanan iyilestirmeler yoluyla bu hedefe

ulagilmaya ¢aligtlir.
*Yalin f'}retim — Yalin Organizasyon

Toyota tarafindan diinyaya yayilan “yalin {iretim” kavrami ile vurgulanmak istenen,
hantal olmayan, ¢evik, dinamik, siska an‘cék hareket kabiliyeti yiiksek bir tiretim yapisidir. Bu
kavramin temelinde; her tiirlii israfa kars: olus. yatmaktadir. Zaman, kullanilan kaynaklar ve
caba asla israf edilmemelidir. Ancak bu tiir bir iiretim yapisini kurmak tek basina yeterli

degildir. Disiince yapisinin da bu temel normlara gére yeniden bigimlendirilmesi gerekir.'”

Japonlarin “muda” olarak adlandirdiklar1 “yalin diigtinme” bu anlamda {iizerinde
durulmas: gereken bir kavramdir. Yalin diigiinme, “deger” tamimlama, deger yaratan
faaliyetleri en ideal siralamaya tabi tutma, bu faéliyetleri herhangi birinin istedigi zaman

kesilmeyecek sekilde yiiriitme ve onlar1 daha etkin sekilde gergeklestirmeyi ifade eder. Ozetle

38 Tony R.Ovenden, “BPR: Definitely Worth Considering”, The TOM Magazine, Vol:6, No:3, MCB Univesity
Press, 1994, s.57
9 Nilgiin Uysal, a.g.m., 5.6-7
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Yalin Diistinme, daha ¢ok isi, daha az emek, daha az ekipman, daha az zaman ve mekén
kullanarak yapmanin; bunu yaparken de miisterilerin- i¢ ve dig- tam anlamiyla isteklerini

karsilamaya giderek daha ¢ok yaklagmanin yolunu gosterir. '

Yalin iiretim ve yalin diigiinme kavramlan beraberinde “yalin organizasyon” kavramini
da getirir. Gliniimiizde TKY ve YY de dahil olmak tizere pek ¢ok c¢agdas organizasyon
yaklasimi bu kavramu benimsemekte ve uygulamaya gegirmeye ¢alismaktadir. Yalin
organizasyon, milsterilerin istedigi kalite ve standartlara daha ¢abuk yamit verebilmek igin,
basitlestirilmis, gereksiz ve katma de@er yaratmayan faaliyetlerden arindirilmis ve isi yapan
kisi ile karar veren kisinin birbirine yakinlagtirildig:, hatta ayni kisi haline getirildigi bir
yapidir."*! Bu tiir organizasyon yapilari, yonetim kademelerinin 6nemli Slgiide azaltildigy,

yatay ve basik yapilardir.

Gerek TKY, gerekse YY, verimsiz goriilen, miisteriye katma deger yaratmayan, is
yiikiinii gereksiz yere arttiran faaliyetlerden ve stire¢lerden kurtulmay: amaglar. Dolayisiyla
her iki yaklasimda da organizasyonel yapi ve isleyisi yalinlagtirma diisiincesi 6nem

tasimaktadir.

YY yardimiyla yalinlagmanin gergeklestirilmesinde “siireglerin yeniden tasarimi
(Business Process Reengineering)” kilit 6nem tasir. Belli stiregleri olusturan isler
toplulugunun biitiiniiniin en bagsta ele alinmasi, bunlara gerek olup olmadiginin, bu islerin
nerede ve nasil bir katma deger yarattifinin saptanmasi ve bagka islerle birlestirilip
birlestirilemeyeceginin belirlenmesi gibi faaliyetler “yalin {retim”in gergeklestirilmesi
amacina yoneliktir. TKY’de ise “kalite ¢emberlerinin” dayandii neri sistemi ve siirekli
iyilestirmeyi saglayan dongii aracilifiyla, tekrarlanan islerin, hata ve gecikmelerin,
engellemelerin azaltilmasina, zaman, emek ve ekipmanin en etkin kullanimi yoluyla
maliyetlerin dﬁs_‘iirﬁlmes'ine ¢ahgilir. Goriildiigii gibi, her iki yaklagimda da ayn: hedefe farkh
yollarla ulagilmaya ¢aligilmaktadir.

*Siirec-Odakhihk

Bilindigi gibi YY'nin ana konusu “siirecler”dir. YY felsefesi iginde, geleneksel
fonksiyonlarin  yerini siireglerin  yonetimi almaktadir. Yeniden yapilandirilan® bir

organizasyonda, klasik organizasyon yapist her zaman biitiintiyle yikilmamakla birlikte, islerin

" James P.Womack, Daniel T.Jones, Lean Thinking, (New York: Simon And Schuster, 1996). s.15
“! Tamer Kogel, a.g.e., .276
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biiyiik bir kismu siire¢ gruplarina aktariimaktadir.

TKY’de de “siireg-odakli” yonetim tarz1 giderek biiyiik 6nem kazanmaktadir. Omegin,
Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi’'min (EFQM) Toplam Kalite Modeli esas alinarak geligtirilen
TUSIAD-KalDer Toplam Kalite Modeli’nde siireglerin yonetimi &nemli bir yer tutar.
Isletmenin basarili olmasinda etkisi biiyiik olan siireglerin tamimlanmasi, sistematik bi¢imde
yOnetimi, gbzden gegirilmesi ve iyilestirme hedeflerinin saptanmasi; bunun yaninda stirelerin
iyilestirilmesinde g¢aliganlarin yenilik¢i atilimlar1 ve yaraticiliklarinin 6zendirilmesi, sozii

edilen Model’de yer alan 5. Kriterdir.'*?

TKY’de, siire¢ miisterilerinin ihtiyaglari noktasindan baglayarak ve buradan geriye
giderek c¢aligmalar stirdiiriiliir. Ancak, TKY isletmenin mevcut siirecleri g¢ercevesinde
yiiriitiiliir ve Japonlarin “Kaizen” adini verdikleri ya da “siirekli asamali iyilestirme™ olarak
agiklanabilen bir anlayis ile onlar1 gelistirmenin yollar aranir. Burada amag, ¢ogunlukla, halen
yapilmakta olanin daha iyisini yapmaya ¢aligmaktir. Kalite iyilestirme, siire¢ performansina
yonelik, istikrarh ve asamali bir iyilestirmedir.'® YY ise, mevcut sﬁreéleri daha da
geligtirmek / iyilestirmek yerine, onlar1 tamamiyla yok sayarak yerlerihi yenileriyle
degistirmeyi Ongotiir. “Kalite” nin her iki yaklagimda da stratejik bir ydnetim disiplini
oldugunu kabul edecek olursak, asil farklilik noktasinin “kalite”ye ulagsmada siireglere bakis
agisinda odaklastig1 goriilmektedir. TKY, yonetimin, isletmelerin karsilastigi sorunlarin daha
dar bir bigimde tanmimlanmis teknik denilebilecek boyutlari tizerinde odaklanmasi yerine,
misteri mutluluu ve stireglerin siirekli iyilestirilmesi amaglarina odaklanma51~ geregini:
savunur.'™ YY’de ise rﬁﬁsteri mutluluguna ulasmada tamamiyla yeni bir bakis agist ile

yeniden yapilandirilan siirecler etkilidir.

Bu temel kavramlara yonelik karsilastirmalarin yapilmasi disinda, her iki yaklagim:
cesitli sekillerde birbirlerine yakinlastiran veya uzaklastiran goriislerin “yer aldifi bazi

makalelerden kesitler sunmak da yararli olabilir:

*Lawrence P. Leach, TKY ile YY arasindaki temel farki séyle agiklamaktadir: “TKY,

“2TUSIAD Kal-Der, Ozdegerlendirme El Kitabi 1996, 5.9 .

13 Lawrence P.Leach., “TQM, Reengineering And The Edge Of Chaos”, Quality Progress, Vol.29, No:2,
American Society For Quality Control, Inc., 1996, s.89

144 T.W.Hardjono, S.ten Have, W.D.ten Have, Miikemmele Ulasmanin Yollari, Cev: Entra Dil Hizmetleri ve
Danigsmanlik Ltd.Sti., (istanbul: Rem Ofset Matbaacilik ve San. Ltd. Sti., 1997), s.4
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bir isletmeyi biiyiitecek ve gelismesini saglayacak unsurlan temin etmeye galisirken, YY en
" bagtan yeni bir igletme tasarimlamay1 ve kurmayr hedefler”. Yine Leach’e gore , TKY’yi
uygularken, tlim organizasyonel kademeler, siire¢lerini basariyla nasil iyilestireceklerini
6grenebilirler. YY uygulanmaya basladifinda ise, iist diizey organizasyon kademesi eski
stirecleri kaldirmaya ve yepyeni siiregler insa etmeye galisir. Leach, bu slireglerin genellikle
yukaridan asagiya dogru olusturuldugunu; acil ve bilyikk atilimlarin gergeklestirilmeye
calisildigini; dolayisiyla, iggérenlerin degisimin nasil olacagimi yavas yavag ve sindirerek

6grenme sanslarinin olmadigini savunmaktadir.'®®

*Joseph N. Kelada, bazi aragtirmacilarin Toplam Kalite’yi yalnizca “siirekli
iyilestirme” ile iligkilendirdiklerini ve bunun yanlig bir goriis oldugunu savunmaktadir.
Kelada’ya gore, gerek siirekli iyilestirme, gerekse bastan olusturma ya da yenilik Toplam
Kalite’ye ulagmada ayn1 6neme sahiptir. Bir igletme her zaman kendisini iyilestiremeyebilir;
¢linkii bazen iyilestirme miimkiin olmadig1 gibi, akilci olmayabilir ya da ¢ok masrafli olabilir.
Bu durumda yenilenmesi, yani yeniden yapilandirilmasi gerekecektir. Diger yandan bir
isletme her zaman kendisini yenileyemeyebilir, ya da YY’ye gidemeyebilir. Tasarimcilar,
gelecekte sisteme yoOnelik olarak ortaya gikabilecek herseyi Onceden goremeyecekleri igin,
isletmenin tiim boyutlariyla yeniden yapilandirilmasi bazi durumlarda miimkiin olmayabilir.
Dolayisiyla Kelada’ya gore, iki yaklasim da ne birbirlerinin karsiti ne de tamamlayicisidirlar,
¢inkii onlar aym yaklasimin iki bolimiidir. ATST Quality Steering Committee,
“Reengineering Handbook” isimli kitabinda, YY’yi “TKY yaklagiminin yasamsal 6nem

tasiyan bir parcasi olarak” tanimlamakla bu-gdriisii paylasmaktadir.'

*Ote yandan Jack A. Castle, “An Integrated Model In Quality Management,
Positioning TQM, BPR and ISO 9000” isimli ¢aligmasinda, her iki yaklagimin birlesiminden
olusan ve yoneticiler i¢in bir kilavuz niteligi tasiyan bir model gelistirilmesi (izerinde
durmustur. “Biitiinlestirilmis Kalite Sistemi” olarak adlandirilan bu model, TKY. YY ve ISO
9000’in tekrar degerlendirilerek aynm1 model kapsaminda birarada kullaniimasini saglayan bir

modeldir.'"

"5 Lawrence P.Leach, a.g.m., 5.90

146 Joseph N.Kelada, a.g.m., 5.80

7 Jack A.Castle, “An Integrated Model In Quality Management, Positioning TQM, BPR And 1SO 9000”, The
TOM Magazine, Vol: 8, No:5, MCB University Press, 1996, s.7

66



Castle’in bu modeli, TKY ve YY yaklasimlarina ait metodolojilerin bilesiminin
isletmeler igin daha etkin bir yap: olugturabilecegini diigiinen yazarlarin goriiglerine uygundur.
Bu yazarlara gére, YY yardimiyla yeniden olugturulacak olan bir sistemin de zaman iginde
aksayan siiregleri -olabilecek ve bunlar da ancak siirekli agamali iyilestirme programlariyla ge¢

olmadan yenilenebileceklerdir.'*®

*Yalmzoglu'na gére TKY, kalite ve siirekli gelisme odakli bir organizasyon
kiiltiriiniin olugmasini saglayarak, isletmenin uzun donemde rekabet giiciinii koruma ve
arttirmaya yo6nelik kapsamli bir ydnetim felsefesidir. Diger yandan, pazar sartlarinin hizl
degisimi, rakiplerih stratejik ataklari, yeni teknolojilerin sundugu rckabet olanaklar: karsisinda
isletmelerin dncii konuma gelebilmeleri veya bu konumlarnni koruyabilmeleri igin ig yapma
yontemlerinde kapsamli degisiklikler yapmalar1 kaginilmaz olmaktadir. YY, bu konumdaki
isletmeler i¢in en etkin yonetim 6nceligi olmalidir. Dolayisiyla, Y'Y nin mi yoksa TKY nin mi
daha istiin oldugunu tartismak yerine; YY’yi, TKY iginde gerektiginde kullanilacak giiglii bir
arag olarak gérmek en biiyiik fayday: sa.glayacaktlr.149

*TKY ve YY uygulamalarinin birlikte yiiriitiilmesine iligkin 6rneklere de rastlamak
miimkiindiir. SIMKO’da gerceklestirilen projeler buna iyi bir oOrnektir (Sekil 1.1):
“Yukaridan-Asagiya” “olarak adlandirilan projeler, tist yonetimin belirledigi, yapt ve
stireclerde miisteri-odakli YY’ye gidilmesini saglayan, yani hizli ve radikal degisimleri
yansitmaktadir. “Asagidan-Yukariya” projeler ise tiim isletme calisanlannin katihmi ile
belirlenen ve gerceklestirilen degisimi ifade etmektedir. Strateji, Yapu, Siireg ve Insan seklindé
4 boyutta ele alinan “Degisim”in gergeklestirilmesinde, isletme 6nce (1993°te) TKYyi, bir y1l
sonra da YY ¢alismalarini baglatmigtir. Ancak TKY felsefesi igin gerekli altyap: ¢aligmalar
cok daha 6nceki yillara dayanmaktadir. 1978°de Oneri Sistemi, 1985°te Kalite Cemberleri
baslatilmig, 1989°da Kalite Giivenligi El Kitabi ve Yontem Talimatlari hazirlanmug, 1990 yili
basinda ise ISO 9001°e gére ilk resmi Kalite Giivence Sistem Belgesi alinmigtir. Simko’daki
calismalar kisaca s6ylece dzetlenebilir: Bir yandan yapt ve siireglerde YY ile, yeni teknolojiler
kullantlarak, radikal degisimlerle ani ve biiyiik sigramalar gergeklestirilmig; diger yandan

insan ve stratejiyi kapsayan TKY yonetim felsefesi ile bu gergeklestirilen sigramalarin kalici

8 Tugrul Daim, a.g.m., 8.31
49 Murat Yalmzoglu, “Yeniden Yapilanma Toplam Kalite Yonetimi ile Uyumlu Mu?”, 4. Ulusal Kalite Kongresi
— Ozgecmisler ve Tebligler, (8-9 Kasim 1995), TUSIAD - KalDer Yayn, istanbul, 1995, 5.476
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olmasi ve siirekli kiigiik adimlarla daha yukariya gitmesi saglanmgtir.'*

Sekil 1.1. Simko’da Degigim Yonetimi Programi

Degisim Yo6netimi

R

Yukaridan-Asagiya Asagld_an-Yukanya
(Top-Down) (Bottom-Up)

/ N\ v N\
Yapi Siireg | Strateji Insan
BPR TKY

(Yeniden Yapilanma) | : (Kiiltiir Degisikligi)

Kaynak: Tevfik Giindiiz a.g.m., 5s.576

*Orta Olgekli. bir sanayi kurulusu olan MTE’nin uyguladifi “Degisim Yonetim

Program1” da her iki yaklagimn birlikte kullanihigina 6rnek gosterilebilir:

“Sifir Stok / Sifir Hata / Sifir Hiyerarsi” ile iiretim yapmay:1 ve lretim ve yOnetim
sistemlerini buna gore yeniden diizenlemeyi planlayan MTE, “Tam Zamaninda Uretim /
Toplam Kalite / Katilimc1 Organizasyon” arasinda gii¢lii bir bag kurmay1 ve bu bag isletme
kiiltiirii ile birlestirmeyi hedeflemistir. TKY’yi bu sekilde, ancak “Siirekli Gelisme Projesi”
adi altinda benimseyen isletme, hedeflerine ulasmada YY’yi alternatif bir yaklasim olarak
gormemis, tam tersine Stirekli Gelismenin bir pargasi olarak kabul etmistir. Boylelikle
“Degisim Miihendisligi” olarak ifade ettigi Y'Y, isletmede halen siirdiiriilmekte olan Siirekli

Gelisme Projesi’nin igerisinde uygulamaya konulmustur.15 :

1% Teyfik Giindiiz, “Simko’da Degisim Yonetimi Caligmalari (Yeniden Yapilanma, Kiiltiir Degisimi)”, 5. Ulusal
Kalite Kongresi — Ozgecmisler ve Tebligler, (13 — 14 Kasim 1996), TUSIAD — KalDer Yayin, istanbul, 1996,
$.575-576 ‘

13! Cavit Vardarlilar, Burak Altunterim, “Orta Olgekli Bir Sanayi Kurulusunda Degisim Y6netimi”, 4. Ulusal
Kalite Kongresi — Ozgecmisler ve Teblisler, (8-9 Kasim 1995), TUSIAD — KalDer Yayin, istanbul, 1995, 5.417
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*Boston Universitesi’nde yiiriitiilen (1994) ve 23 igletmedeki degisim projelerini
kapsayan bir aragtrmanin sonuglari, YY ile TKY’yi aylfan temel faktorlerin, projenin
kapsami, iyilestirme orani, ¢apraz — fonksiyonellik, bilgi téknolojisinin rolii ve yukandan —
asaglya yonetim olarak siralanabilecegini ortaya koymaktadir. Bu galigmada, gok genis
kapsamli olan YY projelerinin aym zamanda TKY ¢aligmalarim da igerdigi, bunun yaninda
“Siirekli Iyilestirme”nin istikrarli sekilde yiiriitiildiigii takdirde YY’ye yakin degisimleri
getirdigi orneklere rastlanmistir. Ust yonetimin projeye katilm sekli de birbirinden farkh
olabilmektedir. YY’de yoneticiler hem projenin ydnlendirilmesinde, ‘hem de tasarim ve
uygulamaya iligkin ayrintilarda daha fazla yer almaktadir. Son olarak, YY’de TKY ye gore
organizasyonel degisim Onceliklerinin farkli oldugu goriilmistiir. YY’de degigimin “kokii”
olma niteligi, salt isletme siireclerindeki degisimi icermemekte; insanlarin farkli seyler
yapmasi degil, geleneksel kurallanin artik gegerli olmadig bir ortamda bunlari yapmasi

ongoriilmektedir.'>

Goriildiigti gibi, TKY ile YY’nin kargilagtinlmasina iligkin birbirinden ¢ok farkl:
goriislere rastlanabilmektedir. Ancak her iki yaklasimin, ortak y&nleri bir tarafa birakilacak
olursa, temelde birbirlerinden tamamen ayri yaklagimlar oldugu agikga goriilebilir. Iginde
bulunduklart durum ve sartlarlﬁ etkisiyle organizasyon yap: ve isleyislerini yeni bir bakis agis1’
ile ele almak geregini duyan isletme yonetimleri, her iki yaklasimi da, ilkeleri, araglari ve
yontemleri agisindan ayri ayri degerlendirme yoluna gitmeli ve kendileri i¢in en uygun

bulduklar1 yaklagimi segmelidirler.

YY, hizli, kolay ve sancisiz bir siire¢ degildir. Tam tersine, beraberinde zorlu ve agir
bir is, sabir ve risk getirir. Isletmeleri yonetenlerin ve o igletmede galiganlarin diisiince
yaptlarinin, ¢alisma tarzlarinin, hatta organize olma bigimlerinin kokten degistirilmesi elbette
zor olacaktir. Dolayisiyla, YY kararinin alinmast ile baglayan ve isletmedeki tiim stireglerin
yeniden yapilandirlip, degisim yonetiminin eksiksiz uygulanmasi ile siirdiiriilen dénem,

biiyiik bir titizlik yaninda kararlilik ve cesaret gerektirir.'*

Mevcut siiregler icerisinde siirekli (diizenli periyodlarla) iyilestirmeler yapmak (TKY)

152 J Robb Dixon, Peter Amold, Janelle Heineke, Jay S. Kim, Paul Mulligan, “Business Process Reengineering:
Improving In New Strategic Directions”, California Management Review, Summer 1994, 5.96-97

'3 Oya Aytemiz Seymen, “Otel sletmelerinde Yeniden Yapilanma Cergevesinde Is Siireglerinin Yeniden
Tasarimi (Business Process Reengineering)”, 11. Uluslararasi, VIII. Ulusal Turizm Kongresi Tebligleri, Adnan
Menderes Universitesi, Kasim 1997, s.158
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ise bu baglamda daha kolay olabilir. TKY de isgérenler, organizasyonlarim kiigiik adimlarla
nasil degistirebileceklerini Sgrenebilirler ve daha kapsaml degisikliklere kolayhkla uyum

saglayabilirler.

Oyleyse, isletmenin iginde bulundugu i¢ ve dis gevre sartlarinda siirekli iyilestirme
yapilamiyor ya da etkinlik saglanamiyorsa veya mevcut siirecler daha fazla degistirilemiyorsa,
YY’ye gitmek en akilci ¢6ziim olacaktir. Onemli olan, isletmenin kendisi igin en uygun
organizasyon yaklagimim sec¢ebilmesi; ancak, onun ilkelerine, kurallarina ve temel

Ozelliklerine tam bir uyum saglayabilmesidir.

1.2.4.3.Yeniden Yapilanmaya Gegis Siirecinde Onem Tasiyan Yeni

Organizasyonel Kavramlar

Giiniimiiziin son derece hizli degisen diinya diizeni igerisinde, organizasyonlar ¢ok
sayida yeni organizasyonel kavram ve teknikle karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu kavram ve
tekniklerin tiimiinden ayrintili sekilde s6z etmeye galigmak, bu Tez Caligmasi’nin sinirlarini
asabileceginden, burada yalnizca YY’ye gegiste etkileri en fazla gériilen veya YY ile en gok
iliskilendirilebilen birka¢ yeni kavramdan bahsedilmesi yeterli olacaktir. Yine Calismanin
biitinltiglinii bozmamak kaygsi ile, sozii edilen kavram ve tekniklerin yalnizca tanimlarina ve

cok belirgin temel 6zelliklerine yer vermekle yetinilecek:[ir:
1.2.4.3.1. Amaglara Gore Yonetim (Management By Objectives)

Cagdas anlamda Insan Kaynaklari Yonetiminde 6nemli bir kavram, felsefe ve
davranigsal yaklasim olarak nitelendirilebilen Amaglara Gore Yénetim (AGY), ilk kez 1954
yilinda, Peter Drucker tarafindan “Practice of Management” isimli eserde ortaya atilmustir.
Ancak “amaglarin yonetilmesi’nin ¢ok daha eski organizasyon teorilerinden esinlenilerek

giindeme getirildigini sdylemek gerekecektir. '

AGY yaklasiminda, isgérene isletme hedefleri agiklanmakta ve kendisinin bu
hedeflere ne sekilde ve ne kadar katkida bulunabilecegi sorulmaktadir. Daha sonraki asamada

isgoren, bu hedeflere belli bir dereceye kadar y6neticisinden bagimsiz olarak ulasmaya ¢alisir.

** Karen Eich Drummond, Human Resource Management For The Hospitality Industry, (New York Van

Nostrand Reinhold, 1990), s.95 — 96
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Siirecin sonunda iggoren ile yoneticisi gériismeler yaparak, hedeflere ne 6lglide ulagildigim ve
varsa problemlerin neler oldugunu ve nasil ¢oziilebilecegini tartigirlar. Isgdrenin bir sonraki
doneme iligkin hedeflerinin belirlenmesi ve gerekli egitim-gelistirme programlarinin
saptanmasi ile siireg yeniden islemeye baslar. Iggdrenlerin motive edilmesi, degerlendirilmesi,
gelistirilmesi ve kisisel hedeflerinin isletme hedefleri ile biitiinlestirilmesi yolu ile performans
artirmay1 amaglayan AGY yaklasimi, bu &zellikleri ile komple bir ydnetim ve motivasyon

teknigi ve performans degerlendirme araci olarak kullarlabilir.'*®

Anlasilacag:i gibi AGY, isgorenlere tam olarak “neyi”, “nasil” ve “ne zaman”
yapmalar1 gerektiginin empoze edildigi geleneksel organizasyon yaklasimlarindan ayrilir.
Gelecege bakisi saglayan; yararli ve ulagilabilir hedeflerin belirlendigi ve bu hedeflere
ulasilmasi konusunda iggérenlerle iletisim kurulmasi ve hatta onlara rehberlik edilmesinin 6n
plidnda tutuldugu bir yaklagim olarak YY’yi onemli olgiide etkiledigi digiiniilebilir. Ayni
zamanda AGY isgorenlerin kendi hedeflerinin tespitinde rol oynama gereksinimlerini de
tatmin etmelerini saglar. YY iginde siireglerden sorumlu ekiplerin, isletmenin temel hedefleri
dogrultusunda kendi hedeflerini ve bunlara ulagmay: saglayan yollar kendilerinin belirlemesi

de ayn1 amaca yoneliktir.
1.2.4.3.2. Personeli Yetkelendirme (Empowerment)

Organizasyonel bir kavram olarak “Yetkelendirme” (ya da Giiglendirme),
yardimlasma, paylagma, yetistirme ve ekip c¢alismasi yoluyla, isgdrenlerin karar  vermes:.
haklarim1 yani yetkilerini arttirma ve onlar1 geligtirme siireci olarak tammlanabilir. Bu
kavramin temelinde “yetki devri” ve “fnotivasyon” kavramlar yatar. Ancak Yetkelendirme
ile, bunlarin da 6tesinde, isi fiilen yapan kisinin isle ilgili ttim kararlari verebilmesi ve bunun

icin yetistirilmesi kastedilmektedir. 136

Bir diger tamima gére Yetkelendirme; bir organizasyonda, ydneticilerin astlarina daha
fazla takdir yetkisi. ve bagimsizlik vererek, karar alma siirecini merkeziyetgilikten
uzaklagtirmalar olarak ifade edilebilir. Boylelikle bazi yetki sahibi kademeler kaldirilarak,

sorumluluklar 6zellikle miigterilerle direkt temas gerektiren islerde yoneticilerle isgorenler

155 Tugrul Kaynak, “Amaglara Gore Yonetim,” Turizm Egitim Danisma Toplantist Tebligleri :5, TUGEV Yaymny,
istanbul, 1988, 5.65
1% Tamer Kogel, a.g.e., 5.271
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arasinda paylagilacak ve bunun sonucunda organizasyon semas: daha basik hale gelecektir. 157

Ote yandan Yetkelendirme’nin bir “diigiince gekli” olup somut bir “eylem” geklinde
degerlendirilmemesi daha uygundur. Yetkelendirme, bir kigiye ya da bir organizasyona
yapilan herhangi bir seyden ziyade bir diisiince ve davramig bi¢imidir. Kisiler arasinda
karsilikli menfaatlere dayali olarak “giice sahip olma ve olmama” arasindaki dengeyi ve
iliskiyi kuran, diisiince ve davramig yolunu gelistiren ve yavas isleyen bir siiregtir. lyi
kullamildiginda taraflar arasindaki ayrimi tamamen ortadan kaldirnir ve herkes kendi bilgi,

beceri ve yeteneklerini hevesle ve sakinmadan ortaya koymaya ¢aligir.”®

Bilindigi gibi YY’de de “Yetkelendirme” son derece 6nem tasiyan bir kavramdir. YY,
onceden konulmus ve degismez nitelikli kurallara uyan iggorenler degil, kendi kurallarin, is
yapma usullerini kendileri belirleyen bireyler ister. Ayni1 zamanda {ist yonetim, ekiplere tlim
bir siirecin tamamlanmas: igin gerekli kararlar1 alma yetkisini de verir. Kaldi ki, siireg
sorumlularinin gereken yetkileri olmadan, siireglerin yeniden tasarimi sdzkonusu olamaz.
Aynca Yetkelendirmenin sonucunda ortaya ¢ikan basik organizasyon yapisi da YY’nin

gerceklestirmek istedigi bir yapidir.
1.2.4.3.3. Ogrenen Organizasyonlar (Learning Organizations)

Oprenen Organizasyon kavrami ilk kez MIT (Massachusetts Institute of Technology)
profesorlerinden Dr. Peter Senge tarafindan ortaya atilmistir. 1990 yilinda Senge’nin “The
Fifth Discipline, The Learning Organization” adli eserinde yer alan bu kavramin kdokleri,
“Sistem Dinamigi” ne dayanmaktadir.

Tammsal olarak Ogrenen Organizasyon, bir isletmenin, siirekli olarak yasadif1
olaylardan sonu¢ ¢ikarmasi, bunun degisen cevre kosullarina uymakta kullanilmasi,
personelini gelistirici bir sistem yaratmas: ve béylece degisen, gelisen ve kendini siirekli

_ yenileyen dinamik bir organizasyon olmasin: ifade etmektedir.'>

7 Robert A. Brymer, “Employee Empowerment: A Guest — Driven Leadership Strategy”, The Cornell H.R.A.
Quarterly, May 1991, 5.59 )

1% John Nicholls, “Getting Empowerment Into Perspective: A Three — Stage Training Framework”, ww.
mcb.co.vk/cgi-bin/taos-, 11, 1,1996

" Tamer Kogel, a.g.e., 5. 277
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Ogrenen Organizasyon aym zamanda “geri-besleme” yonetiminin sosyal sistemlere
uygulanmas olarak da ifade edilebilir. $6yle ki, sistemler 6nceden saptanmig &zelliklere sahip
olan bir ¢ikt1 iiretmeyi hedeflerler. Bunun i¢in kullamlan girdiler, sistem vasitasiyla, bir isleme
tabi tutulup ¢iktilar iiretirler. Ancak gergeklesen giktinin 6zellikleri ile hedeflenen 6zelliklerin
ayni olup olmadifim anlamak igin degerlendirme yapmak gerekir ve bunun sonuglarina gore
sistemi veya girdileri ya da her ikisini yeniden yénlendirmek gerekebilir. Isletme ydnetiminde
de ayni1 mantiktan hareket edilebilir. Aym siireg isletmelerde her giin, her hafta, her ay ve her
yil tekrarlanmakta ve ;‘tecrﬁbe birikimi” saglanmaktadir. Bagka bir ifade ile, “6grenme” i$leVi
gerceklesmektedir. Oprenen Organizasyon kavraminin altinda yatan temel 6zellik de bu bilgi

kazanma siirecidir. '*°

Senge, Ogrenen Organizasyonun bes disiplini oldugunu ifade etmektedir. Bunlar,
Kisisel Hakimiyet, Zihni Modeller, Paylasilan Vizyonu Olusturmak, Takim Halinde
Oprenmek ve Sistem Diisiiniisii Disiplinleridir. Senge’nin yaklasimina gére bu bes 6grenme
disiplini biraraya gelince, 6grenen organizasyonla beraber yeni bir deneyim ve ilerleme

dalgasi baglatilmis olacaktir. 161

Oprenen Organizasyon kavrami ile YY’nin iliskilendirilmesinde, aralarindaki ortak
noktalardan hareket edilebilir: Ogrenmeyi tesvik etme, agik iletisim, isgérenlerin yetistirilmesi
ve gelistirilmesine 6nem verilmesi, bilgiye zamaninda ve eksiksiz ulagarak ondan en etkin
sekilde yararlanmanmin gerekliligi gibi konular her iki organizasyon yaklasiminda da
agirliklidir. Ote yandan YY’nin kurallara uygun sekilde gergeklestirilmesinin Ogrenen Bif

Organizasyon yaratacag1 da sylenebilir.

1.2.4.3.4.Stratejik Birlikler-Dis Kaynaktan Yararlanma— Sebeke

Organizasyonlar ve Sanal Organizasyonlar

1980°1i yillardan itibaren, isletmelerdeki bilyiime ve genis cografi yayilmalar,
merkeziyetci yonetimi giderek giiclestirmeye baglamis ve geleneksel organizasyon yapilari bu

gelismelere uyum saglamada yetersiz kalmislardir. Isletmeleri kiiresel boyutta hem ¢agdas,

1% jbrahim Kavrakoglu, “Ogrenen Organizasyon™, Once Kalite Dergisi, Y1l:4, Say:: 18, KalDer Yayuni, Istanbul,
1996, s.10

! peter M. Senge, Besinci Disiplin, Cev. Aysegill Ildeniz, Ahmet Dogukan, (istanbul: Yapi Kredi Yayinlari,
1993), Giris Bélimi
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hem esnek hem de cevresel degismelere duyarh bir konuma getirme ¢abalan yepyeni ve

aligilmadik 6zelliklerde kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur:

*Strafejik Birlikler Olusturma ve Dis Kaynaktan Yararlanma (Strategic
Alliances and Outsourcing)

Stratejik Birlikler, isletmeler arasinda gesitli sekillerde ortaya ¢ikan dayanisma ve
kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adi olarak tanimlanabilir. Bu cergeve iginde,
isletmelerin ayn1 dagitim kanalimi kullanmaya karar vermeleri, ortakliklar olusturmalan,
aragtirma-gelistirme birimlerini birlestirmeleri, piyasa paylasimlari ya da ortak bilgi bankasi
olusturmalari, stratejik birlik olugturma gabalarina 6rnek gtisterilebilir.l62

Isletmelerin bu tarz bir uygulamaya gitmelerinin ardinda yatan en Onemli etkenler,
hizla artan rekabet ortaminda ve globallesen is diinyasinda hantal ve ¢ok yaygin bir igletmenin
yonetimi ve ¢aga hizli uyumunun gigcliigli, kendi 6z—yeteneklerini* kullanarak daha az
maliyetle ve rekabet giicli daha yiiksek bir tiretimi gergeklestirebilme istegi ve bilgi
paylasiminin giderek daha biiyiik 6nem kazanmasi olarak siralanabilir.

Ote yandan, isletmelerin faaliyetlerini giderek 6z-yetenekleri ile sirlamalan ve diger
biitlin faaliyetlerini bu konularda kendilerinden daha fazla G6z-yetenege sahip isletmelere
birakmalari, "Dig Kaynaktan Yararlanma (Outsourcing)” olarak ifade edilmektedir.'®® Bu da,
isletmeleraras1 bir ortaklik sekli olup, isletmelerin daha kaliteli mal ve hizmet
{iretebilmelerinin ve daha kiigiik ve esnek yapilara kavusmalarinin bir yoludur. Bu sekilde,
adeta birbirlerine bagli girisimciler haline gelen isletmelerin basarilari da bilyiik Gl¢lide
birbirlerine bagh olmaktadir.

*Sebeke Organizasyonlar ve Sanal Organizasyonlar (Network Organizations and

Virtual Organizations) -

Sebeke veya “network” adi altinda ifade edilebilen organizasyonel yap1nm> temel
Ozelligi, bir mal veya hizmeti liretebilmek igin yapilmas: gereken faaliyetlerin ve bunun igin
gerekli kaynaklarin, tek bir isletmenin biinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere
dagitilmig olmasidir. Bu organizasyonlarin diger bir 6zelligi de, geleneksel organizasyon
yapilarinin ana karakteri olan “komuta ve kontrol” bakis agist yerine, hiyerarsik
kademelesmeden miimkiin oldugu kadar uzak, yatay iligkiler ig¢inde ¢alisan birimlerden

olusmasidir. Bu tiir organizasyonlarn ortaya ¢ikis nedenleri de Stratejik Birlikler Olusturma

%2 Tamer Kogel, a.g.e., 5.274
" «“Oz-yetenek” kavram: ile ilgili detayl bilgiler, I1. Boliim’de yer almaktadr.
'8 Tamer Kogel, a.g.e., 5.272
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ve Dig Kaynaktan Yararlanmaya iliskin nedenlerle hemen hemen aynidir.

Kisaca, “gergek organizasyonlarin etkilerine sahip olan, ancak gergekte olma)}an
organizasyonlar” seklinde tamimlanabilen Sanal Organizasyonlar, $ebeke Organizasyonlarin
Ozel bir gesidi olub, bilyiik 6l¢iide hizla geligen bilisim teknolojisinin tirtintidiirler.

Jeannie Coyle ve Nicky Shnarr’e gore, Sanal Organizasyonlar, hizla degigen
olanaklardan yararlanmak i¢in, hizla bir araya gelen isletmeler agidir. Her biri olusuma 6z-
yetenekleriyle Katilirlar ve olanaklardan yararlandiktan sonra hizla dagilir. Yapilanmalan
proje bazindadir ve organizasyon projenin amacina ulagmasiyla sona erer. Sanal
organizasyonlarda kesinlikle tek bir lider igletme yoktur. Liderlik projeden projeye ya da proje
esnasinda isi bilen kisinin, grubun veya isletmenin hiyerarsinin list kismina taginmasiyla el
degistirir. Daha agiklayict bir anlatimla, Sanal Organizasyonlar, bireylerin ve gruplarn,
birbirleriyle, hiyerarsik konumlarindan ve dahil olduklari departmanlardan soyutlanarak,
goniilli olarak baglantilar kurmalari, haberlesmeleri ve igbirligi yapmalidir.

Bilisim teknolojisindeki gelismeler, bu tip organizasyonlarda fiziksel baglantilar

“kurmay1 ve insanlarin goniillii olarak birlikte ¢aligacaklart alt yapry1 olusturmay: kolaylastirir.
Ote yandan, isletmeler arasmaé Sanal Organizasyonlar olusturulabilecegi gibi; aym isletme
i¢indeki bireyler ve gruplar arasinda da bu tiir bir yapilanma gergeklestirilebilir.'**

Sanal organizasyonlara i‘liskin tamimlarl, degisik bakis acilarinin  15181nda
¢ogaltabilmek miimkiindiir. Ancak burada iizerinde durulabilecek en Gnemli nokta, bu
organizasyonlarda insanlararasinda, fonksiyonel, cografi, hatta isletme sinirlari asilarak,
elektronik iletisim yardimiyla uyumlagtirmanin saglanmasi ve boylece birbirinin ayr ayr

" iistiinliiklerinden faydalanmak {izere gegici olarak biraraya gelen birimler yaratilmasidir.

Yukaridaki yeni organizasyon kavramlarinin tiimii incelendiginde aralarinda biiyiik
benzerlikler oldugu ve aym gereksinimlerden hareketle ortaya ¢iktiklan goriilmektedir.
Kiiresellesme, globallesme, kalite-odaklhilik, miisteri-odaklilik ve yogun rekabet baskisi
arttik¢a organizasyonlarda kiigiilme, 6z-yeteneklerine odaklanma ve isgiicliniin dinamizmini
ve etkinligini hizla arttirmaya yonelik benzer yapilanmalar da varliklarini siirdiireceklerdir.
Son olarak tanimlanan bu dort yeni kavram da YY yaklagimim onemli olgiide etkileyen

kavramlardir.

' Erden Akkavuk, “Sanal Organizasyonlar ve Karsilastirmali Bir Arastirma”, (Yayinlanmamig Yitksek Lisans
Tezi, istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul, 1997), 5.7-8
* Sanal Organizasyonlar konusunda daha ayrintih bilgi icin, bkz. Erden Akkavuk, a.g.e.
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II. BOLUM

2. ISLETMELERDE YENIDEN YAPILANMA SURECININ
ANALIZI

Isletmelerde Y'Y nin uygulamaya gegirilmesine iligkin olarak yazihi kaynaklarda gesitli
modeller veya metodoiojiler ile kargilagilmaktadir. YY ¢aligmasini gergeklestirmek ve bagarili
sonuglara ulasmak isteyen isletme yoneticilerine yol gostermeyi amaglayan bu metodoloji ve
modeller cesitli farkliliklara sahip olmalarina karsin, 6zde birbirlerine biiylik ol¢iide
benzemektedirler. Bu boliimde, YY’ye iligkin 6zgiin bir model gelistirmekten ziyade,
literatlirde yer alan teorik ve uygulamali ¢aligmalarin ortak yonlerinden hareketle, YY’nin

hayata gegirilmesine yonelik siireg, temel agamalar ile 6zetlenmeye ¢alisilmaktadir.

Her isletmenin y6netim ve organizasyon yapisi, gegmisten gelen birikimleri,
deneyimleri ve degerleri, kiiltiirel o6zellikleri, YY’ye gecis nedenleri ve hatta YY’den
bekledigi sonuglar farkli olabileceginden, izleyecegi siire¢ de kendine &zgii nitelikler
tagiyabilecektir. Uygulamalar incelendiginde bu durum daha somut bir bigimde
goriilmektedir. Bu nedenle uygulama siirecine iliskin agiklamalarin, genel kabul gormiis ilke,
varsayim, yontem ve araglardan yola ¢ikilarak yapildig1 ve yol gosterici bir 6zellik tasidig

g6zden uzak tutulmamalidir.

2.1. Isletmenin Yeniden Yapilanmaya Yénelik Bir Degisime .

Hazirlanmasi-

Bir YY ¢alismasinin ilk asamasi, YY yoniindeki bityiik degisime hazirlik olarak
nitelendirilebilir. Bu agama, iki temel; olgunun gerceklesmesini saglar: Oncelikle isletme iist
yOnetiminin degisime hazirlanmasim ve degisimi benimsemesini saglamak ve daha sonra
organizasyondaki diger ¢alisanlarin ilgisini g¢ekerek degisimi benimseyip katilmalarin

saglayacak hazirlik ortamin olusturmak.'

LC. YOKSEK O RETiM KURULY
DOKUMANTASYON MERK

! Jeffrey N.Lowenthall, a.g.e., 5.45



2.1.1. Yeniden Yapilanma Gereksiniminin Farkedilmesi

Isletmelerin organizasyon yapilarinda bastan asag bir degisim zinciri olarak ifade
edilebilen YY uygulamasina karar vermeden dnce, bdylesine kéklii bir degisime gercekten
ihtiyag duyulup duyulmadiginin ortaya konulmast ¢ok &nemlidir. Kald: ki, bir isletmenin her
hangi bir degisim programini ylirtirlige koymas1 — degisimin yonii, niteligi ve kapsami ne
olursa olsun-mutlaka buna iliskin bir gereksinimin boyutlar gergevesinde siirdiiriilen bir
alisma olacaktir. Ustelik YY gibi radikal ve uygulamaya gegirildikten sonra geri doniisii
neredeyse olanaksiz bir galisma 6ncesinde, isletmenin degisim géreksinimi konusunda kesin

bir karara varmasi kagimlmazdir.

1980’lere kadar, is diinyasindaki degisimin nispeten daha yavas gergeklestigi ve bu
nedenle, evrim yoluyla degisiklikler yapan isletmelerin bagarili olabildikleri goriilmektedir.
1980°den itibaren ise degisimin artis hiz1 gok yiikselmistir. Ortaya ¢ikan gelismeler 15181nda
degismeleri gerektiginin farkina varmakta geg kalan igletmelerin, kendilerini degistirmede de
geg kaldiklan diisiintiliirse; bunlarin ancak “devrim” niteligindeki degisim programlariyla
kendilerini yeni diinyaya kabul ettirebilecekleri goriilmektedir. Bagka bir deyisle, evrim
yoluyla yavas yavas gergeklestirilen ve isletmelerin sorunlarina biitiinlestirici bir yaklasim
getirmeyen bir degisimin, biiyiik sorunlarla miicadele etmeye ¢alisan isletmeler icin yeterli
olmas1 ¢ok giigtiir. Dolayisiyla bu isletmelerin yéneticileri, “bugilin mevcut olmayani

yaratmak” anlamina gelen bir anlayisa yonelmektedirler.?

Ozetle, isletmeler i¢ ve dis gevre baskilart altinda iseler; degisen sosyo — ekonomik '
sartlardan ve siirekli artan ezici rekabetten giderek daha olumsuz etkileniyorlarsa; pazar
payinda, gelir ve kérlilikta, isgéren moralinde ve miisteri tatmininde vs. géstergelerde ciddi
diistisler bag gosteriyorsa degisim sarttir. Ancak bu degisim egitli sekillerde olabilir. Ornegin
isletme yonetimi, kiigiilme ya da dogru organizasyon yapisina ulasma yoniinde bir degisim
ihtiyacini hissedebilecegi gibi, siirekli asamali gelisme (iyilestirme) - TKY gibi - veya is
stireglerinde YY tiirtinden, yani islerin yapilma yéntemlerini tekrar diistinmeye ydnlendiren
degisimlere de gerek duyabilir. Bunlara, daha énce igletme biinyesinde gerceklestirilen bazi
faaliyetler-dis kaynaklardan yararlanma, ortak girisimler, degisik pazarlara agilma, yeni

tirlinlere yonelme-gibi kismi ve daha kiigiik boyutlu degisimler de eklenebilir.

2 Metin Goker, a.g.e., 5.22
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Ote yandan herhangi bir degisim gereksinimi s6z konusu oldugunda, atilacak ilk adim,
degisimin dogasinin ve isletmenin i¢inde bulundugu durumun degerlendirilmesi olmalidir.
Her ne kadar yaklagimlan biraz ¢akigsa da, siirekli ve kismen gergeklestirilen degisim ile
koklii degisim arasinda bityiik farkliliklar oldugu gézden kagirilmamalidir.3

Davenport’a goére, 1990’larda, kalite programlari ve siirekli-asamali iyilestirme
caligmalar1 hild gegerliligini korumakla birlikte, yeterli degildir. Tiim ig siireglerinde, her yil
%5-10 oranindaki iyilestirme hedefleri, ancak az sayida kritik (6nemli) siiregte %50 - %100
veya lizerinde iyilesme diizeylerine ulagilmasini saglamaktadir. Bu oranlann biitiinsel
performansa etki yapabilmesi igin gok katli hedeflere ulasilmas: gerekir ki, bu da ancak islerin
koklii bigimde yeniden tasarim ile miimkiin olabilir.* Bu baglamda, kendilerini uzun vadede
basariya ve rekabet¢i iistiinliige tasiyacak faktorlerin, iretim ve yonetim siireglerinin basaris
oldugunu fark eden isletmeler igin, derin yenilikler amaglayan ve mevcut is siireglerini
yepyeni yaklagimlarla sifirdan baglayarak yeniden sekillendiren YY, yasanilan hizli

degisimleri firsatlara doniigtiirme konusunda avantajh bir program olarak gériilmektedir.’

YY uygulamalarina iliskin gézlem ve deneyimler, genel olarak ii¢ tiir isletmenin bu
yaklasima gereksinim duydugunu géstermektedir: Birinci grubu, son derece ciddi sorunlarla-
maliyetlerin kaldinimayacak bir diizeye ulagmasi, yiiksek oranli pazar payr ve miisteri
kayiplari, performans diizeyindeki hizl diisiisler gibi — kars1 karsiya olan ve koklii bir yapisal
degisimi gergeklestirmekten bagka ¢ikis noktasi bulamayan igletmeler olugturur. Ikinci grupta
ise, bu tiir sorunlarla heniiz karsilasmamis olduklari halde yaklagan i¢ ve dis tehditleri
ongorebilen igletmeler yer alir. Omegin, isletmenin finansal verileri tatmin edici goriinebilir;
ancak, yeni rakipler, degisen miisteri ozellikleri ve talepleri, degisen ekonomik, yasal ve
sosyo-kiiltiirel kosullar, yani uzaktan da olsa gelecekte isletmeyi sorunlarla kargilastirabilecek
sinyaller mevcuttur. Bunlar, isletmenin bagarisini temelden sarsabilecek gelismelerdir ve vakit
geg olmadan biiyilk bir degisime gidilmesi gerekmektedir. Uglincii grupta ise, ne su an
itibariyle ne de yakin gelecekte belirgin sorunlari olmayan, performanslarimn doruk
noktasinda bulunan isletmeler vardir. Ancak bu isletmelerin y&neticileri, YY’yi rakiplerine

karg: istiinliiklerini daha da arttirmak, rekabet ¢izgilerini iyice yiikseltmek ve bdylece bir

’D.E Hussey, Kurumsal De‘gigimi Basarmak, Cev. Tillay Savaser, (Istanbul: Perspektif Matbaacilik, 1997),
s.13-14 ‘

* Thomas H. Davenport, Process [nnovation, (USA: Harvard Business School Press, 1994), s.1

3 {smail Hakki Biger, Hakan Sungur, a.g.t., s. 558
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olglide rakipsiz kalmak i¢in 6nemli bir firsat olarak goriirler.®

Sonug olarak, isletmeler i¢in YY uygulamasina gegis kararini, isietme {ist yonetiminin,
oncelikle diinyada ve kendi sektorlerinde meydana gelen degisiklikleri ve egilimleri dikkatlice
inceleyip 6ziimleyerek, bunlarin kendi isletmelerindeki yansimalarini bugiin ve yann igin
saglikli degerlendirerek ve neden degismeleri gerektigini iyice anlayarak vermeleri gereklidir.
Kisaca, herseyden 6nce koklii bir degisimin gerekliligini kuvvetle hissetmelidirler. Degisimin

nasil gergeklesecegi ancak bundan sonra planlanabilir.
2.1.2.Yeniden Yapilanma Kararinin Alinmasi

YY’ye ge¢is kararinin alinmasi ve projenin sponsorlugunun tistlenilmesi gogunlukla
tist yonetim kademelerinden bir yonetici tarafindan gergeklestirilir. Bunun ¢esitli nedenleri
bulunmaktadir: Oncelikle YY’nin kapsami ve organizasyon Ozerinde yaratacagi etki ¢ok
biiytik oldugundan, bdylesine bir degisime ancak {ist yonetim cesaret edebilir. Ikinci olarak,
YY, isletme kiiltiiriinde biiyiik bir degisimi kapsar ve bilindigi gibi kiiltiirel degisimin
sorumlulugu da ist yonetime aittir. Son olarak YY, gii¢lii, tam yetkili ve tartismasiz bir

liderligi gerektirir ve bu da ancak iist yénetimde mevcuttur.

Bir isletmede ¢alisanlart YY’nin getirecegi degisiklikleri kabul etmeye ikna edecek
giicte ve kararlilikta bir “lider” in varlig1 mutlaka gereklidir. Uygulamalar, lider olan kisilerin
genellikle bu gorevi atama yoluyla almadiklarini; igletmeyi yeniden yaratma ve kendi ig
alaninda en iyl konuma getirme konusunda tutkulu ve kararli yoneticilerin lider olduklarint
ortéya koymaktadir.® Buradan hareketle, isletmenin degisim gereksinimi ve bu degisimin

kokli olmasi gerektigini ilk farkedenlerin de “lider” olan kisiler oldugu séylenebilir.

YY kapsaminda, siireglerin yeniden tasarimi, yapisal organizasyonun siireclere
uygulanmasi, geleneklerin, aligkanliklarin ve olumsuz sayilabilecek isletme kiiltiirii 6gelerinin
terkedilmesi ve ¢ozlim &nerilerinin en az %50 oraninda parasal ve zamansal tasarruflart
icermesi seklinde siralanabilecek koklii degisiklik o6nerilerini getirebilecek yéneticilerin,
isletmenin yapisini, siireglerdeki zayif noktalari ve siireglerin {izerine organizasyonun nasil

kurulacagim1 bilen ve bunlan bilingli bir sekilde iist yﬁnetime kars1 savunabilen yaratici

® Michael Hammer, James Champy , Reengineering The Corporation, s. 34
7 Raymond L. Manganelli. , Mark M.Klein ,a.ge. , s. 53
8 Michael Hammer, James Champy , Degisim Miihendisligi , s. 94
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kisilerden olugsmasi YY projelerinin bagarisim olumlu yonde etkiler.’

Ote yandan, YY’nin gergeklestirilmesi igin genellikle s6z konusu “lider” in YY
kapsamina girecek olan tiim siireclerdeki galiganlar {izerinde yetkiye sahip birinin olmasi
6nenﬂidir. Bu rol ¢ojunlukla, bakis ac¢is1 hem igeriye-operasyonlara-hem de disariya-
miigterilere ve dig ¢cevreye- yonelebilen bir iist diizey yoneticiye diismektedir.'® Ancak bazi
durumlarda karar vericinin yetki alaninin YY projesinin boyutunu smirladigi da
goriilmektedir. Eger bu yonetici belirli bir boliimiin yoneticisi ise, o zaman alan, genellikle o

is linitesinin kapsamina giren siireglerle sinirlandinilacaktir. !

YY kararimin alinmasindan sonra, yiiriitiilecek olan projeye disaridan damigmanlik
desteginin gerekli olup olmadig da, diger bir oncelikli konudur. Bu ydndeki karar, YY’nin
sponsorlugunu iistlenen yonetici tarafindan ilk asamada verilebilecegi gibi, tist diizey
uzlagmanin saglanmasi sirasinda veya YY’nin planlanmasi asamalarinda da verilebilir. Bu
karar, isgletmelerin kendi biinyelerindeki bilgi ve uzmanlifi ve kaynak donanimini yeterli
goriip gérmediklerine, isletmenin strateji ve politikalarina, liderin tutumuna veya ¢esitli maddi

etkenlere bagh olabilmektedir.

Uygulamalar genellikle YY uygulayan isletmelerin yarisindan fazlasinin (%54) dis
kaynak desteginden yararlandiklarim gostermektedir. Ozellikle biiyiik isletmelerde dis

kaynakli danigmanlardan daha ¢ok yararlamlmaktadir, '2

2.1.3. Yeniden Yapilanma Konusunda Ust Diizey Fikir Birliginin

Olusturulmasi

Daha 6nce de belirtildigi gibi, tist diizey bir yoneticinin YY gereksinimini farketmesi
ve bu projenin sponsorlugunu {istlenmesi ilk adimdir. Ancak ttim ig siireglerinin sifirdan
baglayarak yeniden diigiiniilmesi ve radikal bir yeniden tasarlama isinin baglatilmasi, hayata
gegirilmesi ve siirdiriilmesi i¢in igletmenin dist diizey yoneticilerinin uzlasma iginde olmasi ve

destek vermesi vazgegilmez dnem tasir. Boyle biiyiik bir ¢alismanin, degisime inanmiglik ve

® Tanzer Geren, “Reengineering (Yeniden Yapilanma) Projelerinin Basarisinda En Onemli Faktor Nedir?”
Human Resources {nsan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Ocak’97, s.9

* Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, s.85

"' Erol Rifat Saymn, Canan Gilingir, Kurumsal Yeniden Yapilanma (Reengineering) Egitim Semineri, 23-25
Ekim 1996, ODTU-SEM, Ankara, 1996, s.15

'2 Raymond L.Manganelli , Mark M.Klein , a.g.e., s. 54-55

80



kararhilik ile siiregler tizerinde yetki ile donanmig ve igletmenin i¢ ve dis tiim gevresinin

destegini saglayabilecek bir liderlik gerektirdigi agiktir. 2

YY programu, isletmenin en tist kademesindeki yoneticiler tarafindan baglatilmali ve
yonetilmelidir. Bunun en temel nedeni, YY’nin diger siire¢-odakli yaklagimlardan farkl:
olarak yukaridan asafiya dogru galiymasi ve gerektigi hallerde karsilagilan engellerin yine
tepe yoOnetimi tarafindan ortadan kaldirilmasidir. Bu nedenle, iist diizey uzlasmanin
saglanmasi, yliksek seviyeli bir baglangi¢ takiminin olusturulmasi ve gerekli gorildiigii

taktirde bu agamada damisman desteginin alinmas 6nem tagir. ™

YY konusunda “lider” ile uzlasma iginde olmasi gereken iist diizey yoneticiler,
genellikle isletmenin kendi organizasyonel yapisi iginde stratejik 6nem tasiyan birimlerin

yoneticileri olup, bunlardan bir bsliimii ayn1 zamanda potansiyel siire¢ sahipleridir.

“Lider” yoneticinin, bu asamada ozellikle YY ¢alismasim birlikte yiiriitecegi
yoneticileri, YY’nin mutlaka sonuca ulagtirilmasi gereken bir ¢aba olduguna inandirmasi
gerekir. Lider aym zamanda, list diizey yoneticileri “siire¢ sahipleri” olarak gérevlendiren,
yani YY ¢alismasi baslatan kisi oldugundan; isinin yaris1 potansiyel siire¢ sahibi olan

yonetici kadrosunu ikna ve tesvik etmek, diger yarisi ise onlara gerekli destegi saglamaktir."®

Yeniden yapilandinlmamis isletmelerde, yoneticiler ¢ogunlukla iriin ve / veya
fonksiyonel hatlar diizeyinde organize edilmislerdir; “siire¢” kavrami gegerli degildir. Oysa
YY calismasinin gerceklesmesi icin siireglere gereksinim vardir ve bu nedenle lider YY
kararim aldiktan sonra, kimlerin siire¢ sahibi olmaya aday gosterilebileceklerini diisiinerek
onlar olabildigince uzlagma igine sokmalidir. Bu ¢aba bazen birkag ay siirebilecegi gibi; lider
giiclil ise ve yonetim ekibi birbirlerine inanmig ve sikica kenetlenmis kisilerden olusuyorsa bir

— iki haftada da tamamlanabilir.'®

S6zii edilen tist diizey fikir birliginin saglanmasinda, lider formal veya informal cesitli

faaliyetleri ger¢eklestirebilir. Bu faaliyetlerdeﬁ bazilar1 agagidaki sekilde siralanabilir:

" Ertugrul Ihlamur , “ Bankacilikta Yeniden Yapilanma (Reengineering) ve Demirbank” , 5. Ulusal Kalite
Kongresi Ozgecmisler ve Tebligler, (13-14 Kasim 1996). TUSIAD — Kal Der Yayiny, istanbul , 1996 , s. 549
" {smail Hakki Biger, Hakan Sungur, a.g.t., s. 566

' Michael Hammer , James Champy, Degisim Mithendisligi , s. 34

' Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s.55
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*Birebir veya grup seklinde toplantilar diizenleme;
*Yemek sirasinda is sohbetleri yapma;
*Memorandumlar génderme;

*Yoneticilerin  YY konusunda seminer, kongre, panel vb. gibi toplantilara

gbnderilmesi;
*Danigmanli toplantilar veya hazirlik egitimleri diizenlenmesi;

*YY uygulayan diger isletmelerin yoneticileri ile yapilan gézlem ve degerlendirme

amach toplantilar;

*Yoneticilerin YY konusunda kitap, dergi vb. gibi yazili kaynaklan okumalarinin

saglanmasi.

Bu ve benzeri faaliyetler, list diizey yoneticiler arasinda genel bir fikir birliginin
saglanmasinda etkili olmakla birlikte, ilgili tim y6neticilerin bir araya geldikleri “work shop”
tarzi bir oturumun daha yararli olacagi diigiiniilebilir. Yonetim kadrosunu kullanilacak
metodoloji ve YY terminolojisi konularinda egitmek, liderligi saglamak ve projeyi
desteklemek, lizerinde 6ncelikle durulmasi gereken konular belirlemek, diger katilimcilari
belirlemek ve YY projesine iliskin hedef ve éncelikleri saptamak, bu tip bir oturumun temel
amaglar arasindadir.” Bu tiir bir oturumun, yoneticileri bilgilendirmeye yonelik faaliyetlerden
sonra gergeklestirilmesi daha olumlu sonuglar verebilir. Oturum, isletmenin nicin YY’ye
geemesi gerektigini, gegmis donemlerde yiiriitiilen- eger varsa- iyilestirme calismalarinin
niteligini, sonuglarim ve bu ¢aligmalarla YY’nin farkliliklarimi ortaya koymas: agisindan da
Onemlidir. Eger yonetim kadrosu, aradaki farkliliklart ve daha 6nce uygulanan ¢alismalarin
neden gerekli performans artisini saglayamadigini anlayamazsa, o zaman ne YY projesinin

kendisini, ne de getirecegi degisiklikleri destekleme egiliminde olamayacaktir.'®

Omegin YY’ye gegis karari alan orta olgekli bir sanayi isletmesindeki durumu
incelersek; kararin yalmzca isletmenin en st yoneticisi tarafindan giindeme getirilmesinin
yeterli bulunmadig goriilmektedir. Bu kararin tiim iist yénetim kadrosu tarafindan verilmesi

ve desteklenmesi amaciyla bir toplanti diizenlenmigtir. Daha &6nceki 2 yil boyunca

'” Erol Rufat Sayin, Canan Cilingir, a.gs.,;s.17
'® Raymond L.Manganelli, Mark M.Klein, age.,s. 56
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gerceklestirilen bir Stirekli Gelisim Projesi ile varilan diizey ve YY arasindaki iligkinin
aciklandigt ve nigin YY’ye gegilmesi gerektiginin vurgulandigt bu toplanti sonunda,
katthmeilara YY ile ilgili- dokiimanlar verilmis; bir hafta sonraki ikinci toplantiya kadar
bilgileri degerlendirerek bdyle bir projeye ihtiyag olup olmadigim saptamalan istenmigtir.
Ikinci toplantida, YY projesiyle ilgili olarak yoneticilerden degerlendirmeleri alinmigtir.
Yapilan tartigmalar sonucunda YY uygulanmasina baglanmas: gerektigi konusunda goriis

birligine varilmustir. 19

Ote yandan YY uygulamalarina iligkin bazi aragtirmalar, bu konuda yoneticiler
arasinda algilama farkliliklari oldugunu da g@stermektedir. Kidemli yoneticiler arasinda
yapilan bir anket g¢aligmasinin sonuglari, yoneticilerin yalmzca %46’stmn YY’yi dogru
bi¢imde tanimladidi, kalanlarin %17’sinin YY’yi “teknolojik degisim”, %16’sinin “{iriin
gelistirme”, %8’inin “verimlilik artist”, %4’Uniin ise “miigteri tatmininin saglanmasi”
seklinde tanimladigini ortaya koymustur. Kalan %9 ise bu konuda bilgi sahibi olmadiklarini
ifade etmigtir. Yine ayni arastirmada, iist diizey yoneticilerden %59’u YY uygulamalarinin
etkinligini savunurken, orta diizey yoneticilerden sadece %40’1 bu konuda iist diizey
yoneticilerle fikir birligi icindedir. Oysa, orta kademe y&netimin katiimi ve destegi

olmaksizin YY ¢aligmalarim yiiriitebilmek olanaksizdir. 20

YY konusunda iist diizey fikir birliginin saglanmasinda, isletmenin YY ile ulagsmak
istedigi finansal ve finansal olmayan hedeflerin degerlendirilmesi de biiyiik bir 6nem tagir. 11k
asamada finansal hedeflerin ortaya konulmasi daha uygun olabilir. Bunun ana nedenleri,
finansal hedeflerin daha belirgin ve somut olmasi, insanlar tizerinde genellikle daha ikna edici
etkiler yaratmasi ve biiyiik atilimlara isaret edebilmesidir. Finansal olmayan hedefler ise, daha

sonraki asamalarda-ozellikle “vizyon gelistirme” siirecinde-6nemli yer tutar.

Ote yandan, isletme hedeflerine iliskin olarak y®dnetim ekibinin fikir birligi i¢inde
olmasint ve YY projesine inanarak destek vermesini saglamak igin, projenin zaman, maliyet,
risk ve sosyal boyutlar1 konusunda ilk degerlendirmelerin yapilmas: da gerekli ve yararhidir.
Koklii bir degisimin gergeklestirilecegini anlayan yoneticiler igin bu konular, ilk anda akla
gelen ve hemen yanitlanmasi gereken pek ¢ok soru anlamina gelir ve yanitlandiklar 6lgtide

projeye destek saglanmasi kolaylagir.

% Cavit Vardarhilar , Burak Altunterim, a.g.t., s. 427
% Mark M.Klein, a,g,m., s. 50-51
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Farkli isletmelerin farkli gereksinimleri ve YY caligmasinin sonucuna iligkin farkl
beklentileri olacaktir. Dolayistyla projenin “zaman” boyutu da isletmeden isletmeye
degisiklik g6sterebilir. Ancak bu konuda yaygin olan goriis, proje siirecinin alt1 ile onsekiz ay

arasinda olmasidir.

“Maliyet” boyutunun ne sekilde ele alindifina iligkin aragtirmalar, YY uygulayan
isletmelerin yaklagik iigte ikisinin (%65) bu tiir programlar igin biitge ayirmadiklarin
gostermektedir. Bunun anlami ise, bu igletmelerin, ya YY’ye iliskin fonlar1 bagka alanlardan
saglamalan gerekecegi, ya isletmenin daha diigiik karliligi kabul etmek zorunda kalacag: veya
bor¢ almasi gerekecegi, ya da ideal olarak YY projesinin kendi kKaynagini yaratmasinin

beklenecegidir. *!

“Risk” konusu, tiim biiyiik degisim projelerinde oldugu gibi, YY’de de mevcuttur.
Isletmenin béyle biiyiik bir degisime gitmesi ve bagarili olmamasi durumunda neler
olabilecegi sorusu herkesi mesgul edecektir. Ozellikle basarisizlik durumunda YY 6ncesine
déniiliip doniilemeyecegi yonetim igin ¢ok énemli bir sorudur. Bu nedenle, biiyiik atilimlarla
ilgili olan YY g¢aligmasinda, liderin, girisilen projenin tasidig1 risk konusunda iist yonetime

gergekei bilgiler vermesti gerekir.

“Sosyal boyut” ise risk konusuna biiyiik 6l¢lide yakindir. Bununla, YY ¢alismasi ile
organizasyon c¢alisanlarinin yasamlarinda ne tiir degisiklikler meydana gelebilecegi ve st
yﬁnetimi-n bunlara ne &lgiide istekli oldugu anlasilmaktadir. Ornegin isten gikarilmalar artacak
mudir ve yonetim bu sorunu nasil en az zarar ve aciyla ¢oziimleyecektir? Ya da yeniden
yaptlandirilmug stireclerdeki islerin daha genis boyutlu, daha fazla sorumluluk ve beceri
gerektiren isler olmasi s6z konusu olacagindan, iggérenlerin buna tepkileri ne olacaktir? Bu
tiir degisiklikleri sinirlayabilecek yonetmelikler ve is sdzlegmeleri var midir; mevcut isgiict

bu tiir yeniliklere uyum saglayabilecek kapasitede midir??2

Ozetle, yukaridaki dért boyut ve gerekiyorsa diger ncelikli konular uygulamaya gegis
Oncesinde genel hatlariyla incelemeye alinir ve YY ¢alismasinin bu boyutlar iizerinde
yapacag etkinin ¢aligmay: ve sonuca ulagmayi engelleyici 6l¢iide olmadigina iist yonetimce

karar verildigi takdirde, ilk karar adimi atilmis olur.

2! Erol Rufat Sayn, Canan Cilingir, a.g.s., s.20
2 Raymond L.Manganelli, Mark M.Klein , Reengineering Handbook, s. 59-60
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2.1.4. Yeniden Yapilanma Kararinin Tiim Isletme Birimlerine

Duyurulmasi

Organizasyon i¢indeki tiim galiganlart YY’ye yonelik biiylik degisimi kabullenmeye
ikna etmek icin zorlu bir gaba gerekir. Insanlarin ig hayatlarinda koklii degisiklikler olacag:
fikrini kabul etmelerini saglamak, YY’nin basindan en sonuna kadar stirdiiriilmesi gerekli
olan bir iletisim ve egitim kampanyasidir. Bagka bir deyisle, isletmenin YY’ye ge¢mesi
gerektifinin anlagilmasi ile baglayan ve YY’den gegirilmis siireglerin tiimil yerli yerine

oturana kadar sona ermeyen bir faaliyetler biitiintidiir.

Isgbrenlerine YY yoniindeki degisimi kabul ettirmekte bagari gosteren isletmeler
incelendiginde, bunlarin, YY’ye duyulan gereksinim hakkinda en agik mesajlan {iretip
iletmekte basarili olduklar goriilmektedir. Bu mesajlardan ilki, “Isletme olarak

I

bulundugumuz yer ve bu yerde kalamayacak olusumuzun nedeni ...dur” seklindedir.
Goriildtigii gibi bu mesaj, degisim i¢in zorlayici bir tez igermekte olup; yonetimin ve
isletmenin tiim ¢aliganlarinin, isletmeye ve performans diizeylerine diirlistce bakmalarim
saglar. Ikinci mesaj ise, “Bizim isletme olarak olmamiz gereken sey, iste ....dur” olarak ifade
edilebilir ve bu mesajin s6ze dokiilmesi, yonetimin, ¢aliganlarin YY programinin amaci ve bu
yolla yapilmasi gereken degisimin boyutu iizerinde ilk etapta genel bir fikir edinmelerine
yardimci olmasini saglar. Tammdan da anlagilacagi gibi, ikinci mesaj aslinda bir “vizyon

bildirisi” dir.

Ust yonetim tarafindan alinan YY’ye gegis karan dogrultusunda, yukarida sézii edilen
mesajlar, orta kademe yoneticilerden baglayarak tiim galisanlara aktarilmalidir. Bu aktarma
sirasinda ¢esitli faaliyetlerden ve araglardan yararlanilabilir. Bunlar arasinda, tiim igletme
birimlerini kapsayan genis katilimli toplantilar, haber biiltenleri, memorandumlar, isletme
gazeteleri, poster veya ilan tahtalar1 vb. gibi haberlesme araglari yer alabilir. Bu aktarimi
takiben de, isletme i¢ gevresinden geri-bildirim saglayabilmek icin, kisisel goriismeler, anket
uygulamalari, departman yﬁnéticilerinden ve ¢alisanlarindan rapor ve goriis isteme gibi

yollarla veriler elde edilebilir.

2 Michael Hammer, James Champy , Degisim Mihendisliz, s. 137-138
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Tiim bu faaliyetler, {ist yonetimin, isletme genelinde Y'Y ye iliskin gereksinimi, gegis
kararim ve degisimin temel gercevesini duyurmak ve benimsenmesini saglamak amaciyla itk
asamada gergeklestirecegi faaliyetlerdir. YY’ye yonelik pldnlamanin baglamas: ile birlikte
iletisim ve egitim faaliyetleri de iz kazanacak ve daha kapsaml1 hale getirilecektir.

2.2. Yeniden Yapilanmaya Yonelik Degisimin Planlanmas
2.2.1. Isletmenin Yeniden Kesfedilmesi (Corporate Re-Invention)

2.2.1.1. Isletmenin Oz — Yeteneklerinin Tanimlanmasi

Literatiirde “temel yetenekler”, “gekirdek teknoloji” ya da “gekirdek kapasite” gibi
isimlerle de yer alan 6z-yetenek (core — competency) kavrami, bir organizasyonun sahip
oldugu kollektif bilgi ile gesitli tiretim becerilerinin koordinasyonundan olusan siiregler ve
teknolojik kapasitenin biitiinlesmis halini ifade eder. Bagka bir ifadeyle, bir organizasyonun
icine yerlesmis, yani onunla biitlinlesmis olan ve kendisine rekabet Uistiinliigii saglayan bilgiyi
tammlamasina ve kullanmasina olanak veren veriler, ySntemler ve araglar biitiintidiir.2*
Isletmeler 6z-yeteneklerini saglikli bir bigimde tanimlayabildikleri takdirde, asil uzmanlik
alanlarini ve rekabet giiglerini daha berrak gérebilecekler ve vizyonlarim gelistirmeleri daha

kolay olacaktir.

Oz-yetenekler, organizasyona 6zgii olan, rakiplerin taklit etmesinin gii¢ -oldugu,-
benzeri zor bulunan yetenekler olup, birbirine bagimli dért boyuta gore tanimlanabilir:*

1)Bilgi ve Beceriler 2) Yonetim Sistemleri 3)Fiziksel Sistemler 4)Degerler.

Calisanlarin sahip olduklan Bilgi ve Beceriler, 6z-yetenekler iginde en belirgin
olanidir. Teknik uzmanlik ile belli teknolojilerin tiretilebilmesi i¢in gerekli bilimsel sebep-
sonug iliskilerinin bilinmesi, bu boyutun kapsamina girer. Organizasyonun kendine has tegvik
ve egitim programlari, Yonetim Sistemleri iginde yer alirken; iiretim hatlar ve bilgi islem
sistemieri de Fiziksel Sistemler kapsaminda incelenebilir. Degerler ise 6z-yetenekler i¢inde

fark edilmesi en gii¢ olanlardir; bunlar, organizasyon iginde etkili olan tavirlar, davranislar ve

# Jeffrey N.Lowenthall, a.g.e., 5. 63
» Erden Akkavuk, a.g.t. 5.9
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normlarla kendilerini belli ederler.2

Oz-yeteneklerine odaklanmis olan isletmeler, kendi potansiyellerini, sektorlerinde
diger isletmelerden ayirt edilmelerini saglayan rollerini ve dinamiklerini daha iyi
degerlendirebilirler. Kapasitelerini, miisterilerinin mevcut ve gelecege doniik gereksinimleri
dogrultusunda kullanabilirler. En 6nemlisi de, yatiim kararlarim bu kapasiteyi en etkin

sekilde degerlendirerek verebilirler.?’

Ozetle, YY’nin plinlanmasi asamasindan itibaren organizasyonlar, temel
fonksiyonlar1 {izerinde yogunlagmali, ana is siiregleri diginda kalan ve isin biitiinliigiinii
bozmadan daha hizli ve ekonomik bir bi¢imde disaridan saglanabilecek hizmetlere zaman ve

kaynak tiketmemelidirler.2®

2.2.1.2. Bir Misyon Gelistirilmesi

Bir isletmenin hangi “is”in i¢inde oldugunu (ne yaptigini) veya ekonomide ya da
toplumda hangi fonksiyonu gerceklestirmeye c¢alistigim agiklayan “misyon ifadesi” ni
belirlemede ii¢ temel sorunun yamtlanmasi gereklidir: (1)-Oz yeteneklerini kullandiginda
isletme hangi fonksiyonu yerine getirmektedir? (2) Bu yetenekleri kimin i¢in kullanmaktadir?

(3) Isletme itici giictinii nasil kullanmaktadir?

Birinci soruya verilebilecek en iyi yanit, isletmenin 6z-yetenekleri ile miigterilerinin
gereksinimlerini biitiinlestirebilen bir yamittir ve sadece bu yanit sayesinde bile isletme bu
gereksinimleri kargilayabilecek yeni iirlin ve hizmetleri iiretebilme olanag bulabilecektir.
Ikinci sorunun yamti, isletmenin saglikli bir pazar béliimlendirmesi yapabilmesini saglar.
Ugiincii sorunun yanit1 ise, igletmenin misyonuna nasil ulasacaginin agiklanmasidir. Itici giic,
vizyon gelistirme agisindan da bilyilk 6nem tagir. Ornegin, bir isletmenin diisiik maliyetli
liretim yapan bir lretici mi, yoksa bir teknoloji lideri mi olacagim ortaya koyabilir. Bu
sorunun yaniti, isletmenin kendi ilgi alanlarina giren yeni iiriin veya pazar olanaklarini kabul

veya reddetmesine neden olur.?

% H. Kent Bowen ve Digerleri, The Perpetual Enterprise Machine, (New York: Oxford University Press Inc.,
1994), 5.27-30

27 Robert M. Tomasko, Rethinking The Corporation, (USA: American Management Association, 1993), s. 45
2 {smail Hakk1 Biger, Hakan Sungur , a.g.t., 568

* Jeffrey N.Lowenthall, a.gle. 5.66
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Goriildiigii gibi, miigteri-odakli bir degisim programinda, organizasyonun kendisini
" tammlamasi ve varlik nedenini somut bigimde ortaya koymasi, ancak “miisteri” ye yonelik bir
bakis agisiyla misyonunu belirleyerek miimkiin olabilir. Son yillarda gerek asamali kalite
iyilestirme programlarinda, gerek YY gibi siireg-odakli koklii degisim programlarinda,
gerekse modern organizasyon teorilerinin getirdigi difer ¢agdas uygulamalarda “misyon
gelistirme” ye biiyilk 6nem verilmesinin nedeni budur. Isletmeler misyon yardimiyla,
gelecekteki yonlerini daha saglikli bir gekilde gorebilmekte ve tiim degisim ortaklarina-
yoneticiler, iggorenler, miisteriler ve diger dig ¢evre birimleri-ydnlendirici bir mesaj vermis

-olmaktadirlar.

Bir isletmenin misyonu, genis ¢apli bir bakisi ifade eder ve ¢ok kisa bir climleden,
isletmenin uzun vadeli hedeflerine uzanan ayrintili ifadelere kadar degisen uzunluklarda
olabilir. Ancak uzunlugu ne olursa olsun, tipik bir misyon ifadesi genellikle, igletmenin
felsefesini ve gergeklestirmeyi hayal ettigi projeleri yansitir. Diger yandan igletmenin mal /
hizmet sundufu pazarlar1 ve iirettigi temel iriin ve/veya hizmetleri gosterir. Misyon

belirleme, isletmenin {ist ydnetiminin gérevidir ve titiz bir inceleme gerektirir.

Konaklama ve yiyecek igecek sektorlerinde faaliyet gésteren iki isletmenin misyon
ifadeleri asagidaki gibidir3°:

Marriott Oteller Zinciri (Konaklama Sektorii)

*Isgorenlerimizi olaganiistii miisteri hizmeti ve ortak degerler yaratacak sekilde

hareket gecirerek, diinyadaki en iyi konaklama ve yiyecek servisi igletmesi olmaya ¢alismak.
Wendy’s (Yiyecek — Igecek Sektorii)
*[1970’lerin basinda)]

...0gle ve aksam yemeklerinde, yetiskin “fast food” miisterilerine, etkin bir atmosfer

igerisinde, sinirli ancak tam destekli menii kalemleriyle, yiiksek kaliteli hamburgerler sunmak.

3% Michael D.Olsen, Eliza Ching-YickTse, Joseph J.West, Strategic Management In The Hospitality Industry,
(USA: Van Nostrand Reinhold, 1992), 5.30-31
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*[1970’lerin sonunda]

...“deger” bilincine sahip olan miigterilere, yliksek kaliteli, ortalama fiyat diizeyindeki
yiyecekleri, hizl1 ve etkin bir ortamda sunmak.

2.2.1.3. Yeni Bir Vizyon Gelistirilmesi

2.2.1.3.1. Vizyon Gelistirmenin Anlamm ve Onemi

Tim YY projelerinin temelinde “vizyon gelistirme” kavraminin 6nemli bir yer tuttugu
goriilmektedir. Son yillarda isletme yonetimi literatliriinde sikga karsilagilan bu kavram,
ozellikle planlama-uzun vadeli planlama, stratejik planlama-siirecinde isletme list yonetiminin
degisim projelerini hayata gegirmeden once, saglikli bir sekilde belirleme gereksinimi

duyduklar1 bir tahminlemeyi ifade etmektedir.
Vizyon gelistirmeye iligkin bazi tammlar agagidaki sekilde siralanabilir:

*Vizyon gelistirmek, ileriyi gormek, gelecege ait tahminler yapmak ve bu tahminlere

gore de isletmenin ana hedef ve stratejilerini belirlemek seklinde tanimlanabilir.

*Vizyon geligtirme, isletmenin olmaya gereksinim duydugu organizasyon tiirii

hakkinda fikir veren bir aragtir, vizyonda “olmak istedigimiz ............... dur” ifadesi gizlidir.

*Vizyon geligtirme, organizasyonun ne olmak istedigini, yani gelecekteki konumunu
acikca ortaya koyan ve miisteri gereksinimlerini karsilamada stratejik bir yon gizmeye

yardimei olan bir eylemdir.’!

*Bir misyon ifadesi veya bir hedefler ve stratejiler listesinden farkli olarak vizyon -
gelistirme, miisteriye sunulan degerin maksimize edilmesi igin, yeniliklerin tegviki ve
yonetimin bu konudaki liderligi yardimiyla, {i¢ bes yillik siire zarfinda, organizasyonun

nereye yoneleceginin, yaratici, varsayimsal ve genis ufuklu bir tanimlamasinin yapllmaSIdlr.32

3! jeffrey N.Lowenthall, a.g.e., 5.65
32 Charlene B.Adair, Bruce A.Murray, Break-Through Process Redesign, (USA: American Management
Association, 1994), s.33
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YY agisindan vizyon gelistirmenin anlamu ise, igletmenin gelecekte nasil galisacagin,
degisime nigin gerek duydugunu ve degisimden bekledigi sonuglarin ne oldugunu en kisa ve

6zlii bigimde anlatan bir bildiri niteligi tagimasidir.
Ote yandan vizyon geligtirmek igin,
*Genis ¢apli, uzun vadeli ve global diigiinebilen bir bakis agisina sahip olabilmek;

*Ulke i¢i ve digindaki sosyal ve ekonomik geligmeleri yakindan izleyerek

Oziimleyebilmek;

*Bu gelismelerin isletme igin ne gibi firsatlar yaratabilecegini, 6te yandan ne gibi

tehditler olusturabilecegini gérebilmek ve
*Miisteriye yakin olma kavramini iyice anlamak gereklidir.

Isletme gelistirdigi vizyon sayesinde, YY Oncesinde ve uygulama siirecinde YY
hedeflerine yonelik bir hatirlaticy, ilerlemeyi 6lgmek igin bir isaret ve YY’yi silirdiirmek igin
bir diirtii olarak tekrar tekrar kullanabilecegi nicel ve nitel bir kilavuza sahip olur.® YY gibi
sistemli ve bilimsel bir degisimin gergeklestirilmesinde, genis, gok boyutlu, gelecege yonelik,
isgiicliniin tam katilimim1 saglayabilecek, ¢agin gerektirdigi yenilikleri zamaninda
algilayabilen, onlart kendi yapist ile uyumlastirabilen ve yapilan degisikliklere siireklilik
kazandirabilen bir senteze ihtiyag vardir. Vizyon gelistirme bu senteze ulagmada ilk ve en

6nemli adimdur.
2.2.1.3.2. Yeni Bir Vizyon Gelistirme Siireci

Baslangigta yeni bir vizyon, “lider”in kafasinda sekillenebilir. Ancak eger bu yalnizca
liderin vizyonu olarak kalir ve organizasyonun vizyonu haline gelmezse, YY-igin itici bir gii¢
olusturmayacaktir. Dolayisiyla gelistirilen vizyonun sonugta tlim organizasyon taraﬁndan
kabul gérmesi ve paylagilmasi gereklidir. Bu, 6ncelikle iist yonetim tarafindan ortak bir
vizyonun gelistirilmesi ile baglayan ve daha sonra vizyonun organizasyonun biitiin iiyelerince

benimsenmesini saglayan bir siiregtir.

33 Michael Hammer, James Champy, Degisim Muhendisligi, s.143
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Vizyonun agiklifi, kolayca anlasilir olmasi ve insanlarda giiven uyandiracak bir
gergeklik duygusu ve ikna edicilik unsurlarim tagimasi bu nedenle gok dnemlidir. Belirli bir
tarihe odaklanan, kuvvetli bir slogan degeri tagtyan, uzunlugu ne olursa olsun iginde gerekli
ayrintilar1 ve 6zeni barindiran ve ¢ogu kez igletmenin kendi sektoriinde ulagmak istedigi yeri
net bir bigimde gosteren vizyonlar daha fazla motive edici olabilmektedir. Ornegin, APS
Firmasi’nda YY’yi gergeklestiren Shirley Richard s6yle demektedir: “1991°deki vizyonumuz,
bes ayn kategoride gelismeyi hedef olan bir vizyondu ve her bir kategori igin gelismenin
kosullarini i¢ine aliyordu. Bunun da &tesinde gelistirdigimiz slogan ¢ok kisa ama ¢ok agikti:
1995°te 11k 5°¢ Girelim™*

Ust yonetimin ortak vizyon gelistirme siireci, genellikle yoneticilerin ayr1 ayr
gelistirdikleri kigisel vizyonlarimin birlestirilerek, isletmenin gelecek ii¢-bes yil zarfinda
olmasin istedikleri konumu 6zetleyen bir bildirinin ortaya ¢tkmasi olarak agiklanabilir. Ortak
bir vizyon tizerinde galigmak igin bir araya gelen bir y6netim grubunun iiyeleri, bireysel
agidan vizyona farkli agilardan bakabilirler. Bir kisim yonetici igin vizyon, gelecekte
isletmenin sahip olmasini diisledikleri maddi unsurlari, yani binalari, makineleri, teknolojiyi
vs. yansitirken; bir kismui igletme i¢i iliskilere yonelik ekip ¢aligmasi, liderlik tipleri, kararlarin
alinma sekli gibi beklentilerini gelistirilen tanimin i¢inde odaklastirabilirler. Bazilar i¢in ise
vizyon, daha ¢ok isletmenin dis gevresiyle-tedarikgiler, miigteriler, yasal birimler gibi-olan

iliskilerinde varmak istenilen konumu gésterir.

Ancak 6nemli olan, iist yonetim ekibinin tiim bu bireysel vizyonlan biitiinlestirici, ¢ok
boyutlu ve biitlin organizasyonel alanlardaki unsurlar igine alabilen, en onemlisi gelecekte

miisterilere sunulan degeri maksimize etmeye yénelik anlamli bir vizyon gelistirebilmesidir.*

Asagida, cesitli sektorlerde faaliyet gosteren bazi isletmelerin YY Oncesinde

gelistirdikleri vizyon ornekleri yer almaktadir:
*Demirbank Ornegi (Bankacilik Sektorii)

-Demirbank {ist yonetiminde, mitkemmel hizmet kalitesini ve basarili sonuglari devam
ettirmenin tek yolunun, siirekli degisim ve buna yol agacak bir yeniden tasarim oldugu

konusunda fikir birligi saglandiktan sonra, bir YY projesinin temeli olacak “Vizyon Belirleme

* James Champy, Reengineering Management, (New York: Harper — Collins Publishers, Inc. 1995), 5.38
35 Charlene B.Adair, Bruce A.Murray, a.g.e., 5.33-35
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Calismas1” yapildi. Belirlenen vizyon, bankanin eksiksiz olarak tiim galisanlannin katildig

bir toplant ile agiklanarak amag birligi saglan.dl:3 6

“Diinyamin en biiyiik bankalan siralamasinda ilk 500 iginde yer almak ve Tiirk
Bankasi denildiginde, diinya borsalarinda iglem goéren hisse senetleri, uluslararas: giiglii
hizmet agy, iiriin gelistirmedeki onciiliigii, glivenilirligi, kaliteli yonetimi, uzman personeli ve

miisteri-odakli hizmet anlay1s ile ilk akla gelen banka olmak”

*Taco Bell Meksika — Amerikan Fast Food Zinciri Ornegi (Yiyecek — icecek

Hizmetleri Sektorii)

“Sadece Meksika yemekleri kategorisinde degil, tiim kategorilerdeki yiyecek — i¢ecek

organizasyonlarinin rekabet etmek zorunda kalacag bir gii¢ haline gelmek.”37

*Makine Takim Endiistrisi A.S. Ornegi (Imalat Sektorii)

“MTE A.S., diinya ¢apinda bir pazarlama 6rgiitiine sahip, pazarlama orgiitiiniin tespit
ettigi miigteri ihtiyaglarini, en iist diizeyde miisteri memnuniyetini salamak lzere organize
edilmis tretim sirketleri, bagl ortakliklar veya diger temin kaynaklar1 vasitas: ile en kisa
stirede, tam zamaninda, iistiin kalitede, uygun fiyatta ve teknik hizmetle birlikte miisterilerinin
hizmetine sunan; fabrikalarin, i¢ ve dis miisterileri memnun etmek tizere kurulmus birer

hizmet 8rgiitii olduguna inanan bir Endiistri Holding kurulusu olacaktir” 38

Vizyon gelistirme sorumlulugunu iizerine alan yonetim ekibinin, isletmeyi YY
siirecinde en dogru yone gotiirebilecek ve YY ¢aligmasi siiresince kendilerine en dogru
rehberligi saglayabilecek bir “vizyon” belirleyebilmesi igin bazi noktalara 6zellikle dikkat

etmesi gereklidir. Bunlar agagidaki sekilde 6zetlenebilir:

*Konulara degisik agilardan ve biitiinlesik olarak bakabilmelidir. Bunun anlam,
olaylar1 dogru yorumlayip, sorunlarin 6ziine inebilme, yani dogru teshisler koyabilme ve
degisik durumlarda ortaya ¢ikan riskleri agarak avantajli durumlan isletmenin lehine

kullanabilmektir.

36 Ertugrul Ihlamur, a.g.m., s.550
37 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, s.161
38 Cavit Vardarhlar, Burak Altunterim, a.g.t., s.418
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*Konularla ilgili detaylar1 ¢abuk kavrayabilmeli; ¢ok sayida detay arasindan
hangilerinin en 6nemli olduguna ve 6ncelikle ele alinmasi gerektigine karar verebilmelidir.
Hem konulara biitiinlesik olarak bakabilmek, hem de detaylara inebilmek ancak etkin bir
“Yonetim Bilgi Sistemi”nin varligtyla miimkiin olabilir.

*Ekonomik, sosyal, teknolojik, demografik, politik ve miisteri trendlerine iliskin
degisiklikleri zamaninda algilayabilmeli ve bu degisiklikler ¢ercevesinde isletmenin nasil

degismesi gerektigini belirleyebilmelidir.

*Hedef miigteri kitlesini, {irettigi liriin ve/veya hizmeti, rakiplerini, kendi isletmesini

ve isgbrenlerini ¢ok iyi tanimalidir.

*Rekabet giiciinii yiikseltebilmek igin, iirlin se¢imi ve dizayni, kalite, maliyet, fiyat,

pazarlama karmasi gibi unsurlan dikkatlice gézden gegirebilmelidir.*

*Ote yandan, bir vizyon bildirisinin uzun olmasindan ziyade giiglii olmasin
saglamalidir. Bunun anlami, vizyonun, isletmenin operasyonlarn iizerinde yogunlagmasi,
Olgiilebilir ama¢ ve birimleri kapsamasi ve kendi sektoriindeki rekabet temelini

degistirebilecek glicte olmasi gerektigidir.*

Organizasyonun biitiinlestirilmesinde ve dogru hedefe odaklandirilmasinda; diger
yandan onun temel karakteristiklerinin ve.isleyis tarzinin yeniden betimlenmesinde etkili
olacagina inanilan “vizyon” un tiim organizasyona en etkin bigimde iletilmesi gereklidir.
Vizyonun iletilmesinde ¢esitli yollara bagvurulabilir. Ancak bunlardan en etkilisi, vizyonu
organizasyonun orta kademe yonetim kadrosu ile paylasarak ise baglamak olabilir. Ust
yonetim, orta kademe yoOneticilerle biraraya gelebilir; onlarin kisisel vizyonlarini ve
kafalarinda yarattiklar imajlan 6grenmeye galigabilir ve tiim bunlar1 biraraya uyum iginde

getirmenin yollarini arayabilir.*!

Orta kademe ydneticilerin vizyonlar ile isletme vizyonu arasindaki biitiinlesmenin
saglanmasi, vizyonun igletme genelinde kabul gérmesi agisindan ¢ok 6nemli bir adimdur.

Bundan sonra yapilacak olan, bu yéneticilerin yardimlart ve destegiyle, gelistirilen vizyonun

% Metin Goker, a.g.e., s.111-124
* Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.144
*! Charlene B Adair., Bruce A.Murray, a.g.., 5.39
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alt kademelere, gesitli yazili, s6zlii veya gorsel araglar aracilifryla aktarilmasidir.

2.2.1.4. Yeniden Yapilanmaya Yonelik Stratejik Planlamanin

Gergeklestirilmesi

Stratejik planlama genel olarak, “bir organizasyonun ana amaglarim ve bu amaglara
erisilmekte kullamlacak kaynaklann diizenli kullamimui ile elde edilecek kazanci idare edecek
strateji ve politikalarin saptanma stireci” geklinde tammlanabilir.*? Bir diger tanima gére ise
stratejik plinlama, isletme kaynaklarinin (fiziki, beseri ve mali) belirli bir gelecek siireye
doniik olarak, isletme amag ve hedefleri dogrultusunda igletme firsatlarina tahsis edilmesini
ongodren bilingli ve organizasyonel bir karar ve segim siirecidir. Bu tiir bir galisma, iginde
bulunulan dénemde alinan kararlarin gelecegi ve olas1 gevresel degismeler halinde alternatif

plant kapsayacaktir.*®

Bu tanimlardan hareketle, YY yo6niinde baglatilacak koklii bir degisim &ncesinde, list
yonetimin, organizasyonu, gelistirilen vizyona ulastiracak bir stratejik pldnlama yapmasi
geregi agiktir. “Uzun Vadeli Pldnlama” olarak da adlandirabilen Stratejik Plinlama
yardimiyla, gelecege doniik degisim planlannin  gegerli (dogru) tahminler {izerine

olusturulabilmesi ve tiim y6neticilere uzun vadeli bir yon tayini sézkonusu olur.

YY oncesinde, bir isletmenin kendisini, gelistirdigi vizyona tasiyacak saglikli bir
stratejik pldnlama yapabilmesi igin, genellikle su sekilde bir faaliyetler dizisini.

gerceklestirmesi yararli olabilir:
a)Dis Cevresel Tahminlemenin Gergeklestirilmesi

Stratejik Planlama , organizasyonun kontrolii diginda sayilan ekonomik ve teknolojik
cevrenin yarattidi faktorlere 6zel bir ilgi gosterir. Baska bir deyisle, digsal degiskenlerin
gelecekteki yoniiniin tahminine ve beklenen olaylarin dogurabilecegi alternatif davramslarin

bi¢imlendirilmesine 6nem verir.*

“*Richard M. Hodgetts, a.g.€., 5.63

# Muhittin Karabulut, Ismail Kaya, Pazarlama Yonetimi ve Stratejileri, (Gen. 4.b., Istanbul: Kiire Ajans, 1991),
s.15

* Herbert G.Hicks, a.g.e.,s.321
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Dis ¢evrenin deferlendirilmesinde, tahmin yapmay1 ve gelecekteki i kosullarinin
projeksiyonunu gérmeyi saglayan gok gesitli teknikler s6z konusudur. Ancak burada nemle
tizerinde durulmasi gereken nokta, YY oncesinde organizasyonun iginde bulundugu ve etki
alanina girdigi dig gevrede, 6zellikle ne tiir biiylik degisimlerin yasanabilecegini ve YY nin
uzun vadede bunlara ne 6lgiide uyum saglayabileceginin Sngdriilmesidir. Ozellikle kendi
sektoriindeki sosyo-ekonomik gelismeler, rakiplerin durumu,yeni teknolojilerin varhigy ve
gelecekteki ilerleme diizeyleri ile miisterilerin istek, ihtiyag ve beklentilerinde beklenen

degisiklikler dikkatle degerlendirilmeli ve bunlara dayanan tahminlemeler yapilmalidir.
b) i¢ Cevresel Degerlendirmenin Gergeklestirilmesi

Dis gevresel faktérlere yonelik tahminleme organizasyona 6nemli bir pldnlama bilgisi
saglamasina kargin, bu bilgiler 6zellikle isletmenin i¢sel olarak giiclii ve zayif yonlerinin

tespiti {izerinde odaklanmis bir degerlendirme ile desteklenmelidir.*’

Ic cevresel degerlendirmenin gergeklestirilmesinde, asagidaki faktorler gdzoniine

alinabilir:

*Isletmenin sahip oldugu maddi kaynaklar, yani materyal, ekipman,gayri-
menkul,teknik donanim ve finansal fonlar gibi unsurlar, stratejik pldnlama agisindan 6nem
tasirlar. Bu kaynaklarin degerlendirilmesi, aym zamanda isletme y6netiminin, sahip olduklar:
giicli 6grenmelerine ve bdylece yapacaklar1 biiyiik degisimin simirlarini  dogru gizmelerine

yardumet olur.

*Her organizasyonun kendi iggliciiniin sahip oldugu belirli bir beceri alani
s6zkonusudur. Ornegin, ¢ok biiyiik bir basin kurulusunda bu beceriler, tiim diinyadan bilgi
toplama, onlari ¢abuk, diizgiin ve okunabilir bir sekilde derleme olarak &zetlenebilir. Ote
yandan kiiciik gazeteler, elemanlann, yerel olaylar1 6grenmek igin kullanirlar ve uluslararasi
haberleri belli bagh kaynaklardan alirlar*® Dolayisiyla saglikli bir stratejik planin

olusturulmasinda iggiiciiniin beceri birikimi ¢ok 6nemli bir degerdir.

* Richard M.Hodgetts, a.g.e., s.70
% Richard M.Hodgetts, a.g.e., 5.70
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*Organizasyonun demografik yapisi, kiiltiirel degerleri ve sosyal sorumluluklar gibi
unsurlarin da ayrica ele alinmasi, YY 6ncesinde dikkate alinmasi gereken unsurlardir. Bu
unsurlar ayn1 zamanda organizasyonun degisime hazir olup olmadigini da anlamada yardimci
nitelik tagirlar. Isgdrenlerin moral diizeylerinin belirlenmesi, mevcut y6netime yonelik
diisiincelerinin ve varsa gikayetlerinin de dikkate alinmasi gerekir. Bu bilgiler yardimiyla bir
YY siirecinin bagarisina yonelik i¢ engeller belirlenebilir ve bu agsamada bunlara kars1 gesitli

onlemlerin alinmasi yoluna gidilebilir.
¢)Bir A¢ik Analizinin Yapilmasi

I¢ ve dis cevresel degerlendirmelerin yapilmasindan sonra, isletmenin stratejik profili
elde edilmis olur ve bu profil, misyon ve vizyon ifadeleriyle karsilastirilir. Eger bunlar
arasinda dnemli farkliliklar mevcutsa, planlamay: gergeklestirenlerin misyon ve vizyonlarini

tekrar gozden gegirmeleri gerekebilir.47
d)Uc-Bes Yillik Bir Stratejik Plinin Gelistirilmesi

Yukarida belirtilen degerlendirmeler sonrasinda, isletmenin gelecek tig-bes yil
zarfinda gergeklestirmek istedigi temel hedefler belirlenir ve her bir hedefe ulasmada en iyi
strateji secilir. Belirlenen hedeflerin, “Pazar pay:r artigini saglamak” gibi isletmeyi

siiriikleyecek nitelikte ve az sayida olmalari tercih edilmelidir.

Stratejik plan gelistirildikten sonra, bu pldnin genel cergevesi, geri-bildirimin ve
organizasyonel destegin yardimiyla yonetimin orta kademelerine ve oradan diger kademelere

iletilir.*®

2.2.1.5. Yeniden Yapilanmaya Yénelik Operasyonel Planlarin

Gelistirilmesi

Operasyonel planlamada ise isletme, {iriin ya da hizmetlerini iyilestirmeye yonelik
nemli atilim alanlarina veya kisa donemli konulara odaklanir. Operasyonel planlar genellikle

orta veya kisa vadeli planlar grubuna girerler ve stratejik planlamanin 15181 altinda hazirlanan

47 Jeffrey N.Lowenthall, a.g.e., s.72
“8 Jeffrey N.Lowenthall, a.g.e., 5.74
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uygulama projelerini ve programlariu kapsarlar. Bu planlar yardimiyla, yillik programlarin

* hazirlanmas1 miimkiin olabilir.*’

Goriildigi gibi, vizyon ve stratejik planlama sonrasinda, yonetimin operasyonel
anlamda pldnlamaya agirhik vermesi; bdylece pldnlamanin siiregler ve diger fonksiyonel

birimler diizeyine indirgenmesini saglayacak bir ¢aligmanin yapilmas: gereklidir.

Belli bir faaliyet d6nemine ya da belirli bir amaca yonelik planlar arasinda,
programlar, projeler ve biitgeler yer alirken; stireklilik tasiyan, yani isletmenin benzeri
islevleri donemsel olarak yineledigi planlar ise, politikalar, gen yontemler (herhangi bir

politikanin uygulanabilmesi igin yapilmasi gerekenler) ve kurallar olarak siniflandrilabilir.>

Sonug olarak; isletme misyonunun, vizyonunun ve uzun vadeli pldnlamay
destekleyecek operasyonel hedeflerin saptanmasi, kaynaklarin tahsis edilmesi, potansiyel
degisikliklerin 6ncelik sirasina alinmast ile tamamlanan bu siire¢, Y'Y nin pldnlanmasinda son
derece 6nemli ve gereklidir. Ancak operasyonel plinlarin daima tiim YY projesinin
uygulanmasini igermesi gerekmez. Degisimin tasarlanmasi agamasi ile birlikte, yonetim
tarafindan YY’nin kesin sinirlan ¢izilmeye ve planlama asamasinin ¢iktilar ile projenin ya da
yeniden tasarlanan bazi siireclerin hedefleri ve isleyis temelleri arasinda uyum ve

koordinasyon saglanmaya galigilacaktir.

2.2.2. Yeniden Yapilanma Projesini Gergeklestirecek Organizasyonel

Birimlerin Olusturulmasi

YY projesinin planlanmasindan baglayarak, siireglerin yeniden tasarimi ve projenin
uygulamaya konulmasini igine alan siiregte, YY yaklasimina 6zgii organizasyonel birimlerin
olusturulmasi gerekir. Burada iizerinde durulacak en 6nemli nokta, planlama asamasinda
olusturulacak organizasyonel birimlerin, daha ziyade projenin sorumlulugunu biitiinsel olarak
iistlenecek, yol gosterici, destekleyici nitelikte oldugu; tasarim ve uygulama asamalarinda ise
gorev ve sorumluluklarin organizasyonun orta ve alt kademelerini de kapsayacak sekilde

dagitildigdir.

* Nuri Tortop ve Digerleri, a.g.e., s.58
30 Tengiz Ugok, Yonetim lkeleri, (4.b., Ankara: Ozkan Matbaacilik Sanayi, 1993), 5.45-47
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2.2.2.1.Yeniden Yapilanma Projesinin Plinlamasin1 Gergeklestirecek

Yonetim Ekibinin Olusturulmasi

YY projesinin plidnlanmasindan sorumlu yonetim ekibi, genellikle agagidaki

birimlerden olugmaktadir:

1-Projeyi Baslatan ve Destekleyen En Ust Diizeydeki Yonetici — Sponsor ya da
Lider

Hazirlik Asamasinda ayrintili gekilde agiklandigr gibi, lider olan yonetici, isletmenin
YY yoniindeki degisime gereksinim duydugunu goéren, bu yoénde karar alan ve tiim
organizasyonun belirlenen vizyonun bir pargasi olacak sekilde YY’yi benimsemesinde en
biiyiik etkiye sahip olan kisidir. Bu kigi, misyonunu tiim Y'Y siirecinde ve sonrasinda devam

ettirir.

Sponsorun (liderin) tercihleri dogrultusunda, YY projesinin baslamasindan &nce,

projeyi planlayacak ve ilk adimlar atacak bir érgiitlenmeye gidilmesi yaygin bir uygulamadir.
2-Yeniden Yapilanma Projesi Yonetim Ekibi

YY projesinin planlanmasinda, st diizey yoneticilerden olusan bir ekibin
olusturulmast gereklidir. Bazi igletmelerde ise, sozkonusu ekiplere miisteriler ve

tedarikgilerden de katilim saglanmaktadir.’'

Cogunlukla c¢aligmalari baglatma isini de tistlenen bu ekip, ¢esitli organizasyonlarda
farkli isimler altinda- Proje Grubu, Yiiriitme Komitesi, Yiirlitme Kurulu, Idare Komitesi,
Proje Koordinasyon Komitesi- olusturulabildigi gibi, yiiklendigi gérev ve sorumluluklarin

niteligi ve gorevde kalma siiresi de birbirinden farkli olabilmektedir.

Projenin planlanmasi agsamasinda olugturulan bu yonetim ekibi, genellikle isletmenin
YY stratejisini gelistirme ve bu stratejinin ilerlemesini izleme roliinii tistlenir.*?> Bagka bir
deyisle, YY siirecinin isletilmesine ve izleyecegi yoniin belirlenmesine iligkin bir rehber

niteligi tagir. Boyle bir ekibin varlii, ayrica bir organizasyonda YY ¢alismasina en list

5! Raymond L.Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.64
32 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, 5.93-94
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diizeyde katilim, destek ve ilginin mevcut oldugunu géstermesi agisindan 6nem tagur.

Proje Yonetim Ekibinin plinlama agamasindaki en 6nemli sorumluluklar séyle

siralanabilir:
*YY siirecinin baglatilmasina kilavuzluk etmek ve ydnlendirici rol oynamak;

*sletmenin YY’ye yonelik vizyonunu, degisim stratejilerini ve hedeflerini belirlemek

ve yaymak;

*YY’ye y6nelik planlamanin, organizasyonun 6z-yetenekleri ile miisteri ihtiyaglarinin

tatmini ve hatta asilmasi tizerinde yogunlagmasini saglamak;
*YY projesi igin gerekli kaynak destegini saglamak;
*Degisim Oncesinde mevcut organizasyonel sorunlarin ¢6ziimiinde yardimer olmak;

*YY projesinin, kagit izerinde kalan bir ¢aligma haline gelmeyecegini garanti etmek.

Bu ekibin gorev ve sorumluluklari, YY’nin tasarimi, degisim y6netimi ve stirekliligin

saglanmasi asamalarinda da, agagidaki sekilde devam eder: 53

*Organizasyonun YY’ye iligkin egitim ve yetistirme faaliyetlerinin diizenlenmesi;

\

*[letisim, motivasyon ve &diil sistemlerinin olusturulmasi veya iyilestirilmesi;

*YY kapsamina alinacak siireclerin belirlenmesinde ve Onceliklendirilmesinde ve

slireglerarasi koordinasyonun saglanmasinda rol oynama;
*YY’ye iliskin sonuglarin toplanmasi, analizi, degerlendirilmesi ve aktarilmasi;

*YY’ye iligkin sosyal ve teknik tasarimin uyumlagtirilmasi ve entegrasyonunun

izlenmesi.

Liderin bagkanliginda olusturulan bu ekip, genellikle organizasyonun farkli
bélimlerinden gelen iist diizey yoéneticilerden-ve bazen danigman da katilabilir- olusur.

YY’ye alinacak siiregleri dogrudan ya da dolayl y6nden etkileyen , muhasebe, finansman,

5 Jeffrey N. Lowenthall, a.g.e., 5.47
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pazarlama, personel vb. gibi boliimlerin yoneticileri ile sendika temsilcileri de proje grubu
calismalarinda yer alabilmektedir. Gruba katilanlar arasinda, hedef siireg/siiregler hakkinda
bilgi sahibi olanlarin yaninda, olmayanlarin da bulunmasi tercih edilmektedir. Bilgi sahibi
olanlar, halen isgletmede nelerin yapilmakta oldugunu anlatmada; olmayanlar ise ileriye doniik

yaratici fikirler gelistirmede rol oynarlar. **

Ote yandan, “Siire¢ Sahibi” olacak yoneticilerin de bu ekibin iginde yer almas: sik¢a
rastlanilan bir uygulamadir. Siire¢ Sahipleri yeniden veya ilk kez tasarimlanan stireglerdeki
degisiklikleri uygulama sorumlulugunu Ustlenecek ve siiregleri optimize etmeyi siirdiirecek
olan kisilerdir ve bu nedenle proje ekibinde yer almalan gerekir. Ancak hangi yoneticilerin bu
gorevi daha iyi yapabilecegini projenin basinda belirlemek miimkiin olmayabilir. Bu nedenle
tiim potansiyel siire¢ sahipleri, yani adaylarin ekipte yer almasi uygun olacaktir. Bdylelikle,
hem bu gorevi en iyi yapabilecek kisiler belirlenirken; hem de onun egitim ve yetistirilmesine
baglamlmug olur. Ayrica, gelecekteki degisimlerden en gok etkilenecek olan yoneticilere YY

aciklikla aktarilmis olur.

YY Proje Ekibinde endiistri mithendislerinin yer almasi da sik¢a karsilagilan bir
uygulamadir. Bunun en avantajli y6nleri, endiistri miihendislerinin, sorunlarin teshisi, analizi
ve ¢oziimlenmesinde, ig akisinin izlenmesi ile fiziksel ve organizasyonel sinirlamalar
konularinda genellikle daha ¢ok bilgi ve deneyime sahip olmalaridir.> Diger yandan endiistri
miihendisi olan yéneticilerin organizasyonda daha fazla biitlinselci bir bakig a¢isina sahip

olduklari ve siireg-odakl1 yaptlanmaya daha yatkin olabilecekleri diisiiniilebilir.

Cagdas anlamda Endiistri Miihendisligi, isgiicli, malzeme, makine-techizat, enerji,
bilgi vb. iiretim kaynaklarindan olusan iiriin ve/veya hizmet liretim sistemlerinin gerek tiretimi
gerek yonetiminde, gerek fiziksel ve gerekse sosyal agtlardan daha etkin, daha verimli, daha
kaliteli, daha esnek, daha ekonomik ve daha insancil ¢aligilabilmesi i¢in, siirekli gelisme ve
takim ¢aligmasi anlayigina dayah olarak yeni sistemler tasarlayan, planlayan, uygulayan ve
uygulamayi y6neten bir meslek olarak tanimlanabilir. Endiistri mithendisligi, insani, sistemin
gelistirilmesinde en 6nemli eleman olarak gériir ve problemlere belirli amaglar dogrultusunda

bir biitiin olarak bakabilir.*® Bu bakis agis1 YY’de bu meslegin 6nemini arttirmaktadir.

 Mark M. Klein, a.g.m., 5.52
33 Mark M. Klein, a.g.m., s.52
56 Mehmet Tanyas, Endiistri Mithendisligine Giris, Cilt: 1, (Istanbul: Avci Ofset, 1995), s.3-4
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Ekip iiyelerinin proje galigmasimi yiiriitmek igin ayiracaklar “zaman” konusu da,
isletmeden isletmeye degisebilmekle birlikte, genellikle yari-zamanli bir ¢alisma diizeni
yaygin kabul gérmektedir. Kendi asli gérevleri disinda projenin siirdiiriilmesi sirasinda, bir
kismu pozisyonlarina bagl olarak tam-zamanli (full — time) bir kismu ise yari-zamanli (part-
time) olarak da ekipte yer alabilirler. Ancak, 6zellikle projenin ilk haftalarinda tiim ekip

{iyelerinin tam-zamanh ¢alismalan gerekebilir.’’

Asagida, Proje Yonetim Ekibi olusturulmasina iligkin bazi uygulama &rnekleri yer

almaktadir:
*Yeniden Yapilanan Bir Imalit isletmesinde “Proje Ekibi” Olusturulmasi

Proje Ekibi belirlenirken, ekip {iyelerinin isletmede bulunan siiregleri taniyacak kadar
burada ¢alismig, ancak ¢aligma stireleri mevcut siireglerin mantikli oldugunu diisiinmelerine
yol agacak kadar fazla olmayan kisiler arasindan segilmesi esas alinmigtir. Ayrica, ¢apraz
fonksiyonlu takimlarin avantajlarindan faydalanmak amaciyla, pldnlama, kalite kontrol,
iiretim, pazarlama, muhasebe, finansman, satin alma, bilgi iglem, i¢ denetim béliimlerinde
calisan yoneticilerden olusan 11 kisilik bir ekip olusturulmustur. 12. iiye olarak gruba
isletmenin en iist diizey yoneticisi katilmig ve projenin tiim agamalarinda ekip iiyelerinin

yonlendirilmesine katkida bulunmugtur. 8

*Demirbank, YY projesinin planlanmasi asamasinda, “Degisim Projesi Ekibi” adi

altinda bir ekip olusturmustur.

*Oyuncak imél eden bir igletmenin “YY Ekibi” olarak isimlendirdigi proje grubu ise

asagidaki sema yardimiyla gosterilebilir (Sekil 2.1.):

57 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, Reengineering Handbook, s.62-63
%8 Cavit Vardarlilar, Burak Altunterim, a.g.m., 5.428
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Sekil 2.1. Bir Isletmede Yeniden Yapilanma Proje Grubu

Sponsor
Yonetim Kurulu
Bagkam
Ekip Lideri
Yonetici, Endistri
Mithendisi
Kolaylastirici
YY Uzmani
Siipervizor Malzeme Satig Endilstriyel Maliyet Bilgi
Uretim Yonetimi Miidiirii iliskiler Mubhasebecisi Hizmetleri
Plam Direktorii Uzmani Uzmani

Kaynak: Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, Reengineering Handbook, s.63

Goriildiigti gibi, yukaridaki igletmenin YY Projesi Ekibi olusturulurken, sponsora
baglhh bir ekip liderinin bagkanlifinda ve bir YY wuzmanmn rehberliginde, farkl
departmanlardan ve farkli kademelerden denetimci, yonetici, direkt6r gibi ¢alisanlar bir araya

getirilmistir.

Yukarida s6zii edilen ve 6rneklenen proje ekiplerini, projenin planlanmasi bagta olmak
tizere goérevlerini devralmaya hazirlamak, {ist yonetimin kendilerinden ne bekledigini agik bir
sekilde anlamalarini saglamak ve ilk adimda gerekli terminoloji, arag ve bilgi destegi vermek
ve Omekler lizerinde degerlendirmeler yapabilmek igin ¢esitli toplanti ve oturumlar

diizenlenmelidir. Bu toplantilar gogunlukla ekibin yetistirilmesi amacina y6neliktir.

Ornegin yukanda YY ekibinin sematik olarak gésterildigi oyuncak imalatgist isletme,
bu amagla ii¢ giin siireli bir egitim programi uygulamistir. Bu siire zarfinda, ekibin organize
edilmesi, tiim ekip tiyelerinin YY kavramlan lizerinde ayn: diizeyde bir anlayisa getirilmesi,
YY konusunda iist yonetimce verilen yetkinin iletilmesi, YY’ye iliskin olarak izlenecek
metodolojinin ana hatlarinin 6gretilmesi ve projeye yonelik biitiinsel bir plan gelistirmek igin

karsilikl1 veri, goriis ve malzeme ahisverisinin saglanmast amaglanmistir.>

% Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, Reengineering Handbook, s.66-67
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3-YY Projesi Koordinatorii

YY literatiiriinde “Car” olarak da adlandinilan ve genellikle iist diizey bir yoneticinin
tistlendigi bu goérev, YY tekniklerini ve araglarim gelistirmek ve isletmenin ayri ayr1 YY
projelerinin  birbirlerini giiglendirmelerini  saglamaktir.’° Bagka bir deyisle Proje
Koordinatérii, projenin teknik sorumlulugunu iistlenecek, basariya ulagsmast i¢in gerekli

koordinasyonu saglayacak ve zamaninin tiimiinii bu ise ayiracak olan bir yoneticidir. ¢!

Stireg  Sahipleri ile Stireg Ekipleri kendi 6zel YY projeleri iizerinde
yogunlastiklarindan, organizasyon iginde YY g¢alismasinin tiimiinii aktif sekilde yonetecek
birine gereksinim vardir. Lider ya da sponsor olan yonetici bu alanda biitiinsel bir bakis
acisina sahip olsa da, YY caligmasin tiim agamalarda giinlitk olarak izleyecek zamam yoktur
ve bu boslugu, lidere bagli ¢alisan tiim YY personelinin bagkan:i olarak islev géren Proje
Koordinatérii {istlenir. Proje Koordinatériiniin temel gérev ve sorumluluklar soyle

siralanabilir:®
*Her bir Siire¢ Sahibi ve Stire¢ Ekibini destekleyip rahat galigabilmelerini saglamak;
*Siirdiiriilmekte olan YY c¢alismalarimi her asamada koordine etmek;
*Sireg ekiplerini olusturmada Siireg Sahiplerine yardimei olmak;

*Bir YY ¢aligmasina gegilmeden once gerekli alt yapiy1 olugturan bilgi teknolojisi,
uygun elemanlar ve yonetim sistemine iligkin gereksinimleri onceden tahmin ederek

saglamaya ¢alismak.

Burada, YY Proje Ekip Lideri ile Proje Koordinatériiniin rolleri ¢akisiyormus gibi
goriilebilir. Ancak bu konudaki geliskiyi giderecek en 6nemli nokta, isletmelerin YY
uygulamalarinda belirledikleri rollerin birbirlerinden farkli olabilecegidir. Dolayisiyla bir
isletmede her iki pozisyonu iistlenebilen bir yoneticiye rastlanabilecektir. Ote yandan, Proje
Ekip Liderinin 6zellikle planlama asamasinda, ekibin ¢alismalarini diizenleyen, koordine eden
ve YY’nin organizasyona akisini saglayan bir yonetici oldugu diisiiniiliirse, Proje

Koordinat6riiniin daha ¢ok tasarim ve uygulama asamalarinda aktif rol oynayan ayri bir

% Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.94

%! Canan Cetin, Yeniden Yapilanma — Girisimcilik — Kilciik ve Orta Boy isletmeler ve Bunlarin Ozendirilmesi,
(istanbul: Der Yayinlari, 1996), s.14 '

¢ Michael Hammer, James Champy, Degisim Miuthendisligi, s. 105-106
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yonetici olmas1 da miimkiindiir. Hatta bir 6neri olarak, hazirlik ve planlama agamalarinda
Proje Ekip Lideri roliinii iistlenen bir y6neticinin daha sonraki asamalarda daimi bir Proje

Koordinatérii olarak gérev yapmasi da yararli sonuglar verebilir.
4- Siirec¢ Sahipleri

Stireg Sahipleri (SS), siirecin biitiinii konusunda bilgi sahibi olan, siire¢ sonuglarini
degerlendirerek bu sonuglardan en gok etkilenecek miigterilerini taniyan ve siire¢ ¢iktilarindan
birinci derecede sorumlu olan kisilerdir. SS’nin temel gorev ve sorumluluklart soyle

6zetlenebilir:

*Siire¢ misyonunun olusturulmasinda, siirecin i¢ ve dig miisterilerinin ve bu

miisterilerle iligkilerin tanimlanmasinda liderlik yaparlar.

*Stireclerin y6netimi igin gerekli kaynaklar bulur, harekete gegirir ve ¢alismalara yon

verirler.

*Diger siireglerle iligkileri diizenler ve koordinasyonun saglanmasinda yardimci
olurlar; iligki iginde bulunulan diger siireclerin politika ve calisma prensiplerinin kendi

ekiplerine bildirilmesini ve uygulamalarin diger politikalarla ¢elismemesini saglarlar.

Bazi kaynaklarda “Goérev Grubu Liderleri” olarak da adlandirilan SS, genellikle
isletme ic¢inde etkili, prestij sahibi ve daha ¢ok ¢izgisel sorumluluk tasiyan orta kademe
yoneticiler arasindan segilirler.** SS’lerin belirlenmesi (se¢imi) ne iligkin olarak farkhi
uygulamalarla karsilasilabilir. Genel egilim, iist yonetim tarafindan-¢ogunlukla lider-her
slirecin basina bir siire¢ sahibinin getirilmesidir. Baz1 durumlarda SS’nin Siire¢ Ekipleri (SE)

tarafindan demokratik bir yolla segilmesi de miimkiin olmaktadir.%’

SS’nin ana islevi, YY projesinin uygulanmasini saglamaktir. Bu nedenle SE'yi
olusturmak, onlarin gérevlerini yerine getirebilmelerini saglamak roliinii {istlenirler. SS, SE’yi

motive eden, onlara ilham veren, elestirmen, s6zcii, gézlemci ve baglanti saglayan kisilerdir.-

2 Argelik A.S. Siireg Yonetimi Calisma Notlari, s.5
Michael Hammer, James Champy, Degisim Mihendisligi, s.59 ULy
i 1., YOKSERORYTIM KUR

% Metin Goker, a.g.e., s. 162 DOKUMANTASY ON MERKEZ
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SS’lerin gérevleri, YY’min plinlanmasi asamasinda baslar; ancak projenin
tamamlanmasiyla bitmez. Stiregler yeniden tasarimlamp uygulamaya gegtikten sonra da bu

gorev devam eder.5

Daha 6nce de belirtildigi gibi, potansiyel SS, genellikle YY projesinin planlanmasi
asamasinda devreye girerler. Ancak hangi yoneticilerin SS olacagina iligkin karann,
“Siireglerin Yeniden Tasarimi”nin hemen 6ncesinde verilmesi daha uygundur. Bu agamaya
kadar gecen siire zarfinda, en ideal yoneticilerin kimler oldugu daha belirgin olarak
goriilebilecegi gibi, ilgili yoneticiler YY konusunda 6n bilgileri de saglamus olurlar. Ayrica
SS olma egilimindeki yoneticiler igin planlama siireci, organizasyonun gegirecegi biiyiik
degisimin boyutlar1 hakkinda 6nemli o6l¢iide fikir vereceginden, bdyle bir sorumlulugu

yiiklenip yiiklenemeyecekleri konusunda kigisel kararlarin1 vermelerini de kolaylastirabilir.

2.2,2.2, Siireglerin Yeniden Tasarimi ve Uygulamaya Konulmasinda

Gorev Alacak Ekiplerin Olusturulmasi

“Stireg Takimlar1” olarak da adlandinlabilen SE, siire¢-odakli organizasyonlarin
Ozelligi olarak, belli bir siirecin sorumlulugunu yiiklenmis ve gerekli kaynaklarla donatilmig
olan bireylerden olusur. Bu ekipler, Proje Ekipleri, Problem C6zme Ekipleri ya da Yonetim
Ekipleri gibi ekiplerden farkli olarak, siirekli devam eden ve giin igerisinde planlama, karar
alma ve uygulama asamalarinda beraber ¢alisan, hedeflere ulagsmak igin gerekli yaklasimlari

birlikte tasarlayan bir ¢alisma metodu igindedirler.”’

Gériildiigu gibi, bir YY galigmasinda, yeniden tasarimlanan siireglerle ilgili fikirleri ve
planlan iireten ve genellikle bunlan ger¢cege doniistiirenler SE’dir. Bir diger tanima gore ise
SE, belirli bir siirece YY uygulanmasiyla gorevlendirilmis, bu siirece teshis koyan ve yeniden
tasarlanarak uygulanmasini yoneten ekiplerdir.68 SE, belirlenen siireg politikasinin ve ¢alisma
prensiplerinin kendi sorumluluk alanlarinda uygulanmasini saglarlar. Siire¢ hedeflerinin
gerceklestirilmesi, degisikliklerin hayata gegcirilmesi ve siire¢ kapsamindaki sorunlarin

¢oziimii de gorevleri arasindadir.

% Michael Hammer, James Champy, Degisim Mihendisligi, s.100

" Semih Yedievli, Cem Ersen, “Takim Calismasi Sistematigi — TAS” , Once Kalite Dergisi, Yil: 5, Say1: 19,
KalDer Yayin, istanbul, 1997, s.31

% [smail Hakk: Biger, “Y&netimde Devrimsel Dilglince: Business Process Reengineering”, 4.Ulusal Kalite
Kongresi Ozgecmisler ve Tebligler, (8-9 Kasim 1995), TUSIAD — KalDer Yayin, istanbul, 1996, s.244
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SE’nin biiyiikliikleri, sorumlu olduklan siirecin kapasitesine gore degigebilir. Ideal bir
Stire¢ Ekibinde genellikle 5-10 kisinin bulunmasi uygundur. Ote yandan SE’yi olusturmada
“Iceridekiler” ve “Disaridakiler” seklinde bir aynm yapilmas: gerekli olabilir. “Igerdekiler”
ile ifade edilmek istenen, YY’nin uygulanaca siirecin iginde ¢aligmakta olan, yani siirecin
kapsamina giren islerden gelen elemanlardir. Siireci yakindan tamimak, siirecin hatalanim ve

performans sorununu yaratan kaynaklar bulmay: kolaylastmr.69

Ote yandan sadece “Igeridekiler”in bir siireci yeniden tasarimlamasi saglikli sonug
vermeyebilir. Bunun baglica nedenleri, igeridekilerin bireysel bakis agilarinin, genellikle ilgili
stirecin bir boliimiiyle sinirh olmasi; siirece gok yakin olmalari nedeniyle yaratict bir bakig
acist gelistirmelerinin giigliigli ve iginde ¢aligmakta olduklart organizasyonel yapiyla
kaynagmalarinin getirdigi bir kapalilik olarak siralanabilir. Bu olumsuzluklarin giderilmesinde
“Disaridakiler” seklinde tanimlanabilen kisilerin SE’ye katilmasi yoluna bagvuruldugu gibi,
“Iceridekiler”in segilmesinde de bazi konulara dikkat edilebilir. Ornegin “Igerdekiler”in,
slireci taniyacak kadar o iste g¢aligmig ama, ¢alisma siireleri o siirecin rasyonel olduguna
inanmalarina yol agacak kadar fazla olmayan iggérenlerden segilmesi daha yararhdir. Bu is-
gorenler, standart is yapma usullerinin digina g¢ikabilecek ve degisikliklere kolay uyum

saglayabilecek kisiler olmalidir.

“Disaridakiler” ise, yeniden tasarimlanan siiregte gérevli olmayan, farkli béliimlerden
gelen veya isletmeye yeni katilan iggorenler olabilecekleri gibi, YY deneyimi olan danigman
sirketler aracilifiyla ekibe katilan kisiler de olabilir. Organizasyon iginden segilecek
disaridakiler adaylari i¢in en uygun birimler, genellikle siireg-odakli ve yenilige daha fazla
egimli g¢alisanlarin toplandifi miihendislik, bilgi sistemleri ve pazarlama birimleridir.
Disaridakilerin SE’ye 6nemli katkilar sagladiklar goriilmektedir. Oncelikle stireglere taptaze,
yeni ve yaratici bir bakig agisi getirirler. Sorunun bir pargasi olmamakla birlikte, ¢oztimii daha
kolay gorebilirler. Statiiko igerisinde kazanilmis haklar1 (gikarlar1) olmadigindan daha kolay
risk alabilme egilimindedirler. Uygulamalarda genellikle her bir “disaridaki” ne iki veya iig

ya da bes — alt1 “igerideki” diismesi durumu ile kar$11a$11maktad1r.7°

SE’nin galisma sekillerine iligkin baz1 6nemli bilgiler ise agagidaki gibi siralanabilir:”'

% Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.38
0 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.62
"' Michae! Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, s.39 - 41
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*SE’nin resmi bir baskani yoktur. SE’nin ¢ogu, kimi zaman SS tarafindan kendilerinin
aday gostermeleriyle gdreve getirilen bir ekip bagkaniyla galigirlarsa da, bu kisi aslinda esitler
arasinda birincidir. Temel fonksiyonu, ekibin uzlastiricis1 ve bir tiir etiid bagkam olmaktir.
Ekip toplantilarinin giindemini belirleyebilir; ekibin bu giindem iginde kalmasini saglayabilir;
¢ekismeleri giderebilir ya da planlama veya izin gibi yénetim ayrintilanyla ugragsabilir. Ancak
baskanin birincil rolii, digerleri gibi ekibin bir iiyesi olarak ¢aligmaktir.

*Genellikle SE i¢in YY ¢aligmalarina ayrilacak olan minimum zaman siiresinin %75

olmasi uygun goriilmektedir.

*SE {iyelerinin en azindan yeniden tasarimlanan siirecin pilot uygulamas: baslayana
kadar genellikle bir y1l ve hatta YY ¢aligmas: sonuglanana kadar ekipte kalmalar1 uygundur.
Bu durum, “Iceridekiler”in mevcut gorevlerini veya organizasyondaki pozisyonlarim biiyiik
blgiide birakmalar1 anlamina gelir. Kaldi ki, “Igeridekiler” igin artik tasarimladiklari yeni

siireci gergeklestirecek organizasyonun bir pargasi olmalar en ideal uygulamadir.

*SE ayrica, genellikle yari-zamanl olarak ekibe katilan ve ¢alismalara daha dar ve
uzmanlasmis olduklan alanlarda katk: saglayan bireylerden de destek alir. Stirecin miisterileri
ile tedarikcilerden olusan bu destekleyicilerin bakig agilarinin ve sorunlara yaklagimlarinin
dolaysiz ve filtreden gegirilmeden dinlenmesi saglanmalidir. Diger yandan, bilgi teknolojisi,
insan kaynaklar1 veya halkla iliskiler gibi belli alanlarda uzmanlasmus kisilerden de yardim
istenebilir. Bu uzmanlar, siireci destekleyecek bilgi sistemini kurmak ya da yeni siireci
organizasyonun geri kalan bgliimlerine aktarmak amaciyla bir iletisim plam gelistirmek gibi
gorevleri gergeklestirebilirler. Bu bireylerin ekibe katiima stireleri degiskendir; ancak belli bir

is sonuglanincaya kadar galigmada yer alirlar.

*SE’nin performansim 6lgiip degerlendirmede ana kriter, ekibin hedefe dogru aldig
yol olmalidir. Bu nedenle ekip iiyelerinin bireysel performanslarindan ziyade ekibin
performansi dikkate ahnmalidir. Ote yandan SE’nin performanslar siirece ait gostergeler ile

siirekli izlenebilir ve kontrol altinda tutulabilir.

*SS, SE’nin bagkani degil miisterisi konumundadir. Liderin ise SE agisindan en biiyiik

destegi, ekip i¢in uygun bir ¢aligma alani bulmak veya bulunmasini saglamaktir.

SE’nin tiim faaliyetlerinde biiyilk 6lgiide otonomiye ve siirecin verimli islemesini
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saglayacak kaynaklara sahip olmasi gerekir. Ote yandan etkin galisabilmeleri i¢in ortak
degerlere ve hedeflere sahip olmalar ¢ok 6nemlidir. Bu 6zelliklere sahip SE, kendi iglerinde
kolaylikla takim ruhu tagtyabilecekleri gibi, diger SE ile uyumlu calabilirler.”

2.2.2.3. Yeniden Yapilanma Siirecinde Fonksiyonel Birimlerin

Durumu

YY’nin odak noktas: siireglerdir ve bu nedenle YY’ye gec¢is kararinin alinmasi ile
baslayan ve uygulanmas! ile devam eden siireg igerisinde organizasyonel yapida “siireglere
dayal1” yeni birimler olusturulur. Bu yeni yapilanma, organizasyondaki mevcut fonksiyonel
boliimlendirmeyi onemli 6lglide degistiren, dolayisiyla formal (bigimsel) yapiy: derinden
etkileyen bir degisim anlamina gelir. Kald1 ki, YY oncesinde stirekli asamali iyilestirmelere
veya benzeri kalite programlarina bagvurmus olan ve bu nedenle “siireg-odakli” bir
organizasyon sistemine adapte olmus organizasyonlarda bile, mevcut siiregler yeniden

tasarima konu olacaklarindan, YY ile birlikte yeni birimlerin olusturulmas: gerekecegi agiktir.

Bununla birlikte, YY’nin getirdigi “Siire¢ Organizasyonu™na gegis, fonksiyonel
organizasyonu tamamen ortadan kaldirmaz. Organizasyondaki ana isleri siiregler seklinde
gruplandirip, islerin sonug¢landirilmasinda SE’ye agirlik verilmesi ve biitiin YY ¢alismasinin
plan, proje, koordinasyon ve siireklilik kazanma agamalarinda organizasyonel birimler
olusturularak destek saglanmasi “Siire¢ Organizasyonu” olarak ifade edilebilir. Ancak, belli
fonksiyonel alanlar ¢ogunlukla birden fazla siirecin i¢inde yer almaktadir. Ote yandan her ne
kadar ¢esitli uzmanlar SE igerisinde alinirsa da, her bir fonksiyonel-departmanin sahip oldugu
uzmanhktan tamamiyla vazge¢mek en azindan belli bir siire i¢in dogru olmayabilir. Bunun
yamisira, ana is siiregleri tanimlandiktan sonra, birgok rutin ve kiiglik ¢apl is bu gruplarin
disinda kalacaktir. Bu islerin fonksiyonel-departmanlarca yiiriitilmesi yerinde olur. Siireg
Organizasyonunun, fonksiyonel-organizasyon ¢atisi iizerine inga edilmesi bu agidan daha gok

tercih edilmektedir.”

Bu konuda eklenebilecek bir diger nokta ise, YY ¢aligmalarinin pek ¢ok
organizasyonda baglangi¢ olarak az sayida ana siireg lizerinde yogunlasmasidir. Dolayisiyla,

sozkonusu siireglerin kapsamina giren fonksiyonel-departmanlarin digindakiler mevcut

™ Semih Yedievli, Cem Ersen, a.g.m., s.31
3 Metin Goker, a.g.e., s.167
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durumlarim koruyacaklardir. Bu durum en azindan isletmedeki diger siireglerin de benzer

sekilde yeniden tasarima alinmasina dek stirecektir.

2.2.3. Yeniden Yapilanmaya Yonelik Egitim ve Yetistirme

Faaliyetlerinin Organize Edilmesi

YY projelerinin basarili bir sekilde yliriitiilmesi, yalmzca iyi planlama ve tasarima
dayal: degildir. Siirekli egitim ve yetistirme faaliyetlerinin etkinligi, planlama asamasindan
baslayarak -hatta ilk etapta organizasyon birimlerine YY’ye gegileceginin iletilmesi ve bu
degisimin benimsetilmesi siirecinden itibaren- uygulamaya gecis ve sonrasina uzanan

yetkinlik ve bagarinin, hedefe ulagsmanin en 6nemli anahtaridir.

Ote yandan YY’nin getirdigi genis boyutlu ve ¢ok yonlii degisim, organizasyon
icerisinde bu degisime direng gosterecek bir gii¢ dogurabilecektir. Bu direng, YY ¢abalarinin
basarisizlifa ugramasina neden olabilir. Bu sebepten dolayi, tiim c¢alisanlarin degisime
hazirlanmasi, diger bir deyisle organizasyonunun “yeni bir diisiince” ile is yapmaya
hazirlanmasi son derece 6nemlidir ve bu da ancak egitim ile olur. Hem organizasyonun yeni
bir diisiince tarz1 ile is yapmaya hazirlanmasi, hem de isleri yeni dislince tarzi ile yapma

geregi egitimin 6nemini daha da arttirir,™

“Organizasyonel Kiiltir Degisimi” olarak da adlandinlabilen bu safhaya ait
caligmalar; endiistri dalindaki rekabet ve finansal ger¢eklerin tiim galisanlar tarafindan
kavranmasi, “siirekli aragtirma — 6grenme — uygulama — gelistirme” anlayiginin organizasyon
icerisinde yerlestirilmesi, insan kaynaklarinin gelistirilmesi, takim g¢alismast ve ruhunun
desteklenmesi, ¢alisanlar ile yonetim arasindaki iletisimin gelistirilmesi ile yonetime katilim,
odiil ve tegvik sistemlerinin yerlestirilmesi faaliyetlerini kapsamaktadlr.75 Sekil 2.2.°de
YY’ye y6nelik bir “Organizasyonel Kiilttir Degisimi Program: Modeli” ana hatlanyla asagida

verilmistir:

™ Naci Onat, “Re — Engineering”, 4. Ulusal Kalite Kongresi — Ozgegmisler ve Tebligler, (8-9- Kasim 1995).
TUSIAD — KalDer Yayini, istanbul, 1996, s. 457 - 458
75 {smail Hakki Biger, Hakan Sungur, a.g.t., 5.569
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Sekil 2.2. Yeniden Yapilanma Kapsaminda Bir Organizasyonel Kiiltiir Degisimi Modeli

EGITIM ORYANTASYON

*Tasarlanan yeni gérevler *Yeni gorevler igin gerekli

icin gerekli olan egitimler davranig bigimlerinin
kazandirilmasi

v v

ORGANIZASYONEL KULTUR DEGISIMI

; ;

ILETiSIM TAKIM CALISMASI
*YY ’nin gerekliligi *Takim Caligmasi igin
*YY’nin amaglari tesvik

*Caliganlar - yonetim *Kararlara katilim

Kaynak: Ismail Hakki Biger, Hakan Sungur, a.g.m, s.569
2.3. Isletmenin Yeniden Tasarimi (Corporate Re-Design)

Isletme y6netiminin Y'Y ye yonelik bir degisime kendisini ve organizasyonel birimleri
fikren hazirlamasi, degisimin ana hedeflerini ve degisimden beklenen sonuglari genel
¢izgileriyle ortaya koymasi ve bu degisimi baslatacak bir organizasyonel yapiy:
olusturmasindan sonra, igletmenin yeniden tasarimi sézkonusu olacaktir. YY’nin ana konusu
siiregler oldugundan, bu asamada mevcut ve/veya potansiyel siireclerin tekrar ele alinmasi ve

yeniden tasarima konu edilmesi gereklidir.

Konuyla ilgili literatiirde “stire¢” kavrami, yalnizca “siire¢” terimi ile ifade edildigi
gibi bazi kaynaklarda “is siireci”, “igletme siireci” ya da “organizasyonel siire¢” biciminde de
yer alabilmektedir. Ancak yukarida belirtilen kavramlarin tiimiiniin anlam itibariyle

birbirlerinin aynist oldugu gézden uzak tutulmamalidir.
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2.3.1. Siireglerin Yeniden Tasarimi (Business Process Reengineering)

2.3.1.1. Siire¢ Kavrammin Yeniden Yapilanma Cergevesinde Tanim

ve Ozellikleri

Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren ¢agdas organizasyon diisiincesi iginde 6nemli bir
yer tutmaya baglayan ve pek ¢ok y6netim yaklagimini etkileyen “Siire¢” kavramina iligkin

tanimlardan bazilar1 agagida yer almaktadir:

*Siireg en basit tanimuyla, igletme girdilerini, isletme g¢iktilarma doniistiiren

etkinliklerin birlesimidir, ’°

*Siiregler, birbirlerini izleyen durum degisikliklerinin analizinden dogarlar; yani bir
stireg, ilgili bir veya daha fazla varligin durumunu degistirme yoluyla, girdilerin ¢iktilara
doniistiriildigii faaliyetler dizisidir.”’

*Bir siire¢ bast ve sonu belli bir is demektir.”®

*Siireg, bir veya daha fazla doniigiim yoluyla, girdilerden daha yiiksek degerli ¢iktilar

iiretilmesini saglayan, birbirleriyle iligkili is faaliyetleri kiimesi olarak tanimlanabilir. »

*Hammer’e gore siireg, bir miisterinin belirli bir ihtiyacim karsilayan faaliyetler ve

gorevler biitiiniidiir. *

Yukaridaki tanimlar dikkatlice incelendiginde; aralarinda ifade farkhiliklari
bulunmasina ragmen hepsinin ortak 6zellikler tagidig1 goriilebilir. Stire¢ tanimlarinda yer alan

bu ortak ozellikler su sekilde 6zetlenebilir:
*Her bir siirecin tanimlanabilen girdileri ve ¢iktilart vardir.

*Sozil edilen girdilerden ¢iktilar elde edebilmek igin, siireg igerisinde birbirleriyle

 Mark M. Klein, a.g.m.,s.48

n Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.84

™ Metin Goker, a.g.e., 5.169

” Eugene H. Melan, Process Management, (USA: Mc Graw-Hill, Inc., 1993), s.15
¥ Tony R. Ovenden, a.g.m., 5.79
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iligkili faaliyetler gergeklestirilir.

*Siireglerde girdilerin ¢iktilara doniigtiiriilmesi sonucunda miisteriler igin deger

yaratilmas: amaglanir.
*Stireglerde daima girdilerden daha yiiksek degerde ¢iktilar elde edilmesi esastur.

*Siireci, bir isletmeyi olusturan pargalar olarak da kabul edebiliriz. Bu bakig agisina
gore bir isletme, stratejisi, organizasyonel yapisi, alt-sistemleri ve ¢alisanlar: ile komplike bir

organik sistemdir.

Siireglere iligkin tanimlar ve bu tanimlardaki ortak ozelliklerden hareket ederek,
verimli ve etkin isleyen, isletmenin YY hedefine ulagmasinui kolaylastiran “dogru” stireglerin

tasimalari gereken Ozellikler ve unsurlar ise §6yle agiklanabilir:
1-Tanimlanabilirlik

Her siirecte isin nerede baglayip nerede bittiginin agik bir sekilde belirlenmesi ve isin
kendi i¢inde bir biitiin olugturmasi gereklilifi yaninda, siireci olusturan temel unsurlarin

dnceden tanimlanabilmesi sarttir. Bu unsurlar agagidaki gibi stralanabilir:*!
*Siirecin tedarikg¢ileri, yani girdi saglayanlar;
*Siirecin girdileri (malzeme, ekipman, bilgi, isglicii, enerji);
*Siirecin ¢tktilar (iirtin/hizmet);
*Siirecin miisterileri (i¢ ve dis);
*Siirecin miisterilerinin istek, beklenti ve ihtiyaglar1 (Miisterinin sesi);
*Siirece iligkin performans hedefi (Stirecin Sesi);

*Siireci olugturan faaliyetler.

8 Arcelik A.S. Sire¢ Yonetimi Calisma Notlari, s.2
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Yukarndaki unsurlarin tammlanabilmesi, siireg ile ilgili herkes tarafindan aymi gekilde
anlastlabilmesi ve bu nedenle de belgelendirilmesi, yahi yazil1 hale getirilmesi gerekir.

2- Bir Doniisiimii Gergeklestirme

Bir stiregte ¢iktilar temel olarak bir doniistimiin veya doniigtimler dizisinin sonucudur.
Malzeme, ekipman, enerji, bilgi vs... seklinde belirtilebilen girdiler,bir dizi faaliyet sonucunda
bir alictya sunulan ¢iktiya doniistiiriiliir. Bu déniigiim sonunda elde edilen ¢iktidan yararlanan
“alic1” ise, bir bedel 6deyen miigteri, bir departman veya grup (i¢ islemler s6z konusuysa),
diger isleyen ekipman veya makineler ya da gelecekte kullamlmak iizere muhafaza edilen

¢iktilar olabilir.%?

“Déniisim™{i agiklamada siireg tanimlarinin rolii biiyiiktiir. Buna gore , her siireg bir
girdi veya g¢iktiy1, gorevlerin, fonksiyonlarin ya da faaliyetlerin yardimu ile degistirir. Birer arz
unsuru olarak onlar1 alir (kabul eder) ve daha sonra baz1 eklemelerle ya da degisikliklerle yeni

bir hale getirir.®’
3- Yinelenebilirlik

Siiregler yinelenebilir faaliyetler dizinidir. Bunun anlam, bir siirecin sadece bir kez
tamamlanmas1 gereken bir faaliyetler dizini olmayip; agik¢a tanimlanan, uygulayicilar
tarafindan iyi anlasilan bu faaliyetler dizininin siirekli ve istikrarli bir bigimde

tekrarlanabilmesidir.

Yinelenebilirlik, bir siirecin ayni ¢iktiyla, ayni sekilde, diizenli olarak ¢alisabildigini
gosterir. Bazi siiregler devamlhilik gosterirken, bazilan aralikli veya donemsel de olabilir.
Ornegin bir {iretim hattinda arabalarin iretimi, siirekliligi olan bir siire¢ iken; yeni yapilan
evler i¢in dolap iiretimi aralikli bir siirectir. Ancak, her durumda siirecin tanima uygun sekilde

yinelenebilmesi gerekir.®*

* Eugene H. Melan, a.g.e., s. 14
% Charlene B. Adair, Bruce A. Murray, a.g.e., .20
¥ Jeffrey N. Lowenthall, a.g.e., 5.90
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4- Tutarhilik

Onceden tamimlanan g¢iktilarin her defasinda elde edilebilmesi i¢in, siireglerin
istatistiksel anlamda kontrol altinda tutulabilmesi gerekir. Siire¢te olusacak sapmalar,
onceden belirlenen sinirlar igerisinde kalmalidir.®® Sekil 2.3.’de goriilen genel siireg gemasi

stireglerin tagimas: gereken 6zellikleri ve unsurlan gdstermektedir.

Sekil 2.3. Genel Siireg Semasi

o
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Kaynak: Arcelik A.S. Stire¢ Yonetimi Caligma Notlari, s.12
5-“Gorev”lerden Farkhhk

YY’deki siire¢ tanimi, genellikle insanlarin “siire¢” olarak algiladiklari “gorev”lerden-
bir sekreterin bir mektubu daktilo etmesi, bir muhasebe elemaninin faturalar1 zarflara koymasi
ya da bir montaj elemaninin tekerleklerin parcalarimi takmasi gibi-farkh ozellikler tasir. Bu
isgorenler, belirtilen gorevleri siiregler kapsaminda yerine getirirler. Siire¢ tanimi, aym

zamanda, bir hastane ya da otelin kayit biirosunda veya bir isletmenin finansman departmani

% Argelik A.S. Siire¢ Yonetimi Calisma Notlari, s.2
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icindeki bir eleman tarafindan gergeklestirilen gﬁrevlver grubu gibi fonksiyonel faaliyetlerden
de ayrilir. Ancak, bir hastanenin kayit biirosu (veya bir otelin rezervasyon béliimii) tarafindan
kabul islemini gergeklestirmek lizere yapilan tiim gérevleri ifade eden tek fonksiyonlu bir
siirecten s6z edilebilir. YY’de yaygin olan egilim, bir siire¢ kapsamindaki bireysel gérevler ve
adimlar siiresince {iriin/¢iktinin bir yerden bir bagka yere hareket etmesi ve sorumlu bir

elemandan diger bir elemana siirekli olarak bir aktarimin gergeklesmesidir.®

Stireglerin goérevlerden farklilii, yukanida da agiklandigi gibi, son derece belirgindir.
Bununla beraber, bir gérevin net bir lirlin ya da ¢ikt1 iirettigi durumlarda, s6zii edilen farklilik
kangikliga neden olabilmektedir. Gorevlerin siire¢ olarak algilanmasim getiren bu gibi
durumlarda en 6nemli ayrim kriteri, gérevin ¢iktiy1 degistiren bir adimlar dizisini kapsayip
kapsamadigy, i¢cinde bekleme siirelerinin bulunup bulunmadig) ve siire¢ten bagimsiz bir alic

tarafindan kullanilmak {izere bir ¢ikt1 tiretip liretemedigidir.

Yukaridaki ayrimi bir 6rnekle ifade edecek olursak; bir mektubun daktilo edilmesi bir
gorev olmakla birlikte tek bagina bir siire¢ olarak kabul edilemez. Ciinkii bu gérevin iginde
bulundugu, adimlari ve bekleme siireleri belirgin olan ve genellikle bir ana siirecin

gerceklesmesine katkida bulunan bir alt-siire¢ vardir.®’
6-Fonksiyonel Simirlarin Asilmasi

Stireg kavraminin olusturulmasinda, dar anlamda tamimlanmis goéreviere bagli
kalmadan ve yine 6nceden belirlenmis organizasyonel sinirlarin i¢inde sikigmadan, daha genis
boyutlu diisiinebilmek 6nemlidir. Organizasyonel sinirlar, hem yatay, hem dikey ve hem de

capraz sekilde a,v,llabilir.88

Siireclerin fonksiyonel sinir ¢izgilerini agmalari, isgorenlerin giinliik gérevlerini yerine
getirirken birden fazla siire¢ iginde yer alabilecekleri seklinde agiklanabilir. Buna 6rnek
olarak, bir imalat isletmesinde bir montajcinin farkl: {iriinler {iretiminin bir pargasi olarak
degisik stire¢lerde yer almasi; bir muhasebecinin, satig raporlari, gelir tablolari, harcama
kontrol gizelgeleri vs. belgeleri kapsayan ¢iktilar tiretmek tizere birden fazla siiregte ¢alismasi

veya bir banka miisteri hizmetleri temsilcisinin, kredi bagvurular ve islenmesi, yeni hesap

% Charlene B. Adair, Bruce A. Murray, a.g.e., s.18-20
87 Charlene B. Adair, Bruce A. Murray, a.g.c., $.20-21
% jsmail Hakki Biger, a.g.t., s. 464
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acilmasi ve yatirim hizmetlerine yonelik degisik stireglerde gorev almasi gosterilebilir.

Yukanda agiklanan ortak 6zellikler, bir YY ¢aligmasinda yeniden tasarima konu olan
tiim siireglerde karsimiza ¢gikmaktadir. Siireglerin yeniden tasarimi agamasinda bu 6zelliklerin

iyi bilinmesi ve siirdiiriilen her adimda bunlara uygun diizenlemelerin yapilmas: gereklidir.

Ancak genel olarak sahip olduklari ortak 6zellikler disinda isletmelerde stiregler,
tasarimda, igleyis tarzinda ve beklenilen performans boyutunda birbirlerinden farklilik
gosterirler. Bunun yanminda gegirdikleri evrimsel asamaya, diger siireclerle iligkilerine ve
¢iktilarimin kendine has yapisina bagli olarak da birbirlerinden ayrilirlar.®® Hatta ayni ismi ve
benzer islevleri biinyesinde tasiyan iki slireg, farkli igletmelerde veya farkli yoneticilerin

kontroliinde tamamen birbirinden farkli bir yap: ve isleyise konu olabilmektedir.
2.3.1.2. Yeniden Tasarima Konu Olacak Siireclerin Belirlenmesi

Bu asamada esas olarak yeniden tasarima konu olacak siireglerin belirlenmesi
amaglanmaktadir. Dolayistyla siire¢ tanimi1 ve genel 6zelliklerinden hareketle, igletmede hangi
temel siireglerin bulundugunu veya bulunmasi gerektigini belirlemek yapilacak ilk istir. Daha
sonra bu siiregler arasinda bir “Oncelik” siralamasi yapilmali, yani isletme agisindan ilk etapta
yeniden tasarimi en fazla gerekli olan siiregler saptanmalidir. Bazi isletmeler, YY
¢alismasinin  baslangicinda veya tiimiinde az sayida siirecin yeniden tasarimini
gerceklestirmektedirler. Bu durumda da en oncelikli siireglerin se¢imi biiylikk 6nem

tagimaktadir.
2.3.1.2.1. Kritik Siireglerin Belirlenmesi

Bu adimda ilk olarak YY Proje Ekibi, miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerini diizenli
olarak karsilayan birkag 6nemli siireci belirler. S6z konusu stiregler, hem i¢ hem de dis
miisterilerin ihtiyag ve beklentilerine yanit verirler; zaman icerisinde ¢ok biiyiik degisiklikler
gostermezler ve dogrudan dogruya organizasyonun ¢z-yeteneklerine bagli olmalidirlar. Daha
da 6nemlisi, bu adimda miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin ne &lgiide karsilanabildiginin

izlenmesine ve 6lgiilmesine olanak taniyan siirecler belirlenmis olur.*®

% Charlene B. Adair, Bruce A. Murray, a.g.e., 5.22
% Jeffrey N. Lowenthall, a.g.e., 5.99
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Goriildiigi gibi, kritik siireglerin belirlenmesinde temel hareket noktasi, miigterilerin
ihtiyag ve beklentilerinin dogru bir sekilde ortaya konulmasidir. Miisterinin kim oldugu, ne
istedigi veya neye gereksinim duydugu ve onun i¢in asil 6nemli olan geyin ne oldugunun iyi
anlagilmasi birincil deger tasir. Bu konularda saglikli bir bilgi biitlintine ulasildiktan sonra,

organizasyonu dogru hedefe yoneltecek kritik stiregler belirlenebilir.

YY uygulayan igletmelerin miisterilerini anlamada kullandiklar1 bazi ydntemler,
pazarlama ve satig bOliimlerinin g¢aligmalarindan elde edilen bilgileri degerlendirmek,
miisterilerle goriigmeler yapmak, ¢esitli dis kaynaklardan-arastirma sirketleri gibi-misgteri
arastlrmalarl istemek veya 6nemli misterileri YY projesine katilmaya davet etmek vb. gibi

olabilir.

Ornegin bir imalat isletmesinde YY Proje Grubu ise pazarlama, satis ve miigteri
hizmetleri b6liimlerinden birkag yonetici ile gériismeler yaparak baglamistir. Daha sonra, satig
boliimiinde ¢alisan elemanlarla “Beyin Firtinasi”min’ gergeklestirildigi periyodik oturumlar
diizenlenmigtir. Son olarak ise, en énemli birka¢ miisteri ziyaret edilerek, aralarindan birkag
tanesi bir “Miisteri Danigma Konseyi” icerisinde yer almaya davet edilmis ve bu Konseyden
slire¢ vizyonlarin1 ve uygulamaya doéniik fikirleri hayata gegirmek igin tiim proje siiresince

yararlamlmigtir.”*

Bir isletmede kritik siireclerin belirlenmesinde yol gosterici nitelik tasiyan bazi sorular

ise soyle siralanabilir:*?
-Siireclerin fonksiyonlar ve departmanlarla olan iligkilerinin kapsami nedir?
-Her bir siirecin isletme hedefleri {izerindeki olumlu ve olumsuz etkileri nelerdir?
-Her bir siireg igin gereksinim duyulan kaynaklar nelerdir?

-Siireglerin sinirlar1 nasildir (Nerede baslayip nerede biterler)?

* Beyin Firtinasi, daha gok dilsiince yaratmak igin, belli sayida bireyden olusan bir grubun yaratici
kapasitesinden yararlanmayi amaglayan bir problem ¢6zme teknigidir. Ayrintili bilgi igin bkz. Ismail Efil,
Yénetimde Kalite Kontrol Cemberleri ve Uygulamadan Ornekler, (2.b., Bursa: Uludag Unv. Basimevi, 1994)
°! Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s. 80-81

92 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s. 76
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-Hangi sliregler tamamiyla isletme iginde yiiriitlillicler, hangileri miisteriler,

tedarikeiler vs. is ortaklarini igerir?

-Hangi siiregler isletmenin {irettigi Uriin hizmetlere deger eklerler, hangileri

destekleyici ve hangileri yénetseldir?

-Hangi siiregler isletmenin stratejisi agisindan 6nem tagir?

Ic ve dig miisteriler ve onlarin gereksinimleri ve beklentilerine iligkin bilgiler ile
stratejik ve operasyonel planlarnin boyutlar1 yardimiyla igletmenin baglangigta belirledigi 6z-
yetenekleri, misyonu ve vizyonu dogrultusunda YY Proje Ekibi, kritik siirecleri belirlemeye

baglamalidir.

Kritik siireglerin  ka¢ tane olacagina iligkin uygulama &rnekleri farkliliklar
gostermesine ragmen, 5 ile 20 arasinda siire¢ belirlenmesi genel kabul gdrmiistiir.”> Bazi
isletmeler ise 6-10 arasinda makro diizeyde siire¢ tamimlamaktadir ve bu siireglerin
tekrarlanabilirlik, isletmenin misyonuna uyum saglama ve miisteri gereksinimlerini kargilama

ozellikleri agisindan en uygun siiregler olmalari gerekmektedir. *
2.3.1.2.2. Siireclerin Isimlendirilmesi

Belirlenen siireglere en uygun isimlerin verilmesi, son derece énemli bir konudur.
Uygun isim verilmedigi taktirde, bundan sonraki agamalarda gerek ilgili siirecin tasarimindan
gerekse uygulanmasindan sorumlu kisilerin isleri bir hayli zorlagabilecektir. Siireglere iliskin
vizyonun gelistirilebilmesi, siirecin sinirlarinin dogru ¢izilmesi ve siireglerarast karigikliklarin

meydana gelmemesi i¢in, dogru isimlendirme sarttir.

Stiregleri isimlendirmede kullanilan yontemlerden biri, ilgili siirecin baslanglg ve
sonuglarini gosteren isimler vermektir. Bu isimler, siirecin basindan sonuna dek yapilan tiim
faaliyetleri ve gorevleri igine almalidir. Ornegin, “Imalat (Uretim)” bir birim adi gibi

goriiniirken “Tedarikten Nakliyeye Siireci” bu tanima daha uygun olabilir. Veya,

*“(riin Gelistirme” yerine “Kavramdan Prototipe Siireci”

% Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s. 77
* Jeffrey N. Lowenthall, a.g.e, s. 101
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*“Satis” yerine “Tahminlemeden Siparige Siireci”
*“Servis” yerine “Talepten Coziime Siireci” gibi

Bir otel isletmesinde, iggéren se¢imi, baglangi¢ egitimi, yerlestirme, yeni iggorenlerin
degerlendirilmesi fonksiyonlarim kapsayan “Ise alma ve Gelistirme Siireci” ilgili stirecin

baglangicini ve sonucunu gosterecek sekilde isimlendirilmisgtir. %

Siireglerin isimlendirilmesinde bir diger yaklasim, siirece konu olan varliklarin bir
isim veya isim grubu ile; siireglerin ise fiil veya fiil gruplan ile ifade edilmesidir. Ornegin,
“miigteri” ya da “siparig” bir varlik ifade ederken, “Siparisleri Kargilamak” bir siire¢ ismi
olabilir. Ya da bazen “Siparislerin Karsilanmasi” gibi nesne barindiran isimler ile “Insan
Kaynaklarinin Geligtirilmesi” gibi, hem mevcut isgorenleri hem de isletmeye yeni alinacak

olanlar1 kapsayacak ol¢iide genellestirilmis isimler de kullanilabilir.”’

Kritik siirelerin belirlenmesinde ve isimlendirilmesinde, baslangigta organizasyonel
birimleri diistinmek ve bu birimlerdeki degisik faaliyet alanlarindan yola ¢ikmak da yararli
olabilir. Ornegin;

Mali Isler Miidiirliiga — " Faaliyet Raporu Hazirlama Siireci

Insan Kaynaklar Midiirliigi —— Personel Segim Siireci

Teknik Isler Miidiirliigi —» Uretim Siireci
Planh Bakim Siireci

Ticaret Mudiirltigi —  » Stok Kontrol Siireci

Satis Miidiirliigii ———» Kredi Onay Siireci

Sistem Otomasyon Miidiirliigii —— Sistem Analizi Siireci’®

Hangi yOntem kullanilirsa kullanilsin, isimlendirmede dikkat edilmesi gereken
noktalar; YY’yi gerceklestirecek olan SE’nin soyut kavramlari somut hale getirmelerini

kolaylastiracak ve siire¢ bakig agis1 ile geleneksel fonksiyonel bakis agisi arasindaki

% Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, s.109

% Nebel I11. C. Eddystone ve Digerleri, a.g.m., 5.93 ‘

°7 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s. 88-89

% Haluk Erkut, Stireglerle Yonetim, (istanbul: MU-KA, 1998), s.32-33
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kangiklif1 dnleyebilecek isimlerin konulmasidir.

Siireglerin belirlenmesi ve isimlendirilmesine iliskin cesitli sektorlerden alinan bazi

uygulama drnekleri agagidaki gibidir:

*Demirbank’ta YY ilkelerine bagh olarak yeniden organize edilen yapi, sektor
genelinden farkli olarak fonksiyonlar yerine siireclere dayandirilmigtir. Bu yapilanmada,
Genel Miidiirliik ile Subeler arasi ve farkli departmanlararasi ¢izgiler ortadan kaldirilirken su

ana siiregler saptanmistir:
1-Hedef ve Strateji Belirleme Siireci
2-Uriin Gelistirme Siireci
3-Pazarlama Siireci
4-Miisteri Hizmetleri Stireci

5-Hizmet Sonrasi Destek Siireci

Ornegin, Demirbank’in YY &ncesi uygulamalarinda, miisteri talepleri 6nce Pazarlama
Departmani’na gelir, daha sonra Operasyon Departmam tarafindan islemler yiiriitiiliir, bu
arada gesitli genel miidiirliikk birimleri-Kredi Degerlendirme, Hazine, Muhabir Iliskileri-farkl
asamalarda konuya dahil olurdu. YY sonucunda ise, tiim birimlerden katilimla olusturulan

SE, miisterilere 6zel ¢6ziimleri hizli bir sekilde tek bir noktadan sunmaktadir.”

*Mako Elektrik San. Ve Tic. A.S.’de “Siire¢ Analizi Caligmalan”, YY’den

etkilenecek siireglerin tanimlanmasi ile baglamistir. Kog 2000 Komitesi, asagidaki siireglerin

analizine karar vermistir:'*

1-Yeni Uriin Gelistirme Siireci
2-Teknik Degisikliklerin Y6netimi Siireci

3-Yeni Uretim Araglari Yonetimi Stireci

% Ertugrul Ihlamur, a.g.t. s .551
10 Mako Elektrik ve San. Tic. A.S. Deneyimi, Calisma Notlari, 5.93
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4-Uretim Araglar Bakim ve Degisiklik Yonetimi Stireci
5-Tedarik¢i Degerlendirme ve Satin Alma Yonetimi Siireci
6-Kalite Gilivence Yonetimi Siireci

7-Uretim Planlama ve Kontrol Yonetimi Siireci

8-Malzeme Gereksinimi Planlama ve Stok Kontrol Yonetimi Siireci
9-Insan Kaynaklar1 Yénetimi Siireci

10-Uriin Maliyeti Kontrol ve Yénetimi siireci

Omeklerden de anlagilacag: gibi, isletmelerin yeniden tasarim igin belirleyecegi
stiregleri belirlemesi ve 6zellikle isimlendirmesinde izleyecekleri yol ve yontemler farkl
olabilmektedir. Isletmenin faaliyet gosterdigi sektériin ve hizmet sundugu piyasalarin yapis
ve Ozellikleri ile isletmenin kendi hedefleri, beklentileri ve YY’ye gereksinim duyma

nedenleri bu belirlemede anahtar rol oynar.

Ote yandan, siireglerin isimlendirilmesi ile birlikte, YY kapsaminda gorevlere iliskin
unvanlar da degisime ugrar. Bu konudaki uygulamalar, genellikle stire¢ isimlerinin unvanlara
doniistirilerek ilgili yoneticiye verilmesi seklindedir. Omnegin, “Aragtirma-Gelistirme
Miidiirii” yerine “Fikirden Uriine Siireg Yoneticisi”; ya da “Satis Miidiirii” yerine “Siparisten

Satis Sonras: Hizmetlere Siireg Y6neticisi” gibi...

Goriildiigii gibi, YY’de unvanlarin “sonuglara” dayandirilmasi yerine “siireglere”
dayandirilmasi mantig1 agir basmaktadir. Genel olarak sonuglara dayali unvanlar, isi bityiitlip
gelistirmeye ve yaratict katkilara agik iken; siireglere dayali olanlar daha belirgin ve siireci

etkinlestirmeye daha yatkindirlar.

Ancak uygulamalarda her iki tip unvanin da kullamildig: durumlara rastlanmaktadir.
Siireglerin kolaylikla gozlenebildigi, az kisinin galistig1 ve dolayisiyla vizyonun daha kolay
paylasilabildigi, 6lgeklerinin kiigiikliigiinden oOtiirli manevra ve degisim kabiliyeti yliksek
kiigiik ve orta 6lgekli isletmelerde “sonuglara” dayali unvanlar daha akilci olabilmektedir. Ote
yandan, siire¢lerin ilk bakista gozlenemeyecek kadar biiylik oldugu, kalabalik ve karmagik

yapidaki isletmelerde “siireglere” dayali unvanlar kullanilabilir. Uygun bir organizasyonel
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yap1 s6zkonusu ise, her iki tip unvan da kullanilabilir.'%!

2.3.1.2.3. Siireglerin Yenideh Tasarim A¢isindan Oncelik Sirasina

Alinmasi

Kritik siireglerin belirlenmesinden sonra, hangi siire¢lere ve hangi sirayla YY
uygulanacag konusu giindeme gelir. Higbir igletme, tiim kritik stireglerinde aym anda YY
uygulamasini gergeklestiremez. Boyle bir durum, YY’ye geciste biiylik karigikliklara yol
acabilir. Dolayisiyla YY Proje Ekibinin bazi segim kriterleri yardimiyla siiregleri
degerlendirmeye tabi tutmasi ve bu degerlendirme sonucunda bir 6ncelik siralamasi yaparak

ilk etapta yeniden tasarima konu olacak siiregleri saptamasi gereklidir.

Siirecler arasindaki 6nem farkliliklarim ortaya koyacak kriterlerin belirlenmesinde,
stireclerdeki mevcut sorunlara degil, genel ilerleme yoniine ve firsatlara odaklanarak hareket
etmek ¢ogu kez daha iyi sonug vermektedir. Bu kriterlerden bazilarn asagidaki sekilde

siralanabilir:
* A¢iklik, belirlilik, tanimlanabilirlik
*[sletmenin stratejilerine uygunluk
*Uygulanabilirlik (Y'Y agisindan)
*Ekonomiklik, yiiksek katma deger tiretmek
*Qlgilebilirlik
*Gelistirmeye agik olmak

*Esneklik

Ote yandan kriterlerin belirlenmesinde, siiregleri gelistirmek ana amaci sézkonusu ise,
siireglerin iyilestirmeye agik olan alanlarina, yani sorunlarina odaklanmak gerekebilecektir.

Bu durumda, agagidaki kriterler 6rnek alinabilir:

1l Melih Arat “Organizasyonunuzu Degistirecek s Unvanlari”, Once Kalite Dergisi, Y1l: 5, Say1: 22, KalDer
Yayini, istanbul, 1997, 5.25




*D1s miisteri gikayetleri
*I¢ miisteri sikayetleri
*Yiiksek maliyetler
*Uzun siireli cevrim

*Dabha iyi kiyaslama 6rnekleri

*Kullanilabilir yeni teknolojilerin varlig'®

Yukarida siralanan iki farkli gruptaki kriterler, isletmelerin amaglarina gére artis ve
azalis gosterebilirler. Daha o6nce de belirtildigi gibi, isletmelerin YY’den beklentileri
dogrultusunda hangi siireglere daha fazla onem verecekleri ve bu degerlendirmeyi nasil
yapacaklar1 konusu farkli uygulamalari dogurabilmektedir. Kaldi ki, ¢ogunlukla isletmeler
birkag  Oncelikli  slirecin  yeniden tasarimi  sonrasinda  basarili  uygulamalar

gergeklestirdiklerinde, diger siiregleri de proje kapsamina alma yoluna gitmektedirler.

Goriildiigti gibi, siireglerin yeniden tasarimu igin ilk etapta en Oncelikli siireglerin
se¢iminde, aslinda YY’ye temel teskil eden ilkeler 6n plina ¢ikmaktadir. Isletmenin
hedeflerine olumlu etkisi en fazla olan siirecler, ayn1 zamanda igletmenin miigterilerini de en
cok etkileyen -miisteri odaklilik ilkesi geregi- siireglerdir. Diger yandan, baslangic igin
yeniden tasarima en uygun siireglerin segiminde, zaman, risk, maliyet ve sosyal boyut

unsurlarinin dikkate alinmasi son derece dnemlidir ve tiim Y'Y ¢aligmasinin basarisini etkiler.

Bu konuda bir 6rnek vermek gerekirse, Tablo 2.1.’de goriilebilecegi gibi bir imalatg1
isletmede, temel siireglerin belirlenmesinin ardindan, bunlarin 6ncelik sirasina alinmasi séz

konusu olmustur. Bu asamada, YY Proje Ekibinin Uyeierinden, her bir siireci,
-En ¢ok aksakligi olan siireg,
-En ¢abuk sonuca ulasilabilecek siireg,

-Miisterileri en ¢ok etkileyen siireg ve

192 Haluk Erkut, a.g.e. 5.34-35
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-Vizyona etkisi en fazla olan siire¢ seklinde puanlamalari istenmistir. Yapilan

puanlama sonucunda alman toplam puanlar, slireglerin 6ncelik sirasina alinmasinda

kullamlmustar. '

Tablo 2.1. Siireglerin Karsilastirlmasinda “Cok Olgiitlii Karsilagtirma Modeli” Omegi

En ¢abuk Vizyona
En ¢ok sonuca Miisteriyi en etkisi en Toplam
Siire¢ | aksaklik | varilabilecek | ¢ok etkileyen | fazla olan Puan Oncelik
No |olan siire¢ siire¢ slire¢ slire¢ '
1 n 24 21 10 78 1
Z p=23
i=l1
2 2 8 2 - 12 6
3 6 11 11 5 33 4
4 16 12 7 10 45 2
5 9 4 14 7 34 3
6 - - 2 28 30 5
7 1 1 2 - 4 7
8 3 - 1 - 4 8

p: verilen puan, n: proje grubu iiye sayisi

Kaynak: Cavit Vardarlilar, Burak Altunterim, a.g.m., s.429

Ornekte goriilen “Cok Olgiitlii Karsilastirma” disinda, iki temel olgiite dayali “Ikili

Karsilastirmadan” da yararlamlabilir. Omegin siiregler asagida Sekil 2.4.’de goriilecegi gibi

“Miisteri Odakhilik” ve “Gelismeye Aciklik” dlgiitlerine gore derecelendirilebilir.
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Sekil 2.4. Stireglerin Miisteri Odaklihik ve Gelismeye A¢iklik Olgiitlerine Gore

Derecelendirilmesi

/// ‘ ’,v .
/, /'/ /// -
//////

DUSUK ORTA YUKSEK
GELISMEYE ACIKLIK

[] YOKSEK ONCELIKLI ONCELIKLI OLMAYA ADAY

ONCELIKLI E=] 6NCELIKLI DEGIL
Kaynak: Haluk Erkut, a.g.e., s.37

Siireclerin 6nceliklendirilmesinde “siirecin miisterileri” nin bakis agilari da 6zel bir
O6nem tasgidigindan, misteri gorliglerinin  dogrudan degerlendirildigi modeller de

kullanilmaktadir. Sekil 2.5.”de gosterilen bu tiir bir modelde siiregler,
1-Miisteri gériismeleri sonucunda elde edilen miisteri puanlari ile

2-Siire¢ katilimeilarinin puanlamasi sonucunda elde edilen i¢ performans degeri olmak

iizere iki boyutta degerlendirilmektedir.
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Sekil 2.5. Stireglerin Onceliklendirilmesinde Miisteri Gériislerinin

Degerlendirildigi Bir Model

o
SUREC YONETIMI KAYDI
SUREC PUANLAMA TABLOSU
KONU/ TARIH
BOLUM
SUREC ADI
L -—
“Kendi slmﬁ.nd? en iyi” siireg A \
1 sonuglan el(iz dlldl.l:urec sonuglan b \\\s\\
neredeyse hatasiz. _ §§\§R\X\ \\\ \\
O.ne.mli siireg geligmeleri elde z\:
2 edildi. S|:rde¢ degxskgr} kogullara §\\:;\‘ N\
epte olabilir. b \\\\\\\
- e
Stireg verimlidir ve belirgin bir
3 operasyonel problemi yoktur.
—
Siiregte diizeltme faaliyeti
4 gerektiren baz operasyonel
problemler vardir.
— —
Siirecin acil dizeltici faaliyet
gerektiren belirgin maliyet / I'TT

5 verimlilik problemleri vI:rdlr. KRITIK

— -—
Anahtar dzelliklerin Anahtar dzelliklerin Bitin performans
gogunda giktilar miigteri gogunda giktlar milgteri ozellikleri igin giktilar
beklentilerini beklentilerini misteri beklentilerini
kargil ktad kargilamaktadir. kargilamakta ya da
agmaktadi

MUSTERININ PERFORMANS PUANLAMASI

Kaynak: Haluk Erkut, a.g.e., s.39

Kritik stireclerin belirlenmesi, isimlendirilmesi ve Oncelik sirasina alinmasi ile
slireglerin yeniden tasarimina gegis siireci tamamlanmig olur. Bu agamadan sonra yapilacak
olan, igletmenin yeniden tasariminda 6ncelikli 6neme sahip olan bir ya da birkag siirecim

koklii bigimde yeniden ele alinmasi, analizi ve gerekli tasarimin yaptlmasidir.
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2.3.1.3. Yeniden Tasarima Konu Olacak Siireclerin Analizi

Bu agamada, temel olarak YY’de 6ncelikli olan siireglerin algilanmasi, anlagilmasi ve
kavranilmasi amaglanmaktadir. Siireglerin incelenmesinde hem mevcut veriler ve belgelerden,
hem de stiregle ilgili kisilerden alinan bilgilerden yararlanilir. Yapilan incelemeler sonucunda

“Siire¢ Akig Diyagramlari” ve “Siire¢ Haritalan” olugturulur.!®
2.3.1.3.1. Siire¢ Sorumlularinin Belirlenmesi

YY’ye konu olacak siireglerin belirlenmesinden hemen sonra yapilmasi gereken is, SS
ve SE’nin kesin olarak saptanmasidir. Daha oOnceki boliimlerde gorevleri, islev ve
sorumluluklart ayrintihi sekilde agiklanmig olan SS ve SE, kendi siiregleri ile ilgili kapsamli
bir analiz ve degerlendirme yaptiktan sonra, siirecin yeniden tasarlanmasini da saglarlar. SS
olmaya aday olan ve genellikle YY Proje Ekibi iginde planlama c¢aligmalarina katilan
yoneticiler arasindan kesin SS belirlenir ve gorevlendirilir. Bu kisiler kendi sorumluluklarina
giren siirecle ilgili SE tiyelerini segerler. SS, SE iiyesi olacak kisileri segerken, birtakim
kriterlere dikkat etmek durumundadir: Siireglerin mevcut isleyisine iliskin bilgilere sahip
olma, 6te yandan yeni ve yaratici fikirler gelistirebilme, yani esneklik ve aligkanliklara asiri

bagimli olmamak, ekip ¢aligmasina yatkinlik gibi...

SE’nin olusturulmasinda, ¢alisanlarin stireglerdeki rollerinin belirlenmesi bilyiik nem

tagir. SS, bu belirlemeyi yaparken, ilgili ¢alisanlari su sekilde bir ayrima tabi tutabilir:

*Stire¢ ile dogrudan ilgili olup, kismen veya tamamen sorumluluk tasiyabilecek

kisiler;

*Stire¢ ile dolayli olarak ilgili olup, siirecin belli kisimlarina veya biitiiniine destek

verenler;
*Siireg ile higbir ilgisi olmayanlar.

Tablo 2.2.°de dort ana siire¢ kapsaminda gesitli birimlerde gérevli kisilerin ilgi

diizeylerine iliskin 6rnek bir degerlendirme yer alirken; Tablo 2.3.’de de kimligi tanimlanmus,

'* Haluk Erkut, a.g.e., s.41

127



sorumlusu (SS) ve Siire¢ Ekibi belirlenmis bir siire¢ goriilmektedir.

Tablo 2.2. Sﬁreg:.Sorumlulanmn Siirecle Iigi Diizeylerini Gosteren Bir Ornek

BIRIM
47 P m
. 38 <4 m
SUREC = S i
222 |86 2%
< QO — Z
« QO N
NS 2% =8
STRATEJIK YONTEM |SORUMLU |[DESTEK | DESTEK
DAGITIM [LGiSiz SORUMLU |ILGISIZ
URUN TASARIMI ILGISiZ |DESTEK |ILGISIZ
EGITIM SORUMLU [ILGiSiz iLGiSiz

Kaynak: Haluk Erkut, a.g.e., s.42

Tablo 2.3. Bir Siire¢ Kimligi Modeli

SUREC KIMLIGI
ADI ISGUCU TEMINI
KODU 15.97.05
SIRKETIN TANINIMLANMIS HEDEFLERINE
ULASABILMESI ICIN GEREKLI OLAN INSAN
AMACI KAYNAGININ, ISTENEN NICELIK VE NITELIKTE
SAGLANMASI
SORUMLUSU INSAN KAYNAKLARI YONETICISI
GENEL MUDUR
TAKIMI MALIYET MUHASEBESI SEFI
KAYNATMA FORMENI
BASLANGIC OLAYI |ISGUCU PLANLARININ TAMAMLANMASI
BITIS OLAYI YENI INSAN KAYNAKLARININ ISE BASLAMASI

Kaynak: Haluk Erkut, a.g.e., s. 43

Yeniden tasarima konu olacak siireglerin sahipleri ve sorumlu ekip iiyelerinin
belirlenmesi, siireglerin analiz edilmesine gegisi saglayan ilk adim olacaktir. Bundan sonra
yapilacak olan is, ilgili slire¢ veya siireglerin ayrintii gekilde ele alinmasi ve koklii bir

yeniden tasarim igin saglikli bir analize tabi tutulmalaridir.
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2.3.1.3.2. Siireglerin Anlasilmasi

Bir Siire¢ Ekibinin, lizerinde ¢alisacag stireci yeniden tasarlamaya baglamadan dnce,
baz1 sorulara yamt bulabilmesi gereklidir. Bu agamada, stirecin hem yapisini, hem de siire¢

akigin1 anlamaya yonelik faaliyetler 6n plana alinmalidir.

Bir Siire¢ Ekibinin bir siireci anlamaya baglayacagi en iyi nokta, siirecin miisteri-ig
veya dig-ucudur. Bir siireci yeniden tasarlamanin asil amaci, miisteri gereksinimlerini daha iyi
karsilayan yeni bir slireg yaratmak olduguna gore, oncelikle bu gereksinimlerin gok iyi
anlagilmasi gereklidir. Bunun igin bagvurulacak yollar arasinda, SE iiyelerinin miisteriler ile
gorlismeler yapmasi, onlarin ortaminda bizzat bulunmasi ve onlari gézlemlemesi, hatta isi
kendilerinin yapmas1 sayilabilir. Miisterilerin, siirecin g¢iktisindan nasil yararlandiklarim
gérmek ve anlamak, SE’ye biiyiik fayda saglar. Boylelikle siirecin miisteriye daha iyi hizmet

etmesini saglayacak yollar aranabilir.'®

Burada lizerinde durulmasi gereken nokta, miisterilerin siirece iliskin mevcut
beklentileri veya sorunlari lizerine odaklagsmak yerine, onlarin ¢ogu kez farkinda olmadiklar
gizli amag, sorun veya beklentilerini ortaya koyabilmektir. Ornegin bir otel isletmesinde, otel
miisterileri geleneksel check-in (girig) ve check-out (gikis) islemleri ile gergekten ilgilenmekte

midirler? Ya da bu islemlerden tiimiiyle vazgegmeye istekli midirler?'%

Veya bir imaléat
isletmesinin {irettigi bir mamulii kullanan bir migteri, kullanimdan 6nce mamuliin bir
pargasini s6kmek zorunda kaliyorsa, kendisine o parganin sokiilii oldugu bir mamiil sunulmasi

daha dogru olmayacak midir?

Stirece iligkin misteri gereksinimlerini daha iyi anlayabilmek igin su sorularin

sorulmasi 6nerilebilir;

*Miisterilerin siirece iligkin gergek ihtiyaglari, istek ve beklentileri nelerdir?

*Miisteriler gercekten istediklerini s6yledikleri ya da diisiindiikleri seyleri mi

istiyorlar?
U
alrrrid KURUL
' Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.121 K Kﬂmtﬂéﬂm MERKEZI
'% Nebel I11. C. Eddystone ve Digerleri, a.g.m., 5.204 20
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*Miisteriler siirecin ¢iktisini nasil kullaniyorlar ve bu ¢ikt1 lizerinde hangi islemleri

yapiyorlar?

Siirecin miisteri a¢isindan anlagilmas1 6nemli oldugu kadar; igletmenin buna iligkin
istek, ihtiya¢ ve beklentileri ne 6l¢iide karsilamakta oldugunun anlasiimasi da ¢ok dnemlidir.
Dolayisiyla mevcut siireci gozlemlemek, analiz etmek, bizzat uygulamak ya da kiyaslama

yoluna gitmek gibi yollara bagvurarak stirecin daha iyi anlasilmas: miimkiin olabilir.

Oyleyse bir sonraki adim, siirecin kendisini anlamaktir. Yeniden tasarimda, SE stirecin
halen nasil ¢aligtigindan ¢ok, yeni siirecin ne yapacagiyla ilgili oldugundan; amag, siirecin

“nasil” larim degil, “ne” ve “neden” lerini anlamaktir.'”’

2.3.1.3.3. Siireclerin Analizinde Kiyaslama (Benchmarking)

Tekniginin Kullanilmasi

SE’nin, siireglerini daha iyi analiz edebilmeleri i¢in bagvurabilecekleri yontemlerden
biri de, “Kiyaslama” ya da orijinal adiyla “Benchmarking” dir. Siireglerin anlasiimasi ve
tantmlanmasinda oldugu kadar etkinlik ve verimliliklerinin &lgiilmesinde de bu yontemden

yararlanilabilir.

Kiyaslama Teknigi, 1980’lerin sonlarinda “Kalite lyilestirme” g¢alismalarinin bir
pargas olarak popiilarite kazanmig ve TKY uygulamalarinin standart araglarindan biri haline
gelmistir.'% Ancak giiniimiizde hangi ¢agdas organizasyon yaklagimi olursa olsun hemen

hepsinde Kiyaslama Tekniginden faydalanabilmek olasidir.

Genel bir tanima goére kiyaslama, diinyadaki en iyi veya daha iyi uygulamalarin
arastirilmasi, bulunmasi ve siirekli iyilestirilmesi amactyla, organizasyonlar tarafindan bu
uygulamalarin kendi siireglerine uyarlanmasi yoniindeki faaliyetlerin timidiir.'” Bir diger
tanima gore ise, organizasyonu gelistirmek amaciyla, en iyi uygulamalara drnek olarak kabul

edilen isletmelerin iiriinleri, hizmetleri ve is siireglerinin degerlendirilmesine yonelik, stirekli

"7 Michael Hammer, James Champy, Degisim Milhendisligi, s.122

1% jrfan Onay, “Siirekli lyilestirme Igin “Kiyaslama Y&ntemi (Benchmarking)”, Once Kalite Dergisi, Say1: 5,
KalDer Yayini, istanbul, Ekim 1993, .21

109 Benchmarking Uzmanlik Grubu, Ktyaslama, (istanbul: KalDer Yayni, 1997), s.13
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ve sistematik bir stiregtir. !1°

Bazi kaynaklarda “Isaretleme” olarak da ifade edilen Kiyaslama Teknigi, kuramlar

yerine gergeklestirebilir somut uygulamalardan yararlanmanin yollarindan biridir.

Siireglerini yeniden tasarima alacak olan igletmelerde ise bu teknigin kullanim nedeni,
6zde kendi siireg performanslan ile benzer siireglerin yliriitiildiigi 6zellikle lider konumdaki

isletmelerin siire¢ performanslarinin kargilagtiriimasidur.

Siireglerin  analizi asamasinda Kiyaslama Tekniginden etkin bir bigimde

yararlanabilmek icin asagidaki yolun izlenmesi dnerilebilir:''!

a)Hazirhk

*Kiyaslama yapilabilecek uygun siireg ya da stireglerin belirlenmesi;
*Kiyaslamay1 gerceklestirecek ekibin olusturulmast;

*Kiyaslama yapilacak siire¢/siireclerin analizi ve dokiimantasyonu;

-Siire¢ miisterilerinin tammlanmasi;

-Strecin baglangi¢ ve bitis noktalar1 arasindaki her aktivitenin tanimlanmast;

-Stirece iligkin en Snemli performans &lgiitlerinin belirlenmesi; drnegin kalite (hata

orani, sikayet sayisi gibi....);
-Siirece girdi saglayacak olan tedarikgilerin tanimlanmasi;
*Kiyaslama ortaklarini se¢im kriterlerinin belirlenmesi ve

*Veri toplama hazirliginin yapilmasi.

"9 Michael J. Spendolini, The Benchmarking Book, (New York: AMACOM, 1992). 5.9
m Benchmerking Uzmanlik Grubu, a.g.e., s.21-36
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b)Veri Toplama ve Analiz

*Kiyaslama ortaklarinin belirlenmesi;

*Verilerin toplanmas;

*Toplanan verilerin analizi ve degerlendirilmesi ve

*Performans farkliliklarinin belirlenmesi.

¢)Kiyaslama Raporunun Hazirlanmasi ve Sonu¢larin Duyurulmasi
*Raporun hazirlanmas: ve

*Raporun duyurulmasi.

Kiyaslama yolu ile, diger isletmelerde daha etkin ya da listlin performansla ¢alisan
sireglerin  sahip oldugu nitelikler ortaya konulmus olur. Béylece bu niteliklerin
organizasyonda bulunup bulunamayacag: konusunda bir karara varilabilir. Bir sonraki asama

ise, 6grenilenlerin uygulanmasi olacaktir.

Kiyaslama Teknigini kullanarak siireglerini daha iyi anlamaya ve tasarlamaya galisan
isletmelerin, yalmzca kendi sanayi kollarinda degil, diinyada en iyi olanlarla kiyaslama
yapabilmesi gereklidir. Ornegin ambalajli firiinler iiretimi yapan bir isletmenin, “Uriin
Gelistirme Siireci’ni kiyaslamaya alacag: isletmeler, yalnizca ambalajli tiriinler konusunda
degil genel olarak “en iyi iiriin gelistirme siirecine” sahip isletmeler olmalidir. ''? Benzer
sekilde, konaklama isletmeleri, verimlilik / karlilik konusunda diinyanin en bagarili havayolu

isletmeleriyle, miigteri hizmetleri konusunda IBM ile vs... kiyaslama yapabilirler.
2.3.1.3.4. Siire¢ Akis Diyagramlarinin Cizilmesi

Yeniden tasarima konu olan siireglerin analizinde bir sonraki asama, siire¢ akig
diyagramlarinin ¢izilmesidir. Siirecteki islemleri bir tiir resmetmek olarak da ifade edilebilen
Siire¢ Akis Diyagrami (SAD), bir siiregteki ardisik islemler dizisi arasindaki mantiksal iliskiyi

ve karar noktalarin1 gorsel olarak tanimlar.'® SAD, endiistri mithendisligi literatiiriinde ver

" Michael Hammer, James Champy, Degisim Mihendisligi, s.122
' Haluk Erkut, a.g.e., 5.43
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alan Is Akis Diyagramlarina benzetilebilir ve ayni zamanda stirece iliskin tlim detaylar: net bir
sekilde gérebilmeyi saglar. '

Endiistri Mithendisliinde bugiin yaygmn olarak kullamilan “Metod Etiidi” ile “Is

Olgiimii”nii kapsayan Is Etiidiiniin temel asamalar1 asagidaki gekilde siralanabilir:''*
*Etiid edilecek igin segilmesi;

*Dolaysiz gozlem yoluyla, mevcut yontem hakkindaki biitlin ilgili olaylarin

kaydedilmesi;

*Amaca en uygun teknigi kullanarak, bu olaylarin kritize edilmesi ve diizenli bir sira

i¢inde incelenmesi;

*Biittin kosullar gozoniine alinarak, en kolay, en ekonomik ve etkin y&ntemin

gelistirilmesi;
*Yeni yontemin her zaman belirlenebilmesi igin tammlanmast;
*Yeni yontemin standart bir uygulama olacak sekilde yerlestirilmesi ve
*Bu standart uygulamanin diizenli denetimlerle siirdiiriilmesi.

Bir iiriin ya da y6ntemle ilgili tiim olaylarin akisini, uygun siire¢ semas: simgelerini
kullanarak sirasiyla belirleyen Is Akimi Semasi yukaridaki siralamada 2. basamagin

gerceklestirilmesinde kullanilir.

YY’de kullanilan SAD’in hazirlanmasinda bu yaklasimdan yararlanmakla birlikte,
- biraz daha farkli bir yol izlenmektedir. SAD’1n ¢izilmesinde dikkat edilecek bazi 6nemli

noktalar asagidaki sekilde siralanabilir:'"?

*Bir stirecin SAD’1 ¢izilirken, diger siireglerin de gozden gegirilmesi ve gerekli

entegrasyonun saglanmast;

™ Milli Prodiiktivite Merkezi Genisletilmis ve Diizeltilmis s Ettdi, (4.b., Ankara: 1991), 5.83-84
115 Metin Goker, a.g.e.s.170-171
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*]lgili stirecin gesitli varyasyonlarinin dikkate alinmast;

*Siirecte yapilabilecek iyilestirmeler ve gelistirmelerin dikkate alinarak siirecin

yeniden tasarimu i¢in 6n fikirlerin olugturulmast;

*Siirecin  yeniden tasarimt sonrasinda, diger siireglerin bundan ne gekilde
etkilenebilecegine ve ortaya gikabilecek sorunlar ve c¢atigmalarin nasil giderilebilecegine

iligkin ¢oziimler gelistirilmesi;
*SAD’1n detaylandirilmasinda Siireg I¢i Hiyerarsiye uygun hareket edilmesi;
*Siireci olusturan islerin kimler tarafindan ve nasil yapildiklarinin gésterilmesi;
*Siire¢ icindeki bilgi akiginin gosterilmesi;

*Siirecin ana ve alt hedeflerinin, siirece iliskin performans kriterlerinin ve y6netim

agisindan kontrollerin nasil yapildiginin yazili hale getirilmesi,
*Siirecin fonksiyonel organizasyonla olan iligkilerinin tespit edilmesi ve

*Siirecin girdileri, gtktilari, tedarikgileri ve misterilerinin net bir sekilde tanimlanmasi

ve SAD’da gdsterilmesi.

SAD'n ¢izilmesinde stireglerin kendi i¢sel hiyerarsik yapilarinin dikkate alinmasi
biiylik 6nem tagir. Siire¢ Hiyerarsisi, bir siirecin kendi igindeki béliimlendirmeyi ifade eder.

Sekil 2.6., sistem igerisinde bu hiyerarsik yapinin nasil goriindiigiinii géstermektedir:
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Sekil 2.6. Siireg¢ Hiyerarsisi

AA A A A A A

/ \N_/ _\ / \ [/ \ / \
SISTEM
ALT S["JRECLER\ LALT SURECLER

/ FAALiYETLER\ // FAALIYETLER \
/ GOREVLER \ / GOREVLER \

Kaynak: Eugene H. Melan, a.g.e., s. 20

Yukaridaki gekilde goriilen Siire¢ Hiyerarsisi ayn1 zamanda ilgili siireglerin, {iretken
bir sistemin bir alt-sistemi ya da bir eleman1 gibi diigiiniilmesini saglar. Siireci olusturan

béliimler, asagidaki sekilde ayri ayr1 tanimlanabilir:

*Alt-Siirecler: Siiregler, "faaliyetler grubu" olarak da ifade edilebilen alt-siire¢lerden

olusurlar. Alt-siiregler cogunlukla departman ¢izgilerini, yani sinurlarini asarlar. Ornegin, bir
imalatg1 isletmede "Sipariglerin Girisi", "Pazarlama Siireci"nin bir alt-siireci olarak
diistiniilebilir. Ancak "Siparislerin Girigi Alt-Siireci"nde yer alan faaliyetler, yalmzca satig
isleminin kendisini degil, bilgi sistemleri, tiretim kontrolii ve alacakli hesaplar gibi diger

fonksiyonlari da kapsar.''®

Ayrica, bir organizasyonun biitiinsel misyonunu desteklemek tizere birlikte isleyen

cesitli siiregler , organizasyon ana siirecinin birer alt-siireci seklinde de diisiiniilebilirler.'"”

Cok biiyiik (genis kapsamh) siiregler YY acisindan fazla tercih edilmezler. Ornegin,
miisteri siparisinden baslayarak malin iiretimine ve miisteriye teslimine kadar olan tiim isler
tek bir siiregte toplanirsa, ¢ok biiyiik bir organizasyonel alani kapsar. Bunun yanisira bir
stirecin ¢iktis1 diger bir siirecin girdisi ise, alt-siire¢ ayrimi bu duruma uygun olarak

yapilabilir. Bu noktada, SE olugturulurken her ekibin igine diger siiregten 1-2 elemam almak

"6 Eyugene H. Melan, a.g.e., s.19
""" on Roberts, Process Reengineering, (USA: ASQC Quality Press, 1994), s.16
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ve bdylece oradaki koordinasyonu saglama yoluna gitmek 6nerilebilir. 1e

*Faaliyetler: Alt-siiregler, faaliyetlerden olusurlar. Bir alt-siireci olugturan
“faaliyetler”, birbirleriyle iligkili is gruplandir. Ornegin bir “faturamin onaylanmasi” bir
faaliyet olarak kabul edilir. Ciinkii bu faaliyetin tamamlanabilmesi, birbirini izleyen gesitli
gérevlerin-ilk siparigin yeniden incelenmesi, fatura bedelinin gézden gegirilmesi ve siparis ile

faturanin kargilagtirilmast-yerine getirilmesi gerekir.

Faaliyetler, Siireg Hiyerarsisi iginde &nemli yer tuttuklarindan, SAD’in
hazirlanmasinda, siiregte meydana gelen her durum degisikligini yaratan temel faaliyetlerin
titizlikle secilmesi gereklidir. Temel faaliyetler belirlendikten sonra ise, her bir faaliyetin
“deger yaratma”, yani miigterilerin istek, ihtiyag ve beklentilerinin karsilanmasindaki katki
derecesi ortaya konulmalidir.'"® Faaliyetlerin sayis, siirecin ve alt-siireglerin kapsamina gore

degisiklik gosterebilmektedir.

*Gorevler: Her bir faaliyet “gorevler”’e ayrlarak incelenebilir. Gérevler, isin ayr ayri
unsurlar veya dogal islerdir ve genellikle bir kisiye verilirler. Ornegin bir hesaplama iginin

yapilmasi, bir mektubun daktilo edilmesi ya da bir faturanin kesilmesi gibi...

Sonug olarak, her bir siirecin ve buna iligkin olarak birbirlerini izleyen durum
degisikliklerinin, siire¢ hedefleri ve 6nemli bagar1 faktorlerinin, siire¢ girdi ve ¢iktilarinin ve
siire¢ hiyerarsisini olusturan alt boliimlerin tespiti ile SAD olusturulur. Genellikle standart is
akis diyagramlarina benzeyen SAD, siire¢ hiyerarsisini, yani faaliyet ve gérevler ile kontrol

noktalarinin mantikli ilerleyisini gosterir.

Bir SAD igerisindeki faaliyetlerin ve gorevlerin ilerleyisini gosterirken, grafiksel bazi
sembollerden de yararlamlmaktadir. Bu semboller, secilen metotlara goére farklilik
gosterebilirler. Ornegin Sekil 2.7.de DIN (Deutsches Institut Fiir Normung ¢.V) bilgi isleme
standartlarina uyan ve ISO 5807 Uluslararas: Standardi’nda kullanilan semboller rnek olarak

verilmektedir:

118 Metin Goker, a.g.e., 5.170
''® Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.89-90
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Sekil 2.7. Stireg Akis Diyagraminda Kullamlan Sembol Ornekleri

Siireg Manuel
Islemler
Baglama Ddokiiman
Halkasi

Kaynak: Jeffrey N. Lowenthall, a.g.e., s.116

2.3.1.3.5. Organizasyonun Siire¢ Haritasimin Cikarilmasi

Bir organizasyonun yeniden tasarima konu olan kritik ve oOncelikli siireglerinin
belirlenmesi ve bunlarin SAD ile ayrintili olarak gosterilmesinden sonra, organizasyon
icindeki ig akiginin nasil oldugunu gosteren bir “Siire¢ Haritas1” olugturulur. Sitire¢ Haritasi,
yerine getirilecek olan siirecler yardimiyla, o isletmenin miisterileri i¢in neyi gergeklestirmeye
caligtigini agiklarken, diger yandan c¢aliganlarin YY’yi daha iyi anlamalarini saglayacak bir

rehber vazifesi goriir.

Stire¢ Haritalari, alt-siiregler detayinda ve isletmede mevcut tiim siiregleri kapsayacak
sekilde c¢izilir. Her alt-siire¢ igin detay diizeyi arttirilarak (¢ asamali siire¢ bilgileri

olugturulur:

1.Asama: Alt-siireglerin girdileri, kullandiklar: kaynaklar, dikkate aldiklan stratejiler;
alt-siireglerin baslangi¢ noktalan; siirecin ¢iktilari, miisterileri, miisteri beklentileri, siirecin

eksikleri, ¢ikt1 ve performans gostergeleri yer alir.
2.Asama: Fonksiyonlararasi iligkileri gosteren alt-siire¢ haritalari bulunur.

3.Asama: Siireg iyilestirme ¢aligmalarinda, gerekiyorsa olusturulan ve her gorev igin is

slire, sorumlusu tanimlarini igeren tablolar bulunur.

Organizasyonun Siire¢ Haritasinin olusturulmasi, ayni zamanda siiregler ile
organizasyon birimleri arasindaki sinirlarin ortaya konulmasini saglar. Bu Harita yardimiyla,
her bir siirecin kendi hiyerarsik boliimleri kapsamina giren birimler ve bu birimler ile birim

LR Y

gorevlilerinin siiregle olan iligkileri tanimlanmis olur. Ornegin, “.... den sorumlu”, “-e girdi
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sagliyor”, “...den bilgi aliyor gibi.'?

2.3.1.4. Siireglerin Yeniden Tasariminin Tamamlanmasi

Yeniden tasarima konu olan siireglerin saglikl: bir sekilde analiz edilmesi, SAD’larinin
¢izilmesi ve organizasyonun siire¢ haritasinin olusturulmasi ile YY ¢aligmasinin temel adimu
atilmig olur. Bdylelikle organizasyonda YY’nin ana g¢izgileri ¢izilmis ve biitlinsel goérev
dagilimi belirginlesmistir. Bu durum organizasyon igin bir tiir “yeni sistem analizi” seklinde
ifade edilebilir.

Bundan sonra yapilacak isler, YY’nin uygulamaya gegirilmesinden 6nce yeniden
tasarimlanan siireglerde son degisikliklerin yapilmasi, slireglerarasi koordinasyonun

saglanmasi ve siire¢ performanslarinin belirlenmesi olacaktir.

Yukarida s6zii edilen faaliyetlerin gergeklestirilmesi, dncelikle bazi temel konularin
dikkatle gdzden gegirilmesini gerektirir: Stire¢ Yeniden Tasariminin ana hedefleri, siireclerin
yapisinda YY’nin gostergesi olan ozellikler ve fonksiyonel organizasyon yapisi ile olan

iligkiler.

Siireg Yeniden Tasariminin agagida belirtilen ana hedeflerinin iyi anlagilmasi aym

zamanda dogru bir yeniden tasarimi kolaylagtirir: 121

*Her bir siirecin, isletmenin ana hedefleri ile uyumlu hale getirilmesi (Bunu saglamak
icin siireclere iligkin ayrt ayrnt “vizyon” gelistirmek ve bu vizyonlar isletme vizyonu ile

biitiinlestirmek en ¢ok uygulanan yontemdir.);
*Siiregleri daha yliksek performans seviyelerine ulastirmak;
*Siireglere harcanan zaman, maliyet ve kaynaklari-6zellikle isgiicti-en aza indirgemek;
*Siirecler iginde yer alan isleri basitlestirmek;

*Liizumsuz siiregleri ve / veya faaliyetleri, gorevleri ortadan kaldirmak ;

120 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e. , 5.93
12! Metin Goker, a.g.e., s.163
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*Siireglerde yer alan herkesi, tam kapasite ile ve yaratici bir gekilde ¢alistirmak;
*Stireg i¢i iletigimi ve karar almay1 kolaylagtirmak;

*Siireclerin tamamiyla miisteri odakhi-i¢ veya dig-olmasini saglamak.

Yukarida siralanan hedeflere ulasmay: saglamak i¢in, yeniden tasarimda, daha 6nceki
analiz asamasinin sonuglarindan yararlanarak stiregler son kez gézden gegirilir ve gereken

diizenlemeler yapulir.

Siireglerin yeniden olusturulmasina (tasarimina) iligkin olarak Rupp ve Russell

tarafindan gelistirilen bir metodolojinin ana hatlar1 bu konuda yol gésterici olabilir:
*{lgili stirecin maliyet, zaman ve deger yaratma analizinin tekrar yapilmast;
*Yeni 6rneklerin arastirilmasi yardimiyla ¢6ziim setinin genigletilmesi;

*Yeni siirecin akiginin, yapisinin ve kendisini olugturan gorevlerin kesin bir sekilde

belirlenmesi;

*Siire¢ performansinin onaylanmasi.

Bu metodolbjinin ilk adimin olugturan “Deger, maliyet ve zaman analizi”, bir siireci
olusturan her faaliyet ve gérevin degeri ile, yani miisteri tatmini agisindan sagladig katki ile
maliyetini-para, zaman ve kaynak-karsilastirmaktir. Burada 8zellikle her bir siireci olusturah
faaliyetlérin, “belirli bir deger yaratan”, yani miisterilerin beklentilerinin tatmininde direkt
katk: saglayan faaliyetler ile “belirsiz bir deger yaratan”, yani sagladiklar1 katki dogrudan
dogruya goriilmeyen faaliyetler olarak ayrimlandirilmas: yoluna gidilebilir. Birinci gruba
giren faaliyetler, ilgili slirecin 6ziinii olustururlar ve bundan sonraki tiim adimlar bu
faaliyetleri desteklemek igin mevcutturlar. Ikinci gruba giren faaliyetlere ise, imzalar, resmi
onaylar, gézden gegirmeler, denetimler, is tekrarlar1 ve dosyalama gibi 6rnekler verilebilir ve
bu tiir faaliyetlerin en aza indirgenmesine galigilir. Bu ayrimlandirmanin yapilmasinda, hangi
faaliyetlerin kaldirilmasinin miisteri agisindan bir deger kayb1 ifade edecegi, hangilerinin {iriin

veya hizmetin tamamlanmasinda vazgegilmez olduklar: gibi kriterler iizerinde durulabilir.'?

122 Roger O. Rupp, James R. Russell, “The Golden Rules of Process Redesign,” Quality Progress, Dec. 1994
American Society For Quality Control, 5.88
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Maliyet, zaman ve deger Olgiitlerine dayal1 olarak yapilan analizler genellikle ayrintih
Olgtimlemeleri gerektirir ve bu 6lglimlemeler sonucunda siiregler en yalin ve iiretken yap: ve
isleyise kavusturulmus olur. Ayrica, siireglerin esneklik ve karmagiklik gibi unsurlarinin da

incelenmesi ve bunlarla ilgili mevcut ya da olas1 sorunlarin dikkate alinmasi gereklidir.

Ikinci adimda, yani “Yeni Omeklerin Arastinlmasi”nda, daha onceki bolimde
agiklanan “Kiyaslama” Caligmasindan saglanan bilgilerin tekrar degerlendirilmesi ve 6rnek
olarak alinan siireglerin, yeniden tasarimlanan siiregle kargilagtirilmasi yapilir. Eger SAD
olusturulurken bu yéntemden yararlanilmigsa, bu adimda son bir gozden gegirmenin faydal

sonuglar getirecegi ve ilk analizi giiclendirebilecegi agiktir.

Uglincii adim, ilgili stireglerin tasariminin tamamlanmas olarak da kabul edilebilir. Bu
adimda siiregler uygulama oncesi son sekillerini almig olurlar. Herbir siiregte islerin, faaliyet
ve gorevlerin yeniden gruplandirilmasi, gerekli goriilenlerin birlestirilmesi, siralarinin
degistirilmesi, is basitlestirme yontemlerinin uygulanmasi, gérev dagilimlarinin kesinlesmesi
ile kontrol ve karar noktalarinin agik bir sekilde saptanmasi ile siire¢lerin yeniden tasarimi

gerceklestirilmis olur.

Siireglerin yeniden tasariminda, onlarin sorunlu yonlerini ortaya g¢ikaran ve firsatlari

aramada anahtar konumunda olan baz 6zelliklerin dikkate alinmasi da yararh olacaktir:'?>

*Siirecte bilgi degisiminin fazla, verilerin ¢ok ve bilgi girisinin tekrarlandig1 isler

(dogal is akisinin béliinmiis olmasi);

*Yiiksek stoklar, tamponlar ve agir1 miktardaki her tiir varliklar (sistemin belirsizlikler

nedeniyle agir1 yiiklenmesi);
*Deger ekleyen isler tizerindeki asir1 kontrol (b6liinmiisliik);
*[slerin yeniden yapilmasi ve tekrarlanmas: (yetersiz iletisim) ile
*Karmasiklik, 6zel durumlar, istisnalar (stirecin bozulmast).

Rupp ve Russell’in onerdikleri “Siire¢ Performansinin Onaylanmasi” ile ilgili son

adim ise, her bir siiregte daha 6nceki asamalarda belirlenmis olan performans diizeyinin tekrar

'3 {smail Hakki Biger, a.g.t., 5.468
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gdzden gegirilmesi, kesin bir 8lgiitle ortaya konulmasi ve yazili hale getirilmesidir.

Ote yandan Adair ve Murray’a gére, siireglerin yarattiklari deger ile belirlenen
performans diizeyi arasinda bir agigin sézkonusu olmamasi gerekir. Bu ag18in varhifina veya
derecesine gore, farkli “Siireg Yeniden Tasarim” derecelerinden séz edilebilir. Yeniden
tasarimin derecesi, siiregte higbir degisikligin yapilmadigi %0’dan, siireci ortadan kaldirmak
veya tamamen yeni bir siire¢ olusturmak anlamina gelen %100’e kadar uzanan bir yelpazeyi
icerir. Ancak gergek bir YY’yi gerceklestirmede kokli bir slireg yeniden tasariminin,
stireglerde en az %60 veya daha tizerinde bir degisikligi gerekli kildig bilinmektedir.'?*

Eklenmesi gereken diger bir nokta, siireglerin ve organizasyon yapisinin
biitlinlestirilmesi geregidir. Bu noktada, aymi isletme igerisinde birden fazla YY projesinin
aynt anda uygulanmas: istendiginde, ¢aligmalarin birbirlerini engellemeyecek sekilde, ote
yandan sonuglarinin da birbirlerini destekleyecek bigimde yiirlitilmesini saglayacak
faaliyetlerden soz edilmektedir. S6z konusu biitlinlestirme faaliyetleri, siiregler arasindaki
sinirlarin ve iligkilerin belirlenmesi, kaynaklarin kullanimi konusunda uzlagmanin saglanmasi
ve siireglerin organizasyonel yapiya yerlestirilmesine iliskin Oncelik ve koordinasyon

caligmalar1 olarak siralanabilir.'?
2.3.2. Siireclere Iliskin Teknik Tasarimin Gergeklestirilmesi

Bu agamanin temel amaci, yeniden tasarlanan siireglerin isletme agisindan teknik
boyutlarinin ortaya konulmasidir. Teknik tasarimin gergeklestirilmesi ile, YY’nin getirdigi
teknolojik degisim, yeni standartlar, prosediirler, sistemler ve kontrollere iligkin tanimlar
gelistirilir; sosyal ve teknik unsurlarin etkilesimine yonelik tasarimlar yapilir; gelecege

yonelik gelismeler, edinimler, deneyler ve kaynak dagilimlar1 konusunda plénlar {iretilir. 126

Teknik tasarimin gergeklestirilmesi, bir 6lgiide YY’ye gegis siirecini yagayan bir
isletmenin, bu yaklagimin gerektirdigi teknik alt yapiy1 olusturmasi ve bundan sonra da hiz
kazanacak yapisal degisime uyum saglama ve siireklilik getirme yOniindeki ¢abalan olarak

ifade edilebilir.

1% Charlene B. Adair, Bruce A. Murray, a.g.e., 5.5
125 jsmail Hakki Biger, Hakan Sungur, a.g.t., s.568
26 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.37-38
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YY’nin organizasyona getirdigi degisiklikleri kolaylastiric: bir faktdr olarak teknoloji,
Onemli bir yatlhm alami olarak ortaya g¢ikmaktadir. Gerek islerin siire¢ler kapsaminda
birlestirilmesi, gerek yetkilerin devri, yani islerin bagladig: yerde bitirilebilmesi, bilginin
organizasyonda ve hatta zaman zaman organizasyonlararas: (miisterilerle ve tedarikgiler ile)
paylagimi, karar destek sistemleri ve isin yapilmasin kolaylastiran uzman sistemler ve bunlari

saglayan teknolojik donanimi gerektirecektir. 127

Teknik tasarim asamasi, yeniden tasarima konu olan tiim siiregleri ilgilendiren her
tiirli donanim unsurunu, kullanilacak teknolojiler ile yonetim bilgi sistemlerini ve diger
iletisim araglar1 ile bu konulardaki bilgi, beceri ve uzmanlk destegini, koordinasyonu ve

yaraticilif1 tesvik eden motivasyon unsurlarini da igine alir.

Siireglere iliskin teknik tasarimin gergeklestirilmesinde ¢esitli yonetim teknikleri ve
uzmanhk dallarindan nemli 6lgiide yararlanilmaktadir. Bunlardan bazilar agagidaki gibi

kisaca agiklanabilir:

1-is Akis Analizi: Insan Kaynaklan Yénetimi’nde kullamlan “Is Analizi”, herbir isin
niteligini ve o isin gériildiigii gevre ve kosullari, gézlem ve inceleme yolu ile belirleme ve
bunlarla ilgili bilgileri yaziya dékme isi olarak tanimlanabilir. Yapilan bu ¢aligma sonucu, bir
isin ne oldugu, ni¢in ve nasil yapildig1 ve o isin yerine getirilmesi i¢in ne gibi bilgi, yetenek,

ustalik ve sorumluluk gerektigi saptanmis olur.'?®

Teknik Tasarimda bu analiz, siireglerin, kullanilacak olan teknoloji ile siiregte yer alan
gorevleri yerine getirecek bireyler arasindaki iligkilere dayali ayrintili degerlendirmesinin
yapilmasinda kullanilir. Bagka bir deyisle, siireci olugturan faaliyetler ve gérevler yardimiyla,
siireg girdi ve ¢iktilarinin tamimlanmasini, siire¢ sorumlularinin rollerini, siirecin zaman

boyutunu teknik unsurlarla iligkilendirerek géstermeye yardimet olur.

2-Enformasyon (Bilgi) Miihendisligi: Isletmenin YY yoniindeki teknik tasarimini
gergeklestirmedé ve teknolojinin nerede ve nasil kullanilacagini ortaya koymada yararlanilir.
Kullanilacak teknolojiler, yonetim bilgi sistemlerinden iletisime, veri toplamadan uzman
sistemlere uzanan bir ¢esitlilik gosterir. Bu miihendislik dali, ayn1 zamanda, sistem

icerisindeki bilgi unsurlarinin, bu unsurlar arasindaki karsilikli iliskilerin ve onlan tireten ve

127 Ertugrul Thlamur, a.g.t. , 5.549
128 Zeyyat Sabuncuoglu, Personel Yonetimi, (5.b., Istanbul: Teknografik Matbaacilik, 1988), 5.80-81
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tiiketen siireglerle ya da faaliyetlerle baglantilarinin tanimlanmasim saglar.

3-Stratejik Otomasyon: Teknolojinin yerlestirilmesi ve uygulanmasma yonelik
seceneklerin-direkt kullanim, mevcut sistemlere adaptasyon, dis kaynaklardan yararlanma
gibi-belirlenerek en yetkin teknik ¢oziime nasil ulagilabilecegini gosterir.'?
4-Performans Olgiimleme: Siire¢ performanslarinin kontrolii ve performansa iligkin

verilerin elde edilmesi igin uygun olan kriterlerin ve noktalarin tanimlanmasina yardimei olur.

5-Degisim Yonetimi: Isletmede yiriitilen degisim g¢abalarimn, degisime yonelik
hedefler, politikalarin ve planlarin etkin sekilde uyumlastirilmasiyla, arzu edilen sonuglara
ulastinlmasina yonelik bir yonetim stratejisidir. YY’ye yonelik degisim stratejisinin
belirlenmesinden baglayarak ve yaratici problem ¢6zmeyi de i¢ine alarak sosyal ve teknik
tasarimin birarada uyum i¢inde gerceklestirilmesini saglayan biitlinsel bir ¢aba olarak ifade
edilebilir.®® Teknik tasarim asamasindan ozellikle hazirlanan planin  uygulanmaya

konulmasinda yararlanir.

6-Proje Yonetimi: Ozel uzmanlk gerektiren faaliyetlerin bir “proje” olarak farkl bir
¢alisma grubunun sorumluluguna verilmesi ile olusturulan “Proje Organizasyonu’nun
yonetimidir. Ornegin, yeni bir organizasyonel yapinin tasarimi, yeni bir yatirim kararinin
alinmasi, bir tegvik fizibilite etiidii yapilmasi, yeni bir iiriin gelistirilmesi gibi uzmanhk

isteyen konularda bu tip organizasyonlarin olugturulmasi yoluna gidilmektedir. 131

Devamlilik gosteren projeler YY kapsamina alimirlar. Devamlilik gdstermeyen
projeler ise, “Proje Yonetimi” kapsaminda projelendirilerek yonetilirler. Ozellikle teknik
tasarimin gergeklestirilmesinde bu ayrima dayali olarak, proje gruplarinin olusturulmasi,
gerceklestirilecek projelerle ilgili teknik destegin saglanmasi ve kaynaklarin tahsis edilmesi

gereklidir.

Yeniden tasarlanan siireclere yo6nelik teknik tasarimin gergeklestirilmesinde,

cevaplandirilmas: gereken en 6nemli sorular ise §6yle siralanabilir:

. KURULU
129 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.38-39 Tt YfIKSEKM: g“:u;mu:zi
1% Akin Marsap, a.g.t., s.156 - 157 DOKUMANTAS

13! Hayri Ulgen, a.g.e., s.76
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*Yeniden tasarlanan siiregte gereksinim duyulacak teknik kaynaklar ve teknolojiler

nelerdir?
*Bu kaynaklar ve teknolojiler en iyi nasil ve nereden saglanabilir?
*Yeniden tasarlanan siireglerde, ne tiir bilgiler kullanilacaktir?

*}sletmenin teknik ve sosyal unsurlan nasil kesigecektir?

Yukandaki sorularin dogru yamitlarinin ortaya konulmasi, teknik tasarimin ideal bir
sekilde yapilabilmesini biiyiik 6lgiide kolaylagtirir. Bundan sonra yapilacak is, agirlikli olarak
“bilgi teknolojisi”nin avantajlarindan yararlanarak, yeniden tasarlanan siireglerin en kolay ve
en etkin gekilde islemesini ve gerek siiregler gerekse siiregler ile fonksiyonel birimler
arasindaki veri akisinin ve koordinasyonun akici bir gekilde gergeklesmesini saglayan teknik

tasarimin gergeklestirilmesidir.

Teknik tasarimin basariyla ger¢eklestirilmesi, her bir siirecin sorumlulugunu {istlenen
ekip tiyeleri ve SS’nin, YY Proje Ekibi ile es glidiimlii ¢caligmalar1 ve daha sonra YY Proje
Ekibi tarafindan biitlinsel teknik tasanmin gergeklestirilmesi yoluyla miimkiin olabilir. Ancak
daha 6nce de belirtildigi gibi, endiistri, enformasyon, iletisim, bilgisayar, elektronik vb. gibi
uzmanlik alanlarindan-igletme i¢i ya da disindan-mithendisler veya uzman elemanlar teknik

tasarima biiyiik 6lciide katki saglayabilirler.

Son olarak, teknik tasarimi olusturan faaliyetler agagidaki sekilde siralanabilir:"
*Siire¢ olugumlar arasindaki iligkilerin belirlenmesi;

*Siire¢ baglantilarinin yeniden olugturuimast;

*Bilgi kaynaklarinin ve araglarinin belirlenmesi;

*Bilgi akiginin ve verilerin biitlinlestirilmesi;

*Alternatiflerin olusturulmast;

*Kontrol aktivitelerinin yer ve zamanlarinin yeniden belirlenmesi;

132

Ismail Hakk: Biger, Hakan Sungur, a.g.t., s.567
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*Modiilerizasyon (Model Olusturma);
*Teknoloji kullanimi ve

*Uygulama planinin belirlenmest;
2.3.3. Siireglere iliskin Sosyal Tasarimin Gergeklestirilmesi

Yeniden tasarlanan siireglerin sosyal boyutlarini belirlemek geklinde ifade edilebilen
“Sosyal Tasarim” Asamasi, bir Onceki asamada agiklanan “Teknik Tasarim” ile aym
zamanda, aymt ekipler tarafindan ve kesinlikle koordineli sekilde yiiriitiilmesi gereken bir

calismadir.

Sosyal Tasarim Asamasi, yeniden tasarlanan siireglerde kullanilacak olan
organizasyon yapisinin, hiyerarsik diizenin, gérevlerin, kariyer yapma olanaklarinin ve tesvik

sistemlerinin  saptanmasimi  kapsamaktadir.'®>

Dolayisiyla bu asamada, organizasyon,
kadrolama, isler, kariyer ¢izgileri ve tesviklere iliskin tanimlar iretilir; teknik ve sosyal
unsurlar arasindaki iletisime ait tasarimlar yapilir. Yine bu asamada, ige alma, egitim,
yetistirme, yeniden organize etme ve yeniden yerlestirme konularina y6nelik 6ncelikli planlar

da iiretilir.

Goriildiigii gibi bu agamada daha ¢ok “Insan Kayhaklarl Yonetimi” nin temel islevleri
tizerinde durulmaktadir. Ancak bir yandan da YY’nin organizasyonel boyutunun analize tabi
tutuldugu goriilebilir. Dolayisiyla Sosyal Tasarim, YY’nin tamamiyla beseri unsurlar
lizerindeki etkilerinin dikkate alindifi ve tim YY c¢alismasinin bu unsurlar iizerinde
yaratacag: deZisime bagli bir yeniden “Pldnlama™ olarak kabul edilebilir. Bu Tez
Calismasinin III. Bolimii’nde “YY’nin Organizasyonel Boyutu” iizerinde ayrintih sekilde

durulacagi igin, bu asamada daha ¢ok Insan Kaynaklar: Yonetimi boyutundan s6z edilecektir.

YY’nin basarih bir sekilde gerceklestirilmesinde biiyitk 6nem tasiyan ve “Insan
Kaynaklar1 Y6netimi”nin bu yoénden alt yapisim olusturan unsurlar asagidaki sekilde

szetlenebilir: '3

133 [smail Hakki Iéic;er, Hakan Sungur, a.g.t., s.567
134 Ali Riza Buyitkuslu, Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yonetimi, (istanbul: Der Yayinlar, 1998),
5.93-95
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*QOrganizasyon:

-Isletmenin temel hedef ve stratejilerine odaklanmg;
-Yalin tiretimi benimseyen;

-I¢ ve dis miigteri tatminine dayal;

-Ekip ruhuna énem veren ve

-Siirekli 6grenen organizasyon yapisl.

*Sistemler:
-Birey ve grup performansini siirekli degerlendiren ve 6diillendiren;
-Enformasyon akigini netlestiren ve

-Egitim ve gelismeye 6nem veren sistemler.

*Isin Yeniden Tasarimu:

-Yeniden tasarlanmus siireglere gére takim ¢aligmasi gerektiren;
-Kendilerine ait siirecin tamamindan sorumlu takimlarla yiiriitiilen ve
-Katma deger yaratan igler.

*Yeni Rol ve Sorumluluklar:

-Isletmenin misyonu, degerleri, vizyonu ve stratejilerini belirleyen ve sorumluluk alan

liderler;
-Tedarik¢i ve miisteri iligkilerini tiim ¢alisanlar igin gelistiren yeni iligkiler ve

-Tutarl bir “toplam kalite” ruhunu yerlestiren yeni bir kiiltiir.
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*Caliganlar:

-Genel ve ¢ok yonlii yeterliliklere ve yeteneklere sahip;
-Yetkelendirilmis ve gérev ve sorumluluklan gesitlendirilmisg;
-Yonetime katilimer ve

-Motivasyonu yliksek.

Yukarida alt bashklarla verilen baz1 unsurlar aym: zamanda “Stratejik Insan Kaynaklari
Yo6netimi’nin de temel niteliklerini olugturur. Bununla anlatilmak istenen, organizasyonda
liderligi tegvik eden, isletme hedef ve stratejileri ile biitiinlesmis, kendi i¢inde tutarli, degisimi
destekleyen mekanizmalan olusturan, esnek ¢aligma iliskilerini igyerinde uygulayan, baglilig
ve motivasyonu gelistiren ve takdir ve §diillendirme sistemleriyle bu yapilanmay: perginleyen

bir olugumdur.

Bu bilgilerin 1s181nda, Sosyal Tasarimin gergeklestirilmesinde tizerinde durulacak en

6nemli konular su sekilde agiklanabilir:
a)Miisteri ile Temas Eden Isgorenlerin Yetkelendirilmesi

Temel ilkesi “Miisteri Odaklilik” olan YY anlayisi iginde, bir siire¢ tarafindan
miisterilere sunulan mal veya hizmetin kalitesinin gelistirilmesinde, miisteriler ile direkt
temasi olan iggdrenlerin yetkelendirilmesi biiyiik onem tagir. Siparis alanlar, satig elemanlari,
veznedarlar, tezgihtarlar, garsonlar, resepsiyonistler gibi miisterilerle temas eden isgérenlerin,
islerini ilk defada dogru yapmalarim ve gerekli durumlarda kararlarim kendilerinin
verebilmelerini saglayacak sorumluluk, yetki gdcerimi, bilgi ve beceri kazandirma faaliyetleri

bu anlamda gereklidir.

Bir siirecin sosyal tasariminda, 6zellikle s6zii edilen isgdrenlerin yaptiklan islere
iliskin tanimlamada gerekli degisikliklerin neler oldugu arastirilmalidir: Onlara yiiklenen
sorumluluk ve verilen yetkinin uyumu ve bu isgorenlerin yaptiklar ise ne &lgiide uygun
olduklari. Ayrica, islerini daha iyi yapmalarim1 saglayacak ildve bilgi ve becerilerle
donatilmalari, .yani egitim ve yetistirme gereksinimleri ile kendilerine saglanan araglarda

iyilestirme gereklerinin saptanmasi da ¢ok o©nemlidir. Buradan hareketle, s6z konusu
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isgorenlerin diger igg6renlerin de miigterileri-i¢ miisteri-oldugu gozoniine alinarak, tiim
calisanlarin miigterilerine hizmetlerini gelistirecek yonde degisikliklerin yapilmasi sézkonusu

olur.'

b)is Gereklerinin Yeniden Tammlanmas:

Genel bir tanimla “Is Gerekleri”, organizasyondaki isler degerlenirken, bagvurulacak
is faktorlerine verilmesi ongoriilen degerlerin temelini ve delilini olustururlar. S6zkonusu
faktorlere iligkin olarak is gereklerinde yer alan ifadeler, onlarin isdeki paylart ile

bulunduklari zorluk derecesini ortaya koyar. '

YY’de ise bu tiir bir galisma, gerek yeniden tasarlanmis olan siireglerde, gerekse bu
siireglerle siirekli bir koordinasyon igerisinde bulunmasi gereken diger organizasyonel
birimlerde ¢aligan iggérenlerin sahip olmalar1 gereken bilgi, beceri ve yeteneklerin yeniden
belirlenmesidir. Bu belirlemede, mevcut siireclerdeki is tamimlarindan, isi yapanlarla ve

gdzetmenleri ile yapilan gériismelerden yararlanilabilir.

YY anlayisinda isler, basit gérevlerden ¢ok boyutlu, yani zenginlestirilmis islere dogru
degisim gosterir. Bunun anlami, bireysel olarak tek bir goérevden sorumlu olmak yerine,
stirecin sonuglart agisindan toplu sorumluluga sahip SE elemanlarinin mevcut olmasidir.
Dolayistyla, her bir ekip tliyesinin, slirecin tiim adimlarina en azindan asina olmasi ve bu
adimlarin gogunu yerine getirebilecek bilgi, beceri ve yetenege sahip olmasi gereklidir. is

gerekleri, bu anlayiga gore yeniden belirlenmelidir.
¢)is Gruplarmin Olusturulmas:

Burada ise mevcut is tinvanlarindan hangilerinin kalacagi, hangilerinin degistirilecegi
veya ortadan kaldirilacag) konusunda karar vermek igin, is gereklerinin gruplandirilmasi

{izerinde durulur.

YY ile, eskiden birbirlerinden apayn olan is ve gorevlerin birlestirilerek tek bir is
haline getirilmesi, g¢ogunlukla bu tek isin biitiin siireci gergeklestirmesi sonucunu

verebilmektedir. Bunun miimkiin olmasi halinde, iletisim, koordinasyon ve kontrol gibi isin

133 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.59
138 fnal Cem Askun, isgoren, (Istanbul: Cem Ofset, 1982), 5.122
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hizh ve etkin islemesini engelleyen ve katma deger yaratmayan faaliyetler ortadan kaldirilmig

olur.

Yeniden tasarlanmig siireglerde “Vaka Elemani” olarak adlandirilan isgérenlerin
bulunmasi, ilgili siirecin bagindan sonuna kadarki sorumlulugun bir tek kisiye verilmesi
olarak agiklanabilir ve yalmizca YY’ye 6zgii bir olgudur. Ancak, bir siiregteki tiim adimlar
birlestirip bir tek kisi tarafindan gerceklestirebilecek tek ise bir doniistiirmek her zaman
miimkiin olamayacagindan, “Vaka Ekipleri” olusturmak da gerekebilir. Boylece birkag
kisiden olusan bir ekip, siire¢ igindeki isi dogru yapabilmek igin gerekli bilgi, beceri ve
yeteneklerin tiimiine ortak olarak sahiptirler: Ameliyat ekipleri, acil hizmet ekipleri, dnbiiro

personeli, ugak personeli gibi...."”’
d) is Hacimlerine Bagh Olarak Kadro Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Cagdas Insan Kaynaklari Yénetimi cergevesinde 6nem tagtyan “Stratejik Insan
Kaynaklar1 Planlamasi”nin temel hedefi, gelecege doniik isgiicii talebine iliskin
tahminlemeler ile mevcut ve potansiyel isgiicii kaynaklan arzi tahminlemelerini biraraya
getirebilmektir. Bu ¢abanin sonucunda, say1 ve nitelik itibariyle yetersizliklerin olup
olmadigin1 gormek; simdi ya da yakin gelecekte asiri kadrolagmanin olabilecegi alanlari
ortaya ¢ikarmak ve gerek bugiiniin gereksinimlerini, gerekse gelecekte ihtiyag duyulabilecek

uygun isgorenlere ulasmayi saglayan pazar olanaklarini muhafaza etmek miimkiin olabilir.'*®

Dolayisiyla, isgiicli planlamasinin Y'Y sonrasinda tekrar gézden gegirilmesi ve yeniden
tasarlanan stireglerin igletmenin kadrolarinda ne tiir degisiklikler yarattifinin belirlenmesi
onemlidir. Bu belirlemede, is yiikii seviyelerinin hesaplanmasi ve ortalama is yiikii hacminin
gerektirdigi kadro ihtiyacinin saptanmasi, siireglerdeki is hacimlerinin yogunlagma
zamanlarini dikkate alarak slireglerarasi elaman akiginin, fazla mesailerin, tam-zamanl ve
yart-zamanli ¢alismalarin ve gecici kadrolarin belirlenmesi veya gerektiginde dis

kaynaklardan yararlanma kosullarinin ortaya konulmasi gibi faaliyetler yiiriitiiliir.

Isletmenin normal kadrolama diizeylerinin belirlemesinde, planh ve plansiz

devamsizliklarin sayisi; yetistirme faaliyetlerinin icerigi ve gerekli gelistirme siireleri,

137

Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.62 ,
'8 David A. De Cenzo, Stephen P. Robbins, Human Resource Management, (5 th. Ed., New York: John Wiley
& Sons, Inc., 1995), s.135
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“normal” igyiikiiniin degiskenligi ve bu degiskenligin isleri aksatmasim onleyecek isgiicii
esnekligi gibi faktérler lizerinde de durulmalidur.

¢) Kariyer Ilerleme Olanaklarinin Belirlenmesi

YY sonrasinda, ilerleme ile performans arasindaki sinirin kesin bir sekilde ¢izilmis
olmasi gerekir. Organizasyon i¢inde yeni bir ige terfi ettirilme, performansin degil, yetenegin
sonucudur ve bu bir 6diil olarak degil, bir is degisikligi olarak kabul edilir. Omegin YY’yi
uygulayan Progressive Insurance Sirketi’nin yillik raporunda, “Temel Ilkelerimizden birist,

performansa gore iicret vermek, yetenege gore terfi ettirmektir” yazihdir.'*®

Ote yandan kariyer olanaklarinin belirlenmesinde, bir isten bir diger ise gegis
yapmanin (terfi) giicliiklerine iliskin 6lgiiler gelistirilir. Bu Slgliler ayn1 zamanda kariyer
cizgilerini de ortaya koyar. Isler arasindaki uygun gegislerin dikkate alinmas: yoluyla, onlan
gerekliliklerine gore etkin bir sekilde siralamak miimkiindiir. Ucret / maaslarin, isin igerigine
ve sorumluluklarina gore belirlendigi durumlarda, “is degerleme”nin biiyiik bir kismi da

boylece gergeklesmis olur.'*

Bu konuda ilave edilecek diger bir nokta ise, YY anlayisinda yonetsel olmayan iglerin
genellikle yonetsel islerden daha 6nemli kabul edilmesidir. Geleneksel diigiinceden tamamen
farkli olan bu yaklasim, 6zellikle miisterilerle temas gerektiren islerin, cok daha komplike,

gelistirilmis ve degerli isler olarak benimsenmesi sonucunu dogurur.
f) Degisim Yonetimi Programinin Tasarlanmasi

Daha once de belirtildigi gibi Hazirlik Asamasinda YY Proje Grubu, kimlerin YY’ye
yonelik degisimin ortaklan oldugunu, kimlerin YY’den etkilenecegini, onlarin muhtemel
sorunlarinin neler olabilecegini ve onlarla iletisimi nasil saglamasi gerektigini diisiinmeye
baglar. O noktadan buraya, iletisimin en 6nemli amact, “YY benim i¢in ne anlam tagiyacak?”
sorusunun yaniti bulununcaya kadar olaylar1 kontrol altinda tutabilmektir. Zaten bu asamaya
kadar, bu sorunun yatini verilmis olacaktir: Is tamimlar, is gerekleri, organizasyon yapisi

belirlenmigtir.

3 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mihendisligi, s. 67-68
' Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., s.178-180
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Bu asamada, isletmedeki tiim defisim ortaklarinin ve olasi sorunlarinin ortaya
konmas1 6n plandadir. Degisim ortaklan ile, yoneticiler, siire¢lerde ya da diger birimlerde
¢ahisan iggbrenler, ayrica tedarikgiler, bayii vs. sati temsilcileri, kér ortaklar gibi YY’den
etkilenecek olan tiim kisi ve gruplar kastedilmektedir. YY’nin sosyal boyutunu ortaya
koyabilmenin yollarindan biri de, sozii edilen degisim ortaklarinin degisim 6ncesi ve sonrasi
tavirlarim degerlendirebilmektir. Boylelikle, her degisim ortag: i¢in beklenen tepki (direng)
boyutu ortaya konulmus olur. Daha sonra, bir iletisim programi, direnci azaltmaya ya da
tamamen ortadan kaldirmaya yonelik bir program ve eger gerekiyorsa, tiim personel igin

genel bir egitim ve yetistirme programi planlanur.
g) Ucret ve Tesvik Sistemlerinin Belirlenmesi

Yeniden tasarlanan siireglere gegiste, ¢aliganlarin motivasyonunu saglayacak ve
boylelikle siire¢ performansina iligkin olarak pldnlanan seviyeye ulasmayi kolaylagtiracak

ficret ve tesvik sistemlerinin belirlenmesi s6z konusudur.

Caliganlara, organizasyon igindeki pozisyonlarina gore iicret vermek ve terfi ettikge
ticretlerini yiikseltmek YY ilkelerine uygun degildir. Isgérenin ficretinin, kendisine bagh
olarak calisan eleman sayisina ya da kendisine tahsis edilen biitgeye gore belirlendigi
geleneksel licretleme yontemleri de sﬁreg-odékh yaklagima uymaz. YY wuygulayan
isletmelerde licret politikasini, isgorenin isletmeye sagladigi katki ve gosterdigi performans
diizeyi belirler. Bunun nedeni, YY’den gegirilmis olan siireglerde, SE’nin gergekten “deger”

yaratan {iriin veya hizmetler iiretebildikleri ve bunun degerinin 6lgiilebilmesidir.

Ayrica, YY, isletmeleri {icret konusundaki bazi temel varsayimlari gézden gegirmeye
zorlar. Omegin, bir elemanin YY’den gegirilmis bir iste bu y1l gosterdigi performansin, daha
sonraki yillarda gosterecegi performansin garantisi olacagi dusliniilmez. Bu nedenle,
enflasyon nedeniyle yapilan ayarlamalar diginda, temel iicretler yildan yila artig géstermez.

Ustiin performansa verilen 6diil, icret artig1, degil ikramiyedir.'*'

Yeniden tasarlanan bir organizasyonda odeme sistemleri, mevcut performans: ve
calisanlarin kendilerini daha degerli kilacaklari yeni bilgi ve beceriler edinmelerini

ddiillendirmeye y6nelik olmaldir. Bu nedenle, hazirlanan tesvik programinda hangi

! Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.66-67
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performans &lgiilerinin kullamlacagim, hangi ekonomik ve ekonomik olmayan tegviklerin
saglanacagin ve ozellikle ekonomik tegviklerde 6diiliin temeli ve niteligi ile nasil verilecegini

gosteren diizenlemeler yapilmalidir.'#?

Elbette burada asil 6nemli olan, YY yardimiyla, motivasyonu yiiksek, isletmedeki
islerinden, pozisyonlarindan ve iligkilerinden hosnut, yetkelendirilmis, iyi bir hizmet ici
egitim almig ve degisimi benimsemis isgérenlere sahip olmaktir. Bunun gergeklesmesi zaten
isletme performansinin ve {iiretkenliginin artmas: anlamina gelir ve deger iireten islerin

artmastyla birlikte igletme genelinde iggbrenlere saglanan maddi olanaklar yiikselir.

Ote yandan, buraya kadar yapilan agiklamalarin tiimiiniin “Yeniden Organize Etme”
olarak da ifade edilebilen “Reorganizasyon” ¢abalar ile ¢ok yakin iligkiler i¢inde oldugu
goriilebilir. Reorganizasyon kavrami ile, isgleyen bir organizasyonu yeni bir yapiya
kavugturma ya da yeniden yaratma anlagilmaktadir. Daha da genig bir anlatimla,
organizasyonu, degisen i¢ ve dig ¢evre kosullarina uydurmak ve organizasyonel etkinligi
korumak amaciyla yapilan; mevcut durumun saptanmasi, organizasyon amaglarina uygun
yeni bir sistem belirlenmesi, bu yeni sistemin uygulamaya konulmas: ve uygulamadaki
sorunlarin ¢oziilmesi cabalarindan olusan yénetsel siirectir. '* Dolayisiyla YY cabalari ile
olmasim istedigimiz yeni yapinin gerektirdigi isgiiciiniin pldnlanmasindan baslayarak tiim

insan kaynaklari islevlerinin yeniden gézden gegirilmesi gereklidir.

Burada eklenebilecek bir diger nokta, YY’yi gerceklestirirken, isletmedeki insan
kaynaklar1 yoneticilerinin ve YY Ekibinin koordinasyon i¢inde olmalarinin &nemidir. Bu
anlamda, insan kaynaklari yoneticileri, YY Ekibinin tamamlayict bir pargast ve
organizasyonel yapinin genis anlayis ve perspektife sahip bireyleri olmalidirlar. YY Ekibi,
calisanlarin gérev tamimlamalarina, yaptiklar islerin maddi karsiligina, egitim ve yetistirme
gereksinimlerine, amaglarina ve arzularina bagh olarak, insan kaynaklan yoneticilerinden
aldiklan bilgileri kullanmali; organizasyona etkili bir iletisim programi saglanmasi ve bu
programin siireklilik kazanmasi igin onlara giivenmelidir. Insan kaynaklari yoneticileri ise YY
Projesi Ekibi ile siirekli diyalog i¢inde olmali; ¢alisanlarin motivasyonunu saglamada ve

onlarin direnglerini, kuskularim gidermede tizerine diisen sorumlulugu yerine getirmelidir. '**

42 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.c., 5.189-190
3 Nihat Karakog, Yonetimde Yeniden Orgiitleme, (izmir: Mey Ofset, 1991), 5.20-21
¥ Michael Calikusu, “Yeniden Yapilanmada [nsan Kaynaklarinin Roli”, Cev. Tuba islek, Human Resources

Insan Kaynaklari ve Yonetim Dergisi, Kasim 1997, 5.8
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Ozetle, baz1 kaynaklarda “Sosyal Uyarlamalar” olarak da ifade edilen sosyal tasarim,
bireysel motivasyonun, iggliciiniin egitim ve yetistiriimesine yonelik faaliyetlerin, kisileraras:
iletisim' kurma becerilerinin, ySnetim veya liderlik stillerinin, ekip kurma ve gelistirme
cabalarinin, hatta belli dlglide degerler ve inanglanin yeniden dikkate alinmasini igine alan bir
stirectir. Sosyal ve teknik tasarima, birbiriyle uyum iginde olmasi gereken biitlinlestirici bir
“Sosyo-teknik Sistem” olarak bakan bir yaklasim ise, organizasyonun degisen sartlara,
hedeflere, kaynaklara ve girdilere uyum saglamasinda sosyal ve teknik tlim faktorlerin

karsilikli etkilegimi {izerinde durur.'¥

Goriildiigii gibi, sosyal ve teknik tasarimlar, birbirlerine paralel olarak yiiriitiilmeleri
ve mutlaka birbirlerini desteklemeleri gerekli olan faaliyetlerdir. Teknik tasarim ile YY’nin
alt yapisini olusturan, etkin iglemesini ve gelismesini kolaylastiran her tiirli maddi ve maddi
olmayan donanim kastedilirken; sosyal tasarim, YY’yi asil gergeklestirecek olan “insan”
kaynagim bu koklii degisime hazirlayacak ve onun organizasyon igindeki temel istek, ihtiyag

ve beklentilerini kargilayacak bir sosyal bir plan ve politika gelistirmektir.

Teknik ve sosyal tasarimin gergeklestirilmesi, YY’nin uygulamaya konmasindan
onceki son adimdir. Bundan sonra yapilacak olan, buraya kadarki tiim ¢abalarin meyvelerini

artik toplamaya baglamaktur.
2.4.Yeniden Yapilanmanmn Uygulanmasi

YY literatiiriinde “Déniisiim” veya “Gegis” gibi kavramlarla da ifade edilen Uygulama
Asamasi, YYye iligkin hazirlik, pldnlama ve tasarim agamalarindan sonra yeniden tasarlanan
siireglerin hayata gegirilmesi yoluyla isletme vizyonunu gergeklestirmeye ¢aliymak olarak

tanimlanabilir. Uygulama Asamasini {i¢ b6liimde ele almak miimkiindiir:
*Pilot uygulamaya gegis i¢in son hazirliklarin tamamlanmast;
*Pilot uygulamanin gergeklestirilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasi ve

*YY’nin tiim organizasyonel siireglere yayilmasi ve siirdiiriilmesi.

143 william A. Smith, JR., “Organization Effectiveness, Reengineering And Renewal Using Sociotechnical
Approaches”, 5.Ulusal Kalite Kongresi- Ozgecmisler ve Tebligler, (13-14 Kasim 1996), TUSIAD - KalDer
Yayin, istanbul, 1996, 5.539
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2.4.1.Pilot Uygulamaya Gegis Icin Son Hazirhklarin Tamamlanmasi

2.4.1.1. isletmenin Sistem Tasariminin Tamamlanmasi

Isletmenin sistem tasariminin tamamlanmasi, YY yoniindeki degisim programinin
gerektirdigi otomasyon ve bilgisayar donaniminin eksiksiz sekilde yerlestirilmis olmasi veya
bu alanda gerekli degisikliklerin gbézden gegirilmesi seklinde ifade edilebilir. Bu asamada,
yeniden tasarlanan siireclerin birbirleriyle ve birimlerle olan iligkilerinin etkin bir sekilde
ytirtitiilebilmesi i¢in kullanilacak paket program/programlarin se¢imi, bu programlarda hangi
veri tabanlarindan yararlanilacagi, daha ©nceki uygulamalarla yeni uygulamalarin
uyumlagtirilmasi gibi teknik konularin halledilmis olmasi ve ozellikle “Yonetim Bilgi

Sistemi”nin saglikli bir alt yapiya kavusturulmas gereklidir.

Daha sonra, siireglere iligkin teknik ayrinti diizeyi genisletilerek, verilerin ve siirecin
alt boliimlerinin son geklini almasi giindeme gelir. Bu sekillendirmeden sonra, siireci

olusturan her faaliyet, her gorev ve adima iliskin “is kurallar” kesinlik kazanur.
2.4.1.2. Teknik Tasarimin Uygulamaya Gegirilmesi

YY Proje Ekibi tarafindan en uygun uygulama paketinin se¢iminden sonra, bu paketin
en saglikli isleyecegi platformun belirlenmesi s6z konusu olacaktir. Fiziksel veri yapisinin
tasarimi, yani veri dosyalarinin diizenlenmesi, verilerin degerlendirilmesinde kullanilacak
yontemlerin ve yazili, igitsel ya da gorsel araglarin belirlenmesi, bir sonraki islemlerdir. Ote
yandan, bir 6nceki asamada gelistirilen ig kurallarinin daha rafine bir hale getirilmesi, bu
kurallarin sistem unsurlarina ayrilmas: ve kurallarin, sistem unsurlan ve sistem kullanicilar

arasindaki iletisimi kapsayacak bigimde genisletilmesi gerekir. 4

Teknik tasarim elbette yalmzca bilgi teknolojisini kapsayan bir ifade olarak
diisiiniilmemelidir. Isletmenin faaliyet gésterdigi is kolunun yapist ve ozelliklerine bagli
olarak kullanmakta oldugu teknoloji ve bunun getirdigi malzeme, ekipman, yontem ve
uzmanlik bir biitiin olarak teknik tasarimin konusunu olusturur. Dolayisiyla YY gibi koklii bir
degisim programi 6ncesinde isletmenin mevcut teknolojik donaniminin, bilgi ve uzmanhk

birikiminin, ¢agin gerektirdigi en modern olanaklarla yenilenmesi konusu vazgecilmez bir

146 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.198-201
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Oncelige sahiptir.
2.4.1.3. Pilot Uygulamaya Iligkin Planlarm Gelistirilmesi

Burada, pilot uygulama kapsamina alinacak olan siire¢ ya da siireglerin dogruluk ve
kalitesinin nasil belirlenecegini gosteren planlarin hazirlanmasi ¢ok 6nemlidir. Bunun igin de
6nceliklé, pilot uygulamada kullanilacak yontemlerin belirlenmesi, daha 6nceki sistemin yeni
tasarlanan stire¢ i¢indeki roliintin ve kesigme noktalarinin ortaya konulmasi, eski sistemden
kalan verilerin nasil kullanilacagina ya da hi¢ kullanilmamasina ve pilot uygulama igin gerekli
zaman ve kaynak kullaniminin ne olacagina iliskin karar verilmesi yolunda g¢aligmalar

ylirttilir,

Pilot uygulama o6ncesi s6z konusu planlanin gelistirilmesi, aym1 zamanda gerekli
yetistirme ve egitim faaliyetlerini, dokiimantasyonu, sorunlar varsa bunlarin en acil ¢6ziim
yollarimt ve genel koordinasyona iliskin konular1 kapsar. Bunun yanisira yeni sistemin
etkilerini degerlendirmede yoneticilere 6n bilgiler verir. Ozetle boyle bir adim, deneme

caligmasinin kusursuz iglemesini saglama gabasi olarak nitelendirilebilir.

2.4.1.4. Siire¢ Organizasyonunu Olusturan Kadrolarin

Yetistirilmesine Yonelik Faaliyetlerin Tamamlanmasi

Siire¢ organizasyonunu olusturan kadrolarin yeni sorumluluklarini almadan &nce,
yeniden tasarlanan siireglere iligkin olarak operasyon, y6netim ve siirdiirme konularindaki
bilgi, beceri ve yeteneklerinin gelistirilmesi gereklidir. Bunun yanisira, yeni sorumluluklart
yiiklendiklerinde onlara siirekli bir yénlendirmenin (coaching) de saglanmasi gerekecektir.
Kadrolarin “tam zamaninda” hizlandirilmis egitim ve yetistirme programlarina alinmasi pek
¢ok YY projesinde bagvurulan bir y6ntemdir. YY uzmanlart bunun nedenini sdyle
agiklamaktadirlar: Ozellikle uygulamaya yonelik egitim ve yetistirmenin ¢ok ®&nceden
yliriitiilmesi, insanlarin 6grendiklerini unutmalarina neden olabilir; ¢ok ge¢ kalindiginda ise

onlar1 gérev ve sorumluluklarina hazirlamak olanaksiz olacaktir. '*

47 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, a.g.e., 5.207
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2.4.2. Pilot Uygulamanin Gergceklestirilmesi

YY projesinin organizasyonda biitiinliyle harekete gegirilmesinden ya da diger bir
ifadeyle yeniden tasarlanan tiim siireglerin uygulamaya konulmasindan 6nce bir pilot
uygulamanin yapilmas1 daha uygun olacaktir. Yeniden tasarlanan siiregler {izerinde
odaklanmak, igletme sistemini etkileyen tiim unsurlar tizerinde biiyiik bir degisim meydana
getirecektir. Dolayisiyla bu agsamaya gelinceye kadar yliriitiilmiis olan tiim ¢alismalarda, hata
veya eksikliklerin meveut olup olmadigini 6nceden gorebilmek, yeni siireglerin etkilerini daha
dar bir alanda gozlemleyebilmek ve YY organizasyonun biitliniinde yayginlik kazanmadan

once gereken diizenlemeleri yapabilmek i¢in bir pilot uygulama garttir. 148

Bazi kaynaklarda “Uyarlama” olarak da ifade edilen bu agamada, yeni siireglerin
kademeli olarak devreye sokuldugu deneme ¢aligmalari s6z konusudur. Bu tiir bir
uygulamanin temel nedenleri, siire¢ yapilarinin karmagiklifi, organizasyonun biiytikligii ve
cografi yayilim, yeni siire¢ ve sistemlerin heniiz disa kapali olmalan ve cesitli lojistik
problemlerin varlig1 seklinde 6zetlenebilir. Deneme galismalan genellikle dort ana faaliyetten

olusur: 149

*Yeni siireglerin kademeli olarak devreye sokulmast;
*Pilot uygulama ve kademeli gegis;
*Sonuglarin izlenmesi ve degerlendirilmesi ve

*Diizeltici faaliyetlerin yiiriitiilmesi.

Dogru sekilde yiiriitiildiigtinde pilot uygulama, yeniden yapilandirnlmis siireg
tasarimlarina iliskin aksakliklar hakkinda, degisim biitiiniiyle yayginlagsmadan &nce 6nemli bir
bilgilendirme saglar. Bu tiir denemeler genellikle siiregte gorev alanlardan bir alt grubu, stireg
miigterilerini ve siirecin kendisini igerir. Tablo 2.4.’de gdsterilen bir kontrol dokiiman: drnegi,

pilot uygulamanin planlanmasi ve yiiriitiilmesinde yol gosterici olabilir:

¥ Oya Aytemiz Seymen, a.g.t.,s.10

9 {smail Hakki Biger, Hakan Sungur, a.g.t., 5.570

156



Tablo 2.4. Yeniden Yapilandinilan Bir Stirecin Pilot Uygulamasina iligkin Kontrol Dokiimani

Madde |Siireg Ozelligi / Degisim |Nasil Test edildi? Bagar1 Gstergesi

No

1.1 Elektronik Veri Degisimi | EDI’nin 2 6nemli Miisteri Faturalama ¢evrim
(EDI) araciliiyla on-line |baglantisi gecikmeleri %50
faturalama. azalmigtir.

1.2. Faturalama ve teknik 2 miisteri Hizmetleri Temsilcisinin | Miisteri degerleri
sorunlara birlestirilmis faturalama ve teknik sorunlara tercih edilen
(tek) yanit verme iliskin yanitlar1 verebilecek sekilde | metod oldugunu

yétistirilmesi gosteriyor.

Kaynak: Lon Roberts, a.g.e., s.54

Boyle bir deneme galigmasinin sonuglarina bagli olarak, siire¢ yeniden tasarimi
asamasina tekrar dénmek gerekli olabilir. Pilot uygulamanin sonucu, her durumda iist

yonetim igin “devam etme” ya da “devam etmeme” noktasinda anahtar rol oynar.

Pilot uygulamanin gergeklestirilmesinde 6nem tagiyan diger bir nokta, hangi
siire¢/stireglerin bu uygulama kapsamina alinacagi konusudur. Bu sorunun yamiti, gesitli
kriterlere bagh bir degerlendirme yapilarak verilebilir ve her isletmede farkli yonde bir tercih
s6z konusu olabilir. Deneme calismasinin yapilacag siireglerin belirlenmesinde, sonuglara en
hizli ve en belirgin sekilde ulasilmasint saglayan siiregler oncelikli olabilecegi gibi, planlama
ve tasarim siirecinde en fazla riskli bulunan ya da en ¢ok sorun ¢ikarabilecegi diigiiniilen
stiregler de segilebilir. Ote yandan, “isletme vizyonuna ulagmada en biiyiik stratejik degere
sahip siiregler”, “organizasyonel boyutta etkisi en fazla olan siiregler” veya “miisteriler
agisindan en biiyiik katma degeri olusturan siiregler” seklinde bir ayrimlandirmaya gore de bu
belirlemenin yapilabilmesi olasidir. Bu konudaki yaklasim tamamiyla st diizey siire¢
organizasyonun bakis agisi ve tercihlerine baghdir. Hatta pilot uygulamaya alinacak

siire¢/siireglerin belirli bir kisminda da deneme yapilmasi ve daha sonra uygulamanin siirecin

biitiiniine yay1lmasi saglanabilir.

Pilot uygulamaya alinacak siire¢ veya siire¢ boliimlerinin belirlenmesinde en ideal

¢6ziimiin, organizasyon unsurlari iizerinde en fazla etki yaratacag: disiiniilen, yani etki alani
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en genis slireg veya siireg bolimlerinin ilk pilot uygulamaya tabi tutulmasi oldugu

Onerilebilir.

2.4.3. Yeniden Yapilanmanin Uygulanmasi ve Siirekli Gelismenin

Saglanmasi

Pilot uygulama yapildiktan ve sonuglari degerlendirildikten sonra, yeniden tasarlanan
stireglerin faaliyete gegirilmesi s6z konusu olacaktir, “Yayma” olarak da adlandirilan bu son
asamada amag, yeniden tasarlanan siireglerle, baslangi¢ asamasinda belirlenen vizyona

ulasilmasini saglayan programi harekete gegirmektir.

Pilot uygulama sonucunda YY’nin tiim isletmeye yayilmasinda, komple isletme
sisteminin tasarimi, sonuglarin izlenmesi ve degerlendirilmesi, bazi alt-sistemlerin yeniden
kurulmas, isgren degerleme, doniistim plami ve siirekli gelisme faaliyetleri 6n plandadir. Bu
asama bir 6lgiide, “Planlama-Uygulama — Izleme — Diizeltici Caligmalar” 1 igeren bir dongii

seklindedir ve ayni zamanda yeni versiyonlarin yaratilmas: olanagini da baslatabilir.'*°

YY gibi radikal degisim programlarinda bagarili doniigiimler, genis kapsamli bir
uygulama siireci iginde yer alirlar. Biitiinsel sistem yaklasimi ve vizyonu gerceklestirme
¢abalarinin gerektirdigi biiyiik Slgekli degisim, siirekli bir 6grenme siirecini ve vizyona
giivenli gecis yapabilmek igin, kurulugun tiim pargalari arasinda uyum saglanmasin

gerektirir. '!

Dolayisiyla, YY’nin tiim o6ncelikli siireglerde uygulanmaya baglamasiyla birlikte,
egitim ve yetistirme faaliyetleri, degisim ySnetimi programi ve siireglerin performanslari ile
isgéren performanslarimin-6zellikle siire¢ organizasyonunu olusturanlarin-6lgiimii  ve

degerlendirilmesi de hiz kazanir ve devamlilik gosterir.

Bir YY uygulamasinin, planlama ve tasarimi da igine alacak sekilde uygulanma
takvimi, ABD’deki isletmeler i¢in genellikle bir yildir. Bu tilkedeki uygulama sonuglari, bir
yildan uzun siireli YY programlarinin, pldnlanmig degisikliklerin yapilmasinda sorunlar ve

karmagikliklar dogurdugunu ve hatta iki-ii¢ y1llik zamanlamalarin daha fazla ertelemelere yol

"% {smail Hakk: Biger, Hakan Sungur, a.g.t., 5.570
15! Robert H. Miles, “Sirketin Dénilgiimil”, Executive Excellence, May1s 1998, 5.3
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actigim gostermektedir. ABD igletmeleri, bu nedenle ok etkisi yapacak kisa siirelerde
uygulamaya gegilmésini uygun bulurken, Avrupa lilkelerinde kiiltiir farkliligi nedeniyle daha

uzun bir zaman gerekebilmektedir.'*>

YY, ¢ok gegerli bir neden veya zorunluluk olmadikga tekrarlanmamas: gereken zorlu
bir istir. Bir organizasyon isletme hedeflerini ve bunlara ulagilmasim saglayacak olan
stireglerini dogru tanimlamigsa; her bir siirecin igletme hedefleri {izerindeki etkisini dogru
bicimde degerlendirebiliyorsa ve siireglerinde biiyiik bir ilerlemeye yonelik vizyon
gelistirebiliyorsa, yapmas: gereken tek sey, zaman iginde siirelerinde “siirekli gelisme” yi
saglayabilmektir. Bundan sonra, isletme stratejisinde veya ¢evre kosullarinda gok bilyiik bir

degisim yasanmadikea, tekrar YY gereksinimi olmayacaktir.

Ote yandan, siireglerin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesini garanti
altina almak i¢in yapilan faaliyetler “Siireg Yonetimi” olarak tanimlanabilir. Stire¢ Y&netimi;
stireglerin tasarimi, siirdiiriilmesi ve miigteri ihtiyaglarinin daha iyi karsilanmas: igin stirekli

degerlendirme, analiz ve gelistirmeleri kapsayan bir gevrimdir.'>

Siireglerin etkin bir sekilde y6netilmesi igin, SE’nin diizenli periyotlarda toplanmasi

ve agagidaki konularda yogunlagmas1 6nem tagir’ 4.

*Siirecin Korunmasi: Siirecin kontrol altinda olup olmadiginin belirlenmesi igin,
performans gsemalarinin gbzden gegirilmesi, sistemin hatalar1 tizerinde durulmas: ve gerekli

olan problem ¢oziicii ve diizeltici eylemlerin uygulamaya konulmasi olarak tanimlanabilir.

*Siirecin Geligtirilmesi: Bu konuda yapilan tartigmalarda, tablolarda ve diger
verilerdeki trendlere dayali olarak siireci gelistirmeye doniik planlar yapilir ve bu plénlar daha

sonra uygulamaya konulur.

*Ekibi Gelistirme: Bu konuya iliskin tartigmalarda ise, SE kendilerini nasil
gelistirmeleri gerektigi iizerinde dururlar. Gelistirme gabalari gok yo6nlii olabilir: Ekipler
ozellikle kendileri igin hazirlanmis eylem planlan iizerinde galisabilirler veya kendi gelisim

projelerini kendileri olusturabilirler. Bazi SE toplantilara katilmakla yetinirken, bazilar1 daha

152 Tony R. Ovenden, a.g.m., 5.60-61

13 KalDer Silre¢ Yénetimi Uzmanlik Grubu Calismalari Notlari, s.5
' Rico Yingling, “How. To Manage Key Business Processes”, Quality Progress, American Society For Quality
Control, April 1997, 5.109
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fazla egitim talep edebilirler.

Bu {i¢ ana bagliga ilave olarak, SE eski islemlerin sonuglarim gézden gegirip buglinkii
verilerle degerlendirirler, yeni i sonuglarimi da ele alirlar ve aradaki farki inceleyerek

ilerlemeyi gbrmeye calistrlar.

Siire¢ Yonetiminin asamalarindan biri, “Stireg Gelistirme/ Iyilestirme” olarak ifade
edilen ve yeniden tasarlanan siire¢lerin uygulamaya konmasindan sonra da giindeme gelen
stirekli bir faaliyettir. Bu faaliyetin kapsamina, belirlenmis ve tanimlanmig siire¢lerin gdzden
gecirilerek gereken iyilestirme / gelistirmelerin plinlanmasi ve uygulamaya gegirilmesi,
siireglerin glincelliginin saglanmasi, etkinliginin arttirlmasi ve degisen miisteri ihtiya¢ ve
beklentilerinin karsllanabilmési girmektedir. Siireglerin Yeniden Tasartmui ile, hata
oranlarinda, ¢evrim siirelerinde veya miigteri tatmin diizeylerinde ya da belirlenmis olan diger
parametrelerde %50 ve iizerindeki oranlarda iyilestirmenin saglanmas: igin gerekli koklii
degisiklikler anlasilir. Stireg Gelistirme/Iyilestirme ise %50’ye kadarki degisiklikleri
kapsar.'*® Dolayisiyla, yeniden ve koklii bigimde degisime ugrayarak tasarlanan siiregler, YY
kapsaminda belirli periyodlarda “iyilestirme/gelistirme”ye alinabilirler. Bunun yanisira YY
ile paralel olarak yiiriitiilen siirekli egitim ve yetistirme faaliyetleri de aym amaca diger

koldan hizmet edecektir.

YY projesinin baglangicindan sonuna kadar devam ettirilmesi gereken diger bir 6nemli
unsur, kararhhifin siirdiiriilmesidir. Burada sadece tepe yonetiminin degil, tiim yonetim
kadrosunun ve gerekli egitim ve yetistirme faaliyetlerinden gegerek Y'Y ile biitiinlesen tiim
organizasyon iiyelerinin kararlilit ve YY’yi artik en dogru ve tek ¢6ziim olarak gérmeleri

biiyiik 6nem tagur.

YY yoniindeki kararlihgin siirdiiriilmesi igin destekleyici nitelik tasiyan baslica alt

faaliyetler ise asapidaki sekilde siralanabilir:'*®

*YY projesinin isleyisi ve hedeflere ulasma diizeyi hakkinda tiim ¢alisanlara her

asamada bilgi verilmesi ve geri-bildirim saglanmasi;

15 Norman Hughes, “Business Process Reenginering: Is It Something New? 4. Ulusal Kalite Kongresi

Ozgecmisler ve Tebligler, 8-9 Kasim 1995, TUSIAD ~ KalDer Yayiny, istanbul, 1995, 5.413
156 fsmail Hakk: Biger, Hakan Sungur, a.g.t., s.570
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*YY projesinin siirekli giindemde kalmasinin saglanmasi;
*YY projesine katilim ve éahiplenmenin desteklenmesi;

*Erken gelen basanlar kargisinda, belirlenen vizyondan &diin verilmemesinin

saglanmasi;
*Projeye kars1 olusan direngle etkin miicadelenin yiiriitiilmesi ve
*Sonuca ulagmak i¢in aciliyet duygusunun yaratilmasi ve siirdiiriilmesi.

Bir kez basartyla uygulamaya konuldugunda, YY’nin en &nemli &6zellii sona
ermeyecek siirecin baslatilmis olmasidir. Isletmede degisimi ilk baslatan faktérler kolay
kolay dinamizmlerini yitirmezler ve zorlu sinavi bagariyla gegip radikal bir sekilde degisime
ugrayan isletmeler, bu degisim dinamigini artik organizasyonlarina yerlestirmis olurlar.!
Bunun bir diger ifade sekli. ise, YY’nin bir defada yapilip bitirilecek bir ¢alisma
olmadigidir.'*® Hatta uygulamaya koyduktan yillar sonra tiim siireglerin tekrar degistirilmeleri
geregi- zorlu bir ig de olsa — s6z konusu olabilir. Bu nedenle siireglerin devamli izlenmesi ve

gerekli degisikliklerin zamaninda yapilmas: sarttir.

Bir YY projesinin basindan sonuna kadar yiiriitilen tiim ¢aligmalarda, ozellikle
yonetici kadrolarin isletme uygulamalarinda ve sistemlerinde yiiksek diizeyde deneyimli ve
cesur kisilerden olugmasi ise daima en Onemli faktordiir. Ancak bﬁyle bir kadronun
yénlendirécegi bir siireg organizésyonu gereken motivasyona sahip olabilir ve projenin her

asamasinda kargisina ¢ikacak sorunlarn ¢6zecek glicte ve kararlilikta olabilir.

7 Ertugrul Ihlamur, a.g.t., 5.550
18 Tamer Kogel, a.g.e., 5.270
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III. BOLUM

3.YENIDEN YAPILANMANIN OTEL iSLETMELERI
UZERINDEKI ORGANIZASYONEL ETKILERININ ANALIZi

Tiim pazar boéliimlerinde ¢ok hizli biiyliyen bir rekabet ortaminda ayakta kalma
miicadelesi veren, miisterilerinin giderek artan ve cesitlenen beklentilerini “kalite-maliyet-
hiz” tggeninde kargilamakta zorlanan; biitiin bunlara ildve olarak, kullandiklari bilgi
teknolojisinde meydana gelen yeniliklerin yeni olusumlara ve bakis agilarina ittigi otel
isletmeleri icin YY, diger organizasyon yaklasimlari arasinda &6nemli bir alternatif

olusturmaktadir.

Goriintim, ulagilabilirlik, esneklik, giiven, etkinlik, etkililik, ¢abukluk, sayginlik, geri —
bildirim, konfor gibi unsurlar, giiniimiizde otel isletmelerinin sundugu iiriin ve hizmetlerin
kalitesine iliskin olarak arzu edilen boyutlarin en dnemlileri arasindadir. Dolayisiyla, sozii
edilen kalite unsurlarinin saglanabilmesine yardimci olacak bir yapilanmaya gidilmesi
gerektiginde, otel isletmeleri igin siireg-odakli bir yeniden tasarim, basarili performans
sonuglarina gotiirebilir. Ozellikle fonksiyonel-hiyerarsik yap: istenen degisim gereksinimini
karsilayamadiginda; YY, bu yapimin dogurdugu engelleri kaldirmada yardimci olarak
organizasyonlara ilerleme sansi tanir. Geleneksel hiyerarsik piramidi degistirerek ve
olabildigince basiklagtirarak; etkin yetkelendirme, maliyetlerde diigiis ve miisterilere yanit
vermede cabukluk saglayarak, bilgi akisi ve karar verme mekanizmasinda diizenli bir
yapilanma olugturur. Bu, ayn: zamanda, temelde gorev-odakli ve yalnizca kademeli bigimde
artan degisimleri igeren diger iyilestirme tekniklerinin tersine, radikal bir dedisim siireci

yaratir.'

Bilindigi gibi bu Tez Calismasinda, ilk iki boliimde ana hatlariyla anlatilmaya gahsilan
YY yaklasiminin organizasyonel etkilerinin, otel isletmeleri lizerinde somutlastirilmasi
hedeflenmekte ve yapilan teorik agiklamalar bir uygulama galismas ile desteklenmektedir. Bu

nedenle; III. Bolim otel isletmelerinin organizasyon yapisi ve isleyisi iizerinde

'S. Laxmi, S.K. Breja, V.K. Mathur, “Business Process Management For Continious Improvement In Service
Organizations”, Total Quality Management, Ed. Lt. Gen (Retd) J.S.Ahluwala, (New Delhi: Tata Mc Graw — Hill
Publishing Company Ltd. 1997), s.172




yogunlagsmaktadir. Tamamen uygulamaya doniik olan IV. Béliime ge¢meden &nce, otel
isletmelerinin kavramsal igeridi ve organizasyonel boyutu iizerinde durmak ve YY’nin bu

boyuttan ele alinmasim saglamak yararli olacaktir.
3.1.0tel isletmelerinin Kavramsal I¢erigi

3.1.1.0tel isletmelerinin Tanimlanmasi

Giiniimiizde turizm endiistrisinin iilke ekonomileri agisindan biiyiik 6nem tasidig1 ve
agirligiu giderek daha fazla hissettirdigi goriilmektedir. Turizm endiistrisi kapsamina giren
¢ok ¢esitli is kollarinda faaliyet g&steren isletmeler arasinda ise otel igletmeleri, konaklama
isletmeleri kapsamina giren ve birincil 6neme sahip olan; ayrica bu sektoriin yiikiinii en fazla
tasiyan isletmelerdir. Otel igletmelerine iliskin olarak ¢ok sayida tanima ulagabilmek olasidur.

Bunlar arasinda en agiklayici olan birkag tanima asagida yer verilmektedir:

*Otel igletmeleri (OI), seyahat eden kimselerin gegici bir siire igin yer degistirmesi ve
konaklamasi amaciyla, belirli standartlarda diizenlenmis tesislerdir. Genellikle konaklama
olanaklarinin yanisira, turistlerin yeme-igme, eglenme ve aligveris gibi gereksinimlerini

kargilayacak yan tesislere de sahiptirler.?

*0lI, yapist, teknik donanimi, konfor ve bakim kosullari gibi maddi; sosyal degeri,
personelin hizmet kalitesi gibi moral elemanlariyla, uygar bir insanin arzu ettigi nitelikte,
gegici konaklama ve kismen beslenme ihtiyaglarini bir iicret kargiliginda temin eden;

ekonomik, sosyal ve hukuki bakimdan disiplin altina alinmis isletmelerdir.?

*Medlik, OI’yi, “sahibi tarafindan &zel bir s6zlesmeye gerek duyulmaksizin, kendisine
yapilacak hizmete, belirlenen bir fiyat: 6demeye istekli ve kabul edecek olan insanlara; yer,

yiyecek ve igecegin saglandig bir isletme” olarak tanimlar.*

? [smet Sabit Barutgugil, Turizm [sletmeciligi, (G5z. Geg. 3.b., istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,
1989), 5.53

3 Hasan Olali, Meral Korzay, Otel isletmeciligi, (2. b., istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S:, 1993), 5.25
* Saime Oral, Osman Avsar Kurgun, Otel isletmeciligi ve Otel Isletmelerinde Verimlilik Analizleri, (izmir:
Kanyilmaz Matbaasi , 1997), s.3
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Goriildiighi gibi OI, direkt miisteriye yonelik ve konaklamamn agirhkta oldugu turizm
isletmeleridir. Gilniimiize gelinceye kadar, OI ve Otel Isletmeciligi, gesitli donemlerde ve
tiirlii sekillerde, gordiikleri hizmetlere bagli olarak; 6te yandan insanlifin yasam ve diinya
hakkindaki gériisleri ve teknolojik ilerlemelerin paralelinde degerlendirilip buna gore tanimlar

gelistirilmigtir.
3.1.2.0tel Isletmelerinin Ortak Ozellikleri

OI’nin ortak ve diger isletmelerden ayirdedilmelerini saglayan belli bagl ozelliklerini

asagidaki sekilde siralayabiliriz:
a)“Insan” Unsurunun Onemi

*Ol’de tretilen ve sunulan hizmetlerin ¢ogunlugu, insanlarin psikolojik
gereksinimlerinin karsilanmasina yoneliktir. Bu islevin yerine getirilmesinde gorev alan
isgorenlerin biiyiikk bir boliimii de miisterilerle dogrudan iliski iginde olup, isletmenin
hedeflerine ulagsmasinda dogrudan rol oynarlar. Bu nedenle “insanin insana hizmeti”
olgusunun en yogun yasandii hizmet isletmelerinden biri olan Ol’de, geliri de gideri de

yaratan biiyiik 6l¢iide “insan” unsurudur.®

*Ol’de miigteri tatminin saglanmasi agisindan da “insan” unsurunun Snemi, diger
isletme tiirlerine kiyasla ¢ok daha belirgindir. Ciinkii bu sektorde galisan isgiicii, miisterilerin
~parasal bir bedel 6deyerek satin aldiklari ve yararlandiklari “tamamlanmis @riin”iin bir
par¢asidir. Sunulan hizmetin kalitesi, salt maddi degil manevi unsurlarla da &l¢tilmektedir.
Ornegin bir otelin lokantasinda yemek yiyen bir miisteri, yalnizca yiyecek ve igecege degil;
servis sefinin sunum konusundaki yeteneklerine, servisi yapan garsonun gosterdigi 6zene ve
davraniglarina da para ¢demektedir. Dolayisiyla miisterilerin tatmin edilebilmesi, her iki

unsurun da bir arada uyum i¢inde gerc¢eklestirilmesine baglidir.

b)isgiicii Yapisinin Ozellikleri

*OI’nin isgiicii yapisi, diger bir ayirdedici 6zellik olarak gosterilebilir. Emegin yogun

5 Ayhan Gokdeniz, Otel {sletmelerinde Onbilro Y®netimi, (2.b., Balikesir: ince Ofset, 1996), 5.36-37

¢ 0. Kemal Agaoplu, Isgitctinii Verimli Kullanma Tekniklerinin Turizm Sekttriine Uygulanmasi, (Ankara: MPM
Yayini, 1992), s.64
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oldugu; otomasyon ve mekanizasyonun smurh bir kullanim alami bulabildigi; genellikle
yiiksek oranli bir isgiicli devir hizina sahip; sezonluk olma ve yari-zamanli ¢aligma gibi
uygulamalara sik¢a rastlanan; kalifiye olmayan iggiiciiniin oransal olarak yiiksek oldugu ve
sektordeki igletme sayisina oranla mesleki orgiitlenmelerin son derece yetersiz kaldig1 bir

isgiicii potansiyeli, Ol’nin genel karakteristigini olugturur.’

*Ote yandan, Ol’de yliriitilen hizmetler, isgorenler arasinda siki bir isbirligi,
yardimlasma ve koordinasyon gerektirir. Bunun en temel nedeni, Ol’nin birbirlerine biiyiik

olgiide bagli bsliimlerden meydana gelmis olmasidir.

*Ol’nin, genellikle giiniin 24 saati, haftanin 7 giinii ve-sezonluk olanlar disinda-y1lin
365 giinii stirekli hizmet vermesi de, bir yandan iggiiciiniin dayaniklilifini 6n pléna alan, diger

yandan motivasyon araglarinin daha etkin kullanimini gerektiren bir olgudur.
¢)Zamana Duyarhihk

Ol “zaman” satan igletmelerdir. Baska bir deyisle, bir otel isletmesinin bir odasinin 24
saat iginde satilmasi gerekir ve o gece satilmayan oda igletme igin kayip teskil eder. Bunun
nedeni, Ol’nin sundugu hizmetlerin stoklanma 6zelliginin olmamasi-baz1 yiyecek-icecek
malzemeleri diginda-yani tretildikleri veya hazirlandiklari anda ve yerde satilmalarinin

gerekli olmasidir.®
d)Riskin Yiiksek Olmasi

Konaklama Isletmeciliginde sektorel talep, &nceden kesin sekilde belirlenmesi giic
olan ekonomik ve politik kosullara bagli oldugundan ve Ol talep dalgalanmalarindan aninda
etkilendiklerinden, “risk” faktorii daima ¢ok yiiksektir. Ayrica mevsimlere bagl olarak talep

dalgalanmalari ile karsilagtiklarindan, faaliyetlerini buna gore diizenlemek zorundadirlar.’
e)Kapasite Kullaniminin Sinirli Olmasi

Genel olarak konaklama endiistrisinde {iretilen mal ve hizmetlerin pazarlamasinda da,

7 Laurie J. Mullins, age., 5.140
% Necdet Hacioglu, Turizm Pazarlamas, (3.b. Balikesir: ince Ofset, 1996), s.11
* Ahmet Aktas, Turizm [sletmeciligi, (Antalya: Retromat Matbaas, 1989), s.17
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imalét sektoriine oranla farkliliklar mevcuttur. Bir otelin hizmetlerinden yararlanan miigteriler
yoniinden otel odalarinin sagladig: hizmet nihai bir 6zellik tagisa da, kullamlmasiyla ortadan
kalkmaz. Mevcut otel {irlinlerinin en 6nemlisi olan otel odalari, yer ve zaman bakimindan
sabittir. Talep azaldifi zaman bos kapasite meydana gelir; 6te yandan talebin en yiiksek

oldugu durumlarda kesinlikle belirli bir {ist kapasite sinir1 vardir; bu sinir agilamaz. '°

f)Sermayenin Niteligi

Konaklama Isletmeciligi, zaman zaman durgunlukla karsilasan ve ¢ok biiyiik bir
yatirim ve isletme sermayesini gerektiren bir endiistri dalidir. Ol’nin kurulmas: ve isletilebilir
duruma getirilebilmesi igin bliylik miktarlarda sermayeye ihtiyag vardir. Bu sermayenin
6nemli bir bélimii de, isletmelerin faaliyete gegmeden once sabit degerlere baglanmalarin
gerektirir. Bu durum, amortisman giderlerini arttiric1 ve likidite olanaklarimi azaltic1 bir etki

yapar. I
g)Dinamik Olma Ozelligi

Otel Isletmeciligi, iginde bulundugumuz yiizyilda, degisen sosyo-ekonomik kosullar
ve teknolojik ilerlemelerin etkisiyle siirekli degisiklikler gostermekte olan bir endiistri
koludur. Bu degisiklikler, sunduklari mal ve hizmet yelpazesinin genisliginden hedef
pazarlarina; organizasyon yaklagimlarindan islerin yapilis bigimine ve hedeflerindeki

degisimlere kadar uzanan bir ¢ok boyutluluk gosterir.
h)“Hizmet”in Ayirdedici Ozellikleri

Ol, hizmet iireten isletmelerdir. Dolayisiyla “hizmet” unsurunun kendine Ozgli
nitelikleri de OI'yi diger isletmelerden 6nemli dlgiide aywrmaktadir. Hizmet endistrisinde
faaliyet gosteren isletmelerin hemen hemen tiimiinde “hizmet”in 6zellikleri birbirine ¢ok
yakin oldugundan, bu konuda yapilacak en iyi karsilastirma, imalat endiistrisinde iiretilen

“liriin”lerin niteligi baz alinarak yapilan karsilagtirmadir.

Tanner (1991) imalédt sektoriinii, (1)misterilerin iiriinden uzak / ayri olmalar,

(2)¢iktilarinin somutlugu (elle tutulabilirligi) ve (3)islemlerin yiiksek oranda tekrarlanabilir

' Necdet Hacioglu, a.g.e., 5.13
"' A.M. Dereli, Otel [sletmeciliginde Onbiiro, (Ankara: Turban Turizm A.S. Egitim Baskanligi, 1989), s.7-8
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olmas: agisindan farkh nitelendirmektedir. Ote yandan “hizmetler” i¢ aymmci 6zellikle
tanimlanabilirler: (1)Soyut 6lma (elle tutulamama); (2)Heterojen olma; (3)Uretim ve

tiiketimlerinin birbirinden ayrilamamast.

Hizmetlerin bu ii¢ belirleyici 6zellikleri yaninda bagka nitelikleri de bulunmaktadir.
Hizmetlere iligkin performans ¢ogunlukla isletmeden isletmeye, miisteriden miigteriye ve
hatta giinden giine degisebilir. Hizmet sunan personelden beklenen “kalite” ve davranis
tutarlilifim her zaman garanti etmek son derece giigtiir. Bunun en 6nemli nedeni, OI’nin
sunmak istedigi hizmet ile miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerinin her zaman ayni paralelde
olmasinin zorlugudur. Hizmette “kalite”, genellikle miisteriler ile isgorenler arasinda karsiliklt
iletisim esnasinda, yani “hizmetin sunumu” sirasinda ortaya ¢ikan bir olgudur ve insanlar

aras! iliskilerin standartlagtiriimas: miimkiin degildir.12

Diger yandan, ticari bir sektér olan otel igletmeciliginde, sunulan hizmetlerin
ozellikleri geregi, rekabetgi Uistiinliigli saglama ve muhafaza etme agisindan stratejik sorunlar
daha fazladir. Tiim hizmet endiistrisi isletmelerinde oldugu gibi, Oi’de de bu iistiinl{igii elde
etmek giigtiir. Oncelikle hizmetler kolayca kopya edilebilecek 6zellikte olmadiklarindan,
patent alimp korunabilecek yapida da degildirler. Thomas, OI’nin daha viiksek verimlilige
ulagmak, fiyatlar1 saptamak ve yeni hizmetler gelistirmek gibi konularda iiriin-odakli

isletmelere oranla daha biiyiik glicliikler yasadiklarini 6ne siirmektedir. 13

Ol’nin ortak ve diger isletmelerden ayirdedici 6zellikleri elbette bu kadarla sinurli
degildir. Mali yapilari, maliyet 6l¢timleri, sunulan mal ve hizmetlerin zenginligi ve sunum
sekilleri, bu mal ve hizmetlerin bedelinin 6denmesi, talep ve arz 6zellikleri ve sayilabilecek
pek ¢ok unsur agisindan OI, imalét isletmelerinden, hatta ¢ogu hizmet isletmesinden 6nemli
olgiide farkhiliklar gosterir. Yukarida en 6nemlileri siralanan bu 6zellikler. Ol'nin gegmisten
glinimiize organizasyon yapilarim etkilemis ve gegirdikleri degisim asa=alarinda onlara
degisik sekillerde yansimistir. Dolayisiyla YY’nin bu isletmelerin organizzsyon yapilarina

etkisi incelenirken, s6zii edilen ayirdedici 6zelliklerin gézden uzak tutulmar:zs1 gerekecektir.

12 Camille F. Deyona, Kenneth E. Case, “Linking Customer Satisfaction Attributes With Prazzss Metrics In
Service Industries”, Quality Management Journal, Vol: 5, No: 2, American Society For Quz_=.. 1998, 5.77
13 peter Jones, Andrew Lockwood, The Management of Hotel Operations, (2nd ., Ed., Londo:: Cassel
Educational Ltd., 1992), s.21
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3.2.Ge¢misten Giiniimiize Otel Isletmelerinin Organizasyon

Yapilarimin Incelenmesi

3.2.1.0rganizasyon Kavraminin Otel Isletmelerindeki Anlam ve

Onemi

3.2.1.1.Genel Olarak Organizasyonun Tanimi

“Organizasyon” kavramimin tammlanmasinda ¢esitli hareket noktalarindan yola
¢ikabilmek miimkiindiir. Bir kavram olarak “organizasyon” eger 6rgiit ya da teskilat anlamin
tasiyorsa farkli; “organize etme” ya da “orgiitleme™ anlami tasiyorsa daha farkli bir tanim ve
degerlendirmeye konu olacaktir. Ote yandan bir “tasarim™ ifade eden ayn bir tanimlama da

gelistirilebilir.

Buradaki en 6nemli farklilik nedeni, organizasyon sozciigiiniin bir siireg olarak mi
yoksa bir siirecin sonucu olarak mi ele alinacagidir. Bir siire¢ olarak ele alindiginda
“organizasyon (Orgiitlenme)”, iretim unsurlarini diizenli bir sekilde toplayan, gereken
faaliyetleri yerine getirmek i¢in kisileri diizenleyen, bu kisileri birbirleriyle bagintili gérevler
araciligiyla birlestiren, belirli gayelerin yerine gelmesi igin bireylerin etkin bir bigimde,
beraberce ve tam bir uyum iginde galigmalarina yardim etmeye ydnelen bir siiregtir. Kisaca bu
dinamik yonilyle organizasyon, pldnda belirlenmis olan gaye, ara¢ ve ydntemlerin maddi
(fiziksel) ve sosyal (beseri) anlamlarda diizenlenmesidir."* Organizasyon tasarimi da hemen
hemen ayni anlami tagimaktadir. Bu nedenle, asagida verilecek olan organizasyon tamimlari,
sozkonusu anlam karmagikligini giderecek sekilde bir “yapi”yi, yani “organize etme” ve

“tasarim” stireglerinin sonucunda olugan statik bir kavrami ifade etmeye yo6neliktir:

*Kogel’e gore organizasyon, bir isletmedeki isleri, mevkileri, isg6renleri ve

aralarindaki otorite ve haberlesme iliskilerini gésteren bir yapidir.'?

*Organizasyon, grup iiyelerinin bagarmak istedikleri bir hedefe yonelik olarak etkin

bir sekilde ¢alisabilmelerini saglamak igin, onlar1 bir arada gruplandirmadan dogan yapidir ve

" Hayri Ulgen, a.g.e., s.8
'* Tamer Kogel, a.g.e., s.100
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bu yapi1 ya da gergeve, organize etme siirecinin bir ¢iktisi olarak kabul edilir. 16

*Qrganizasyon, organize etme ve tasarim sonucunda meydana gelen bir iskelet, bina,

yap1 veya viicuttur. !’

Baz1 yazarlar tarafindan organizasyon, sadece yetki ve sorumluluk iligkileri olarak
tanimlanmirken; bazilan, i¢ ige gegmis, bigimsel olan ve olmayan gruplarin olugturdugu bir

sistem ya da yalmzca bir karar verme sistemi olarak ifade etmektedirler.'®

*Plunkett ve Attner ise, isletmeyi bir organizasyon olarak ele almakta ve sahipleri ile
yoneticileri tarafindan “bir iirlin ya da hizmetin, kir 6lgiisiinde bir miisteriye sunulmasi”
hedefine ulagmak i¢in olusturuldugunu ifade etmektedirler. Bir organizasyon olusturulurken,
onun etkin bir sekilde iglemesini, hedeflerine ulagsmasimi ve boylece kir elde etmeyi
hedefleyecek bir gercevenin gelistirilmesine ¢alisilir. Yazarlar, bu gergeve iginde aymi
zamanda insanlar arasindaki is iligkilerinin de ortaya koyuldugunu ve “Bigimsel
Organizasyon” olarak da ifade edilen bu yapmin, genellikle y6netimin “organize etme”

fonksiyonunu iistlenen iist diizey yoneticilerce gelistirildigini vurgulamaktadlrlar.I9

Yukanidaki tamimlarin ¢ogaltilabilmesi elbette miimkiindiir. Ancak &nemli olan
“organizasyon” denildiginde, i iliskilerinin, gérev ve sorumluluklarin, gesitli yonlerden bilgi
akisinin, karar verme mekanizmasini olusturan alt yapinin, benimsenen ydnetim yaklasiminin
ve sistemin getirdigi bolimlesme tiirliniin; kisaca tiim {iretim kaynaklarinin en etkin
kullanimim saglayacak maddi ve manevi unsurlarin ¢izdigi ve bigimsel hale getirdigi

“bina”nin anlagilmas gerektigidir.
3.2.1.2.0tel isletmeleri Agisindan Organizasyonun Onemi
Organizasyonun, yukarida. belirtilen anlami 1giginda tiim isletmeler agisindan son

derece onemli oldugu kaginilmazdir. Organizasyonun o6nemine iligkin olarak asagidaki

noktalar vurgulanabilir:

16 Lester R. Bittel, John W. Newstrom, What Every Supervisor Should Know, (6 th. Ed., USA: McGraw — Hill,
Inc., 1990),s.138

'7 Kemal Tosun, isletme Yénetimi, 1. Cilt, (6.b., Ankara: Baran Ofset, 1992), 5.223

'® Fermani Mavis, Otel isletmeciligi, (Eskisehir: Birlik Matbaast, 1992,) 5.223

' Warren R. Plunkett, Raymond F. Attner, Introduction To Management (4“‘. Ed., Boston: PWS - Kent
Publishing Company, 1992), 5.206
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*Organizasyon sayesinde, igletmeyi hedeflerine ulagtirmaya yonelik faaliyetlerin
anlamli ve etkili bi¢imde gruplandirilmas: miimkiin olabilmektedir. Daha sonra bu gruplar,
belirli organizasyonel kademe ve mevkiler haline getirilerek, bu mevkilere uygun kisilerin

yerlestirilmesi saglanabilir.

*Organizasyon, hem yoneticinin kullanacagi bir arag, hem de yoneticinin iginde
faaliyette bulundugu bir ortamdir. Diger biitiin araglar gibi, yonetici bu aracin da nerede, nasil
etkili olabilecegini, sinirlarim, &zelliklerini ve tehlikelerini bilmelidir. Ciinkii hem
organizasyon yapisindaki degismeler i¢inde bulundugu ortam olarak yoneticiyi, hem de onun

karar ve davraniglari organizasyonu etkiler.?’

*QOrganize olmamis kuruluslarin faaliyetlerini etkin ve verimli bir bigimde
gerceklestirmeleri miimkiin degildir. Bagka bir deyisle, amag ve hedeflerine etkin bi¢imde
ulasamazlar. Ciinkii organize etme siirecinin sonucunda elde edilen “yap1”, ayni zamanda
yapilacak isleri ve bu isleri yapabilmek igin gerekli maddi ve beseri kaynaklarin en uygun

sekilde segimi ve iglev yapabilecek hale getirilmesi ¢abalarinin sonucudur.?!

*Olusturulan “yap1”, insanlarin belirli amaglara erigebilmeleri i¢in etken olur ve onlara
beraber calisma olanag: saglar; bireylerin gorevleri arasinda baglanti kurar. Ozellikle
yoneticilerin yonetim gorevlerini eksiksiz yapabilmeleri i¢in, hangi isleri kendilerinin
yapacagini, kendilerine kimlerin yardimci olacagini ve kimlere karsi ne ol¢iide sorumlu
olacaklarini agik¢a gérebilmesini kolaylastirir. Yine, birlikte ¢aligtiklan kisilerin ve gruplarin
durumunu, genel olarak bu gruplar agisindan kendi yerlerini ve iletisim kanallarim da

gfirebilirler.22

Ozetle, Organizasyonun isletme yonetimi agisindan ©nemi asagidaki sekilde

aciklanabilir:2

1.Diizenli Bir Is Ortaminin Saglanmasi

Herkes ne yapmasi gerektidini bilir. Tiim bireylerin, departmanlarin ve ana

organizasyon boliimlerinin gorev ve sorumluluklari agik¢a belirtilmistir. Ayrica yetki

 Tamer Kogel, a.g.e., 5.106

' Erol Eren, a.g.e, s.111

22 Miimin Ertiirk, {sletmelerde Yonetim ve Organizasyon (Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1995)5.76
3 Warren R. Plunket, Raymond F. Attner, a.g.e., 5.208-209
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(otorite)nin tiir{i ve sinirlar: da bellidir.
2.Esgiidiimlii Bir Ortam Yaratilmasi

Karisikliklar en aza indirgenir ve performansa y6nelik engeller kaldirilabilir. Cesitli is
tiniteleri arasinda kargilikli iligkiler gelistirilir. Calisanlar arasindaki iligkiler de tanimlhdir.
Ayrica “Kumanda (Direction) Birligi” ilkesine uyulmus olur. Bu ilkenin anlami,
organizasyonun tanimlanmis her gorevi igin tek bir otoritenin olusturulmasidir; bu otoriteye

sahip olan kisi, ilgili géreve ait tiim planlarin koordine edilmesi yetkisine de sahiptir.
3.Bicimsel Karar Alma Yapisinin Olusturulmasi

Organizasyon semasi yardimiyla, bigcimsel ast tist iligkileri netlik kazanir. Bu da, karar
alma ve karar alma mekanizmasindaki iletisim kanallarina yonelik hiyerarsi yardimiyla

kurallara uygun bir gelisme saglar.

Genel olarak organizasyonun isletmeler agisindan tasidifi 6neme iliskin olarak
yukarida yapilan agiklamalar, Ol’de de aynen gegerlidir. Basarili ve etkin bir bigimde
faaliyetlerini siirdiirmek isteyen Oi’de yetki ve sorumluluklarin en uygun sekilde dagitilmas,
bireyler ve boliimler arasinda saglikli bir igboliimii, haberlesme ve koordinasyonun
olusturulmasi ve diizenli is akiginin saglanmasi, bina edilen organizasyon yapisinin

dogruluguna ve istikrarina baghdir.

3.2.2.Bilimsel Yonetim Diisiincesinden Giiniimiize Otel Isletmelerinin

Organizasyon Yapisindaki Degisim Siireci

Oi’de organizasyon yapisimin gegirdigi degisim siirecinin incelenmesi, gegmisten
giinimiize organizasyon diislincesinin teori, felsefe ve yaklasimlan kapsayacak sekilde
izledigi yolun dikkate alinmasini gerektirir. Her ne kadar hizmet sekt6rii ve buna bagli olarak
OI'de sdzkonusu teorilerin organizasyon yapi ve isleyislerine uyarlanmasinda diger endiistri
dallarina gore gecikmeler ve uygulama giiglitkleri yasanmissa da, ayn: hareket noktalarindan

yola ¢ikildig1 gortilebilir.

Konaklama endiistrisinde organizasyonel gelisme konusu ile ilgilenen arastirmacilar,
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bu gelismelerin diger endiistrilerle aym anda ortaya ¢ikmadigini; genellikle imalat
sektdriinden hizmet sektoriine dogru organizasyon teorisindeki doniistimiin sinirlt bir gelisme
oldugunu ortaya koymuslardir. Bunun nedenleri elbette gok sayida faktore dayandirilabilir.
Ama en 6nemli ve ayirdedici aktér, Ol’nin yapisal ve insan kaynaklarina yo6nelik
ozelliklerinin kombinasyonudur. Daha o6nceki bolimde birgogu sayilan bu &zellikler,
organizasyonel tasarimi bigimlendirerek ve aym zamandé biiyiik 6l¢iide yonetsel politikalari,

prosediirleri ve davraniglan belirleyerek, endiistrinin ayiric: karakterini ortaya koyar.

3.2.2.1.Modern Organizasyon Teorisine Kadar Ge¢cen Déonemde Otel

Isletmelerinin Organizasyon Yapisimin Incelenmesi

3.2.2.1.1.Klasik Teorinin Etkileri

XIX. yiizyil sonlan ile XX. yiizyilin baglarina kadar konaklama endiistrisinde biiyiik
bir gelisme olmamistir. Bunun baghca nedenleri arasinda, bu dénemde OI’nin gérece kigiik
olmasi, az sayida ve genellikle homojen bir miisteri ve liriin yelpazesine sahip olmasi ve
¢ogunlukla aile isletmeleri seklinde faaliyet gstermesi, basta gelmektedir. Dolayisiyla aym
donemde OI’ye iliskin belli bagli yonetsel ve organizasyonel ozellikler asagidaki sekilde

siralanabilir:
*Y6netim kadrolar1 agirlikl: olarak isletme sahiplerinden olugmaktaydi.

*[sletme sahipleri diginda, daha ¢ok iggéren olarak ige baglamig olan garson ve
ahgilarin zamanla deneyim kazanarak “sef” veya “miidiir” olmalart da yaygin bir

uygulamayd:.?*
*[sgorenler birgok faaliyeti bir arada yiiriitmekteydi.

*Bu donemde Ol’de organizasyonel tekniklerin gelistirilmesine gerek duyulmamustir.
Doluluk oranlarinda diislislere ve maliyetlerde artiglara karsin, karliligin korunmas: bunda

onemli bir etkendir. Dolayisiyla “yonetim” isi, esas olarak ev sahipligi konusunda uzman olan

> Burhan Sener, Modern Otel isletmelerinde Yonetim ve Organizasyon, (Gel. 2.b., Ankara: Safak Ofset, 1997),
$.33-34
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bireylere birakilmig ve igletmenin sayginlif1 ve basarisi, sahibinin adi ile orantili olmugtur.?

*Ol’de isletme sahipleri ile y®neticilerin aym kisi olmasi egilimi, ancak XX.
Yiizyi1I’dan itibaren degismeye baslamig; bunda Ol’'nin yavas yavas bilylimesi, miigteri
sayisinin artmasi ve gesitlenmesi ile hizmet yelpazelerinin biraz daha zenginlesmesi biiytik rol

oynamustir.%

Yukarida agiklanan durumun degismeye baglamasi, bagka bir deyisle Ol’de yonetsel
ve organizasyonel yapi ve igleyisin degisim gdstermesi, oncelikle bu sektérde meydana gelen
¢ok yonlii ilerlemelerin bir izdiisiimiidiir. Bunun yamsira 1920 — 1950 yillan arasinda bu
sektérde maliyetlerin ¢ok hizli yiikselmesi, sendikal faaliyetlerin yogunlagmasi, doluluk
oranlarinin diismesi ve ¢ok yogun bir rekabet ortaminin olugmasi gibi 6nemli sorunlarla
karsilasilmistir. Boylece OI’nin sahip ve yoneticilerinin kisisel yeteneklerinin ve
taninmusliklarinin yeterli olmadigi ve “Bilimsel Y6netim Teknikleri”ne gereksinim duyuldugu

anlasilarak bu yondeki ¢aligmalara ve uygulamalara agirlik verilmeye baslanmlstlr.27

Klasik Teorinin OI iizerindeki etkileri, daha 6nce de belirtildigi gibi, imalat
endiistrisinde faaliyet géOsteren igletmelere oranla ¢ok daha yavas ve gecikmeli bir seyir
izlemekle birlikte son derece 6nemlidir ve bugiin de biiyiik 6l¢lide nemini siirdiirmektedir.
Klasik Teorinin, OI’deki organizasyonel yapiya getirdigi degisiklikler ve yenilikler, bu
Teorinin gelismesinde 6ncii rol oynayan teorisyenlerin yaklagimlari 1518inda asagidaki sekilde

degerlendirilebilir:

*F. Taylor ile birlikte, OI’de y&netim, islerin ehil ustalarca yiiriitiilmesi yerihe, bir isin
veya bir hizmetin gergeklestirilmesi igin en iyi yontemi saptayip standartlastirarak; bunun icin
en iyi personeli ise alarak ve dikkatli, disiplinli bir egitim ve goézetim yoluyla saptanan

metodun uygulanmasini saglayarak iiretimi arttirma yoluna gitmistir.

*Taylor’un baglattigi  “is basitlestirme” ve bir isi fonksiyonlarina bolerek

gerceklestirilen “goérev modelleri” nin konaklama endiistrisindeki etkileri ¢ok daha yavas ve

3 Fevzi Okumus, “Otel [sletmelerinde Uygulanan Yénetim Teori ve Tekniklerine Bir Bakis”, Anatolia Turizm
Arastirmalan Dergisi, Y1l: 6, Sayt: 1, Ankara, Mart 1995, 5.74

% Fermani Mavis, a.g.e., s.112-113

?7 Canan Ceylan, “Konaklama Isletmelerinde Personel Verimliligi ve Hizmet Kalitesini Arttirma Yontemleri ve
Bir Uygulama” (Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 1996), 5.20
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sinurli olarak ortaya ¢ikmigtir.?8

b2 I {34

*Taylor ve izdaglaninin gelistirdigi “hareket ve zaman etiidleri”, “i§ standartlan”,
“{icret sistemlerinin olusturulmasi” gibi uygulamalarin Oi’de uyarlanmas ise ilk kez 1948°de
Sikago’da Sherman Oteli’nde goriilmiistiir. Bu uygulamalar, oda temizliginde zamandan ve
isglicii maliyetlerinden tasarruf saglamada, yemek fiyatlarinin tespitinde, ayrica, yemeklerin

hazirlanmasi ve sunumunda biiyiik faydalar saglamigtir.?®

*H.Fayol ile birlikte giindeme gelen “Yonetim Siireci Yaklagimi”nin 6ziinii olusturan
temel goriis ve ilkeler o giinden bu yana Ol’de organizasyonel yap: iizerindeki etkilerini
biiyiik 6l¢iide korumaktadirlar: Isletmenin ana faaliyet dallarina gore-teknik, ticari, finansal
muhasebe, giivenlik ve yonetim-ayrimlandirilmasi ve “Yonetim” faaliyetlerinin bes ana
fonksiyona-Planlama, Orgiitleme, Koordinasyon, Yéneltme ve Kontrol-ayrilarak incelenmesi.
Ayrica isletmelerde gerek dinamik gerekse statik agidan tanimlanan “Organizasyon”
kavraminin somut hale getirilmesinde temel olusturan “Organizasyon Ilkeleri” de, sayilar1 ve
baz1 ozellikleri gesitli teorisyenler veya onlarin yaklagimlar: geregi degisikliklere ugramakla

birlikte hala giincelligini korumaktadir.

*Weber tarafindan ortaya atilan “biirokratik yapi”kavraminin Ol’de benimsenmesi de,
esas olarak bu sektdrdeki organizasyonlarin modernlesmeleri ve buna paralel olarak biiyiikliik
ve karmagikliklarinin artmas: gibi nedenlerin sonucudur. Boylece dikkatler, 6zenli bir
organizasyonel yapi tasarimi ile bireysel gorev ve sorumluluklarin agik tanimlari lizerinde

yogunlagmuistir.

*Lockwood ve Jones’a gore, Ol’nin organizasyonel yapilarina goz attigimizda;
gecmisten bugiine hald biirokratik bir formata dayalt olduklarini-kismen de olsa-gérmek
miimkiindiir. Bu yapt da, islemlerin tamamiyla mesleki uzmanlik alanlarina gére ayrima tabi
tutuldugu geleneksel yaklasima dayalidir. Biirokrasi Yaklasiminin temelinde, esasen dikkatle
degerlendirilmesi gereken “miisteri” girdisinin belirsizligi ve istikrarsizlig1 nedeniyle bigimsel

ve kati bir ¢ercevenin varligina gerek duyulmasi yatar.30

*Bu arada Otel Isletmeciliginde 6nemli yapisal degismeler yaratan bir gelismeden de

28 Hasan Olali ve Meral Korzay, a.g.e., s.183
* Canan Ceylan, a.g.e., 5.20
3 Laurie J. Mullins, a.g.e., 5.75
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kisaca s6z etmek gerekecektir: Ilk ulusal otel zincirini (1921) kuran Statler’in sektére biiyiik
katkilar1 olmugtur. Statler’in zincir otellerinin sayis1 arttikga, Merkezi Yo6netim, Merkezi
Kontrol, Merkezi Mimari Tasarim ve Personel Hizmetlerinde “Kurmay Kontrol Birimleri”

gibi yeni kavram ve uygulamalar giindeme gelmistir.>'

*1930’lu yillardan sonra otel zincirlerinin sayisinin genel olarak artmasi-Hilton,
Sheraton, Holiday Inns, Ramada gibi-yeni organizasyonel uygulamalar da beraberinde
getirmistir. Bu donemde “Otel Isletmeciligi Kontratlar” da yapilmaya baglanmis ve bu
kontratlar ile ana isletme (gsirket) kendisine bagli her otelin kalite ve standartlar1 {izerinde
tiimiiyle kontrole sahip olmugtur. Zamanla “Franchising” uygulamalarimin da
yayginlagmasiyla otel zincirleri, uymak zorunda olduklari genel standartlarin yanisira, kendi
yapilarina uygun olarak hazirladiklar 6zel kural ve standartlara da sahip olmuglardir. Merkezi

rezervasyon sistemleri kurulmus ve kalite garantisi saglanmugtir.*?

Ozetle; iginde bulunulan dénemde, genel olarak tiim isletme organizasyonlarinda
etkisini siirdiiren; Ote yandan, kdrlihlk ve verimlilik artiglarina olan katkisi herkesge
gozlemlenen Klasik Teorinin etkileri ve OI’nin kendi dinamiklerinde meydana gelen
degisiklikler organizasyon yapilarimi olugturan unsurlarda da bir degisim zinciri yaratmugtir.
Bu donemde OI’de, Klasik Teorinin bi¢imlendirdigi ve giiniimiizde de agirhigmi 6nemli

olctide hissettiren yapisal 6zellikler soyle siralanabilir:

*Sinirlan kesin ¢izgilerle belirlenmis olan ve kati bir hiyerarsik diizen igerisinde,
gorev ve sorumluluklari tanimli ast-iist iligkisine dayanan bigimsel ve mekanik organizasyon

yapist gecerli olmustur.

*Bu yap igerisinde her bir gorev ve unvana iliskin yetki ve sorumluluk diizeyleri

ayrintih sekilde belirlenmistir.

*Merkezi karar alma esastir; kararlar gogunlukla {ist kademelerde alinir ve astlarin
kararlara katilmalari, isleri veya organizasyon yap1 ve isleyisleri ile ilgili fikir beyan etmeleri

olanaksizdir.

*Haberlesme genellikle yukaridan-agagiya dogru, yazili ve belirli kurallara baglidir.

3! Fevzi Okumus, a.g.m., 8.75
32 Omer L. Met., Agirlama sletmelerinde Yonetim ve Yoneticilik, (Balikesir: Ince Ofset, 1989), 5.23-24
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*{sgorenler iizerinde kat1 bir denetim s6z konusudur; cezalandirmaya sik¢a bagvurulur.

*0l yonetim kadrosu asagidaki faaliyetleri iistlenir:>>
-Isletmenin amaglarim, politikalarin1 ve programlarim belirlemek;
-Bunlan, orgiitleme ve yoneltme fonksiyonlar ile uygulamaya aktarmak;

-Isletme faaliyetlerinin istenilen amaglara ulagsmasi i¢in koordinasyonu

saglamak ve

-Calisanlarin organizasyonel hedeflere uygun davramislarini tesvik etmek ve

uymayanlar1 cezalandirmak.

*[sletmede yiiriitillen faaliyetlerin uzman elemanlara birakilmast sonucunda

“fonksiyonel-organizasyon” tiiriinde bir yapilanmaya gidilir.

*“Fonksiyonellik” temeline dayali olarak, belli igleri birlikte gruplandirmanin
sonucunda “departmanlagma” egilimi ortaya ¢ikmugtir. Departmanlasmanin OI’de bugiin de
gecerli oldugu ve organizasyon yapilarinin biiylik 6lgiide “fonksiyonel-departmanlagsma”

temeline gore olugturuldugu goriilebilir.

*Yoneltilen tlim elestirilere ve daha sonraki dénemlerde yeni yaklagimlarin getirdigi
degisikliklere kargin, Klasik Teorinin OI’deki etkileri hald ¢ok giicliidiir. Taylor ve izdaslar
yonetime “sistematik yaklasim” kavramim getirmisgler ve yerlerini Modern Teoriye
birakirken, miras olarak is analizi, sistematik se¢im ve yetistirme, sonuglara dayali
iicretlendirme, iretim kontrolii ve “stisnalarla Yonetim™ gibi ¢ok onemli kavramlari

kazandirmuglardir. Bu kavramlar Ol’de hala etkilerini siirdiirmektedirler.>

3 Fevzi Okumus, a.g.m., 5.75

* [stisnalarla Y®netim, bir tilr sorun belirleme ve iletisim sistemi olarak ifade edilebilir. Yonetimin araya
girmesini zorunlu kilan sorunlarin y6neticiye bildirilmesi; miidahale gerektirmeyen durumlarin ise
bildirilmemesidir. igb8lim, sorumluluk ve yetkelendirme ile yaygin bir kontrol diizeni tizerine oturmustur.
(Miimin Ertiirk, a.g.e.,. 5.39)

* Laurie J. Mullins, a.g.e., 5.73-74
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3.2.2.1.2.Neo-Klasik Teorinin Etkileri

Neo-Klasik Teoride 6nemli yeri olan Davramgsal Yaklagim, isletme yoneticilerini
daha demokratik bir tutum igine girmeye itmistir. Bu egilimin etkisi OI’de de goriilmeye
baglamig; “insan” unsurunun Onemi farkedilerek, organizasyon yapisinin ve isleyisinin

diizenlenmesinde bu unsur {izerinde agirlikli olarak durulmaya ¢aligilmistir.

Neo-Klasik Teorinin etkilerini ilk hissettirmeye baglamasindan giiniimiize dek OI’de

yarattig1 yeni bakis agilar1 ve degisiklikler 6yle 6zetlenebilir:

*Yonetim kadrosu, isletme calisanlarina deger vermek ve boylelikle daha yiiksek
motivasyon ve bunun paralelinde yiiksek verimlilik elde edebilmek igin, onlan ilgilendiren

konularda fikirlerini almaya ve kararlara katilmalarini saglamaya baglamigtir.

*Yukaridan-agagiya ve asagidan-yukariya dogru haberlesme yine stirdiiriilmekle
birlikte, bi¢imsel olmayan (informal) haberlesme ile desteklenmeye basl.emmlsnr.35 Informal
gruplarin varliginin yonetim tarafindan kabul edilmesi ve bu gruplarin organizasyon yapisi ve
isleyisi lizerindeki etkilerinin gozardi edilmemesi gerektigi artik tiim isletmeler tarafindan
bilinmektedir. Ozellikle de, Ol gibi, isgorenler arasinda isbirligi, iyi iletisim ve

koordinasyonun hayati énem tasidig1 isletmelerde bunun anlami daha biiyiiktiir.

*QOlusturulan bu etkin haberlesme mekanizmas: ve buna bagli olarak iistlerin astlara
giivenli bir ortamda yetki devretmesinin, faaliyetlerin daha hizli ve etkin sekilde

gergeklestirilmesini saglayarak karlilik ve verimliligi arttiracagina inanilmaya baslanmustir.*®

*Daha 6nce de belirtildigi gibi, Klasik Teorinin getirdigi is basitlestirme ve merkezi
disipline dayanan y6netim ve nezaret yontemleri ile iglerin en kii¢iik unsurlarina bsliinmesi
gibi uygulamalar beraberinde monoton bir ¢aligma ortam: dogurmustur. Bu da isgdrenlerin
ise olan katkilarint minimize ederek is verimliligini olumsuz yonde etkilemeye baglamustir.
Bunu 6nlemek igin, Neo-Klasiklerin ortaya attiklart “Is Zenginlestirme” kavrami da OI’de
yepyeni bir bakig agisi yaratmustir. Boylece en kiigiik unsurlarina ayrilmis olan islerin

gruplandirilmasi, bir iggérenin isini cesitli islevlerden yararlanarak tamamlamasi ve isin

* Fermani Mavis, a.g.e., 5.46
* Burhan Sener, a.g.e., 5.42-43
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sonunda somut sonuglari eski duruma gére daha fazla gérebilmesi ve kendi becerisine tank

olmasi amaqlanmlstlr.37

Neo-Klasik Teori, Ol agisindan son derece 6nemli ve yararli kavramlar ve bakis acilan
getirmekle birlikte, gelencksel yaklasimin katilifn ve kapalilifindan kurtulmalarim
saglayamamistir. Ol’nin yonetim ve organizasyon sistemi iginde, mevcut tiim sorunlarin
beseri iligkilere ¢ok fazla agirlik vererek ¢ozlilebilmesi elbette miimkiin olamamigtir. Bunun
en onemli nedenlerinden biri, Ol’de beseri iligkilerin gergekte ii¢ ayagi-isgérenler, yoneticiler
ve miigteriler-oldugunun ve bunlar arasindaki iligkilere biitlinsel bir bakis agisiyla
yaklagmasinin gozardi edilmeyecegi ger¢egidir. Diger yandan, Calisma’nin 1. Bollimii’nde
belirtilen, Neo-Klasik Teorinin ¢agimizin organizasyon diislincesi ve uygulamalar agisindan

eksiklik ve yetersizlikleri Ol i¢in de aym sekilde gegerlidir.

3.2.2.2.Modern Teorinin Otel isletmelerinin Organizasyon Yapisina

Etkilerinin incelenmesi

1950°1i yillardan itibaren, global diizeyde meydana gelen sosyo-ekonomik gelismelere
paralel olarak OI’nin sayilari, kapasiteleri, islem hacimleri ve sunduklari hizmetler artig
gOstermeye baglamig; organizasyon diisiincesinde ortaya ¢ikan yeni akimlar diger isletmeler
gibi OI'yi de etkisi altina almay1 basarmistir. Modern Teoriyi olusturan Sistem Yaklagimi ve
Durumsallik Yaklasimimin Ol agisindan degerlendirilmesi, tizerinde teorik ve uygulamal
caligmalarin giiniimiizde héla siirdiiriildiigi bu iki yaklagimin tiim endiistri dallarinda bugiine

dek yarattig1 etkileri de kapsayan bir siirecin analizi olarak diisiintilebilir.
3.2.2.2.1.Sistem Yaklasiminin Etkileri

Sistem Yaklasiminin O tarafindan benimsenmesine kadar gegen siirede, isgorenler,
y6netimin belirlemis oldugu “sistem” ¢ercevesinde gorevlerini yerine getirmekteydiler ve bu
siire¢ icinde yOneticiler, organizasyonu olusturan gesitli alt-birimlerin amaglarini, ancak
eldeki verilere gore degerlendirebiliyorlardi. Bagka bir ifadeyle, gesitli alt-birimler iizerinde
ayrt ayri c¢aligtlirken, organizasyon bir biitiin olarak degerlendirilmiyordu.®® Ote yandan,

isletmenin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen degisiklikler dikkate alinmiyor ve dolayisiyla

37 Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., s.184
3% Burhan Sener, a.g.e., s.48

178



“Kapali Sistem” anlayigmin da bir sonucu olarak, islere iliskin standartlan, prosediirleri,
organizasyonel yapiy: sekillendiren ilkeleri ve unsurlan “insan”a ve onun gereksinimlerine
onem verecek bi¢imde belirledikten sonra etkinlik ve verimliligin mutlaka saglanacagina

inaniliyordu.

Sistem Yaklasimu ile, OI de kendilerini “agik” ve “makro” bir sistem olarak ele almaya
ve igletmenin organizasyon yapisini olusturan boliimleri (birimleri) de birer alt-sistem olarak
gormeye baglamuglardir. Sistem Yaklasimi yardimiyla Ol'de gergeklestirilen faaliyetlerin
daha iyi analiz edilmesi ve anlagilmasi miimkiin olmug; amaglarin agikliga kavusmasi, biitiinii
olusturan tiim organizasyonel unsurlarin ve aralarindaki iligkilerin belirlenmesi saglanmis ve

isletme faaliyetleri siirekli olarak kontrol altinda tutulup diizeltilebilmistir.*

Bu yaklasim, Oi’nin amaglarinin iggérenler tarafindan yerine getirilebilmesi igin,
bunlarin agik ve anlagilir bigimde saptanmasini; isletme iginden ve digindan elde edilen veriler
15181inda bu amaglarin analiz edilerek tiim organizasyon sisteminin gereksinimlerinin tespit
edilmesini Ongériir. Organizasyon sistemi icindeki alt-sistemler bu gereksinimleri
karsilayacak sekilde segilir; ana-sistemin verimli c¢alismasim ve ortak amaglara
ulagilabilmesini saglayacak bi¢imde incelenir. Son asamada ise, ana-sistem ve alt-sistem
amaglarinin, devamli degisen i¢ ve dis cevre sartlariyla uyumlastinilabilmesi igin gézden
gegirilmesi ve degerlendirilmesi gerekir. Bu da, amaca uygun “Yé6netim Bilgi Sistemleri”nin

varligint zorunlu kilmigtir.*®

Sistem Yaklasiminin anahtar kelimesi olan “sistem” kavram, belirli girdileri olan ve
bunlar uygun sekilde isleyerek, belirli ¢iktilar arasindaki iliskiyi gésteren bir fonksiyonu en
yliksek diizeye ¢ikarmayi amaglayan varliklar veya 6geler toplulugu olarak tanimlanabilir.
Dolayisiyla sistem §gelerden olugsmustur; bu 6geler arasinda iliskiler vardir ve sistem belli bir
amaca yénelmistir.‘“ Bu tanimin 1s13inda, Ol’de en temel girdi, belirli gereksinimlerinin
tatmin edilmesini bekleyen “miisteri”; istenen temel ¢ikt1 ise, tatmin olmus “miisteri”dir. Bu
ciktiya ulasabilmek igin gerekli degisim ya da doéniisiim siireci, miisterinin uygun sekilde
dinlenmesi, tazelenmesi, eglenmesi veya konforlu ve emniyetli bir ortamda édiillendirici bir
deneyim yasamasini gerekli kilar. Doniistim siirecinde yer alan faaliyetler dizisi iizerinde en

onemli etkiyi yaratan, miisterinin talepleridir.

* Oner Esen, jsletme Yonetiminde Sistem Yaklagimy, (3.b., istanbul: Alfa Basim Yayim Dagitim, 1998), s.47
:0 Burhan Sener, a.g.e., 5.48-49
! Haluk Erkut, Sistem Y®netimi, (istanbul: Avci Ofset, 1995), s.32-33
oLarTIMKEBULY
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Sekil 3.1.’de de goriilecegi gibi, Agik Sistem Modeli agisindan Of’nin diger
isletmelerden higbir farki yoktur. Ayni temel stireglere konu olurlar:

~Amaglar ve Hedefler

-Girdiler

-Déniigiim veya Degisim Siirecini Olugturan Faaliyetler

-Ciktilar

-Hedeflerin Gergeklestirilmesi

Sekil 3.1. Agik Bir Sistem Olarak Otel Isletmeleri

*Cevresel Etkiler ¢ *Cevresel Etkiler * *Cevresel Etkiler *

Malzeme ve Ekipman
Finansman

I3 guca

Yonetsel ve Teknik
Uzmanhik
MUSTERILER

Yiyeceh-igecehlerin hazairlanmas
Kounlerandeglence olanaktan

Swcak atmwsfler

Musterilerin susyal iltiyaglar

Hismet sunumu

akini - onacim

Personel Egitim ve Mutlulugu

Manlama, Organizasyon, Yoalendirme ve

Egitilmis ve Deneyvim
Kazanmug personel
Ticari Saywnbih
TATMIN EDILMIS
MUSTERILER

GIRDILER o DUNUSUM YA DA DEGISIM SURECH »| CIKTILAR —»-I ORGANIZASYONEL
Ham Maddeler Temiz, bontorlu ve guvenilie honaklama CGehe HEDCELER

Daha yukseh Kiehlik
Daha Nazla pasdr payt
Artan satig seviyesi
Verimhlh artigt
lyiurun

Yukseh standartlar
Susyal sorumtuluklann
verine eetiritmesi

Denetleme Faaliyetleri

A

BASARI OLCULERI

Tekear gelen mugteriler

Mugteri anketleri ve yorumlar
Komplmanlar / §ikayetler

Datuluh orantars

Ak, kieed, Aullamtmaz malzeme seviyeleri
Nakst akag ve finaneal rasyolar

'erspne] Degerlendicmeleni, Devamazhh ve 4
Lzeucu Devir O

thebaler, O yerel halkla, saghh ve ifaiye
Merumlarivla

Onenlen tine agletime olma = ornegin rehber
Ktaplaca girme, yildiz atma i

Kaynak. Laurie J. Mullins, a.g.e., 5.13
3.2.2.2.2.Durumsallik Yaklagiminin Etkileri

Durumsallik Yaklagimt da Ol’nin organizasyon yapisini bir sistem olarak ele alan ve
bu yapinin, yonetim siireci igerisinde gegitli dis etkenlere bagl olarak-igin niteligi, kullanilan
teknoloji, ¢evre kosullari, iggdrenlerin ozellikleri, ulasmak istenen amaglar gibi-degisiklikler

gosterebilecegini kabul eder.
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Daha once de belirtildigi gibi, Durumsallik Yaklagimini savunan teorisyenlerin
organizasyon yapisim ve isleyisini etkileyen unsurlara yonelik olarak gergeklestirdikleri
calismalarda, “teknoloji” ve “gevre” degigkenleri, en fazla iizerinde durulan ve dikkat geken
degiskenler olmugtur. Bu iki degiskenin Oi’de organizasyon yapis: ve isleyisi tizerindeki

etkilerinin degerlendirilmesi durumunda asagidaki sonuglara ulagilabilir:
a)Teknoloji ile Organizasyonel Yap iliskisi

OI'de teknoloji ile organizasyonel yapi arasindaki iliskiyi anlayabilmek igin,
teknolojinin iki ayn yoniiniin dikkate alinmasi gereklidir: Birincisi, miisterilerin konfor
ihtiyaglarimin kargilanmasinda kullanilan fiziksel araglardaki yatirim, ikincisi ise “hizmet”

olarak adlandirilan, elle tutulamayan unsurun bir pargas1.*?

Bu yaklagimin etkisiyle, kullandiklar1 teknolojinin organizasyon yapilan ile olan
iliskisinin ve 6neminin farkina varan OI’de asagida belirtilen konular dikkate alinmaya

baglanmis ve gesitli degisiklikler ortaya ¢ikmustir:

*Cok tiniteli, biiyiik Ol igin, malzeme ve hizmetlerin saglanmasinda kullanilacak olan
teknolojinin, degisen miigteri ihtiyaglarina yanit verebilecek &lgiide iyi tasarimlanmug ve
esnek olmas1 gereklidir. Ozellikle 1980’lere gelindiginde rekabetgi ve olgunlasmis gevre
kosullarinin, OI’yi teknolojik degisikliklere zorladig1 goriilmiistiir. Cok genis alana yayilmis
olan biiylik OI’de teknolojinin fiziki unsurlarimi degistirmek, asinni kapital yogunlugu
gerektirdiginden gﬁg:tﬁr.‘ Ote yandan teknolojik gelismeyi desteklemek igin, mevcut
organizasyon yapisim degistirmek de kolay degildir. Yapilan degisiklikler, genellikle her
diizeyde isgiiciinti azaltmakla sonuglanmistir. Dolayisiyla OI, teknolojik yapidaki degisime
duyulan gereksinimi vaktinde farketmeleri ve 6nceden saghkli tahminler yaparak uzun vadeli,

stratejik y6netim anlayigini benimsemeleri gerektigini anlamiglardir.

*“Sermaye-yogun” iiretim teknigine doniik isletmelerde, organizasyonel kontrol
mekanizmasinin iyi planlanmasi, 6zendirici Onlemlerin alinmasi, profesyonel isgiiciine,
organik ve katilime1 denetime agirlik verilmesi zorunlu olmaktadir. Ozellikle birimlerinin
sayist ¢ok fazla olan zincir Of’de, gelimis kontrol sistemlerine, bdlim ydneticilerinin

yonetime katilmasina ve satiglan gelistirmek igin personeli 6zendirici maddi ve manevi

# Laurie J. Mullins, a.g.e., s.12
4 Michael D. Olsen ve Digerleri, a.g.e., s.135-136
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ikramiye programlarna sik¢a rastlanmaktadir.

*[sletmelerin tirettifi mal ve hizmetlerin standartlagmas: ve biiyiik kitlelere sunumu
politikasinin benimsenmesi halinde, organizasyon ademi-merkeziyet¢i yapidadir; uzun
entegrasyona yonelik gelismis kontrol ve haberlesme sistemleri- mevcuttur. Boliimlerin
fonksiyonlar belirli ve sert hatlarla ayrilan bir yapisal 6zellik tasir. Omegin aile isletmeleri
veya orta Slgekli OI’de oldugu gibi, zaman zaman &nbiiro islemlerinin yiyecek-igecek
miidiirleri tarafindan yapilmasi sézkonusu olamaz. Ayrica ydnetimin personel iligkilerine ¢ok
fazla Snem vermesi gerektiginde iyi tasarmlanmis ve etkili bir “Insan Kaynaklan

B6liimii”niin varlig1 zorunludur.

*0Ol, iinite bakimindan biiyiidiikge, is akim ve dagilimi bir 6riimcek agi kadar
karmagiklagir; ¢cevre kosullar1 da hem teknolojik agidan karmagik hem de ¢ok simirhi olabilir.
Bu nedenle, elektronik aletlerin, bilgisayar programlarinin yogun kullanimi gereklidir.
Boliimleraras: isboliimii ve glinliik bilgilerle (istatistiki) muhasebe iglemlerinin bilgisayarlar

aracilig1 ile yapilmasi sonucunda, OI’nin kantitatif analizler yapma olasilig1 da artar.**

Gériildiigii gibi, Durumsallik Yaklasimi ile birlikte, OI yoneticileri “teknoloji”yi
Onemli bir yapisal etken olarak ele almaya baglamiglardir. Organizasyon yapisini ve isleyisini
ilgilendiren kararlarin alinmasinda teknolojinin gézoniinde bulundurulmasi; 6zellikle stratejik
yonetimde uzun vadeli organizasyonel hedeflerle teknolojik gelismelerin birlikte
degerlendirilmesi sdzkonusu olmustur. Son olarak, kullamilan ve gelecekte kullaniimasi
pléanlanan teknolojinin, §ziinde emek-yogun is yapisi bulunan otel igletmeciliginde esnekligi

onleyecek ve beseri iligkileri zayiflatacak 6l¢tide kurumsallagtirilmamasinin geregi de agiktir.
b)Cevre ile Organizasyonel Yap iliskisi

“Cevre” degiskeninin, bir isletmenin stratejisini belirlemede 6nemli bir rol iistlendigi
ve ¢evre ile organizasyonel yapi arasindaki iligkiyi ortaya koyan basarili ¢aligmalarin varligi
(Burns ve Stalker; 1961 — Lawrence ve Lorsch; 1967) bilinmektedir. Bu g¢alismalarin
sonucunda, organizasyonel yapinin planlanmasinda, iginde faaliyette bulunulan g¢evrenin
ozelliklerinin dikkate alinmasi, stabil (duragan) bir gevréde daha mekanik ve bigimsel

yapinin; dinamik (deBisken) bir ¢evrede ise organik ve daha az bigimsel bir yapin tstiin

* Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., 5.309-310
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performansi gergeklestirebilecegi ortaya konulmustur.

Bu konuyla ilgili olarak OI’de “cevre” degiskenin etkileri agagidaki bazi &rnekler
yardimiyla daha iyi anlagilabilir:

*1986°da vergi kanunundaki degisikler, yeni otel odalarinin devam eden ingaati ve
talep azaligimin yarattig1 gevresel etkiler, Marriott gibi OI’nin organizasyon yapilarini yeniden
gézden gecirmelerini gerektirmistir. Oncelikle isletme merkezindeki isgoren sayis: azaltilmug;
bu hareket de organizasyon yapisi iginde bir karmagiklik yaratmigtir. Marriott Oteller Zinciri
s6z konusu degisiklikleri, sorunlarla karsilagip performans kaybina ugrayinca gergeklestirmis
oldugundan; stratejik diigiinme igin karar verme konusunda destek saglayan uzmanlarinin

¢ogunu kaybetmistir.

*Diger bir omek ise, General Mills Corporation’un 1980’lerin baslarinda restoran
béliimlerinde uyguladigi matriks yapidir. Isletme diizeyinde her bélgede yoneticiler
bulundurmakla birlikte, isletmenin yiyecek servisinin her biriminde ySnetim iglevlerinin tiimii
olusturulmugtur. Ancak bu yapilanmanin sonucunda yonetim giderleri artinca, bu giderleri
diistirmek i¢in, islevsel bolgelerde calisan ancak merkezde karsihgi bulunan elemanlar
kaldirilmigtir. Bu maliyet diiglirme gereksinimi ise, esasen diigiik maliyetlerin rekabet baskisi

ve pazardaki degisen kosullara daha uyumlu olma isteginden kaynaklanmustir.*’

*Ulkemizdeki Of’nin uluslararasi piyasadaki gevresinde “teknoloji-yogun ydnetim”
egemendir. Dolayisiyla bu isletmelerle tam anlamiyla rekabet edilmesi diisiiniiliirse, orta ve
bilyiik olgekli Ol’de otomasyona, zincir sirketlerde de bilgisayarin aélrhkll kullanimina
gidilmesi zorunlu olmustur. Ayrica ig ve dig ¢evre kogullarinda biiyiik farklhiliklar oldugundan,
isletme i¢i ve dis1 haberlesme ve kontrol sistemlerini gelistirmek ve standart isletme

stireglerini saptamak zorunlulugu ortaya gikmistir.*

Cevre faktériiniin Ol’de organizasyonel yapi ve isleyisi {izerindeki etkilerini ortaya
koyan Ornekleri ¢ogaltabilmek miimkiindiir. Durumsallik Yaklasimi, OI’nin de iginde
bulunduklari ¢evresel unsurlar1 ve bu ¢evrede meydana gelen degisiklikleri mutlaka dikkate
almalan gerektigini savunmaktadir. Bu unsurlar ve degisiklikler Ol’nin organizasyon

yapilarinin birbirlerinden farkl olabilecegi ger¢egini de hazirlamaktadirlar.

* Michael D. Olsen ve Digerleri, a.g.e.,s.111-112
% Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., 5.305
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OI’nin organizasyon yapilanim ve isleyislerini etkileyen degiskenler, elbette teknoloji
ve c¢evre ile simirli degildir. Genel olarak konaklama endiistrisi ve bu kapsamda yer alan

isletmeler, en uygun ve en etkin organizasyon bi¢imini tercih edebilmek i¢in,

-Is tinitelerinin organizasyon anlayiglarim,
-Demografik durumu,

-Is akimim,

-Biiyiikliik 6l¢iilerini,

-Istihdam ettikleri igg6renlerin niteliklerini,
-Izledikleri politikalari,

-Faaliyette bulunduklari bina ve kurulug yerini ve

-Miisterilerine sunduklari hizmetleri dikkatlice incelemek ve degerlendirmek
durumundadirlar.*’ Her isletmenin yukarida sayilan tiim &zellikleri birbirinden farkli oldugu
gibi, kiiltirel degerleri de ayndir. Dolayisiyla her bir otel isletmesi i¢in tek tip bir

organizasyon semast olusturmak akilci olmayacaktir.

3.2.2.3.1990’h Yillarda Otel Isletmelerinin Organizasyon

Yapilarindaki Yeni Egilimlerin Irdelenmesi

3.2.2.3.1.Toplam Kalite Yonetiminin Etkileri

Goriildiigi gibi, “kalite” olgusunun global diizeyde tiim isletmeler gibi OI’yi de etkisi
altina aldigs ve “Toplam Kalite” anlayisinin yayginlastigi 1990’1 yillara gelinceye kadar, Of
tiim organizasyon teorilerinden ve yaklagimlarindan 6nemli 6l¢lide yararlanmiglardir. Ancak
zamanla OlI’de firetilen ve sunulan mal ve hizmetlerin miisteri beklentilerini ve
gereksinimlerini tam olarak kargilama noktasinda, yani “kalite” {ist sinirina ulagilmasinda bu
sinirin saptanmasinda giigliikler ortaya ¢ikmigtir. Bu durum da, organizasyonel sorunlari daha
genis bir ¢ergevede ele alarak, gelecege yonelik en iyi ¢oziimii gelistiren, siirekli iyilestirmeyi
Ongoren, tiim iletisim kanallarin1 agik ve isler hale getirerek ¢aliganlarla iki yonlii iletigimi

kurmaya ¢alisan yeni yonetim yaklagimlarini alternatif olarak getirmigtir.*®

47 Fermani Mavis, a.g.e., s.115
8 Burhan Sener, a.g.e., 5.58

184



imalat endiistrisinde olduk¢a yaygin bir uygulama olanag: bulan TKY bu anlamda
konaklama endiistrisinde de ayn bir boyut kazanmaktadir. Emek-yogun galisilan, insan
iligkilerinin agirlikta oldugu ve ezici bir rekabetin yagandifn konaklama endiistrisinde
hizmette kaliteyi yakalamak ve siirekli kilmak gergekten zorlu bir ugras1 gerektirir. Hizmet
tiretiminde “kalite"”in tamimlanmasinda Kkarsilagilan giiglikler, hizmetin {iretildigi ve
sunuldupu siirecte kaliteyi etkileyen unsurlarin imalét endiistrisindeki kadar somut olmayis
ve hizmet verenlerin bulusmasindaki farklibk, bu endiistri koluna 6zgii kalite yonetimi

modellerinin gelistirilmesini gerektirmistir.*

OI’de TKY, ¢alisanlarin, miigterilerin, tedarikgilerin ve isletme sahipleri ile
yoneticilerinin beklentilerinin en st diizeyde kargilanmasim hedef alan, iggorenlerin
bilgilendirilip yetkelendirilmesini ve ekip ¢aligmasiyla tiim stireglerin siirekli iyilegtirilmesini
ongoren bir yaklasimdir. Ayrica bu yaklasimi benimseyen OI, sunduklar iiriin ve hizmetlerin
calisanlarin tam katilmiyla gergeklestirilmesi, i¢ ve dis miigteri tatminin arttinlmas: ve
miigteri bagimliliginin yarattlmas: amaciyla, alinan performans sonuglarinin siirekli gozden
gecirilmesi ve iyilegtirilmesine dayanan bir sistem olusturmaktadirlar. Bu baglamda “kalite”,
miisteri beklentilerinin kargilanmasi ve agilmasinin yanisira, kusursuzluk anlayisina sistemsel

bir bakis da 6ngdrmektedir.*®

Son yillarda konaklama endiistrisinde TKY’yi benimseyen ve uygulamaya gegiren
OI’nin sayis1 giderek artmaktadir. Ritz-Carlton Otelcilik Sirketi, Accor Oteller Grubu, Omni
: Otelle_r Grubu, Elounda Mare Oteli ve iilkemizde Turtel Oteller Zinciri bunlara verilebilecek

en iyi 6rnekler arasindadir.

OI’de TKY’nin organizasyon yapisina ve isleyisine getirdigi katkilara iliskin olarak

asagidaki uygulama sonuglar: §rnek gosterilebilir: -

* Ritz-Carlton’da siirekli kalite iyilestirmenin saglanabilmesi igin yonetim, ¢alisanlart
yetkelendirme yoluna gitmigtir. Bu ise, i siireglerinin stirekli iyilestirilmesini, miisteri
problemlerinin aninda ¢6ziimlenmesini ve ¢alisanlarin daha yakindan tanimlanmasini
kolaylastirmistir. Ote yandan galisanlar bir sorunla kargilagtiklarinda, rutin iglerini birakarak

sorunu kontrol edebilme becerisini kazanmuglardir. Miisteri tatmininde odaklanma ise,

% Canan Ceylan, a.g.e., 5.102-103
%0 Burhan Sener, a.g.e., 5.58

185



organizasyonun yonetim siireglerinden baslayarak etkin haberlesme ve bilgi sistemleriyle

desteklenerek tiim kademelerin katilimim gerekli kilmigtir.

* Accor Oteller Grubu’nda TKY, Katiimc1 Yonetim anlayigim getirmis olup; bu
anlayis, fikirlerin ve bilgilerin siirekli degisip gelistigi glilii bir iletisim sisteminin sonucu ve
ekip ruhunu gelistirici bir etken olarak kabul edilmektedir. Kalite Cemberleri uygulamalar1 bu
anlayisin en somut gostergesidir. Accor’da temel kalite standartlarinin olusturulmas: ise su
faydalari saglarmgtir: Denetim gereksiniminin azalmasi, yoneticilerin daha az risk almasi,
daha fazla yetki gogerimi.”’

* Elounda Mare (Yunanistan) Oteli’nde, TKY cergevesinde calisanlarin Oneri
getirmesini saglayan diizenlemeler, hizmet kalitesinde belirgin iyilesmelere neden olmustur.
Ust yonetimin kaliteye stratejik olarak yonelmesi ve bu yonelimin en alt kademelere kadar
aktarilmasinin 6nemi anlasilmistir. Ote yandan TKY siiresince insan faktorii, ayrintili gorev
tanimlar1 yaninda inisiyatif kullanma ve manevra yapabilmek i¢in esneklik, ayrintilara &zen
gosterilmesi, iyi bir bilgi akis sistemi ve miisteriye bdaklanma en onemli faktorler olarak

benimsenmistir. >

Diger yandan bir otel igletmesinde TKY programinin bagariyla uygulanabilmesi igin,
“kalite” ile ilgili ¢aligmalar1 yonetecek ve koordine edecek bir organizasyonel birimin
olusturulmasi gerekir. Boyle bir birimin varligt da mevcut organizasyon yapisinda bir

degisiklik yaratacaktir.

Uygulamalar incelendiginde bdyle bir birimin nasil olusturulacag: ve isletilecegine
iliskin olarak Tablo 3.1.’deki gibi bir drnek verilebilir:>

*Temel olarak OI’'nin farkli departmanlarindan her birinde kalite ekipleri
olusturulabilir. Ote yandan, tepe yonetimin baskanliginda olugturulan “Kalite Konseyi”, her
boliimde yapilan kalite ¢aligmalarini izleyen, degerlendiren ve her bsliimiin TKY ye yapacag:
katkiy1 en iist diizeye ¢ikarmaya ¢alisan bir birim olacaktir. Kalite Konseyi ile isgorenler
arasindaki baglantiy1 orta diizey yoneticiler-departman yoneticileri-saglar. Bu durumda,

omegin Yiyecek — Igecek Yoneticisi, Kalite Konseyi’nin kalite standartlar1 ve kalitenin

5! Canan Ceylan, a.g.t., s.169-183 . )
52 TW. Hardjono ve Digerleri, a.g.e., 5.138-140 €.C. YOKSEKOGRETIM KURULU
53 Saime Oral, Osman Avsar Kurgun, a.g.e., 5.204-206 DOXDMANTASYON ME
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gelistirilmesi konusundaki politika ve yaklagimlarini kendi boliimiinde galisanlara aktarmak

ve uygulanmasini izlemek sorumlulugunu tistlenir.

Bu organizasyonda iggtrenler s6z konusu kalite programina uygun olarak galisir ve
Kalite Cemberlerini olustururlar. Ornegin; Kalite Konseyi, standart porsiyon biiyiikliigii ve
goriintimii hakkindaki goriislerini ve kalite politikasin1 Yiyecek — Igecek Yoneticisine iletir ve
o da bu standartlarin uygulanmas: konusunda bolim ¢aliganlarini egitir ve uygulamalan
denetler. Béliimde ¢alisan asgibagi, garson ve komiler ise ayr: ayri olusturduklart Kalite
Cemberlerinde yiyecek icecek ve servis usulleri ile ilgili standartlarin siirekli iyilestirilmesi ve

sorunlarin ¢6ziimiine yonelik 6neriler gelistirirler.

Tablo 3.1. Otel Isletmelerinde Kalite Yonetimi Programina Yénelik

Organizasyonu Olusturma

KADEME GOREV
Tepe Yoneticisi Kalite Konseyi Bagkan1

Orta Diizey Yonetici |Kalite Konseyinin Uyesi olup Kalite
Programinin uygulamasini saglar ve izler

Calisanlar Kalite Programina gore ¢aligirlar

Kaynak: Saime Oral, Osman Avsar Kurgun, a.g.e., 5s.206
3.2.2.3.2.Konaklama Endiistrisindeki Degisim Siirecinin Etkileri

199011 yillarda OI’nin organizasyon yapilarim da etkisi altina alan yeni yaklagimlar
elbette TKY ile siirlt degildir. Konaklama endiistrisinde ¢agin getirdigi yenilikler ve
degisiklikler, sunulan hizmetlerin ve bu hizmetleri gergeklestirecek olan organizasyonlarin
niteliklerinde de yeni bakis agilarim1 zorunlu kilmaktadir. Bu degisim siirecinin en 6nemli

giicleri, rekabet, teknoloji ve yeni organizasyon diisiincelerinin etkisidir.

Konaklama endiistrisi, diger endiistri dallarinda ve kendi igindeki degisikliklere paralel
olarak hizla biiyliyen bir rekabet ortamiyla karsi karsiyadir. 21. Yiizyilda iistiin bagarili
isletmelerin gercek bir rekabet giiclinii-hiz, maliyet, kalite-elde edenler olacag agiktir. Bu
noktaya ulagsmak i¢in en iyi ara¢ yine “hizmet”tir ve miisteriler gelecekte gerek kisisel gerek
dolayli ya da’mekanik olsun, basarili hizmet sunma sistemlerine en yakin olan ve “sifir

hata”ya ulagma yolunda ciddi bir ¢aba gosteren igletmeleri segeceklerdir.
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Ayni1 zamanda bugiin konaklama endiistrisinin global diizeyde biiyiik 6l¢iide olgunluk
stirecine girdigi goriilmektedir. Rekabet déngiisiinde bu agamaya gelinmesi, iyi. yetismis ve
Ongoriileri glicli, degisime hazithkh yoneticiler igin ¢ok olumlu bir gelisme olarak
nitelendirilebilir. Bunun nedeni, giiglii bir yénetim, iyi hizmet ve maliyetlerin yakin

kontroliiniin bu yogun rekabet ortaminda daha fazla 6nem tagiyacagidir.>*

Teknolojik yenilikler konusunda ise, Hotels Dergisinin Teknoloji Editérii Cherie
Hensdill’in ytiriittiigti ve 575 oteli kapsayan aragtirmanin (1997) sonuglan; konaklama
endiistrisinin teknolojiye uyum saglamada diger endiistrilerin olduk¢a gerisinde kaldigin

gostermektedir.

Ol’'nin daha 6nce de belirtilen ve hizmet endiistrisi iginde yer almasmin getirdigi
kendine 6zgii nitelikler bu gelismeyi 6nemli 6lgtide etkilemigstir. Ote yandan, 1990 oncesi
teknolojinin O’ye 6zgii olmamasi da diger bir etkendir. Bu durum, esasinda konaklama
endiistrisi i¢in yaratilmamus teknolojik iiriinlerin ve sistemlerin, pek de uygun olmayan
bi¢imlerde bu sektdre uyarlanmasimi getirmistir. Ayn1 zamanda, teknolojik yatinmin OI i¢in

hala oldukg¢a pahali bir yatirim kalemi oldugu da agiktir.”

Giiniimiizde OI’de kisisel ve ¢ogunlukla elle yapilan hizmetler hala daha fazla yer
tutmakla birlikte; mekanize olanlarin oraru da giderek yiikselmektedir: Bilgisayarlar, tastyici
bantlar, bulagik makineleri gibi... Bu ve benzeri mekanize isler, OI’yi gegmistekinden daha
etkin hale getirirken; bir yandan da daha yiiksek seviyede egitim ve yénetim uygulamalarina

olan gereksinimi arttirmaktadir.

Bugiiniin ¢agdas isleﬁneleﬂ, uzman bireylerden olusan, emir verme yerine
yonlendirmenin agirlikli oldugu, bilgi bazli ve miisteri-odakli igletmelerdir. Bilginin yapisinda
hizl1 bir degisim yasandig: i¢in, bilgi bazli yonetim bir anlamda “Degisim Y6netimi”dir ve
teknik ve sosyal anlamda amagli ve bilingli olarak siirekli bir yenilenme gerektirir.
Dolayisiyla bu yénde geligen ve degisen OI'de “basar1” ve “sosyal sorumluluk”, temel deger

ve motivasyon unsuru olarak giindeme gelmekte; katilime1 ve ortak sorumluluga dayal: bir

* Tom Powers, Introduction To Management In The Hospitality Industry, (5" Ed., Toronto: John Wiley & Sons,
Inc., 1995), 5.555 .

% Cengiz Yucel, “Konaklama Sektorit 21. Yiizyila Teknolojik Donanimla Girecek”, Hotel Dergisi, Sayt 9,
Turkiye Otelciler Birligi Yayni, [stanbul, 1998, 5.59

% Donald E. Lundberg, James P. Armates, The Management Of People In Hotels, Restaurants And Clubs, (4™.
Ed., Dubuque — lowa: Wm. C Brown Company Publishers, 1980), s.262
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organizasyonel yapi olusmaktadir. Gelecegge hazirlanan OI’de y&netim, motivasyon, basari,

esneklik, dayanigma, ortak sorumluluk ve katihim gibi kavramlar 6n pléna ¢ikarmaktadir.”’

Butterfield’e gore, bugline dek hizmet isletmelerinde kalite ve verimlilifin
arttirilmasinda en o&nemli giicliik, gerekli organizasyonel degisikliklerin yapilabilmesi
olmustur. Ancak son yillarda hizmet organizasyonlarin yillik raporlan ve misyon
duyurulari, kaliteli hizmet, tretkenligi arttirma, harcama kontrolleri ve rekabet giiciini
yiikseltmek gibi hedeflere 6ncelik vermektedirler. Bu hedeflere ulagmada bagvurduklan yeni
yaklagimlar, tekrarlamir nitelikteki fonksiyonlarin otomasyonu, belirli fonksiyonlarin veya
islemlerin birlestirilmesi ya da merkezilestirilmesi, 6neri programlari, kalite gemberleri, is
zenginlestirme veya bazen is basitlestirme programlandir. Ol’yi de kapsayan bu uygulamalar,

agagidaki yenilikleri beraberinde getirmektedir:*®

1-Insan kaynaklarinin etkin ynetimi
2-Rutin siireglerin otomasyonu

3-Is akiglarimin ve gérevlerin yeniden tasarimi

20 yil once, kalite iyilestirmeye yonelik global diizeydeki rekabet temelde biiyiik
imalatg1 isletmeler tarafindan yonlendirilirken; bugiin tim diger sektdrlerde oldugu gibi
konaklama sektoriindeki igletmeler de “en iyi” olma yolunda giiglii bir bask: altindadirlar.
Ol'de tepe yoneticilerin iggiictinii daha dinamik hale getirecek giiglii bir vizyon gelistirmeleri
artik ¢ok onceliklidir. Organizasyonel statiikoyu degistirmede bu vizyonun y6nlendirici etkisi
cok biiyiiktiir. Giinlimiiziin basarili yoneticileri, siirekli gelisme, uzlagsma ve gergekei ve hizli
karar alma mekanizmalarimi olugturabilmek igin yetki ve sorumluluklar: en alt kademélere

kadar indirmeleri gerektiginin bilincindedirler.”

Yetki ve sorumluluklarin en alt kademelere aktarilmasi y6niindeki egilimin sonucu
olarak, OI’deki organizasyon yapilan giderek daha basik (flat) hale gelmektedir. Miisterilerle
direkt temas halinde olan isgérenlere ildve yetki ve sorumluluk vermenin, miisteri tatmininde
artisa yol agtifi artik anlagilmugtir. On saflardaki calisanlar ile miisteriler arasindaki

etkilesimin 6nemi, baz1 Ol tarafindan organizasyon semalarini daha yatay hale getirmelerinin

57 Canan Ceylan, a.g.e., s.1

%8 Ronald W. Butterfield, “A Quality Strategy for Service Organizations”, Quality Progress, American Society
For Quality Control, December 1997, 5.40-41

%% Mark Blazey, “Achieving Performans Excellence”, Quality Progress, Vol: 30, No:6, American Society For
Quality Control, June 1997, 5.62-63
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ana nedeni olmaktadir.%

Sonug olarak, gliniimiiziin ve 21. Yiizyilin giderek artan rekabetgi diinyasinda kazanan
OI’nin, yeni (orijinal) ¢6ziim arayiglan i¢inde olan ve eski kemiklegmis organizasyonel yapiyi
kirabilenler olacag agiktir. Son yillarda OI’de gériilen yeni uygulamalardan bazilari, onlarin
bliyik &lgiide defigsime ugradiklarinin kamitidir: Bolge kadrolarinin kaldirilmasi, 6nbiiro
ybneticilerinin kaldirilmasi, kat hizmetleri yoneticilerinin direkt olarak iist yonetime rapor
vermeleri, sati§ yoneticilerinin sorumluluklarinin birlestirilmesi ya da tlim “miigteri ile temas”
faaliyetlerinin “operasyonlar” adiyla yeniden tasarimlanan bir bélimiin gatis1 altinda
toplanmast gibi... YY’ye giden yolculuk tekrar diisiiniilecek olursa, tiim bu gelismelerin
Snemi daha iyi anlagilabilir.5!

3.3.Yeniden Yapilanmanin Otel Isletmelerinin Organizasyon

Yapis1 Uzerindeki Etkilerinin Incelenmesi

Ol'de YY yaklasiminin, kendine has ilkeleri, kurallai ve metodolojisi ile
uygulanmasina yonelik temel gergeve, Tez Caligmasinin 2. Boliimiinde ayrintili olarak ele
alinan ve tiim sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin yararlanabilecegi genel bir gergevedir.
Ol, bu gercevede kendi yapisal 6zellikleri ve YY gereksinimleri dogrultusunda bir hareket
tarz1 gelistirerek YY’den 6nemli katkilar saglayabilirler. Dolayisiyla bu kisimda bir otel
isletmesinde Y'Y nin nasil uygulanacag: ve isletmé performans: {izerinde ne tiir nicel ve nitel
etkiler yaratacagi konusuna tekrar girilmeyecek; YY’nin organizasyonel boyutu tiizerinde

durulacaktir.

Bir otel isletmesinde, siireglerin koklii bir bicimde yeniden tasarlanmasini gerektiren
YY caligmasi, igin diger pargalari, baska bir deyisle isi olusturan diger unsurlar {izerinde de
biiyiik bir degisim yaratacaktir. Bu degisimin, mevcut organizasyon yapisi {izerindeki direkt

ve dolayl: etkileri igletme biitliniinde goriilen bir dizi degisimle birlikte degerlendirilebilir.

YY siirecinde organizasyonel amaglar ve hedeflerin yeniden ele alinmasiyla baglayan
caligmalar, yepyeni bir organizasyonel kiiltlir yaratiimasina dek uzanan bir degisimi igine alir:

Degisen kosullar, organizasyonun kisa, orta ve uzun vadeli planlarinda degisiklik yapmalarin

 Lynn Van Der Wagen, Hospitality Careers, (2" Ed., Melbourne: Hospitality Press, 1995), 5.31
8! Nebel III. C. Eddystone ve Digerleri, a.g.m., 5.90
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zorunlu kilar. Ote yandan mevcut organizasyon yapisi ve insan iliskileri degigime ugrar.
Keza, iglerin yonetilmesi ve degerlendirilmesi de yeni usiillerle yapilacaktir. Degisen
organizasyon yapisi, degisen siiregler ve islerin yonetilme bigimleri, isletmenin ve
¢alisanlarimin 6nem verdikleri degerleri de yeniden diizenler; isletme kiiltirii yeniden
olusturulmus olur. Isletme, eski ve gegerliligini yitirmis degerler yerine, giiniin kosullarina
uygun, daha anlamli ve yerinde degerleri benimseyerek, bu yeni doneme ayak uydurmaya

calisir.52

Hammer ve Stanton’un YY’nin organizasyonel etkilerine iligkin goriigleri, “Degisim
Miihendisligi Devrimi” isimli eserlerinde, organizasyonun birbirleriyle iligkili 4 yonii oldugu

ve YY’nin bu y6nlerden ele alinmasi gerektigi seklindedir:®*

Disin gergeklestirilmesini ve degerin yaratilmasim saglayan siireglerde yeniden

tasarim;

2)Siireglerin yeniden tasarimi yoluyla gorev tasarimlan ve bu gorevleri yerine

getirecek olan kisilerin belirlenmesi;

3)Bunlarin sonucunda, belli organizasyon yapilari ve bu kisilerin ise alinmalari,

egitimleri ve gelistirilmeleri i¢in yeni yénetim sistemlerinin olugturulmas: ve

4)Bu sistemlerin etkisiyle olusan ve siireclerin saglikli isletilmesine (y&netimine)

destek veren bir dizi yeni tutum, inang ve kiiltiirel norma ulagilmasi.

Goriildiigii gibi, siireglerin yeniden tasarim: ile baglayan YY ¢aligmasi, bir otel
isletmesinde organizasyonu olugturan tiim parcalara yayilmakta ve eskisinden tamamen farkl

bir organizasyona ulagilmasini saglamaktadir.

Diger yandan, YY’yi farkli anlamlarda yorumlayarak organizasyonel degisim
yaratmak isteyenler de bulunmaktadir. Bu nedenle, gercek anlamda bir YY ¢aligmasimin

organizasyonel yap iizerindeki etkilerine gegilmeden once, bu yanlis kavram kullanimim da

82 Oygur Yamak, Kalite Odakh Yonetim, (istanbul: Panel Matbaacilik, 1998), s.17-18
¢ Michael Hammer, Steven A.Stanton, Degisim Mithendisligi Devrimi, Cev. Sinem Giil, (Istanbul: Cem Ofset
A.S., 1995),5.9
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irdelemek yararl olacaktir:**

’i‘YY, organizasyonu kiigliltme (downsizing) anlamina gelmez. Gerekli olmayan
islerden kurtulmak ve igi yapmanin daha iyi yollarim bulmak igin, igler en bagindan sonuna
dek yeniden diisiiniildiigiinde, o isi yapmak i¢in daha az insana gerek duyuldugu goriilebilir.
Ancak bu, YY’nin 6zii ya da hedefi degildir.

*YY, organizasyon semasindaki kutucuklarin bir yerden digerine taginmasi veya bazi
is Unitelerinden kurtulmak anlaminda da degildir; yani bir “re-organizasyon c¢aligmasi”
sayilamaz. YY, organizasyonun nasil yapilandif tlizerinde degil, isin nasil yapildig: tizerinde
odaklanr.

Dolayisiyla, dzellikle son birkag yil igerisinde gesitli sektérlerdeki pek gok isletmede
kargilagilan ve ¢ofu kez de YY olarak isimlendirilen ¢alismalarin, esasinda maliyetleri
diigtirmek ve daha verimli ¢alismak amaciyla gergeklestirilen “Kliclilme” ya da “Yeniden
Organizasyon” ¢aligmalar1 olarak ele alinmasi ve YY’nin disinda tutulmasi gerekmektedir.
Daha o6nceki boliimlerde de vurgulandifi gibi, kalite-odakli ve asamali diger yonetim

yaklagimlar1 da yine ayn bir ¢aligmanin konusunu olugturur.

Ozetle, tanimy, ilkeleri ve metodolojisi agik bir sekilde ele alinmig olan YY’nin Oi’de
organizasyonel yapi fiizerindeki etkileri agirlikli olarak dolayli ve bir zaman siirecine
bagimlidir. Organizasyon yapisini kokli bir degisime ugratmay: hedeflemeyen, bagka bir
ifadeyle yola bu amagla gikmayan bir YY ekibi, sonugta bu yapmin da bir dizi degisimle
birlikte yepyeni bir sekil aldifim gorecektir. Ancak bu etkilesimin ayrintili gekilde ele
alinabilmesi -igin, dncelikle giinlimiizde Ol’nin organizasyon yapilarimin genel hatlanyla ve

ortak yonleriyle incelenmesi gerekmektedir.

3.3.1.0tel Isletmelerinin Organizasyon Yapisinin Genel Hatlariyla

Incelenmesi

Ol’nin organizasyon yapilan analiz edilmeden ©nce, gegmisten bugiine tiim



hatirlatmak gerekecektir. Elbette daha 6nce de belirtildigi gibi, zamanla ekonomik ve sosyal
olanaklarin farkhlasmas: ile Ol’nin kapasiteleri, sayilari, pazar alanlari, sunus ve satis
bicimleri ile organize olma sekilleri 6nemli 6lgtide degisiklige ugramustir.”’ Bu da, Ol’nin
faaliyetlerinin ydnetiminde, her donemin getirdigi yeni yaklagimlar ve y&ntemlerin mevcut

yapt iizerine adaptasyonunu gerekli kilmigtir.

Dolayisiyla, OI’nin organizasyonel yap1 ve igleyislerinin incelenmesinde, Sistem ve
Durumsallik Yaklagimlari-Modern Teori-bagta olmak iizere Toplam Kalite Anlayisi, Yalin
Yoénetim, Kiiglilme, Dis Kaynaklardan Yararlanma, YY vb. gibi son yillara damgasini vuran
onemli yaklasimlanin etkilerini de goézardi etmemek gerekecektir. Ancak, geleneksel
organizasyon yapisindan tiimiiyle vazgegerek s6zii edilen yaklagimlardan birini benimseyen
ve organizasyon yapisini tamamen buna gore yeniden bigimlendiren otel iglemesi yok

denecek kadar azdir.

OI’de organizasyon yapisinin incelenmesinde alternatif hareket noktalarindan birisi,
“biiyiiklikk” unsurunu dikkate alarak yapilacak bir degerlendirmedir. Konunun ayrintili bir
sekilde incelenmesi ve genellemeye gidilebilmesini kolaylastirict yonii diisiiniilerek, bu
béliimde s6z konusu hareket noktasindan yola ¢ikilmasi uygun goriilmiistiir. Ktigiik veya orta
dleekli ve biiyiikk otel igletmelerinin organizasyon yapilarinin ayri ayr ele alinmasi, bu

baglamda anlatimu kolaylagtirabilir.

3.3.1.1.Kiiciik ve Orta Olgekli Otel Isletmelerinde Organizasyon
- Yapisi

Konaklama endiistrisinde kiigiik ve orta 6lgekli O arasinda &zellikleri itibariyle kesin
bir ayirnm yapilamamakla birlikte, 50 ild 100 isgéren caligtiran ve 60-100 oday:1 kapsayan
otelleri “Orta Olgekli” ; 30 ila 50 isgoren calistiran ve 10-50 oday: kapsayanlar ise “Kiigiik
Olgekli” olarak tammlamak miimkiindir.

Kiigtk ve orta Slgekli OlP’nin organizasyon yapilarimin olusturulmasinda etkili olan

bazi temel ve ayirdedici 6zellikler ise soyle siralanabilir:%

*Istihdam edilen iggdren sayisi, biiyiikk Ol’ye oranla az oldufundan daha etkin bir

® Burhan Sener, a.g.e.,s.115
% Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., 5.56-58
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kontrol sistemi uygulanabilir.

*Daha ziyade sahipleri tarafindan ySnetilme egilimi gdsteren bu Ol’deki hiyerargik
kurulus sistemi; yetkili organlarin az olugu, kararlarin hizla alim§1 ve uygulamsi {izerinde
etkili olur.

*Daha az personel gereksinimi, giiclii igbirligi ve miisteri psikolojisine uygunlugu

nedeniyle daha verimli galigabilirler.

*Genellikle anaevi isletmeler olup, eski diistince, 6rf ve adetlerden kolaylikla stynlip,

teknik gelismelere uyum saglamalan giigtiir.

Kiiciik ve orta 6lgekli OI’nin yukarida belirtilen ortak yonleri diginda, sahip olduklar

farkl: 6zelliklerine gére organizasyon yapilarinin da farkli oldugu goriiliir.

Kiigiik Otel Isletmeleri (KOI)’nin en dnemli gelirleri, oda gelirleri (konaklama) dir.
Diger yandan KOI, kendi pazarlarina daha az bigimsel sekilde yaklagirlar. Bunun anlam,
miisteri ile yakin iligkilerine dayanan bilgileriyle, onlarin istek ve ihtiyaglarinin

belirlenmesinde daha ziyade sezgisel yaklastiklaridir.®’

KOI’de organizasyon yapisint belirleyen en 6nemli unsurlardan biri, mal sahibi /
yoneticinin miilkiyet ve y6netim diginda girisimci roliine de sahip olmasidir. Dolayisiyla otel
sahibi, ¢ogunlukla yatinmu gergeklestiren, finansmani saglayan, amaglar ve politikalar
konusunda karar veren; planlama, yonetim, organizasyon, personel yonetimi ve denetlemeyi
tistlenen kisidir. Muhasebe, finansman, tasarim, hukuk, malzeme/hizmet tedariki gibi
konularda disaridan bilgi ve yardim isteyebilir. Ayni zamanda bu kisi, koordinasyonu

saglayan ve igletmeyi disarida temsil eden kisidir.

KOI’nin organizasyon yapisinin belirlenmesinde, bu olgu énemli bir etki yapar ve

asagidaki 6zelliklerin ¢ergeveledigi bir yapiya ulagilir:

*[sletmedeki departman sayis1 azdir ve departman yoneticilerinin sorumluluklari

fazladir. Yetki gé¢erimi bu anlamda ¢ok yaygin degildir.

%7 Burhan Sener, a.g.e., s.211 DQK(IMANTASYON
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*Kontrol mekanizmasi, “yakin denetim” e dayal1 oldugundan etkin galigir. Ust diizey
yoneticilerin ve sahip /yoneticinin ¢alisanlari dogrudan dogruya denetlemesi daha kolay
olmaktadir.

*Olumlu sayilabilecek yonlerden biri de, isgérenlerin zaman zaman farkh
departmanlarda g¢aligabilmesinin miimkiin ve hatta zorunlu olmasidir. Bu, iggérenlerin
verimsiz gegcen zamanlarini azaltmay1 ve onlan degisik boltimlerde galigtirarak is tatminlerini

arttirmay: kolaylastirir.5®

Kiigiik ve orta 6lgekli Ol’nin organizasyon semalarna ait olarak Sekil 3.2. ve Sekil
3.3.’de verilen 6rnekler, bu igletmelerin organizasyonel yap: ve isleyisleri hakkinda fikir

verebilecektir:

% Burhan Sener, a.g.e., s.212-213
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Sekil 3.2. Kiigiik Bir Otelin Organizasyon $emasi - 1

YONETICi/Malik
(Sahip)
Sekreter Genel Yardimc:
Servis Sefi Ascibast Resepsiyon Kat Bakim - Onarim
Sefi Sefi Sefi
Garson Ascl Resepsiyon Kat
Memuru Gorevlisi
Kaynak: Burhan Sener, a.g.e., s.212
Sekil 3.3. Kiigiik Bir Otelin Organizasyon Semasi — 2
Sahip /
Yonetici
Sekreter Genel Asistan
Housekeeper Head Resepsiyon Bar Sef Mutfak
porter Sefi Sefi Garson Sefi
Oda Tasiyicilar Resepsiyon Barmen Garsonlar Ascilar
Hizmetgileri Memuru

Kaynak: S. Medlik, Otel Isletmeciligi, Cev. Omer L. Met, (istanbul: Ceylan
Matbaacilik, 1997), s.180
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Sekil 3.2. ve Sekil 3.3. incelendiginde, KOI’de genellikle “Dikey (Dogrusal)
Organizasyon” modelinin yaygm oldugu goriilmektedir. “Lineer Organizasyon Semast”
olarak da adlandinlan bu semada, yetki ve sorumlulugun en yliksek kademedeki yoneticiden
en alt basamaktaki personele dogru yayildig goriiliir. Bagka bir anlatimla, komutlar dikey

dogru boyunca komuta zincirini izleyerek alt basamaklara ulagir ve her ast bir iiste baglidir.

Bu tip organizasyon gemasi, ¢ok sayida isin ve hiyerarsik diizeyin gdsterilmesi
gerektiginde ve toplam sorumluluk ve rapor verme iligkilerinde yarar saglayan bir semadir.

Cizimi gayet basit olup kolayca diizenlenebilme avantajina sahiptir.70

Anlagilacag gibi Dikey Organizasyon, haberlesme kanallarm ¢ok agik sekilde
gostermesi, yetki, gorev ve sorumluluklarin kesin olarak saptanmasi ve karar vermeyi
hizlandiric1 ve kolaylastirici olmasi nedeniyle KOl icin ideal kabul edilmektedir. Ancak
uzmanlagmay1, isbirligi ve koordinasyonu saglamas: giictiir. Bunun en temel nedeni, {ist
diizey yoneticilere ¢ok fazla sorumluluk yiiklemesi ve yetki gdg¢erimini yayginlastirmaya
olanak vermemesidir. OI biiyiidiikce Dogrusal Organizasyonun daha ziyade iist ySnetim

kademelerinde uygulanmasinin sebebi de budur.

Ayni kapsam iginde incelemeye konu olmalarina kargin, Orta Olgekli Otel Igletmeleri,
daha biiyiik bir kapasiteye sahip olduklarindan organizasyon yapilari ve igleyisleri KOI'ye

gore farkliliklar gostermektedir.

Herseyden 6nce, kurulug yeri-genellikle sehir merkezlerinde ya da ticari veya turizm
faaliyetlerinin yogun oldugu yerlerde-kapasitesi, sundugu hizmetler, yarattifi imaj ve
uyguladigi fiyat bakimindan orta olgekli bir otel isletmesinin sahip/yonetici tarafindan
yonetilmesi ve denetlenmesi ¢ok giigtiir. Isletme ve hizmet faaliyetlerinin departmanlar

halinde boliimlendirilmesi gerekir.”’

% Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., 5.323
™ Hayri Ulgen, a.g.e., s.221
7' Burhan Sener, a.g.e.,s.214
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Sekil 3.4. Orta Olgekli Bir Otelin Organizasyon Semasi — 1

MUDUR

1

F

Miidiir
Yardimcist

Muhasebe
Sefi

- Teknik Isler

Sefi

Minér
Boliimler

Resepsiyon
Sefi

Giivenlik Servis
Sefi Sefi

Kat Hizmetleri
Sefi

|

YIYECEK-IGECEK

Satinalma ve
Depolama

Yemek
Hazirlama

Servis

Icecek

Kaynak: Burhan Sener, a.g.e., s.215
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Sekil 3.5. Orta Olgekli Bir Otelin Organizasyon Semasi — 2

Genel Miidiir
Genel Miidiir
Yardimcist
Sekreter
Odalar Sef Lokanta Yonetici Resepsiyon
Yoneticisi (Bas Asg1) Yoneticisi Bas Yrd. Sefi
Sef Yrd. Bas Garson r |
Oda Camagtrcilar Barmen Tagtyicilar — (ynpiro
metlileri
Personel Diger Santral
Yneticisi Grup Komiler ki Servisi Komiler Gorevliler
Sefleri
Mutfak Garsonlar
Gorevlileri

Kaynak: Ismet Sabit Barutcugil, ag.e., s.110

Sekil 3.4. ve Sekil 3.5.'te goriilen, Orta Olgekli OI’ye ait organizasyon gemasi

ornekleri incelendiginde, yine Dikey Organizasyonun varlig: dikkati ¢ekmektedir. Ancak bu

yapida, KOI’den farkli olarak daha fazla iggdren ve yonetici gereksinimi sézkonusudur.

Ornegin KOI’deki yonetici yardimciligi gorevi, biiyiik bir olasilikla orta 8lgekli OI'de iki

kisiye verilir ve bu Kisiler vardiyali olarak gézetim gorevini yerine getirirler.

Sekillerden de anlagilacag gibi, orta Slgekli Ol’de tiim béliimler birbirlerinden

bagimsiz bulunmaktadir ve her béliim dogrudan iist ydnetime rapor vermektedir. Bu

organizasyon yapist, boliimlerin bagimsiz hareket etmesini kolaylastirdif gibi, yalnizca kendi

gereksinimlerini diigiinmelerine de olanak sunar. Dolayisiyla, koordinasyon ve isbirliginin
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saglanmasinda bu yapinin da yetersizlikleri mevcuttur.”

3.3.1.2.Biiyiik Otel isletmelerinde Organizasyon Yapis

3.3.1.2.1. Biiyiik Otel Isletmelerinin Tanimi ve Genel Ozellikleri

Biiyiik Otel Isletmeleri (BOI)’ye ait tanimsal lgiiler, asagidaki sekilde verilebilir: "

a)Ortalama oda sayisinin 100 ve 100°den yukar1 olmas: (bu da asgari 160 yatag ifade

eder);

b)Uluslararas: standartlara gore, oda bagina 1,1 ig¢i sayisi tizerinde istihdam hacminin

110 ve daha yukan seviyede bulunmas: ve

c)Yemek ve balo salonlar1 diginda miigterek kisimlara 500 m2’den daha gok yer

ayrilmasi.

BOI’de organizasyonel yap: ve igleyisinin incelenmesinde, belirli 6zelliklerin dikkate
alinmasi gerekli olacaktir. Bu 6zellikler, BOI'yi diger OI'ye gore avantajli ya da dezavantajlt
kilan birtakim farkliliklardir. Herseyden 6nce BOI’nin asagida siralanan yénetsel iistiinliikleri,

organizasyon yapilarinin olugturulmasint 6nemli 6lgtide etkiler:

*BOi’de, goérevlerde uzmanlagmanin giderek arttign ve otelin farkli boliimlerinde

mesleklere yonelmenin daha belirgin bir gériiniim kazandigini s6ylemek miimkiindiir.”*

*BOI’nin nitelikli personel istihdam etme olanaklari yiiksektir. Bunun nedeni,

isletmenin her departmaninda isleri degisik tiniteler arasinda dagitabilmeleridir.
*BOI, ¢aliganlarina prestij kazandirma ve yiikselme olanag saglayabilirler.

*BOI, calisanlarina kendi biinyelerinde meslek-i¢i egitim ve yetigtirme programlari

acabilirler. Béylece isin entellektiiel boyutta da uzmanlagmasim saglarlar.

*BOI’de tatmin edici bir organizasyon ve igbdliimil sisteminin uygulanabilmesi daha

kolay oldugundan, gérev ve sorumluluklar dengeli bigimde dagtilabilmektedir.”

7 {smet Sabit Barutgugil, a.g.e., 5.109

™ Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., .47
™ {smet Sabit Barutugil, a.g.e.,s .110

75 Hasan Olali, Meral Korzay, s.54
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3.3.1.2.2. Biiyiik Otel isletmelerinde Organizasyon Yapisini

Olusturan Unsurlar

BOI’nin organizasyonel yapilan incelendiginde, genellikle yukaridan agagiya dogru

giderek genisleyen bir piramidi andirdiklar: goriilebilir.

Bu yap: i¢inde ele alindifinda organizasyon iist, orta ve alt olmak iizere 3 farkh

basamaktan olusmaktadir. Barutgugil, bu basamaklarin islevlerini s6yle ac,:lklamaktadlr:76

a)Ust Yonetim Basamag: Otelin yiiriitiilmekte olan tiim fonksiyonlarini temsil eden
ve tiim faaliyetlerin diizenli bir sekilde gerceklestirilmesinden sorumlu bulunan kisilerden
olusur. Ayrica, biitgenin belirlenmesi, satig planlarinin hazirlanmast ve kurulu sistemlerin
ylriitiilmesi gibi uygulama fonksiyonlar ile biiyiik 6l¢lide uzun dénemli ve isletmenin temel
hedeflerine yonelik stratejik kararlarin alinmasi ve genel gozetim islevi bu basamaktaki
yoneticilerin sorumlulugundadir. Asagida, Sekil 3.6.’da biiyiik bir oteller zincirinin Ust

Yénetim Basamag - Genel Merkez Orgiitii-5rnek olarak yer almaktadir:

Sekil 3.6. Biiyiik Bir Otel Zincirinin Genel Merkez Orgiitii

Genel Miidiir
Genel Miidiir Yrd.
Sekreter
Pazarlama Oteller Gn. Pazarlama Bagli Tesisler Gelistirme
Md. Direktorii Md. Gn. Yo6netimi Md.
Mali ve Idari
Isler Md.
24 Otel Bagli Tesisler

Kaynak: Ismet Sabit Barutcugil, a.g.e., s.112

™ jsmet Sabit Barutgugil, a.g.e., s.110-112
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b)Orta Yonetim Basamag: Isletme faaliyetlerinin yalmzca belirli bir bélimii ya da
bir asamas! ile ilgilenen ve sayilari ve nitelikleri igletmeden isletmeye degisen yoneticilerin
olugturdugu basamaktir. Bu basamak, organizasyonun temel fonksiyonlara bagh olarak

yapilandirildid: igletmelerde mevcut olabilir.

Orta yonetim basamaZinin etkinligini saglayabilmek igin, fonksiyonel yapilanmanin
disinda, herhangi bir faaliyet alaninda tekrarlamaya, aginilia ve tasmaya yol agmayan bir
dengenin kurulmas: ve siirdiirilmesi gereklidir. Ayrica organizasyonel yetkilerin, géreve en
yakin olan kisilere devredilmesi ve bu yetki ¢ergevesinde en yiiksek giriskenligin

kullanilmasina olanak saglanmasi da diger bir temel sorundur.

¢)Alt Basamak: OI’de organizasyonel yapinin en alt basamagim, fonksiyonel-
departmanlarda giinliik olagan igleri yiiriiten iggdren gruplari olusturur. Bu isgorenler,
yalmizca kendilerine verilmig belirli gorevleri ylirliten, islerin planlanmasindan ve

diizenlestirilmesinden sorumlu olmayan kisilerdir.
Sekil 3.7.’de, BOI’deki organizasyon kademeleri sematik olarak yer almaktadir.

Sekil 3.7. Biiyiik Otel Isletmelerinde Organizasyon Kademeleri

Ust Yénetim
Genel Midir

Fonksiyonel Boliimlerin
Bagl Oldugu Genel Madar
/ Boliim Miidiirleri

Kistm Midiirleri / Banket Mudiirii-
Midiir Yardunerar-Maitre d'Hotel-Mutlak Seli

Birim Selleri / Restoran $efi-Kat Seli-Kredi Seli
Resepsiyon §efi-Rezervasyon Sefi-Pazarlama Sefi

/ Lygdrenler / Otelde Calisan Ttim Personel \

Kaynak: Burhan Sener, a.g.e., 5.208
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BOI’de organizasyon yapisinin ele alinmasinda, genellikle Yonetim Stireci
Yaklasimimin getirdii ilke ve kurallara dayamildign goriilmektedir. Bu isletmelerin
kapasitelerinin biiyiikliigii, cografi yayginliklari, sunduklari hizmetlerin gesitliligi ve yapilan
islemlerin karmagtklig1 organizasyon yapisinin olugturulmasinda ¢ok titiz ve ayrintii bir
calismay! gerektirir. BOI’de “Organizasyon” konusunu isleyen tiim kaynaklarda, farkli
yapilarin bir kombinasyonu ile kargilasmak miimkiindiir. Ozellikle son yillarda, ¢agdas
organizasyon yaklasimlarimin getirdigi yeni kavramlar BOi’de de adapte edilmeye
baglanmistir. Ancak, daha 6nce de belirtildigi gibi, bu konuda OI, hizmet yapilarindaki
ozellikler, endiistriyel gelisim hizlarindaki gelismeler ve teknolojik yeniliklerden daha sinirh
yararlanabilmeleri nedeniyle bu yeni kavramlara uyum saglamada diger sektorlerdeki

isletmelere oranla daha ge¢ kalmaktadirlar.

YY gibi, son derece koklii, zahmetli ve yliksek maliyet gerektiren bir yaklagimin
Ol’de uygulanmastna iliskin az say:daki 6rek BOI’ye aittir. Kiigiik ve orta dlgekli OI’nin
YY’ye gitmesi ¢ok sayida nedenden &tiiri gii¢, hatta olanaksizdir. Kaldi ki boyle bir
yapilanmaya gitme gereksinimi bile duyulmayabilir. Dolayisiyla BOI'nin ve 6zellikle bu
baslik altinda 6nemli yer tutan ulusal ve uluslararasi zincir OI’nin mevcut organizasyon yapi

ve igleyisleri tlizerinde odaklanmanin daha yararli olacagina inanilmaktadir.

Ote yandan, BOI’nin organizasyon yapilarinin incelenmesinde “Otel Isletmeciligi”
konusunun da biiyiikk yer tuttugu; bir otel isletmesinin hedefleri, bu hedeflere ulagmay:
saglayacak faaliyetler, yonetim fonksiyonlar1 ve sunduklar1 hizmetlerle ilgili ttim bilgilerin de
organizasyon yapisimin olusturulmasinda kaginilmaz Sneme sahip oldugu bilinmektedir.
Ancak Tez Caligmasimin kapsami ve asil odak noktasi g6zéniine alinarak ve biitlinliigiin
saglanmasini garanti etmek amaciyla bu konulara iligkin ayrintilara girilmemesi ve agirlikli
olarak Ol’nin statik anlamda organizasyon yapisinin 6zellikleri, bu yapiy1 olusturan ilkeler,

temel 6geler ve yaklagimlarin neler oldugu tizerinde durulmas: yararli gériilmiistiir.

BOI’de organizasyon yapisinin olusturulmasi igin yapilacak islemler, genellikle

asagidaki gibi bir siralamaya tabi tutulabilir:

a)Oncelikle OI’nin kurulug amacinin ne oldugunun agik bir sekilde ortaya konulmasi
gerekir. Bunun anlami, genel olarak otel isletmesi {ist yénetiminin otelcilik isinde kendilerini

nasil gﬁrdiiklerihi ortaya koymasidir. Nerede faaliyet gosterdiklerini, sunduklar1 hizmetlerin
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ve tesislerin neler oldufunu, asil miisterilerinin kimler oldugunu belirtmek; bagarmay:
hedefledikleri seyleri (kdrlilik, biiyiime, miisteri ve isgéren tatmini veya 6zel amaglar) agikca
ortaya koymak; 6te yandan benimsedikleri organizasyonel yaklagimi ve uygulayacaklar
y6ntemleri rasyonel sekilde agiklamak, isletmenin genel anlamda hedef ve amag belirlemesi

kapsaminda ele alinabilir.”

b)Daha sonra, bu ana amaca ulagtiracak faaliyetlerin belirlenmesi ve gruplandirilmast

yoluna gidilir.

Yonetim Siireci Yaklagimindan giinlimiize, isletmelerin faaliyetlerine gore

ayrimlandirilmasy, Ol igin de hala biiyiik l¢iide geerlidir:’®

1-Teknik Faaliyetler: Dar anlamda hizmet ve tiretim faaliyetleri olup, odalarin satisa
hazirlanmasi (kat hizmetleri, rezervasyon gibi), yiyeceklerin hazirlanmasi, menii planlamasi

gibi faaliyetler bu gruba girer.

2-Ticari Faaliyetler: Uretilen mal ve hizmetlerin satilmasi ve gerekli firetim
faktérlerinin satin alinmasi bu gruba girer: Oda satiglari, banket satislari, malzeme alimi vb.

gibi.

3-Finansal Faaliyetler: Gerekli sermayenin zamaninda ve en uygun sartlarda
saglanmasi ve tedarik edilen fonlarin en verimli ve likit sekilde kullamilmas: ile ilgili
faaliyetlerdir: Isletme sermayesinin belirlenmesi, yatinm kararlarinin alinmasi, kredi ve

alacaklarin takibi gibi...

4-Muhasebe Faaliyetleri: Isletmede meydana gelen olaylarin rakamlarla
kaydedilmesi ve saklanmasi islemleri ile diger sayisal faaliyetler bu gruba girer: Hesap

pléanlan, bilangolar, gelir — gider tablolarinin hazirlanmasi vb. gibi...

5-Giivenlik Faaliyetleri: Otelin karsi karsiya kalabilecegi sosyal, ekonomik ve
hukuki tehlike ve risklere; ya da dogal afetler, hirsizlik, grev, suistimal gibi personelin bilerek

veya bilmeyerek meydana getirebilecegi zararlara kars:1 alinabilecek 6nlemler bu gruba girer.

77 8. Medlik, a.g.e., s.31
"™ Diindar Denizer, Niliifer Tetik, Meryem Akoglan, Mehmet Yesiltas, Metin Kozak, Otel [sletmeciligi, Der:
Nazmi Kozak. (2.b. Ankara: Turan Kitabevi, 1998), s. 20-21
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6-Yonetim Faaliyetleri: Planlama, Orgiitleme, Yoneltme, Koordinasyon ve Kontrol
olmak lizere 5 fonksiyona ayrilarak incelenebilen bu faaliyetler, organizasyonun devamini

saZlayan ve ana amaca yonelten uzmanlagmis islerdir.

Yukarida simiflandirilan faaliyetler, BOI’de temel yapiy1 olusturan “boltimlere ayirma”

ya da “departmantalizasyon” un da dayanagim olusturur.

c)Bir sonraki agama, organizasyon semasini olugsturabilmek igin gerekli olan

basamaklarin (yetki ve sorumluluga iligkin) teskil edilmesidir.

Faaliyetlerin belirlenmesi ve gruplandirilmasi ve yetki — sorumluluk basamaklarinin
olusturulmasi, otel isletmesinin ana béliimlerinin (departmanlarinin)de belirlenmesini ve bu

béliimlerin kendi i¢lerinde alt boliimlere ayrilmasin gerektirir.

Bu boliimlerin olusturulup islerlik kazanacak diizeye getirilmesi i¢in ise, herbir
faaliyet (fonksiyon) grubu i¢in yapilacak olan gérevlerin ve bu gorevleri kimlerin yapacaginin
saptanmasi ve her bir is igin uygun iggorenlerin segilmesi sézkonusu olacaktir. Ote yandan
organizasyonun saglikli islemesine yardimci olan, fikir veren danigmanlarin (kurmaylar ya da
miisavirler) belirlenmesi ve organizasyon yapisindaki konumlarinin diizenlenmesi gereklidir.
Bunlar, isletmenin bazi boliimlerinde bulunabilecekleri gibi, dogrudan dogruya y&netimin iist
kademelerinde de gorev alabilirler. Sahip olduklar istisari (tavsiye niteligindeki) yetki,

organizasyon semasinda kesik ¢izgilerle gﬁsterilir.79

BOi’de organizasyon semalarinin tiirleri ve ortak 6zelliklerine gegilmeden &nce,
organizasyon yapisim olusturan belli bagli bolimlerin neler oldugunu ve ana islevlerini
agiklamak yararli olacaktir. Bu béliimler, isimleri ve iistlendikleri temel gérev ve fonksiyonlar
itibariyle farkli Oi’de birbirlerinden gesitli sekillerde aynlsalar bile, temelde tiimii igin bu

konuda bir genellemeye gidiiebilir:

BOI’de organizasyon yapisim olusturan ana béliimler, Sekil 3.8.’de de gériilecegi gibi,

baslica ii¢ grup altinda toplanabilir:*

™ Hasan Olali, Meral Korzay, a.ge., s.316-321
% Fermani Mavis, a.g.e.,s.115
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1-Otel miisterileri igin hizmet sunan ve gelir getiren béliimler,
2-Otel miigterileri i¢in hizmet sunan ve gelir getirmeyen boliimler,

3-Miisterilere satilmak tizere mal ve hizmet sunan ve genellikle otel isletmesi ile

mukavele yapilarak bagkalar tarafindan igletilen béliimler.

Bazi kaynaklarda bu béliimlendirme “Faaliyet ve Hizmet” boliimleri seklinde de
yapilabilmektedir. Buna gore Faaliyet Boliimleri, otel igletmesinin kazang saglayic
hizmetlerinin sunuldugu béliimlerdir ve Onbiiro, Kat Hizmetleri, Yiyecek Boliimlerini kapsar.
Ote yandan, otel isletmesinin miisterileri ile direkt iligkisi olmayan ve uygulamada gelir
saglamayan, Personel, Muhasebe, Satis, Teknik, Camagsirhane ve Giivenlik gibi béliimler

Hizmet Boliimlerini olusturur.

Faaliyet Boliimleri tamamen birbirlerinden bagimsiz yonetilen departmanlar seklinde

organize edilirken; Hizmet Boliimleri iig farkl: sekilde yapilandinlabilir:®!
*Hizmet faaliyetleri otel y6neticisinin genel sorumluluguna verilebilir.
*Hizmet faaliyetleri, yardimei yoneticilerden birinin sorumluguna verilebilir.

*Belirlenen hizmetleri ayr1 ayri boliimler kapsaminda organize etme ve ayri bir

departman yoneticisi ile yliriitmek yolu segilebilir.

¥ Burhan Sener, a.g.¢., s.156
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Bu konuda verilebilecek bir diger 6rnek, Londra’daki biiyiik bir otelin organizasyon
semasidir. Sekil 3.9. ile gosterilen bu omekte, ozellikle, birbirleriyle ilgili faaliyetlerin
koordinasyonuyla iligkili olanlann denetim alanlarini daraltmak ve yiiksek derecede bir yetki
devri saglamak icin tasarlanmig bir organizasyon yapisi goriilmektedir. Ayrica bu sema,
herbir pozisyonun {invanini, o mevkiin sorumluluklarim, dogrudan {istiinii, organizasyon
icindeki diger yonetim pozisyonlariyla iligkisini, ayn1 zamanda o mevkiinin yas, egitim ve
deneyimle ilgili gereklerini ve diger 6zel niteliklerini agiklayan yonetim sorumluluklarinin

tammlariyla desteklenmistir.®2

Sekil 3.9. Biiyiik Bir Otelin Organizasyon Semas1 Ornegi — 1

Telefon Sefi
Sef Aragtirma
Sekreteri
Halkla Esva Tagima
Hiskiler Md. Sefi
Resepsiyon
Sefi
Saugve | Onbiro llesap Birosu
Geligtirme Md Y oneticisi
Sef Kasive Kat Fhemetlers
Sef Rasiyer Yardimelass
Cat il i Kat Lhometlen Ortu ve Garyal’
Personcl Kat Uizmetleri i o i
Miuditett Yioneticisi .
Genel Otet Modiet chic' . (u':cc Yo.n‘t.
Midile I Yoneticisi Yarduncist
Sef Ambar Sef Barmen
Memuru
Satn Alima L Yiyeeeh ve Bar ve Kiler Sef Kilerci
Muadard Igeveh Mudar Yoneticisi
Banket
. Yaneticisi
Denetgi Muhasebe Mutfak $efi Mutlak Sef
| e Mudaed Yardimcers
Satn Alima Restauraant Salon Sef
Mudurd Yineticisi Garson
Tesis Mitda lgara Saloau Katlar Seff
Tesis Mikdael) B A
Kafeterya Restorant $el
Yoneticisi Garson
Glivenlik Catering L Sel Saraplar
ir personch
Mudard s stammteing

Kaynak: S. Medlik, a.ge.,s.101

228 Medlik, a.g.e., 5.100
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inin organizasyon semasi

Son olarak, Sekil 3.10.’da da diger bir biiyiik otel isletmes

Ornegi yer almaktadir.
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3.3.1.2.3. Biiyiik Otel Isletmelerinde Karsilagilan Organizasyon
Tipleri

BOI’de karsilasilan organizasyon tipleri, genellikle 4 bashkta incelenebilir:
Fonksiyonel, Dogrusal, Karma ve Enformel Organizasyon. 1lk ii¢ organizasyon tipi ayrca

“Formel Organizasyon Tipleri” baslig: altinda da incelenebilir.
A)Fonksiyonel Organizasyon:

Fonksiyonel organizasyon yapisint gdsteren semalar, isletmelerin gesitli boltimlerinin
faaliyetlerini karsilagtirarak toplu bigimde diizenleyen semalardir. Bu sekliyle, boliimlerin
amaglarina ulagmalan i¢in gerekli olan biitiin faaliyetleri kapsayip kapsamadifin gésteren bir
kontrol listesi ve boliim yoneticilerinin sorumluluklarini belirleyen bir kilavuz olarak ifade

edilebilir.®

Yukaridaki tanimlardan da hareketle, Fonksiyonel Organizasyonda her fonksiyonun
ayn bir béliimde toplandigini s6yleyebiliriz. Bu organizasyonel yapida, bir astin ¢ok sayida
iistten komut almasi, diger bir deyisle birgok iistiin bir asta komut vermesi durumu

sézkonusudur.

Sekil 3.11., Fonksiyonel Organizasyon yapisina sahip bilyiikk bir otel igletmesinin

organizasyon semasini gostermektedir:

¥ Hayri Ulgen, a.g.e., 5.226

210



i

Semas1 Orneg

anizasyon

Sekil 3.11. Otel Isletmelerinde Fonksiyonel Org

a8 tapmusi) I:
[YISNON NOMINdASHY
_.r—._.”.—.r TEINOXMISNNO:A - ———
ISINLIA VIAWON —— \&A\m
. 7 /

-7 7 2
A |
=T, !

SR
2 /V.\ ! "

7 // II\T\

hc” !
tTS - 1

ATy N
y\/\ W.A l
7 N | [}
P N !
, - TN P 1
7 S I
\\ \ \\\ ! i
e \ 1
\\ \\\ “N \ |
7’ \\\\\ // I . I//_
2l Yad =y

napN npngy mnpapy
WA LIUNZIN H . IN1OS NV HOS ) m..-.«._~._n.vm_
N:l MVIISLLVS TINOSMEA NIINZIAID VINVIINVNON

ANAQW TINID

Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., s.320

.
.

Kaynak

211



~ Bu tiir organizasyon yapisim benimseyen Ol gesitli giiglitklere kargilagabilmektedirler:
Isletmede komuta birliginin bozulmasi ve bunun karmagikliklara neden olmasi, hata ve
basanisizliklarnin sorumlulugunun kolayca bulunamamasi nedeniyle islerin onemli 6lgiide
aksamasi, verimlilik ve motivasyonun saglanmasinda gii¢lik yasanmasi, gorev, yetki ve
sorumluluklarin ~ simrlarimin -~ kesinlik  kazanamamasi, iggbrenlerin rotasyon veya
yiikselmelerinde sorunlarla kargilagilmasi gibi... Ancak, gerekli yerde uzmanlagmig bilgi,
gorgii ve yetenegi saglayabilme, yonetim ve denetimi tek kiginin tizerinde birakmayarak
dagitma ve isbirligini kolaylastrma gibi avantajlari nedeniyle bazi BOI tarafindan

benimsenen bir yapidir.
B)Dikey (Dogrusal) Organizasyon:

Daha once tamminda da belirtildigi, gibi, bu tip organizasyonlar daha ¢ok KOI’de
uygulanabilmeye miisaittirler. BOI’de ise bu tiir bir organizasyon yapisi, etkinligi ve
verimliligi saglamay: gii¢lestirir; uzmanlagsma ve isbirligini biiyiik 6lglide zora sokar. Bu
nedenle BOI'de bu organizasyonun ancak iist yoneticilere uygulanmas: ve daha alt

basamaklarda Fonksiyonel Organizasyonun tercih edilmesi daha ¢ok kabul gormektedir.®

Asagida Sekil 3.12.’de, biiyiik bir otel isletmesinin Yiyecek Igecek Boliimiine ait

Dikey Organizasyon $emast 6rnek olarak verilmektedir:

% Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.¢., 5.321-326

212



Sekil 3.12. Yiyecek — Igecek Béliimiine Ait Dikey (Dogrusal) Organizasyon $emast

YIYECEK iCECEK
MUDURU
Diger Boliimler
Kahya
Kahya Yar. Sef Bulagik Ziyafet
Maki. Ope. Kahyasi
Kabul Gece Giindiiz Sef Gece. Temizlik Yamak
Memuru Temizlik Iscisi Ope. Iscisi
Giindiiz AHMET Gece Iscisi Hizmet Bozucu
Temizlik Personeli

Kaynak: Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., s.325

C)Karma Organizasyon

BOI’de en ¢ok karsilasilan organizasyon tipidir. “Dogrusal ve Kurmay Organizasyon”,
“Klasik Organizasyon”, “Piramit Tipi Organizasyon” gibi adlarla da ifade edilen bu tip

organizasyon yapisinin en belirleyici 6zellikleri agagidaki sekilde siralanabilir:

*Ust basamaklarda komuta birligini saglamak i¢in dogrusal (hatsal) organizasyon
uygulanir ve bir liste tiirlii fonksiyonlar1 yerine getiren daireler baglanr. Ustlerin cesitli
fonksiyonlardaki yetersizliklerini kapatmak i¢in ise damigmanlardan, yani kurmaylardan

yararlanilir.

*Alt basamaklarda ise (ozellikle departman gefleri diizeyinde) Fonksiyonel

Organizasyon tipi uygulariir. Ornegin otel isletmesinin gesitli lokanta ve eglence yerleri sefleri
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buralarda galigan tiim personele kumanda ederler.¥

Karma Organizasyonun, yukarida sozii edilen iki organizasyon tipinin bir
kombinasyonu oldugu goriilmektedir. Ozellikle BOI’de, biiyiik kurmay (danigman) gruplan
ile olugturulan organizasyonlaf bu tip yapilara 6rnek teskil eder.

d)Bicimsel Olmayan (Informal) Organizasyon

Informal Organizasyon, “bigimsel (formal) otorite tarafindan kurulmamis ve gerek
goriilmemis; ancak bireylerin sosyal iligkileri sonucu kendiliginden dogan bir kisisel ve sosyal
iliskiler ag1” olarak tanimlanabilir. Bigimsel organizasyonda mevkiler ve onlann islevleri,
yetkileri 6nem kazanirken; bi¢imsel olmayan organizasyonda kisiler ve onlarn iligkileri 6nem
kazanir. Baska bir deyisle bigimsel yetki kurumsal, bigimsel olmayan yetki ise bireyseldir.
Hemen hemen tiim isletmelerde mevcut bigimsel iligkiler Srtiistiniin altinda gesitli sekillerde
bigcimsel olmayan organizasyonlardan olusan ve olduk¢a karmagik bir toplumsal iligkiler

sistemi bulunmaktadir.®®

Eren, “Yonetim Psikolojisi” isimli eserinde, bigimsel olmayan gruplar, “genellikle
bigimsel olarak belirli gorevleri yerine getirmek iizere olusturulan gruplann iiyelerinin, kendi
bireysel ihtiyaglarint ve duygularini tatmin etmek amaciyla kendi aralarinda gesitli iligkiler
gelistirerek meydana getirdikleri gruplar” seklinde tanimlamaktadir. Eren, organizasyonlarda
“Yatay Klikler” “Dikey Klikler” ve “Capraz Klikler” olmak iizere ¢ tiir bigimsel olmayan
grup tamimlamaktadir. Yatay Klikler, genellikle ayni unvan veya isim altinda gahisan, iicret
diizeyleri birbirine esit veya yakin, yetki ve sorumluluk diizeyleri asag: yukar egit durumda
bulunan kisilerin olusturduklar1 gruplardir. Bu gruplarda ortak g¢ikarlar, karsilikli yarar,
yardimlasma ve hizmet saglama olanaklar: yiiksektir. Diger yandan, belirli bir organizasyonel
bsliimiin farkli hiyerarsik diizeylerinde bulunan kimseler “Dikey Klikler” olusturabilirler. Bu
kliklerin tiyelerinin aym boliimde ¢aligmalar1 ve birbirleriyle siki iligkiler iginde olmalari
nedeniyle ortaya cikan karsilikli haberlesme ve g¢ikar yoniinden baghliklar, onlan diger
bslimlerden ayiran temel etkendir. Son olarak “Capraz Klikler”, degisik hiyerarsik
mevkilerden ve organizasyonun gesitli boliimlerinden gelen kimselerin olusturdugu gruplardir

ve tiyeleri ortak bazi dzellikleri nedeniyle biraraya gelmislerdir. Ayni okuldan mezun olmak,

% Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., 5.326-327
% Keith Davis, isletmede Insan Davranisi, Cev: Kemal Tosun ve Digerleri, (3.b. Istanbul: 1988), 5.362
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aym dernege iiye olmak veya hemgehri olmak gibi 6zellikler ya da benzer duygulan nedeniyle
birbirine yakinlagma gereksinimi duyarlar. Bu gruplann tiyeleri de, karsihklh dayanigma ve
baz1 ¢ikarlarin korunmasi igin biraraya gelir ve bigimsel organizasyonun dikkate almadig;

baz ihtiyaglarim kargilamay1 amaglarlar.¥’

OI’de de bigimsel olmayan gruplarn varlign kagimlmazdir. Insan iliskilerinin gok
yogun yagandig1 otelcilik sektériinde, hizmetin &zellikleri nedeniyle birbirleriyle siki bir
isbirligi ve koordinasyon iginde galigmalar1 gereken ve gok uzun ¢aligma saatleri boyunca
aym mekanlarda birlikte olan isgérenlerin bu tip gruplagmalan olusturmas: diger sektorlere
oranla daha sik karsilagilan bir durumdur. Ozellikle BOI’nin kalabalik iggiicii yapist iginde
cok gesitli gorev, unvan, yetki ve sorumluluk diizeylerindeki ¢aliganlarin, aralarinda bu tiir
gruplar olusturmalar1 ve yogun i§ ortamimn getirdigi bireysel sorunlarina karsilikli ¢éziim

aradiklart goriilmektedir.

Bi¢imsel olmayan organizasyonlar yapict olabildikleri gibi, yikici da
olabilmektedirler. Onemli olan tist kademe y®neticilerin bu gruplagmalar dikkate almasi,
anlamaya ¢aligmasi, onlarin aktif destegini ve yardimini kazanmaya gayret gostermesidir. Bu
gruplar, otel igletmesinin bigimsel organizasyon yapisinin yeterli 6lglide kargilayamadig
sosyal ihtiyaglarin kargilanmasinda, galiganlarin moralinin yiikseltilmesinde, isletmenin adet
ve geleneklerinin, Kkiiltiirel degerlerinin yagatilmasinda, ¢ogu kez tikanan haberlesme
kanallarinin agilmasinda ve yeni gelenlerin isletmeye kaynastinlmasinda &nemli rol
oynarlar.88 Ancak diger yandan, yonetsel ve teknolojik degisikliklere direng gdsterme, rol'
¢atigmalarinin ve grup c¢ikarlarina 6ncelik verme ¢abalarimin getirdigi huzursuzluklar,
soylentiler ve dedikodularin artmas: ve bigimsel organizasyonun kurallarn1 ve normlarindan
¢ok kendi gruplarininkilere uyma egilimi gibi organizasyonel sorunlari da beraberinde
getirirler. Dolayisiyla otel iist y6netiminin, bu gruplarin igletmeye sagladigi yararlarin
bilincinde olarak onlarla iyi iliskiler i¢inde olmasi; ancak yaratabilecekleri zararlari da gozardi

etmeden ve ortadan kaldirmaya galigarak dengeyi kurmaya ¢aligsmasi sarttir.

Burayé kadar yapilan agiklamalar, OI’de genel olarak organizasyon yapilarinin ve
bunlarin somutlagmig gostergesi olan organizasyon semalarinin ana gizgileriyle ele alinmasina

yoneliktir. YY’nin, Ol’nin organizasyonel yapilarina ve isleyiglerine olan etkilerinin ele

%7 Erol Eren, Yonetim Psikolojisi, (Yen. 4.b., istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., 1993), 5.73-74
% Hasan Olali, Meral Korzay, a.g.e., 5.335
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alinacag bir sonraki kisimda, burada genel gergevesi ¢izilmis olan “yap1” tarzi temel ’geskil

edecektir.

3.3.2.Yeniden Yapilanmanin Otel isletmelerinin Organizasyon Yapisi

Uzerindeki Etkilerinin Irdelenmesi

Ust yonetim kademelerinde dikey, daha alt kademelerde fonksiyonel organizasyon
seklinin, yani Karma Organizasyon Yapisinin, giiniimiizde OI’nin gereksinimleri ve 6zellikle
¢aga ayak uydurma cabalari gozoniine alindifinda pek ¢ok sorunun ¢éziimiinde yetersiz
kaldig1 goriilmektedir. O, mevcut insan kaynaklar ve fiziksel olanaklar ile, gok hizli degisen
ve genis bir yelpaze olugturan miisteri taleplerini hizli bir big¢imde karsilayabilmek igin daha
esnek ve daha dinamik bir organizasyon yapisina gerek duymaktadirlar; faaliyetlerin
esgidiimlii gekilde yiiriitiilmesi giderek daha gii¢lesmektedir. Standardizasyonun, fonksiyonel
departmanlagmanin, merkezi karar verme mekanizmasinin ve sivri bir hiyerarsik
organizasyonun (piramit tipi) yaygin oldugu yapilar asagidaki organizasyonel sorunlari

beraberinde getirerek yeni bir yapilanma gereksinimini ortaya (;1karmaktad1r:89

*Merkezi ve yavas isleyen bir karar mekanizmasi, miisteri tatminsizligine ve
sikayetlerine yol agan sorunlarin temel nedenlerinden biridir; 6te yandan ¢aliganlarin da

verimini diigiirtir.

*Birden fazla departmanin isbifligini gerektiren faaliyetlerin koordinasyonu gﬁgli‘lkle
saglanir. Bunun en Onemli nedeni, her bir departmanin kendi igerisinde dar kalipli bir

odaklagmaya gitmesi, yani kendi hedeflerini herseyden 6nemli sayabilmesidir.

*Departmanlarin bu dar ufuklu bakig agilari, bir departman {iyelerinin, diger
departmanlarin isletmeye olan katkilarini tam olarak anlamalarini ve degerlendirebilmelerini
gliclestirir. Bu durum ise, isletmenin temel hedeflerine ulagmada giigbirligini ve

yardimlagmay: ¢ok zor hale getirir.

*Biitiinsel performansa iliskin sorumluluk net degildir. Her departman yalnizca kendi

sorumluluk diizeyinden haberdardir ve olumsuz genel sonuglarda sorumluluk aramak zordur.

¥ Nebel III. C. Eddystone ve Digerleri, a.g.m.,s .91-92
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*Capraz-fonksiyonel yapilanmanin olmayisi-ya da bigimsel olarak goriilmemesi-
capraz egitim yetistirme faaliyetlerinin de g¢ok zayif olmasi sonucunu dogurur. Geng
yoneticiler yalmzca ¢alistiklart boliime ait bilgi ve becerilerle donanirlar. Bu durum, otele
daha genis bir bakis agis1 ile bakmalarini giiglestirir ve g¢ok yonlii diislinebilen y&netici
eksikligini dogurur. ;

*Merkezi karar alma ve koordinasyon, genellikle yetkinin (otoritenin) yalmzca tist
kademelerdeki bir ya da birkag¢ kisinin elinde oldugu biirokratik yapiyr getirir. Bu da,
yaraticilify, gizli potansiyelin agiga ¢ikarilmasini ve yeniliklerin daha kolay benimsenmesini

giiclestirir.

Yukarida siralanan organizasyonel sorunlarin gogaltilmas: miimkiindiir; ancak bu
noktada 6nemli olan fonksiyonel bir organizasyon yapisina has tiim bu sorunlarla miicadele
etmeye c¢alisan ve ayni zamanda faaliyetlerini ¢agin gereklerine uygun sekilde ylirlitmeye
caligan Ol’nin yeni bir is diizeni ve bunun beraberinde getirdigi yeni organizasyon yapsi ile

kars1 karsiya kaldigidir.

Bu yeni yapilanma gereksiniminin farkinda olan bazi otel isletmeleri, halen “gorevler”
etrafinda organize edilen departmanlar yerine bazi énemli siireglerini yeniden tasarimlama
yolunu, yani YY’yi Onemli bir alternatif olarak gdrmekte ve bu yaklasima y6nelmeye

¢aligmaktadirlar.

Aralarinda RITZ Carlton, ITT Sheraton ve Radisson bulunan bazi BOI'de, YY
uygulamalarina baglanmusg olup galismalar deneme agamasindadir. Bir sonraki kistmda “drnek
uygulama” olarak ele alinan Sofitel Oteller Zinciri’nde ve Taco — Bell Hizli Yemek Servisi
Isletmeleri’nde ise YY stireci tamamlanmis ve basarili sonuglar alinmigtir. Ol’nin kars
karsiya kaldiklar1 ¢evresel kosullar, konaklama sektoriinde giiglii olabilmek igin yeni is yapma
usullerini ve yeni organizasyonel tasarim arayislarim giderek daha zorunlu hale getirdikge,

YY’yi benimseyecek olan Ol’nin sayisi da artabilecektir.

OI’nin organizasyon yapisi iizerinde YY’nin etkileri hem dogrudan hem de dolayl
olarak goriilebilir. Isletmedeki is yapma diizeninin-belirli siiregler kapsamindaki islerle ilgili
olsa da-biiyiik bir degisime ugramasi, gorev, yetki ve sorumluluk dagiliminin bigimsel

gostergesi olan’ organizasyon semas: iizerinde 6nemli etkiler yaptigi gibi; bu yapinin
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olusmasinda temel tegkil eden diisiince, anlayis ve inaniglar1 da derinden etkiler. Dolayisiyla
YY’nin organizasyonel boyutu incelemeye alinirken, 6ncelikle bu yaklasimin organizasyon
ilkeleri tizerindeki etkilerini degerlendirmek yararli olabilecektir. Bu degerlendirme bize bir
6lctide de YY’nin, OI’nin organizasyonel sorunlarina getirebilecegi ¢éziimler konusunda da

151k tutabilir.

Burada eklenebilecek bir diger nokta ise, YY’nin Ol’de “taktiksel” mi “stratejik™ mi
uygulanacagidir, Y'Y, taktiksel olarak uygulandiginda odak noktas: ve kapsadig1 gergeve, bir
fonksiyon igindeki tek bir siiregle sinirlidir ve is akisinin, harcamalari, isin yapildig: fiziksel
mekanin boyutlarin1 ve yénetsel isleri azaltmasi amaglanir. Stratejik olarak uygulandiginda
ise odak noktas tiim kritik siireglerdir ve gergeve isletmenin biitiiniinii kapsar. Bu durumda
YY ekibi, OI’deki tiim sistemleri, organizasyonel yaptyi, tesvikleri, kurum kiiltiiriinii ve is
akigini hedef alarak organizasyonel degisime biitiinciil bir bakis agisi ile yonelirler. Stratejik
YY programlarimin sonuglari da direkt olarak isletme stratejisi ve hedeflerine baghdir ve
karlilik, gelir ve pazar pay: artiglanm da kapsar. Dolayisiyla Ol’de YY’nin organizasyonel

boyutu irdelenirken bu ayrintinin goz ardi edilmemesi gerekir.”

3.3.2.1.Yeniden Yapilanmanin Otel Isletmelerinde Temel
Organizasyon Ilkeleri Uzerindeki Etkileri

OI'de siklikla kargilasilan karma organizasyon yapisina dayanarak olusturan ilkeler,
Fayol ve izdasglarinin gelistirdigi “Yonetim Siireci Yaklasimi”ndan giintimiize dek siire gelmis
olup; halen iyi bir organizasyon yapisinin Slgiitii olma niteliklerini korumaktadirlar. Sayilari
cesitli yonetim yazarlarina ve donemlere bagl olarak degisen bu ilkeler, organizasyonel
diistince ve uygulamalardaki ¢agdas gelismelere ve yeniliklere bagli olarak zaman siirecinde
kendi iclerinde nicel ve nitel degisimlere, hatta farkli yorum ve degerlendirmelere konu

olabilmektedirler.

YY’nin sdzkonusu ilkeler iizerindeki etkileri de, bu nedenle ¢ok agtk ve belirgin
olmayabilir. Bunun anlami, YY ile bu ilkelerin tiimiinde koklii bir degisimin s6zkonusu
olmayacag ya da YY ilkelerinin onlari tamamen yok varsaymasinin miimkiin olmadigidir.

YY bu ilkeler iizerinde direkt ve dolayli etkiler yapabilir, bazilarimi gegersiz kilabilir veya

% Raymond L. Manganelli, Steven P. Raspa, “Why Reengineering Has Failed”, People. Technology And
Productivity, (Istanbul: Ninth World Productivity Congress Proceedings, June 4-7 1995), 5.26-27
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biiyiik ol¢tide degisime ugratabilir; bazilari YY i¢in de 6nem tagir ve bu nedenle ortak
Ozellikler 6n plana glkabilif. Asagida konuya iligkin yapilan agiklamalarda bu ilkeler arasinda
organizasyonel yapiy1 olusturmada en fazla 6nem tagiyan ilkeler yer almaktadir:

a)Yonetim Alani (Span of Management) flkesi

Bir {istlin etkin ve verimli bir sekilde yonetilebilecegi astlarin simirli sayida olmasi
gerektigini one siiren bu ilke, Ol’nin organizasyon yapisinin olugturulmasinda da belirleyici
rol oynar. Kontrol Alani, Sorumluluk Alani ya da Goézetim Alam olarak da ifade edilebilen

Yo6netim Alam genellikle OI’de fonksiyonel-hiyerarsik yapinin mevcut olmasinda etkilidir.

Bir otel isletmesinde “ySnetim alami” kavrami, bir yonetici ya da gozetimciye
(departman sefleri, boliim miidiirleri gibi) direkt olarak rapor vermek durumunda olan
elemanlarin sayisim ifade eder; operasyonel kadroyu olusturan toplam sayiy1 géstermez.’!
Eger bu alan gok darsa; organizasyonel yaptyr simgeleyen hiyerarsi piramidi, tabani dar,
yliksekligi fazla, sivri bir liggene benzer. Astlar ile istler arasinda daha hizli bir
haberlesmenin saglanmasina ve daha siki bir denetime yol agan bu durumda araci yonetici
gereksinimi daha ¢ok artar; hiyerarsik kademe sayisi ¢ogalir. Yonetim alamimin genis
tutulmas halinde ise, taban1 genis, yliksekligi az, basik bir hiyerarsi piramidi s6z konusudur.
Bu tiir organizasyonda, iistler yetkilerini genis 6l¢iide devretmek, politikalarini daha net bir

sekilde belirlemek ve astlarim ¢ok iyi segmek ve onlara glivenmek zorunda kalirlar.”?

Ote yandan, OI’de organizasyon yapisina iliskin uygulamalar incelendiginde, tek ve
ideal kabul edilen bir “y6netim alani”ndan s6z etmenin miimkiin olmadig1 gériilebilir. Bir
yOneticinin bagarili bigimde denetleyebilecegi ka¢ ast oldugu, ¢ok ¢esitli durumsal
degiskenlere baglidir. Ara kademe ydneticilerin gérevlerinin benzerligi arttik¢a kontrol alani
genisler; yoneticilerin egitim ve profesyonellik diizeyleri arttik¢a kontrol alanlar1 daralir; rutin
gorevler, yoneticilerin izleyecegi prosediirleri daha standart hale getirdik¢e gozetim ihtiyaci
azalir ve kontrol alan: genisler. Ote yandan yoneticiler ile astlar1 arasindaki iletisim siklig1 ve
yonetici grubunun fiziksel g¢aliyma alaninin yayginhgi da diger etkili faktorlerdir. Bu

faktorlerden bazilar: ters yonde galigabilir. Ornegin “hizli servis” sunan lokantalar genis bir

*! Laurie J. Mullins, a.g.e., 5.65
*2 Hayri Ulgen, a.g.e., 5.56-57
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kontrol alan1 igermelerine kargin, fiziksel yayilmalar: sinirli kontrol alani y6niinde isler.®

Geleneksel organizasyon yapisim1 benimseyen OI’de “y6netim alami™ genellikle 7-10
arasinda degismektedir. Bu durum bir yandan yonetim kademelerini, yani hiyerarsiyi
arttinirken, diger yanda cesitli dezavantajlar dogurmaktadir. Eleman fazlasi ve bunun
sonucunda personel giderlerinde artig, karar vermede sorunlar, organizasyonun dinamizmini,
esnekligini ve yaraticithgim kaybetmesi, iletisim giicliikleri, kontrol ve yonetim giigliikleri
gibi... >

YY durumunda ise geleneksel organizasyon yapis1 korunmakla beraber, islerin biiyiik
bir kism1 “siire¢” ya da “proje” gruplarina aktarilmaktadir. Bu aktarmanin nedeni, isleri
mantik ¢ergevesinde bir biitlin halinde organize ederek, galisanlan bityiik olgiide kendi
inisiyatifleri ile kendi kendilerine is yapar ve sonuglandirir duruma getirmektir. Bu durumda,
organizasyondaki yonetme ve kontrol gereksinimleri kendiliginden minimuma indirilmekte,

organizasyonel kademeler biiyiik 6lgiide azaltiimaktadir.

Gortldtigi gibi YY, otel organizasyonunda yonetim alamimi biiyikk 6lgiide
genigletmekte ve hiyerarsiyi azaltmaktadir. Yonetim alaninin genisletilmesi, ayn1 zamanda
organizasyonel yapty1 “Yalin Organizasyon” ve “Ogrenen Organizasyon” kavramlarina daha

da yakinlastirir ve asagidaki katkilar getirir:>

*Organizasyon yapisit daha esnek ve dinamik hale getirilmis olur. Hizla degisen ¢evre
kosullarina gore yapilmasi gereken isler, derhal proje gruplarina dagitilarak veya siireg

ekiplerinin inisiyatifinde kisa siirede sonuglandirlir.

*Bigimsel haberlesme gereksinimi azalir; igler karsilikli goriismelerle halledilir.
Aynintiya giren kararlarin ¢ogu siire¢ ya da proje ekipleri i¢inde alindifindan, yoneticiler

giinliik isler arasinda bogulmazlar.

*Her faaliyetin izlenmesi ve denetimi gerekmediginden; yéneticiler, vizyon gelistirme,

stratejik planlama gibi aktivitelere daha fazla zaman ayirabilirler.

% Nebel I11. C. Eddystone, Managing Hotels Effectively, (New York:Van Nostrand Reinhold, 1991), s.119 - 123
* Metin Goker, a.g.e., 5.192-193 ’
% Metin Goker, a.g.e., 5.193
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*Genis yOnetim alani, iggOrenlerin inisiyatif kullanmalarini, yaratici y&nlerini

gelistirmelerini ve performanslarim arttirmalarim kolaylagtirir.
b)Yetki Gocerme (Delegation) flkesi

Organizasyonda karar verme yetkisinin gerektifinde alt diizeylere (kademelere)
devredilmesi gerektigini 6ngdren bu ilke, ayn1 zamanda bir list diizey ySneticinin astlarina ne
dereceye kadar yetki verecegini veya gogerecegini belirler. Ote yandan karar verme yetkisinin
bir merkezde, ya da daha ¢ok iist yénetim kademelerinde toplanmasi halinde Merkezcil bir
ybnetimden; bu yetkinin organizasyonun ¢esitli diizeylerine devredilmesi halinde ise

Merkezkag bir yonetimden s6z edilebilir.*®

OI’de de etkin bir yénetim ve organizasyon yapisina ulagilmasi igin, yetki gdcerimi
ilkesinin saglikli bir gekilde uygulanmasi gereklidir. Bu ilke, yoneticilerin astlarina, 6ncelikle
kendilerine verilen hedeflere ulagmalar: igin ihtiya¢ duyacaklar: tiim bilgileri vermelerini ve
ikinci olarak da organizasyon semasi tarafindan gergevesi ¢izilmis olan simirlar dahilinde
kendi sorumluluk alanlarina iligkin karar verme hakkini tanimalarini gerektirir. Etkin bir yetki
gogerimi karar almay1 ¢abuklastirir ve isin yapildif1 yerde gergeklesmesini saglar; kendilerine
yetki gocertilen astlarin ig tatminini artinr. Ote yandan, yetki ve sorumlutugun, deneyim ya da
yetenek eksikligi nedeniyle hedeflere ulasabilecek potansiyelde olmayan ya da kurumsal
hedeflerden ¢ok kendi kisisel hedeflerini diisiinen astlara devredilmesi riski de bulunmaktadir.

Dolayisiyla otel yoneticilerinin bu ilkenin uygulanmasinda gok dikkatli olmalari gerekir.” .

Bir otel isletmesinde organizasyon igin en uygun yetki gogerimine karar verirken, ¢ok
sayida faktor gozoniinde bulundurulmalidir: Yoneticilerin kigilik yapist ve deneyiinleri,
calistiklar1 ¢evrenin statik ya da dinamik olmasi, izlenen isletme stratejisi ve yonetim modeli
gibi...”

YY’yi uygulayan Ol’de de “yetki gdgerimi” ilkesi gegerlidir; ancak bu ilkenin
uygulanmasinda YY’nin getirdigi 6nemli farkliliklar bulunmaktadir. Bunlar asagidaki sekilde

Ozetlenebilir:

% Hayri Ulgen, a.g.e., 5.58

%7 Andrew Lockwood, Peter Jones, People And The Hotel And Catering Industry, (London: Cassel Publishers
Ltd., 1984), s.160

* Nebel 111. C. Eddystone, a.g.e., s.119
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*YY’de organizasyon kademeleri énemli 6lgiide azaltildifindan, yetki gogerimi de
daha azdir. Bunun soﬁucunda da bir iistiin bir asta delege ettigi isler, geleneksel organizasyon
yapisindan farkli olarak kiigiik ve miinferit pargalar halinde olmayip, birbirine bagimh ve
biitlinlegmis biiyiik pargalardan olusacaktir. Boylece astlar kendilerine delege edilen isle ilgili
birgok parcayr kendi kafalarinda tasarlayip birlestirerek sonuca ulasabilirler; is yapma ve

inisiyatif kullanma becerileri geliir.

*YY’de hiyerarsi minimuma indirildiginde, isin en kii¢lik par¢alarimin tek tek kontrol
edilmesine gerek kalmaz; igler gogunlukla biiyiik bloklar halinde SE’ye delege edilir. SE bir
tiir “Kendi Kendini Yoneten Ekipler” dir ve bir igi bagindan sonuna kadar kendi inisiyatifleri

ve i¢ igleyis mekanizmalan i¢inde sonuca ulagtirirlar.

*Geleneksel organizasyon yapisinda kargilagilan giigliiklerden biri, bir asta delege
edilen hukuki yetkilerin, bazen onun yonetsel ve operasyonel yetkilerini agmasi durumudur.
YY’de ise ana siiregler dogru belirlenip tasarimlandig: taktirde, herhangi bir isin biitiiniiyle
ilgili tiim elemanlar ige ait siire¢ ekibinde yer alacaklarindan, operasyonel yetkinin béliinmesi
s6z konusu degildir. Ekip iiyeleri siirecin bagindan sonuna kadar tiim y6netsel ve operasyonel

sorumlulugu ortak sekilde listlenmektedirler.

*Ol’de sik¢a kargilagilan bir diger sorun ise, g¢ok yogun bir ortamda calisan
yoneticilerin bazen kime hangi isi (gorevi) verdiklerini unutup aym isi bir bagkasina tekrar
vermeleridir. Elemanlar arasinda siirtiismelere ve zaman kaybina yol agan bu sorun, YY’de
* biiyilk 6l¢iide halledilmigtir. Igin tamami “siireg” olarak bir grubun sorumluluguna
verildiginden, isin gerekli pargalara boliinmesi ve tiyelere dagitilmasi grubun kendi
inisiyatifindedir. Dolayisiyla Siire¢ Sahibi / Sorumlusu konumundaki ydnetici zaman zaman

kendi ekibindeki astlari ile gériigerek isin yiiriitiilmesine izleyebilir.99
¢)Yetki ve Sorumluluk Denkligi Ilkesi

Bu ilke, bir organizasyonda ¢aliganlarin yetkileri ile sorumluluklan arasinda bir denge
bulunmas: gerektiini savunur. geleneksel organizasyon yapisinda her distiin astlarinin
yapacag! isleri belirleme hakki vardir ve “Hiyerarsik Yap1” ilkesine gére de bunun sinir,

organizasyon kademeleri yiikseldik¢e genislemektedir. “Sorumluluk” ise birseyi yapma

% Metin Goker, a.g.e., 5.93-95
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zorunlulugu olarak ifade edilebilir ve bu ilkeye gore, bir isi yapmaya zorunlu olanlarin, bu
isin gerektirdigi kararlarn verme yetkisine de sahip olmalar1 gerekir. Ya da bagka bir ifadeyle,
belirli kararlan verme yetkisine sahip olanlar, belirli isleri de yapmak zorundadirlar. Bu ilke,

onemli oldugu 6l¢iide, uygulamada en sik ¢ignenen ilkelerden biridir.!%®

YY’de y6netim, bir siireg ekibine, siirecin tamamlanmasi sorumlulugunu verirken,
ekip iiyelerine bunun igin gerekli kararlar alma yetkisini de verir. Bunun en temel nedeni,
stireg ekibini olusturan elemanlarin diiglinmelerine, birbirlerini etkilemelerine ve yargi
giiclerini kullanmalarina izin verilmesidir; bu bir gereksinimdir. Kald1 ki, SE’yi olusturacak
olan elemanlar yetki ve sorumlulukla donatilmadik¢a siireglerin YY kapsamina alinmas: bir

anlam tagimaz.'®'

“Kontrol edilenden yetkelendirilene” gegen elemanlarin bir otel isletmesinin
performansina 6nemli katkilar saglayacaklar: agiktir. Asagida verilen 6rnek, bunu daha somut

bigimde g6stermektedir:

Biiyiik bir otelde kalan misafirlerden birisi otelin kapicisina giderek, garaja birakmg
oldugu arabasindaki radar dedektoriiniin galindigim soyler. “Miisteriye hizmet etme yetkisi”
ne sahip olan goérevli, dedektriin fiyatim sorar, miigteriyi resepsiyona gétiiriir ve “Bu beye
................ Dolar’lik bir ¢ek verin” der. Resepsiyondakiler sagkindir, ama miisteri tatmin
olmustur. Iki hafta sonra otelin genel miidiirii, bu miigteriden, radar dedektoriinii arabasinin
bagajinda buldugunu belirten bir mektup alir. Zarfta ............... dolarlik bir ¢ek de vardir.
Mektuba $6);le bir not konmustur: “Aklima gelmigken, 6mriim boyunca sizinkinden bagka bir

otel zincirinde kalmayacagim”'® .

Elbette bu denli yetki ve sorumlulukla donatilmis ekipler ya da elemanlara sahip
olmak ve iglerin basarih sekilde yiiriitiildiigiinii gorebilmek igin, ise alma siirecinden
baslayarak ¢ok titiz davranilmasi ve egitim faaliyetlerine agirik ve siireklilik kazandirilmasi

zorunludur.

1% Tamer Kogel, a.g.e., s.128
191 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mithendisligi, s.64-65
192 Michael Hammer, James Champy, Degisim Miihendisligi, s.64
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d)Kumanda Birligi ilkesi

Organizasyonlarda hicbir astin birden fazla iistten emir almamasi ve her astin ancak
bir {iste bagli olmas: ya da bir iiste rapor vermesi seklinde tamimlanabilen bu ilke, daha ¢ok
“Klasik Kumanda” tipi organizasyonlarda uygulanma olanagi bulur.'® Fonksiyonel ve dikey
organizasyon tiplerinin birlegsiminden olusan “Karma Organizasyonlar” ile “Proje” ve
“Matriks” tipi organizasyonlarda” ise bu ilkenin sik sik ¢ignendigi goriilmektedir. O’de de

benzer sekilde, bu ilkeye zaman zaman bilingli ya da bilingsiz uyulmadig1 sdylenebilir.

Ornegin bir otel isletmesinin lokantasinda galisan bir garson, restoran miidiiriine kars:
sorumlu olmasina karsin, bir giivenlik goérevlisi tarafindan giivenlik ihldli yiiziinden
cezalandinlabilmektedir. Bu durum genellikle kendi uzmanlik alanlarinda yetkiye sahip
destek kadrolarin yoneticileriyle yasanmaktadir. Birden fazla iistiin uyumsuz emirleri
ylziinden ¢ikabilecek bu tiir sorunlara ¢6ziim olarak, faaliyetlerin yakindan koordinasyonu

yoluyla uzmanlagmaya gidilmesi benimsenmektedir.'**

Ote yandan YY’ye giren bir organizasyonda “birden fazla iistiin emrinde galisma”
yani “dual sabordinasyon” s6zkonusu olamaz veya olma olasihg1 g¢ok diisiiktiir. Bunun en
temel nedeni, organizasyon yapisi i¢ginde SE’nin agirlikli bir yer tutmast ve bu ekipler i¢indeki
yonetim ve iletisim iligkilerinin, klasik anlamda bir hiyerarsik &zellik tasimamasi; daha ¢ok

ﬁ isbirligi, karsilikli yonlendirme ve inisiyatif kullandirma seklinde geligmesidir.
¢)Isboliimii ve Uzmanlagma flkesi

Ol’de bu ilkenin anlamu, organizasyonel faaliyetlerin elemanlarin yeteneklerine uygun
sekilde boliimlere ayrilmasi yoluyla, onlarin belirli alanlarda uzmanlagmasini saglamaktir.
Islerin ve gorevlerin simflandirilmasinda ne denli dogru bir yol izlenirse, ¢alisanlarin basari
diizeyinin o kadar yiikselecegine inanilir.'® Bu ilkenin ardindaki temel gbriis, isboliimii ve

uzmanlagma ile Uretimi arttirmak, daha kaliteli hizmet sunmak, yiiriitsel (teknik) islerin

'% Hayri Ulgen, a.g.e., 5.59

* Proje Tipi Organizasyon, proje ad1 altinda toplanan islerin tamamlanabilmesi igin; farkly, tekdiize olmayan, sik
stk degisen gesitli disiplin mensuplarim biraraya getiren bir organizasyon yapisidir, Matriks Tipi Organizasyon
da bir tiir Proje Organizasyonu olup, hem dikey, hem de yatay iligkilerin ayn1 derecede 6nem tasidig1 bir yapidur.
Matriks yapida, projenin tamamlanmas: sorumlulugunu tistlenen y&netici fonksiyonel bir yapi igindeki uzmanlik
birimleri ile yatay bir iliski i¢ine girer. (Ayrintili bilgi igin bkz. Tamer Kogel, a.g.e., 5.226-236)

'% Nebel 111. C. Eddystone, a.g.e., 5.127

' Burhan Sener, a.g.e., 5.197
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yanusira yonetsel faaliyetlerde de uzmanlagmaya gitmektir. Bylelikle, organizasyondaki her
¢aligana miimkiin oldugu kadar tek bir is verilmesi, o ige hakim olabilmesi ve igin ayrintisina

girebilmesi olur kilmacaktir.!®

YY’ye giren bir otel igletmesinde ise, islerin basit gérevlerden gok boyutlu islere
dogru degisim gostermesi sdzkonusudur. SE’yi olusturan elemanlarin farkli yetenek ve
becerileri dogrultusunda yaptiklan isler de farkli olmasina kargin; isleri arasinda gok keskin
bir sinir gizgisi yoktur. Ekibin her iiyesi, siirecin tiim adimlan hakkinda fikir sahibidir ve
¢ogunlukla zorunlu durumlarda bu iglerin biiyiikk bir kismum yapabilir veya en azindan
yapilmasini saglayacak yol, yontem ve kisilere ulastirabilir. En 8nemlisi, tiim ekip tyelerinin
islerinin, ilgili stireci bir biitiin olarak algilayabilmelerine imkéan verecek sekilde tasarlanmig

olmasidir.

YY sonrasinda SE’deki kisisel gelisim, hiyerarsik basamaklar1 tirmanmak degil; kendi
sinirlarim gelistirmek, siirecin daha biiyiik bir pargasina ulagabilmek igin daha ¢ok sey
ogrenmek anlamina gelir.'”” Isbsliimiinii (geleneksel anlamda) biiyiik dlgiide azaltma, daha az
hiyerarsik basamak, gorevlerin yeniden entegrasyonu ve takim ¢aligmasinin agirlik kazandigs
bu yeni is ve organizasyon diizeninde “uzmanlagma” da yepyeni bir anlam kazanmaktadur.
Sekil 3.13°de goriilen, siireglere dayali bu yeni yapilandirmanin getirdigi ve asagida siralanan
degisiklikler otel igletmesinin organizasyon yapisim “Yalin Organizasyon”a daha

yakinlagtirir: 108

*Geleneksel-fonksiyonel organizasyonlarda rastlanan ve farkli fonksiyonlar arasinda
mevcut olan duvarlar biiyiik 6lgiide yikilarak, galisanlarin zincirin her halkas: hakkinda bilgi

sahibi olmas: gerektigi ortaya gikar.

19 Hayri Ulgen, a.g.e, 5.60
17 Metin Goker, a.g.e., 5.63
1% Oygur Yamak, a.g.e., s.73-76
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Sekil 3.13. Siireg Bazl1 Organizasyon
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Kaynak: Oygur Yamak, a.g.e., s.73

*Yonetim kademelerinin azaltilmasi ve “Kendini Yoneten Ekipler” halinde ¢aligma
sisteminin ifadesi olan “Katilimci Yonetim”, fonksiyonlar1 dagitmak yerine ekiplerde
birlestirmeyi 6ngériir. YY’de béliimlere ayrilacak is sayisinin azaltildidi ve bilginin en alt

kademelere kadar ulagtirildig: goriiliir.

*Geleneksel yapida ayn ayr bolimlerin sorumluluguna verilen islerin SE’ye
aktarilmasi nedeniyle, ekip igindeki ¢aliganlarin birden ¢ok isi yapilabilecek yetenekte

olmalar1 ve buna gore egitilip yonlendirilmeleri gerekir.

Ote yandan, SE halinde veya projelerle yonetim seklindeki calisma tarzinin esas
alinmasi Erkut’a gore diizenli bir biirokrasi ve organizasyon yapis: yerine biraz karmasa yani
“adokrasi” riskini de getirir. Hiyerarsi ve isboliimiiniin giderek azalmasi durumunda
yoneticiler (listler) artik emreden, yon gdsteren ve bir igin yapilmasini saglayan kisi olmaktan
¢ikarak, yardim eden ve destekleyen kisi, antrenor, kog, gelistiren, 63renmeyi- 6greten,
kisilerin 6grenme kapasitelerini gelistiren bir kimlik kazanirlar.'® Bu kimlik, bir dncekine

gore daha fazla beceri ve sabir gerektiren, zorlayict yani ¢ok zayif bir kimliktir.

Ol agisindan bu konuda eklenmesi gereken bir diger nokta ise, YY ile, rutin islerin,
basit ve vasif gerektirmeyen gorevlerin sayisinin 6nemli 6lgiide azalabilecegidir. Bu durum,

isgoren adaylan igin gerekli nitelik sinirint da yiikseltir.

YOKSEXOGRETEM KFRULU
tfoxtmnnsvou MERKEZY

' Haluk Erkut, Yeni Yonetim Teknikleri Seminer Kitabi, (istanbul: MESS Vakfi Yayinlari, 1994), s.100
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Konaklama sektériiniin isgiicii yapisi dikkate alindiginda énemli bir sorun olabilecek
bu durum, gesitli snlemlerle baslangigta ¢oziimlenmelidir. En azindan tiim organizasyonel
yapinin “stireg” odakli olamayacag, kritik deger tasiyan siireglerin yeniden tasarima konu
olacag bilinmektedir. Bu nedenle SE’ye alinacak iggdrenlerin se¢iminde belirli kriterlere
onem vermek, siire¢ organizasyonu diginda kalan fonksiyonel boliimlerdeki iggdrenlerin de

3

YY’nin getirdigi yeni kavramlara, “siire¢ “ anlayisina ve gelecekte siiregler kapsaminda
organize olabileceklerine iligkin egitim ve yetistirme programlari yardimiyla bu yeni

yapilanmaya uyum saglamalarina yardimci olmak yoluna gidilebilir.
f)Departmanlagma (Béliimlere Ayrilma) Ilkesi

OI’de organizasyonel yapi iginde, s6zkonusu isb6liimii ve uzmanlik derecelerine gore,
belirli gorevler bir araya getirilerek belirli islerin olusturulmasi, bu islerin bir araya getirilerek
kademelerin ve kademelerin de bir araya getirilerek departmanlarin olusturulmasi, bu ilkenin
sonucudur. Omegin, rezervasyon, resepsiyon, Onkasa, konsiyerj ve santral kademeleri

biraraya getirilerek “Onbiiro Departmani” olusturulur.'"®

O’de en yaygin departmanlagsma tipi olarak kullamlan “fonksiyonel-
departmanlagma”, isletmenin kendisini temel faaliyetleri g¢evresinde organize etmesi ile
olugur. Fonksiyonel olarak departmanlasmanin yaygin olmasinin en biiyiik nedeni, ¢ok biiyiik
sayida istihdamda bulunma, temel faaliyetlere verilen 6nem, uzmanlasma i¢in saglam bir ¢ati
ve mantiksal bir firsat saglanmasi olanagldlr.“l Fonksiyon ile, spesifik olarak belirlenmis ve

belirli bir teknik bilgiyi gerekli kalan iglerin anlasiimasi durumunda, departmanlagma
genellikle iki sekilde olabilir:'!?

1-Departmanlar, organizasyonun en alt kademesinden baglayarak ve gerekli goriilen

islerin belli gruplar halinde toplanmast yoluyla olusturulur.

2-Departmanlar organizasyonun en iist kademesinden baslayarak asafiya inmek
suretiyle tasarimlanir. Once isletmenin ana fonksiyonel sahalari saptanir ve her bir sahanin

icinde bulunan isler gruplanarak departmanlar olusturulur.

1" Byrhan Sener,‘a.g.e., s.199
"1 Richard M. Hodgetts, a.g.e., s.86-87
"2 Metin Goker, a.g.e., 5.91
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OI’de yaygin olan yéntem 2. sidir.

YY projelerinin yapisi ve hedefleri ise biiyiik 6l¢tide (yaklagik tigte ikisi) “Capraz —
Fonksiyonel” dir. Bunun anlam, yapilanmanin departmanlararas: sinirlari asacak olgiide bir
organizasyonu gerekli kilmasidir. Omegin YY ¢abasina girisen igletmelerin ¢ogunda “hedef
pazari ve hedef miigteri kitlesini anlama” ya yonelik siire¢ son derece énemlidir ve ¢ok sayida
departmam ilgilendirir. Yine ¢apraz-fonksiyonel hedefler-6rnegin miisteri tatmininin
arttirilmasi, maliyetlerin diigiiriilmesi gibi-boliimlerde islerin dogru ve hizli yapilmas: gibi

hedeflerin 6niine gec,:er.113

Bir otel isletmesinde yiyecek-igecek maddelerinin satin ahinmas: faaliyetini ele alalim.
Bu faaliyet ¢ogunlukla, Satin Alma, Mutfak, Restoran-Bar, Muhasebe gibi gesitli fonksiyonel
boliimlerin karsilikli iliskisini zorunlu kilar ve sayilan bolimler arasinda ¢ok sayida faaliyetin,

bunlarin kontroliiniin ve hatta ¢apraz kontrollerin gergeklestirilmesi s6zkonusudur.

Bu organizasyon yapisi ile ilgili temel sorun, isin ¢ok sayida kisinin kontroliinde
gecmesidir, bu da isyiikiinii-zaman ve maliyet olarak-artirir. Isin, bir sonraki boliime dogru
olarak aktarilmasi, gii¢lii bir koordinasyonu gerektirir. Daha da nemlisi, herbir fonksiyonel
boliim isi izlemek amaciyla, ilgili siireci daha da yavaslatacak olgiide kendi ig-kontrol

mekanizmasini gelistirmeye ¢alisir.

YY’deki siireg-odakli yapilarda ise, daha yatay bir organizasyon ile bu soruna ¢6ziim
bulmaya ¢ahisilir. Ornegin, yukarida sayilan departmanlardan gelen sorumlu kisiler, “yiyecek-
icecek maddelerinin satin alinmasi” gibi bir siire¢ hedefine y6nelik bir ekip olustururlar. Bu
ekipler, yukaridan asagiya (ya da tersi) hiyerarsik bir kademelesme i¢inde olmadiklarindan

daha hizli ve etkin ¢aliabilirler.'"*

Dolayistyla YY’de “fonksiyon” teriminin anlami, herhangi bir organizasyonel siirecin

spesifik olarak belirlenmis bir pargasi seklinde ele alinir. Bu sekildeki tanimlama, YY’de

departmanlasmanin yerine agagidaki sekilde bir yapilanmanin gergeklestirilmesini saglar:'"®

.3 Raymond L. Manganelli, Mark M. Klein, “A Framework For Reengineering”, Management Review, June
1994, 5.12
'™ Cheryl Currid, Reengineering Tool Kit, (Rocklin: Cheryl Currid & Company Prima Publishing, 1994), s.11-
13
'S Metin Goker, a.g.e., 5.92
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Oncelikle organizasyon igindeki ana siiregler belirlenerek;

-Herbir stirecin tek tek ele alinmasi, yeniden tasarimi ve bu suretle i akisinda kolaylik

saglanmasi ve randimanin arttirilmaya ¢aligilmasi;
-Bu stireglerin yiiriitiilmesinden sorumlu gorev ekiplerinin olusturulmasi ve

-Olusturulan bu ekiplerin ¢aligma diizenlerinin tespit edilmesi ve yapilan islerin

diizenli kontrolii.

Goriildiigii gibi, YY’ye giden organizasyonlarda “siiregler” isin temelini olusturur.
Ancak bu organizasyonlarda Klasik Yapinin da bulundugu bilinmektedir. Bu nedenle eger bir
otel isletmesinde geleneksel organizasyon yapisi baslangigta siireg-odakh bir disgiince ile
olusturulursa, bagka bir deyisle ana siiregler ile siireg kapsami diginda kalan isler ayn ayn
degerlendirilerek bir yap: kurulursa YY uygulamasi daha kolay olabilecektir. Bazi
isletmelerde ilk &nce mevcut organizasyonun bu yénde yeniden tasarimina, yani siireler
etrafinda diizenlenmesine gidilmesi ve daha sonra siireglerin yeniden tasariminin nedeni
budur.

Yukanida tartigilan organizasyon ilkeleri, bu kadarla sinirlt degildir; ilke sayis1 15°e
kadar ¢ikmaktadir. Ancak burada sayilanlara, YY ile “Geleneksel Organizasyon Diisiincesi”
arasindaki farkliliklari en somut bigimde gosterdikleri igin ayrintih olarak yer verilmistir.
Amag Birligi Ilkesi, Esneklik Ilkesi, Onderligin Kolaylastirilmas: [lkesi ve Denge Ilkesi gibi
ilkeler de YY agisindan da 6nem tasiyan ve hemen hethen ayn anlamlari ifade eden ilkelerdir.

Asagida s6z konusu ilkelerin kisa agiklamalarina yer verilmektedir:

*Amac Birligi Ilkesi: Otel organizasyonunun ve onu olusturan tiim birimlerin
amagclarinin agik ve segik belirlenmesi ve bunlarin birbirleri ile uyum iginde olmasi
gerektiini Ongoriir. Bu ilke esasinda organizasyonlarin varlik nedeni ile ilgilidir;
organizasyonlar ancak belli bir amag¢ var ise mevcuttur. Dolayisiyla 6nce organizasyonun
amaci, sonra bu amacin bir alt amaci olarak bolimlerin ve mevkilerin amaglari

116

belirlenmelidir. " Calismanin 2. Bélimiinde “YY’nin Pldnlanmasi” kisminda bu konuya

genis yer verilmigtir.

"6 Tamer Kogel, a.g.e., 5.129
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*Esneklik ilkesi: Otel isletmesinin degisen ¢evre Kkosullaninda amaglarina
.ulasabilmesi icin esnek, degigebilir bir organizasyon yapisina sahip olmasi gerekir.
Dolayistyla otel yoneticileri, organizasyonu etkileyen gevre kosullarim siirekli olarak izlemek

ve bu yapida gerekli degisiklikleri yapmak zorundadirlar.

YY ile amaglanan da zaten organizasyon yapisiu daha esnek hale getirmektir. Bunun
anlami, konaklama endiistrisi i¢inde, miisterileri ve onlarin taleplerinin belli, sunulan
hizmetlerin ise standart oldugu bir piyasadan ¢ikarak, hergiin herseyin degistigi, miisterilerin
her talebine yamit vermeye ¢aligan, rekabetin gok yogun oldugu ve kisa araliklarla ¢ok sayida
yeni iirlin / hizmetin {iretilebildigi bir piyasaya uyum saglayabilmek i¢in | gerekli
organizasyonel uyarlamalarin yaptlmasidir.'"” Siireg-odakli tasarimin ana nedeni budur. Sézii
edilen esneklik, yaraticiigin tegvik edilmesi ile birlestirilerek daha dinamik bir yapiya

ulagmaya ¢alisilmaktadir.

*Onderligin Kolaylagtirnlmas: Ilkesi: Organizasyon yapisinin ilkelere uygun olarak
olusturulmas: ve ozellikle yetki g6gerimi, y6neticilerin basarili olmalar igin gerekli ortam
yaratarak onderlik yetenefini arttirir. Yoneticilik, biiyiik Olglide yonetsel mevkilerdeki
kigilerin 6nderlik yeteneklerine bagli oldugundan; organizasyon yapisiin bu durumu
saglayacak kosullar1 yaratmasi ve yoneticinin ©nderlik niteliklerini tam olarak

kullanabilmesini saglamas: gereklidir.

YY cergevesinde, daha 6nce de ayrintih sekilde irdelenmis olan “liderlik (6nderlik)”
islevinin 8nemi bu ilkeye tamamen uygundur. Organizasyonun yeniden tasarimi ile olusan
SE’nin ve diger fonksiyonel birimlerin sorumlulugunu iistlenen yoneticilerin, caliganlarin
gorevlerini etkin gekilde yerine getirebilmeleri igin, onlarin tiim gereksinimlerini
karsilayacak, onlan tésvik edip yonlendirecek, yonetime katilmalarini, yaraticiliklarim
gelistirmelerini saglayacak bir ortami yaratmalari gereklidir. YY’de yoneticilerin rold,
insanlart ve faaliyetleri yoOnetmek seklinde tamimlanabilen geleneksel tarzdan,
organizasyondaki biiyiik degisime yonelik sorumlulugu (iistlenebilecek kisilere gerekli
kaynaklari saglayan bir yonetim tarzina kayar. Sonug olarak énderlik rolii, YY kapsamindaki
siiregleri birer biitiin olarak gdrmek ve katilimcilarin stiregleri sahiplenmesini saglamak;
gerekli tiim kaynaklan harekete gegirerek kolaylagtinict bir davramyg tarzi geligtirmek ve

stireglerin basindan sonuna dek saglikh izledigini gérebilmektir. Yoneticiler bu ¢aligmalan

"7 Metin Gker, a.g.c., 5.186
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sirasinda, ekipleri igin birer “rehber”, birer “filozof” ve gerektiginde “arkadas” rolii

{istlenmelidirler.!'®

Sonug olarak, bir otel igletmesinde is siireglerinin koklii bir yeniden tasarima ugramasi
durumunda organizasyon yapisinin, siireg¢ bazh, yatay ve biiyiik 6lgiide organik bir nitelik
kazanmas1 sdzkonusu olacaktir. Ote yandan is tammlari, basitlestirilmis, parcalanmus
islerden ¢ok yonlii ve kapsaml islere; ¢alisanlarin rolleri, kurallara uymaktan giiglendirilmis
pozisyonlara; mesleki hazirhk, kurallara yo6nelik egitimden bilgiye dayali 6grenime;
performans degerlendirme ve ddiillendirme esaslari, faaliyetlerden sonuglara; kariyerde
ilerleme kriterleri, performanstan yetenege; kurum Kkiiltiiriindeki degerler, korumacy/
kuralcidan ({iretici/ yaraticiya; yéneticiler ise siipervizorlerden danigman, motive edici

liderlere degisime ugramaktadir.

Bu noktada kargilagilabilecek en énemli sorun, organizasyondaki sézkonusu radikal
degisiklik gereginin tiim kademelerde benimsenmemis olmasi ve degisim geregi ve
sonuglarinin ve yonetimin YY’yi kuvvetle sahiplendiginin organizasyona iyi iletilememis
olmasidir. Bu durumda, YY uygulamasina gegiste 6n€mli sorunlar yaganabilecegi gibi,

YY’dan beklenen organizasyonel faydalarin da saglanmas: giiglesir.''

3.3.2.2.Konaklama Endiistrisinde Yeniden Yapilanmaya iliskin

Uygulama Orneklerinin Incelenmesi

3.3.2.2.1.Sofitel Uygulamasi ve Organizasyonel Sonuclari

Bir Fransiz holdingi olan Accor’un yan kuruluglarindan biri olan Sofitel Oteller
Zinciri’nin ABD’de Chicago, Houston, Los Angeles, Miami, Mineapolis, San Francisco ve
Washington D.C. olmak tlizere diinyanin gesitli bolgelerinde 98 isletmesi bulunmaktadir.
Murrel, Baileux ve Creech tarafindan, Creativity and Innovation Management’da yayinlanan
“Reinventing Sofitel” isimli makaleden yaraﬂamlarak, bu zincir otel igletmesinde YY’ye

gegis siireci, yapilan degisiklikler ve galisma sonuglan asagidaki sekilde 6zetlenebilir:'?°

""" D H. Stamatis, a.g.m., 5.149-152

" Ertugrul Thlamur, a.g.t., 5.550

%% Lisa Murrell, Jean Marc Baileux, Lisa Creech, “Reinventig Sofitel”, Creativity And Innovation Management,
Vol: 5, No: 2, Blackwell Business, June 1996, s.66-69

231



*Sofitel Otel Isletmeleri Genel Miidiirii John Lehoday, ABD’de bulunan zincire bagl
isletmelerde i yapma usullerini koklii bigimde degistirecek bir projenin baglatilmasina karar
vermistir. Onu bu karara iten baglica neden, faaliyette bulunduklar: ¢evre kogullarimin giderek
belirsizlesmesi ve istikrarsiz bir hale gelmesidir. Lehodey, bu amacim gergeklestirebilmek
i¢in, “Transformation Meta System” isimli bir Fransiz damigmanlik firmasindan aldigi

destekle YY ¢aligmasini baglatmgtir.

*[lgili damigmanlik sirketi, karar alma, yetki ve sorumluluk ile motivasyon saglama
dlizeyini tiim organizasyon kademelerine yayabilmek amaciyla, ii¢ yil siireli ve “gok
kademeli” bir program tasarlamigtir. Danigmanlik sirketinin en ¢ok tizerinde durdugu
konularin baginda, kat1 ve standart ig tamimlarinin yerini, iletisim ve ekip ¢aligmasinn etkili
oldugu akici (fluid) is tanimlarinin almasi ve isletmede “siire¢-odakli” bir yonetim modelinin

benimsetilmesi gelmektedir.

*YY anlayisinin tiim isletme c¢aliganlarina benimsetilmesi, bu programda onlarin
desteginin saglanmasi ve Y Y nin en bastan dogru aktarilabilmesi igin, organizasyon igi dikey
gruplar ve onlara eglik eden egiticileri kapsayan bir “Egiticilerin Egitimi Programi”
hazirlanmigtir. Bu program, tiim organizasyonel kademelere yonelik olarak YY siirecine bagli

kiiltiirel degisikliklere rehberlik etmek amaciyla yiiriirlige koyulmus olup; isgérenler ve tiim

y6netim kademeleri i¢in asagidaki hedefleri belirlemistir:
Isgorenlere yionelik hedefler
*Gliclu bir 6z deger kavramy, i etigi ve amag duygusu yaratmak;
*Ise iliskin temel bilgilerin iletiimesi ve yayilmasina iligkin becerileri gelistirmek;
*Karar vermeyi en alt kademelere indirebilmek;

*[sgorenlerin islerini bir gorevler dizisinden ziyade “siire¢” terimleri ile

gorebilmelerini saglamak ve

*Onlar1 bu siireglere yonelik sorumluluklar gercevesinde hareket edecek sekilde

yonlendirebilmek.
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Yoneticilere yonelik hedefler ise, daha ileri diizeyde bir‘karslhkh gelismeyi saglamak
i¢in iggorenlerin ve isletme y('inétiminin gereksinimlerinin farkina varmak ve bunlan
uyumlagtirmak; hiyerarsinin veya 6zdes bir grubun degil bir “siireg ekibinin” elemani olarak
yoneticilik yapmak; rehberlik, yénlendirme, yetistirme, geri-besleme ve riskleri paylasma

fonksiyonlarina afirlik vermelerini saglamak seklinde 6zetlenebilir.

*YY’ye yonelik bu ¢ok boyutlu ve biitiinsel egitim programu her seviyedeki
caliganlarin katildig1 dikey gruplar olusturularak ytirlitiilmiigtlir. “Booster” olarak tanimlanan
bu gruplarin her biri 1 ile 4 yetistiricinin bulundugu 25-65 kisi aras: katilimeiyr kapsamigtir.
Goniilliliigiin esas alindit bu grup toplantilan, ilk etapta damgman girket egitimcilerinin
g(‘jzetiminde gergeklestirilirken; sonralari gruplar iginden yetistiricilerin sorumluluguna

brrakilmigtir.

*S6zii edilen program cercevesinde, miisterilere yiiksek kaliteli hizmetlerin
sunulabilmesi i¢in, halen yapilmakta olanlardan baslanarak, gergekte neyin nasil yapilmas
gerektigi konusunda tiim ¢aliganlarin diisiincelerini 6zgiirce ifade edebilecekleri bir ortamin
yaratilmasina c¢aligiimigtir. Bu sayede, mevcut sistemin eksikliklerini ve yetersizliklerini

¢aliganlarin kendilerinin gorebilmeleri saglanmustir.

*Siireglere dayali yeni bir yapilanmanin baslatilmasi ve iglerlik kazanmasinin
sonuglari, isletmeye Oncelikle rakamsal verilerle ifade edilebilen olumlu geligmeler

saglamigtir:

-Programun islerlik kazandig1 1996’da, Kuzey Amerika’daki Sofitel zincirinin kéarlilik
orant 1993’tekinin 4 katina ulasmustir. Sistem genelinde oteller biitgeleme hedeflerini %30

oraninda agmglardir.

-Miisteri tatmininde %70°den %88’e varan bir yiikselisle karsilasilmig; bazi otellerde

bu oran %90°1 agmustir.
-1993’te %58 olan isgoren devir hiz1, 1996’da %39’a distirtilmiigttir.
*YY’nin Sofitel Oteller Zincirinin organizasyon yapisinda yarattifi degisiklikler ise

sOyle siralanabilir:

233



-Stratejik 6nemi olan ve katma deger yaratan “siireglerin”, tiim hiyerarsik seviyelerden
gelen dikey gruplar tarafindan y6netilmesi salanmgtir.

-Ayrica her isletme diizeyinde s6zkonusu siireglere ve bu siireglerin organizasyonun

diger iiniteleri ile koordineli ¢aligmasina ydnelik iist diizey sorumlu ekipler olugturulmugtur.

-Isletmelertistii (kurumsal) bir YY iist diizey ekip olusturularak YY’nin tiim
Sofitel’lerdeki etkinligi denetim altina alinmigtir.

-YY sonucunda organizasyon genelinde meydana gelen degisimleri destekleyebilmek
ve kargilasilan ¢esitli diren¢ unsurlariyla miicadele edebilmek amaciyla, her otelin kendi
blinyesinde “kolaylastiric1” iglev goren gruplar olugturulmustur. Bu gruplar, daha 6nce sézii
edilen “Egiticilerin Egitimi” programim almig ve bu konuda bagari gosterebilecegine inanilan

kisilerden olugsmaktadir.
3.3.2.2.2.Taco-Bell Uygulamasi ve Organizasyonel Sonuclar

YY uygulamalarina verilebilecek bir diger 6mek ise, bir Meksika-Amerikan hizli
servis restoranlar zinciri olan Taco-Bell’deki degigsimdir. Otel isletmelerinin de ayni zamanda
yiyecek-igecek lireten ve sunan isletmeler oldugu diigiiniiliirse, Taco-Bell 6rneginin

yonlendirici bilgiler saglayacag: agiktir.

Taco-Bell’deki YY gahsmalanmn baglangicindan sonuglarin alinmasina kadar gegen

stirece iligkin temel gelismeler, asagidaki sekilde 6zetlenebilir:'?!

*Taco-Bell, YY o6ncesinde, diger hizli servis restoranlar1 gibi yukarnidan-asagiya dogru
yonetilen ve ¢ok sayida ydnetim katmanindan olusan tipik bir “emir-komuta” organizasyonu
idi. Standartlasma yogunluktaydi; yapilan her islemi agiklayan el kitaplan vardi. Rakipleri
gibi, her alanda daha biiyiik, daha iyi ve daha karmasik olmanin 6nemine, komuta ve

kontroliin arttirnimasinin islerin daha iyi yiiriitiilmesine neden olacagina inaniliyordu.

*Taco-Bell iist yonetimi, birtakim koklii degisikliklere gitmesi gerektigini gosteren

sorunlarla kar§1last1gmda; ilk olarak, gerceklestirdikleri islemler hakkinda miisterilerinin ne

121 Michael Hammer, James Champy, Degisim Mhendisligi, s.160-170
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diisiindiigiinii anlamaya ¢aligmig ve YY siireci boyunca da bu mantikla hareket etmistir.

*Bir Meksika-Amerikan restoran zincirinden endistrideki ulusal bir gli¢ olmaya
yonelik bir “vizyon” geligtirdiklerinde; kargilarindaki en bilyiik engelin geleneksel diistince
yapisindan kurtulmak oldugunu anladilar. Buna gore, miisterilerin ne istedigini onlara
sormadan bildiklerini sandiklarini ve hizmetlerini bu dogrultuda yiiriittikklerini gordiiler.
Onlarin, daha gdsterigli dekorlar, daha biiyiik ve karmagik kadrolar, daha genis meniiler vs.

istedikleri varsayimiyla esasinda daha yavas ve maliyetli bir hizmet sunulmaktayda.

*Miisterilere ne istedikleri soruldugunda ise, alinan yanitlar sasirticiydi: Temiz bir
ortamda hizli ve sicak olarak, 6deyebilecekleri makul fiyatlarla iyi bir yemek. Geri kalan

seyler onlar i¢in gok az 6nem tagtyordu.

*Taco-Bell’de YY c¢alismalarinin organizasyonel boyutu asagidaki gelismeleri

icermektedir:

-Geleneksel restoran standartlarina goére son derece koklii bir degisimin

gerceklestirilmesine karar verildi.

-Ilk olarak tiim yonetim kademeleri yok varsayilarak, isletmedeki hemen hemen her

gorev yeni bagtan tanimlandi.

-Geleneksel olarak bes ya da alt1 restoranin yonetiminden sorumlu “bolge miidiirii”
kademesi kaldinlarak ilk kez bu sektdrde restoran yoneticilerinin kendi operasyonlarindan
kendilerinin sorumlu olmasina; satig, karliblk ve miigteri tatmini a¢isindan gostermeleri
gereken performans diizeyinin kendileri tarafindan belirlenmesine izin verildi. Ust y6netim,
onlarin performanslarini, belirlenen bu standartlara gére degerlendirecek ve licretlerini de

buna gbre saptayacakti.

-YY cercevesinde yiiriitiilen “re-organizasyon” kapsaminda, Taco-Bell’in y6netim
kademesinde “pazar miidiirii” ad: verilen yeni bir is kategorisi olusturuldu. 1988’de isletme
biinyesindeki 1800 restoranin kontroliinden sorumlu 350 “alan yoneticisi” varken, bugiin
2300 restoranin sorumlulugunu sadece 100 “pazar miidiirti” istlenmektedir. Bu yoneticiler
geleneksel emir — kumanda kontrol anlayisini tamamen reddederek, esnekligi savunan, en

gelismis yOnetim bilgi sistemlerine dayanan ve yetkelendiren bir yonetici modelini
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uygulamaktadirlar.

*Tim YY caligmas: siiresince benimsenen en 6nemli kural suydu: Miisteriye deger
sunan her seyi gelistir; sunmayanlar ise ya degistir ya da ortadan kaldir.

*Taco-Bell’de YY caligmalari yalnizca yénetsel ve organizasyonel degisimleri
kapsamamaktadir. Isletme biinyesinde fiziksel anlamda da 6nemli yenilik ve degisimler
yasanmugtir: Restoran iinitelerinin miigterilere ayrilan boltimlerinin daha &nceki yapinin
tersine mutfaga ayrilan mekandan daha biiyiikk tutulmasi; “Mutfaksiz Restoran” anlamina
gelen Eksi — K wuygulamasi; tiim restoranlarda c¢aliganlarin bilgisayar teknolojisinin
olanaklarindan yararlanmalari, yeterliliklerini arttirmay: ve miisterilere direkt hizmet sunmayi

saglayan “TACO Program1” gibi‘

*Yukarida agiklanan yenilikler, Taco-Bell’in ge¢miste kendisini sinirlamig oldugu
duvarlarin yikilmasini  sagladi. YY 6ncesinde isletmenin hedef kitlesi “Taco-Bell
restoranlarinda yemek yiyen insanlar” iken; YY sonrasinda “yemek yiyen insanlar” olarak
genellestirildi. Bu da, “tiim yemek servislerinde ve yemeklerde deger lideri olmak™ gibi

yepyeni bir misyon yaratti.

*Bu anlayisla bugilin Taco-Bell, yemeklerini sadece restoranlarinda degil; insanlarin
toplandiklann pek ¢ok yerde (sirket ve fabrikalardaki yemek merkezlerinde, okullarda,
havaalanlarinda, stadyumlarda) sunmaktadir. Gelecekte ise satig makineleri, siipermarketler,
perakende diikkanlar ve" hatta sokak koselerinin yeni dagitim merkezleri olmasi

diistiniilmektedir.

*YY sonrasinda isletme performansina ait rakamsal géstergelerde énemli bir biiyiime
gorlilmektedir: 1989°dan bu yana satiglar her yil %22 artmaktadir. Karlilhik %31 artmustir.
1982°de 500 milyon dolarhik bolgesel bir girketten, buglin 3 milyar dolarlik ulusal bir sirket
haline gelinmistir. 2000 y1linda ise 20 milyar dolarlik bir girket olmas1 hedeflenmektedir.

* Bu konuda ayrintili bilgi igin bkz. Michael Hammer, James Champy, Degisim Muhendisligi
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3.3.2.3.0tel Isletmelerinde Yeniden Yapilanma Cergevesinde Bir

“Siire¢ Yeniden Tasarimi” min Orneklenmesi

Biitiinsel boyutta koklii bir degisim karar1 alan ve bu baglamda YY yaklagimim
benimseyen bir otel isletmesi, II. Boliimde ayrintili bir sekilde ele alinan YY metodolojisinin
benzeri bir yolu izleyecektir. Ancak daha 6nce de belirtildigi gibi, bir otel isletmesinin tiim
siireglerini yeniden tasarlayacak ve tamamiyla siire¢-odaklh bir yapilanmaya gegecek olmasi
diigtintilemez. Belirlenen kritik stiregler arasinda bir &ncelik siralamasi yapilarak; isletme
agisindan ilk etapta yeniden tasarimi en gerekli olan siire¢ ya da az sayida siireglerle ige

baslanmas: idealdir.

Bu bakis agisindan hareketle, IV. Béliimdeki uygulama ¢alismasinda, BOI agisindan
en fazla 6nem tasidig diigiiniilen siire¢lerden birinin-Ziyafet (Banket) Organizasyonlarinin
Yiiriitlilmesi — ele alinmasi, incelenmesi ve yeniden tasarimi igin genel bir ¢ergeve gizilmesi
yoluna gidilmigtir. Bagka bir deyisle, YY nin “Stireclerin Yeniden Tasarimu (Business Process
Reengineering)” asamasinda yapilan galigmalar, OI’de s6z konusu siire¢ baglaminda

degerlendirilmektedir.

Dolayisiyla bu kisimda, uygulama galigmas: 6ncesinde, yukanda s6zii edilen siireg
kapsamina giren ve halen OI’de departmanlar diizeyinde organize edilen ve yiiriitillen
faaliyetlere iliskin genel bilgilere yer verilmektedir. Ornek olarak “Ziyafet
Organizasyonlarinin Yiiriitiilmesi” siirecinin se¢ilmesinin en énemli nedeni ise, bu siirecin bir*™
otel isletmesindeki tiim birimleri ve faaliyetleri kapsamasi, baska bir ifadeyle siirecin
gerceklesebilmesi igin yapilmasi gereken faaliyetlerin tiim birimlerin koordinasyonu ve
isbirligini zorunlu kilmasidir. Ote yandan bu siireg, BOI’nin en 6nemli gelir kaynaklarindan
birini olusturan faaliyetleri igine almasi, otelin imaji ve miisterilerle olan iligkileri tizerindeki
etkilerinin 6nemi ve rekabet¢i Ustiinliigiin saglanabilmesindeki rolii nedeniyle de, YY gibi

koklii bir degisim projesinde OI”in ilk etapta yeniden tasarima alacaklar siire¢lerden biridir.
3.3.2.3.1.Ziyafetin (Banket) Tamimi, Ozellikleri ve Organize Edilmesi
OI'de “ziyafet” terimi ile, otel miigterilerine rutin olarak yeme-igme hizmetlerinin

sunuldugu restoran, lobi, kafeterya gibi alanlarin disinda kalan alanlarda sunulan 6zel hizmet

faaliyetleri ifade edilmektedir. Bu &6zel hizmetler, toplu 6gle ve aksam yemekleri, kokteyl
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partileri, balolar, diiglin ve nisan partileri, dansh aksam yemekleri, y1l doniim{i kutlama
partileri, moda gosterileri, basin toplantilar, sergiler, seminer ve kongreler, is toplantilar1 vb.

gibi organizasyonlara y6nelik olarak sunulur. 122

Ziyafet (Banket) fonksiyonu, hemen hemen tiim otel hizmetlerini kapsayacak nitelikte-
cogunlukla gece konaklamayr da gerektirir-olmakla birlikte; kendine has ozellikleri ve

organizasyonel gereksinimleri sézkonusudur. S6yle ki;
*Miisteriler, gogunlukla organize gruplardir: Kliipler, sirketler, dernekler gibi...

*Organize gruplar, tarih, giin ve saat, katilanlarin sayisi, menii ve diger gerekler i¢in

dnceden belirlenmis bir pléna sahiptirler.
*Her bir banket, pldnlanmig ve diizenlenmis ayr1 bir faaliyet olarak islem gortir.
*Tiim katilanlara, iizerinde anlagmaya varilmis olan ayn1 menii servis yapilir.

*Genellikle banket hizmeti ayn salonlarda yer alir; hatta bazi OI’de servis, restoran ve

bardaki elemanlardan ayr personel tarafindan yapilir.

*Kiigiik ve orta olgekli O’de banketler, restoran ve bar aktivilerinin bir uzantisi
olabilir ve aym departmanlar onlarin yiiriitiilmesinden sorumlu olabilirler. Biiylik bir banket

hacmine sahip otellerde ise genellikle ayr1 bir departman seklinde organize edilebilirler. 123

Ozellikle BOI'de ziyafet organizasyonlarimin  gerceklestirilmesinde  farkli
yapilanmalara rastlayabilmek olasidir. Bazi OI'de ziyafet satiglari, Satiy Departmani
tarafindan gergeklestirilir. Satig Yoneticisi ziyafet miisterileriyle ilk iletigimi sagladiktan
sonra, gerekli goriismeleri yapar, otelin salon satisini gergeklestirir ve bu islerle ilgili diger
tim detaylant Ziyafet (Banket) Miidiirline havale eder. Bazi Ol’de ise Ziyafet Personeli

tamamiyla Yiyecek-Icecek Yoneticisinin sorumlulugu altinda ¢aligir.'**

Genel olarak Ziyafet Yoneticisi, yapilacak tiim biiyiik toplantilar1 organize. etmek,

yonetmek, ilgili birimlere duyurmak ve satig béliimii ile koordineli galisarak otelin banket

122 Ahmet Aktas, Agirlama Hizmet isletmelerinde Yiyecek ve fcecek Yonetimi (Antalya: Eren Ofset, 1995),
$.303 :

12 5. Medlik, a.g.e., 5.69-70

124 Ahmet Aktas, a.g.e., 5.304
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potansiyelini belirlemek ve arttirmaya caligmak gibi gSrev ve fonksiyonlar distlenir.'®
Yukanida da belirtildigi gibi bu yonetici bagimsiz olabilecegi gibi, Yiyecek —Icecek
Miidiiriine bagh olarak da ¢aligabilir.

3.3.2.3.2, Ziyafet Kapsamina Giren Otel Faaliyetlerinin

Siniflandirilmasi

Ziyafet kapsamuna giren otel faaliyetleri, ana bagliklar1 ile agagidaki gibi bir
siniflandirmaya tabi tutulabilir:

1-Otelde konaklayacak olan ziyafet miisterilerinin rezervasyon islemlerinin
yiiriitiilmesi (oda rezervasyonlarimin alinmasi, kaydedilmesi, iptallerin veya degisikliklerin

yapilmasi);

2-Otelde konaklayacak olan ziyafet miisterilerinin, otele giris ve otelden ¢ikis islemleri

ile diger 6nbiiro hizmetlerinin yiiriitiilmesi;

3-Otelde konaklayacak olan ziyafet miisterilerine iligkin kat hizmetlerinin yiriitiilmesi

(odalarin hazirlanmasi, temizlik ve diizeni, diger ortak kullanim alanlarinin temizligi vb. gibi);

5-Ziyafet miisterine sunulacak olan yiyecek-igecekler ve diger hizmetler i¢in gerekli

malzemelerin satin alinmasina y6nelik hizmetlerin yiiritiilmesi;

6-Ziyafet miisterilerine sunulacak yiyecek-igeceklerin hazirlanmasina iligkin

hizmetlerin yerine getirilmesi;
7-Ziyafet miisterilerine yonelik yiyecek — igecek servisinin yapilmast;
8-Ziyafetlere iliskin tiim muhasebe islemlerinin yiiriitiilmesi;

9-Ziyafetlerin gerceklestirildigi tiim alanlarda gerekli teknik donanimin kurulmasi,

bakim ve onarim gibi teknik hizmetlerin yiiriitiilmesi;

10-Ziyafetlerde goérev alacak tiim isgérenler i¢in insan kaynaklar islevi kapsaminda

15 Burhan Sener, a.g.e., 5.150
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yapilacak iglerin yerine getirilmesi;

11-Bu smiflandirmaya, ziyafetlere yonelik olarak giivenlik, halkla iligkiler,
bulagikhane, ¢amagsirhane faaliyetleri veya otellerin kendilerine 6zgli yapilant kapsaminda

farkli faaliyetler veya fonksiyonlar da eklenebilir.

3.3.2.3.3.Ziyafet Organizasyonlarinin Yiiriitiilmesinin Bir Siire¢

Kapsaminda Degerlendirilmesi

Ziyafet organizasyonlarinin yiiriitiilmesine iligkin faaliyetlerin biiylkk boliimii
departmanlar arasinda karsilikli ve ¢ogu kez dogrudan iletigim, ortak karar alma ve gii¢lii bir
isbirligi gerektirir. Dolayisiyla, ziyafetler sirasinda ilgili departmanlar faaliyetlerini koordine
etmede ve birbirlerini dogru sekilde bilgilendirmede basarisiz olurlarsa énemli sorunlarla
karsilasilacagy agiktir. Ormnegin, Ziyafet Departmaminin bir konferansa iligkin programi
Yiyecek — Igecek Departmanina bildirmeyi ihmal etmesi ya da ge¢ bildirmesi durumunda,

toplantinin ¢ay-kahve molasinda servis aksayabilir ve son derece tatsiz bir durum yasanabilir.

Ote yandan, salt fonksiyonel-departmanlagmaya dayali bir organizasyon yapisinin
benimsendigi OI’de bu yapimin getirdigi ¢esitli sorunlardan daha &nce séz edilmisgti. Bu
sorunlar, ziyafet organizasyonlarimin yiiriitiilmesi gibi komplike ve ¢ok genis kapsaml
‘hizmetlerde daha fazla giin 118ina gikacaktir. Dolayisiyla bu hizmetin bir “siireg” olarak
' distintilmesi ve bu bakis agisiyla yeniden tasarimlanmasi, sozkonusu sorunlérl biiyiik 6l¢iide
: giderecek bir éiferﬁatif: oiabilir. Bu siirecin kapsamu ve karmagikli1 gézoniine alinacak olursa,
elde edilecek basari, otel isletmesinin YY’yi diger siireglerinde de yayginlagtirmasinda 6nemli

bir etken sayilir.

Ol'de ziyafetlerin yiiriitiilmesine iligkin faaliyetlerin YY kapsaminda bir “siireg”
olarak ele alinip yeniden tasarlanabilmesi i¢in, dncelikle bu faaliyetlerin siire¢ tanimina ve
ozelliklerine uygun oldugunun ortaya konulmas: gerekir. Bu degerlendirmede kullanilan

baglica kriterler ise agagidaki sekilde siralanabilir:

a)“Tammlanabilirlik Ozelligine Uygun Olma” Kriterinin Degerlendirilmesi

Ziyafetlerin yiiriitiilmesine iligkin faaliyetler bir “siire¢” olarak ele alindidinda, bu
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slirecin baglangi¢c ve bitis noktalan acgik bir sekilde tamimlanabilmektedir. Ziyafete iligkin
miisteri talebinin degerlendirilmesi ile baslayan siireg, ziyafetin tamamlanmasi ile son bulur.

Ayrica stireci olugturan temel unsurlar da asagidaki sekilde 6nceden tanimlanabilir:

*Stirece girdi saglayan kisiler ya da birimler, yani tedarikgiler tanimlanabilir. Ornegin
ziyafet miisterileri ve onlarin talepleri, ziyafetlerde kullanilacak malzemeleri vs... saglayacak

olan kisi veya igletmeler gibi...

*Stirecin girdileri, yani siiregte kullanilacak malzeme, ekipman, bilgi, iggiicli ve enerji
agik bir gsekilde belirlenebilir. Ornegin, ziyafetlerin yliriitiilmesinde otelde ¢ahsan kag

iggorenden yararlanilmaktadir? Bu siirece ayrilan ekipmanin nicel ve nitel tanimi nedir? gibi...

*Siirecin ¢iktilar, yani siire¢ sonunda elde edilmek istenen iiriin‘hizmet tanimlanabilir.
Ormnegin bu siirecin en 6nemli ¢iktilari, “bagariyla gergeklestirilmis bir ziyafet organizasyonu”

ya da “tatmin olmus ziyafet miisterileri” seklinde diisiiniilebilir.

*Siirecin i¢ ve dig misterileri tamimlanabilir. Siirecin i¢ miisterileri, ziyafetlerin
yliriitiilmesinde dogrudan veya dolayli olarak katki saglayan tiim igletme ¢alisanlan ve/veya
birimleridir. Dig miisteriler ise, ziyafetleri talep eden miisteriler, ziyafetlere katilan davetliler
(genel bir profil olusturulabilir) ve ziyafetlerin gergeklestirilmesinde dogrudan veya dolayl

olarak iligki iginde bulunulan dig ¢evre birimleri seklinde siralanabilir.

*Stirece iliskin “Miisterinin Sesi” agik ve net bir gekilde tanimlanabilir. Burada
ziyafetlerin yukarida tanimlanmis olan i¢ ve di miisterilerinin gergekte ne istedikleri, neye
ihtiyag duyduklar1 ve onlar i¢in bu siirece iligkin asil 6nemli olan geyin ne oldugu ortaya

konulmalidir.

*“Stirecin  Sesi” tanimlanabilir. Bunun anlami, siiregten beklenen performans
diizeyinin, yani siirece yonelik performans hedeflerinin net bir sekilde, ozellikle rakamsal
verilerle ortaya konulmasidir. Burada 6nemli olan, miisteri-odakli performans 6lgiilerinin

oncelikli olmasidir. Bu konuda agagidaki 6rnekler verilebilir:

-Ziyafet talebinin degerlendirilmesinden ziyafete iliskin tiim hazirliklarin

tamamlanmasina kadar gegen siirenin anlasmadaki tiim kogsullar1 saglamast;

-Ziyafetlerin gergeklestirilmesi sirasinda miigteri gsikayetlerinin en aza indirgenmesi;
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-Ziyafetlerde sunulan yiyecek — igecek maliyetlerinin en aza indirgenmesi;
-Ziyafetler sirasinda tiim hizmet agamalarinda gecikmelerin en aza indirgenmesi.

*Siireci olugturan tiim faaliyetler agik ve net bir sekilde ve birbirini izleyen bir sira
dahilinde tanimlanabilir. Bu tammlamada 3.3.2.3.2. bagh@ altinda yapilan siralamadan

yararlamlabilir.
b)“Bir Doniisiimii Gergeklestirme” Kriterine Uygunluk

Siirece iligkin olarak tamimlanmis ¢ikti/giktilar temelde bir doniiglimiin veya
déniigiimler dizininin sonucudur. Tanimlanmig olan tiim girdilerin, tamimlanmig olan bir dizi
faaliyetin sonucunda yine tanimlanabilen gikti/giktilara doniistiiriilebildigi gériilmektedir. Bu
do6niisiim sonucunda elde edilen ¢ikt1 / ¢iktilardan yararlanan “alici” da tanimlanabilir: Ziyafet
talebinde bulunan ve bunun i¢in bir bedel 6deyen “miisteri”, otelin ziyafetle ilgili birimleri

gibi...
c)“Yinelenebilirlik” Kriterine Uygunluk

Otellerde gergeklestirilen ziyafetler 6zellikleri geregi birbirlerinden farkli olmalarina
ragmen, yukandaki tamimlamalarin saghkh bir sekilde yapilabilmesi durumunda, aym
prosediirlerin ve organizasyonel gorev dagilimlarimin yardimiyla yinelenebilirlik kriterine
uygun bir siire¢ kapsaminda disiiniilebilirler. Bunun anlami, sdzkonusu siirecin tanimlanmis

olan ayni giktiyla, ayni sekilde diizenli olarak calisabildigini g6sterir.
d)“Tutarhlik” Kriterine Uygunluk

Siirece iligkin olarak dnceden tanimlanan g¢ikti/giktilar her defasinda elde edilebilir.
Ancak bunun gergeklestirilmesi, siirecin istatistiksel anlamda kontrol altinda tutulmasi ile
miimkiindiir. Daha 6nce “Siirecin Sesi” olarak belirtilen performans hedeflerinde olusacak

sapmalar, yine 6nceden belirlenen sinirlar igerisinde kalmalidir.
e)“Gorevlerden Farkli Olma” Kriterine Uygunluk
Ziyafetlerin yiiriitilmesine iligkin siireg, bir otelin herhangi bir departmaninda calisan

iggorenler tarafindan yerine getirilen “gdrevler” grubu gibi fonksiyonel faaliyetlerden
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farklidir. Bu siireg kapsamindaki bireysel gbrevler ve adimlar, tiriin, hizmet ya da giktilarin bir
elemandan diger bir elemana siire¢ diizeni boyunca aktarimimin gergeklesmesi geklindedir.
Ornegin bir ziyafete iliskin oda rezervasyonu isleminin yapilmasi, bir “gérev” olarak
tanimlanabilir; ancak tek basina bir siire¢ degildir. S6zkonusu gorevi de kapsayan, adimlan ve
bekleme siireleri belirgin olan ve ilgili “ana” siirecin gergeklesmesine katkida bulunan bir alt-
siireg mutlaka vardir: Ornegin, “Ziyafet Miisterilerine Yo6nelik Konaklama Hizmetlerinin

Yiiriitiilmesi” alt siireci...
f)“Fonksiyonel Simirlarin Agilmasy” Kriterine Uygunluk

Siiregte organizasyonel sinirlar, hem yatay, hem dikey ve hem de gapraz gekilde
asilabilir. Bunun anlam, ilgili siiregte isg6renlerin giinlitkk gorevlerini yerine getirirken birden
fazla alt-siireg icinde yer alabilmeleridir. Ornegin, bir muhasebe elemanu, ziyafet miisterilerine
iliskin muhasebe kayitlarim tutabilmek i¢in 6nbiiro, restoran-bar ve saghk merkezi gibi farkl
birimlerden veri almak, belli siirelerde bu birimlerde bulunmak durumunda kalabilir. Benzer
sekilde, ziyafet salonlarinda servisle gorevlendirilmis isgorenler, ziyafetin farkli asamalanndé
(6rnegin bir kongrenin ¢ay molasinda, 63len yemeginde veya gerekirse kongre sonrasinda oda
servisinde) gérev alabilirler. Bu konuda verilebilecek en carpici 6mek ise, ziyafetlerin
Yiyecek — Igecek Miidiirii’niin sorumlulugunda olmasidir. $6yle ki, bu durumda, bu ydnetici
veya yardimcilan gerektiginde konuk odalarimin diizeni ve hazirlifim bizzat izlemek ya da

kontrol etmek durumunda kalabilirler.

Ote yandan, daha once de belirtildigi gibi, gelistirilecek olan modelde, Ol'de YY
galigmast kapsammda_ yalmzca tek bir siirecin yeniden tasarimi ele alinacaktir. Bu nedenle,
ziyafetlerin yliritiilmesine y6nelik siirecin “kritik bir stire¢” olarak ele alimip alinamayacagt

da degerlendirilmelidir.

Ilgili siirecin “kritik” deger tagidiginin tespitinde temel hareket noktasi, otel
miisterilerinin ihtiyag ve beklentilerinin dogru bir sekilde ortaya konulmasidir. Belirlenen
siireg, mevcut tiim siiregler icinde, hem i¢ hem de dig miisterilerin ihtiya¢ ve beklentilerine
yamt veren, zaman igerisinde gok biiyiik degisiklikler gostermeyen ve dogrudan dogruya
otelin 6z-yeteneklerine bagh olan bir siiregtir. Bunun yanisira, bu siirece yeniden tasarim

onceliginin verilmesinde, agagida siralanan bazi kriterler de biiyiik 619ﬁd£ etkilidir:

a)Ol’de fonksiyonlar ve departmanlarla olan iligkileri gézéniine alindiginda en genis

1.C. YOKSEKOGRETIM KURULY

MERKEZE
243 pOKDMANTASYON



kapsaml stire¢ olmas;
b)isletme hedefleri tizerindeki olumlu / olumsuz etkilerinin gok biiyiik olmast;
c)Kaynak gereksinimi agisindan ilk sirada yer almasi;

d)Sirlarimin  (baglangig ve bitis noktalar: arasindaki adimlar) diger siireglerle

kiyaslandiginda ¢ok daha genis olmasi;

e)Yalmzca otel igerisinde degil, dig miisteriler, tedarikgiler ve diger dis gevre birimleri

ile olan iligkileri de kapsayan bir siire¢ olmas;
f)OI'de tiretilen tirtin/hizmetlere deger ekleyen bir 6zellik tagimast;
g)OI’nin stratejileri agisindan biiyilk 6nem tagimasi;
h)YY agisindan uygulanabilir olmasi;
i)Performansinin 6lgiilebilir olmasi;
j)Gelistirilmeye agik bir siireg¢ olmasz;

k)Degisen ¢evre kosullarina ve miisteri taleplerine uyum saglayabilecek esneklige

sahip olmas:.

3.3.2.3.4. Ziyafetler Kapsaminda Bir “Siire¢ Yeniden Tasariminin”

Orneklenmesi

Ornegin, Kongre Turizminin yogun yasandig1 bir bélgede faaliyet gdsteren biiyiik bir
otel isletmesini ele alarak, s6zkonusu siireci “Kongre Gruplarinin Agirlanmasi Stireci” ad:
altinda degerlendirebiliriz. Bir kongre organizasyonu siiresince, katilimcilara (otel
miisterilerine) kongre Oncesinden baglayarak kongrenin tamamlanmasi ve otelden

ayrilmalarina kadar gegen siirede, asagidaki otel birimleri hizmet sunarlar:

-Onbiiro Departman

-Yiyecek Igecek Departman
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-Kat Hizmetleri Departmani
-Mutfak Departmam

-Otel Yardimci Hizmet Departmanlari (Teknik Servis, Camagirhane, Park-Bahge vs...)

Ayrica otel ydnetiminin, kongre organizasyonuyla direkt ya da dogrudan iligkili olan
otel dis1 gesitli birimler, kisiler veya isletmelerle de siirekli bir iletisim ve koordinasyon iqinde
olmas:1 gerekmektedir. Bunlar, katilimcilarin havaalam ile otel veya eger farkli bir yerde ise
otel ile kongre merkezi aras: transferlerini gerceklestirenler, kongre sirasinda tiim teknik
donamimi hazirlayan ve kusursuz isletilmesini saglayan birimler, kongreyi diizenleyen
kuruluslarin eleman ve yoneticileri, ilgili seyahat acentalan ile onlara bagl veya bagimsiz

¢alisan rehberler seklinde siralanabilir.'?®

Goriildtigti gibi, kongre gibi bliylik organizasyonlarda, kongrenin diizenlendigi otelde
sunulan hizmetler, katilimcilara dogru zamanlarda yapilmasi gereken karmagik faaliyetlerin
bir biitlintidlir. Bu nedenle otellerin organizasyon yapisinda kongre faaliyetlerini yiiriiten
personelin ne sekilde bulunacagi 6nemli bir konudur. Agirlikli olarak bu tiir hizmetlere

y6nelik OI’nin (kongre otellerinin) organizasyon semasina asagidaki gibi bir 6rnek verilebilir:

"26 Yusuf AymanlEuy, “Ttirkiye’de Gelitirilebilir Bir Turizm Sekli Olarak Kongre Turizmi ve izmir Il Merkezi
Ornek Uygulamas!”,. Yayinlanmamis Doktora Tezi, Balikesir Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi, 1997, s.66-
67
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Kongre hizmetlerinin yiiriitiilmesini bir slire¢ olarak diigiinecek olursak, Davenport’un
“Stireg Yeniden Tasarimi”na yonelik olarak gelistirdigi ¢erceve gibi bir hareket tarzim
uygulayabiliriz.'?’

Dilgili stirecin kesin olarak belirlenmesi;

2)Siiregte yapilmasi dngoriilen degisim seviyelerinin ortaya konulmast;
3)Siirece iliskin bir vizyon geligtirilmesi;

4)Siirecin anlasilmast;

5)Yeni siirecin tasarimi ve bir prototip olugturulmasi.

Sozkonusu stirecin yeniden tasarimlanmasi, oOncelikle bliyiik gruplar seklinde
tanimlanabilen miigterilere-kongre miisterileri/banket miisterileri vs...-yonelik olarak
gergeklestirilen faaliyetlerin bir “siire¢” kapsaminda analizini gerektirir. Bu siireg, oteldeki

biitiin fonksiyonel-departmanlarin iligkili olmasint zorunlu kilan bir siiregtir.

Sozkonusu siirecin YY kapsamina alinmasi karan verildikten sonra, hedefinin ortaya
konulmasi, bu hedefin diger isletme hedefleriyle iliskilendirilmesi ve siire¢ haritasinin

128

olusturulmas! adimlan gergeklestirilir.'?® Ayrica YY ekibinin, otelin kongre miisterilerini

agirlama isine iliskin sorunlari ve yetersizliklerinin de degerlendirilmesi gereklidir.

Stireci y6nlendirecek olan y(‘ineti(;i ile ilgili ekibin devreye girmesinden once, otelin
tiim ig tanimlarinin g6zden gegirilmesi ve revize edilmesi; mevcut prosediirlerin ve insan
kaynaklari y6netimine iliskin programlarin tekrar degerlendirilmesi ve bilgi teknolojisinden
nasil yararlanilacagimin aragtirilmast sézkonusudur. Bu hazirliklarin amaci, fonksiyonel-
departmanlarda gérev yapmaya aligkin olan ya da farkhi kaynaklardan farkli talimatlar alan

otel ¢alisanlarinin faaliyetleri arasinda eggilidiim saglamayi kolaylagtirmaktir.

Otel isletmesinin “Kongre Hizmetlerinin Yiirlitiilmesi Siireci”ne yaklagimi, bu siirecin
her bir alt siirecinin-Konuklarin Konaklama Ihtiyactmn Kargilanmasi, Yiyecek-igecek

Hizmetlerinin Saglanmasi, Giivenlik Hizmetinin Saglanmasi, Teknik Hizmetler gibi-ayr1 bir

27 D, Lance Revenaugh, “Impelementing Major Organizational Change”, The TOM Magazine, Vol: 6, No: 6
MCB University Press, 1994, 5.38
128 Oya Aytemiz Seymen, a.g.m., 5.12
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proje olarak ele alinmasidir. Bu projeler, tamamlanmalan igin belli bir siire zarfinda degisik
. gbrev ve unvanlardaki kigilerin olusturduéu ekiplerle yiiriitiilmelidir. Rekldmecilik ve ingaat
gibi sektorlerde de bu tiir ekiplere rastlanmaktadir. Béylece otelin gesitli departmanlarindan
gelen bireyler, bu stireg ekibi iginde isbslimii yaparlar ve siirecin sorumluluunu ortak
sckilde ustlenirler. Burada 6nemli olan, siirece iliskin belirli hedeflerin agiklikla saptanmasi
ve stire¢ ekibinin kendi kaynaklarini ve yetkilerini 6zgiirce kullanabilmesi igin uygun ortamin

saglanmasidir.'?

12 Nebel I1l. C. Eddystone, a.g..m., .95
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IV. BOLUM

4. OTEL ISLETMELERINDE ZiYAFET ORGANIZASYONLARININ
BiR “SUREC” KAPSAMINDA YENIDEN TASARIMINA YONELIK
ARASTIRMA VE BiR MODEL ONERISi

4.1.Aragtirmanin Amaci ve Icerigi

Tez Caligmasinin teorik bilgilere ayrilmis olan ilk iki bdliimiinde, YY yaklasiminin
gerek kuramsal, gerek uygulamaya yonelik genel gercevesi ile igletmelerin organizasyon
yapilan {izerindeki etkileri incelenmis ve liglincii boliimde bu yaklasimin organizasyonel

boyutu Ol agisindan aynintili bir degerlendirmeye tabi tutulmustur.

Uygulamay: kapsayan bu béliimde ise, Ol’de YY yaklagim gergevesinde bir siirecin
yeniden tasarimmna iligkin bir model gelistirilmesi ve bu modelin, OI’nin organizasyonel

sorunlarinin ¢6ziimiine getirecegi katkilarin ortaya konulmasi1 amaglanmaktadir.

Daha énce de belirtildigi gibi, birbirlerine benzer nitelikteki BOI igin ve hatta ayn
stireler i¢in dahi olsa, tamamen ayn1 yontem ve prosediirlerin izlenecegi standart bir “siireg
yeniden tasarimi”ndan s6z edebilmek ¢ok giictiir. Aragtirma bulgularindan da gériilecegi gibi,
sozkonusu siireg kapsamina giren tiim islerin ve faaliyetlerin gergeklestirilmesi ve bunlara
iliskin gérev dagilimlari, bagka bir ifadeyle ziyafet organizasyonunu yiiriiten organizasyonel
birimlerin konumu ve yapilanmasi birbirinden farkl: gekillerde olabilmektedir. Dolayisiyla,
sunulan model 6nerisinin, tiim BOI’de aynen uygulanabilecegini séylemek yerine; otellerin
kendi hedefleri, organizasyonel yapilar, bu siirece iligkin sorunlari ve YY’den beklentilerini

g6zdniine alarak bu modelden yararlanabileceklerini ifade etmek daha dogru olacaktr.

Aragtirma kapsaminda yer alan beg otel isletmesi, sehir merkezlerinde bulunan, dort
mevsim hizmete agik, turistik belgeli ve bes yildizlh BOI olarak tanmimlanabilir. Ote yandan,
s6zil edilen bu OI, izmir ve Bursa gibi, ziyafet organizasyonlar: kapsamina giren etkinliklerin
yogun olarak yagandigi, sosyo-kiiltiirel bakimdan zengin bir mozaige sahip ve ekonomik ve
ticari hayat1 son derece canli iki biiyiik sehirde bulunan oteller olup; gelirlerinin 6nemli bir
béliimiinii ziyafet organizasyonlarindan saglamaktadirlar.

Son olarak vurgulanabilecek bir diger nokta ise, ilgili siirecin yeniden tasarimina

iliskin bir model gelistirilirken, siirecin organizasyonel boyutuna agirlik verilmis olmasidir.



Bunun anlam, siireci olugturan is, gérev've faaliyetlerin nasil yiiriitiilecegini gbsteren teknik
ayrintilar ve is akig bilgilerinden ziyade, bunlarin nasil bir organizasyonel yapi ve

koordinasyon diizeni igerisinde gergeklestirilecegi tizerinde duruldugudur.

4.2.Arastirmada Kullanilan Yoéntem

Aragtirmanin ilk agamasinda, Izmir ve Bursa illerinde faaliyette bulunan bes yildizli
bes otel igletmesinde -Hotel Princess, Grand Hotel Mercure, Biiyiik Efes Oteli, Hilton Oteli ve
Hotel Almira- ziyafetlerin yiiriitiilmesine iliskin organizasyonel yapilanmanin ve bu konuda
karsilagilan sorunlarin incelenmesi ve elde edilen bilgilerin degerlendirilmesi yoluna
gidilmistir. Bu bilgilerin saglanmasinda, ilgili Ol’nin ziyafet organizasyonlarindan sorumlu
{ist diizey yoneticileri ile ylizylize gériigmeler gergeklestirilmis ve bu gériismelerde Ek’de yer
alan “Kalipli Goriisme Formu” kullanilmigtir, Ug ana béliimden olusan bu formda 10 tane
kapali, 29 tane de agik uglu olmak tizere 39 soru yer almaktadir.

Ayrica, ilgili yoneticilerden otellerin organizasyon semalann ile ziyafet
organizasyonlarinin gergeklestirilmesi sirasinda kullanilan gesitli dokiimanlarin ve birimler
arast haberlesme notlarinin temini saglanmis olup; bu dokiiman ve semalar Ek’te yer
almaktadir.

4.3.Arastirma Sonucunda Elde Edilen Bulgularin Degerlendirilmesi

Aragtirma sonucunda elde edilen bulgular, agagida belirtilen konu bagliklar: itibariyle

degerlendirilmektedir:

a)Arastirmanin Gergeklestirildigi Otellerin Tanitilmasi

b)Aragtirmanin  Gergeklestirildigi Otellerde Ziyafet Organizasyonlarii Yiiriiten

Birimlere ligkin Bulgularin Degerlendirilmesi

c)Arastrmanin Gergeklestirildigi Otellerde Ziyafet Organizasyonlarimin Yiiriitiilme

Prosediiriine Iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

d)Arastirmanin Gergeklestirildigi Otellerde Ziyafetlerin Yiiriitiilmesinde Karsilagilan

Organizasyonel Sorunlarin Degerlendirilmesi
4.3.1.Arastirmanin Gergeklestirildigi Otellerin Tanitilmasi

Aragtirmanin gergeklestirildigi Ol'ye iliskin tanitici nitelikteki genel bilgiler, Tablo
4.1. deki sekilde ozetlenmistir:
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4.3.2.Arastirmanin Gergeklestirildigi Otellerde Ziyafet
Organizasyonlarim Yiiriiten Birimlere Iligkin Bulgularin

Degerlendirilmesi

A)Gergeklestirilen Ziyafet Tiirleri, Kapsamlar1 ve Bunlara Ayrilan Alanlara
Iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

(1) Toplu 63le yemekleri
(2) Toplu aksam yemekleri
100 100 100 100 100 100 100 (3) Diigiin ve nisan partileri
100 80 80 80 80 (4) Y1ldéniimii kutlama partileri
80 (5) Kokteyl partileri
60 40 | | (6) Kongre, Panel, Konferans vb. gibi
40 toplantilar
20 (7) 1s toplantilar:
0 a b VA VA b Vb bl U V7 | (8) Sergiler
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 [(9)Basimn toplantilan
(10) Balolar
(11) Moda gosterileri
(12) Ozel toplantilar (Okul toplantilari,
Cesitli dini grup toplantilari...)

ZYAFET TURLER!

%

a)Yukandaki grafikte goriildiigii gibi, gériime yapilan otellerde ziyafet organizasyonu
kapsamina giren toplanti ve etkinlikler ¢ok genis bir yelpaze olusturmaktadir. Otellerin
hepsinde, toplu 6gle ve aksam yemekleri, dﬁgﬁn, nisan ve yildonimi kutlama partileri,
kokteyl partileri, kongre, panel, konferans vb. gibi toplantilar ve is toplantilan
gergeklestirilmekte; yine otellerin %80’inde moda gosterileri, balolar, sergiler ve basin
toplantilar1 yapilmaktadir. Bunlara ilave olarak, otellerin %20’sinde okul toplantilari, ¢esitli

dini gruplarin organizasyonlar: gibi 6zel toplantilarin da gergeklestirildigi gériilmektedir.

b)Gériisiilen yoneticiler, yukarida agiklanan ziyafet tiirlerine iliskin olarak herhangi bir
kisi sayis1 simirlamasi olmadigim belirtmiglerdir. Bagka bir ifadeyle, talep edilen bir ziyafete
katilacak kisi sayist ne olursa olsun, otelin ziyafet kapasitesi dahilinde bu talep kabul
edilmekte; Ote yandan izlenecek prosediir ve buna iliskin organizasyonel yapilanma

degismemektedir.

c)Gorlsiilen otellerin tiimiinde, yalnizca ziyafet organizasyonlarina ayrilmis olan &zel
alanlar bulunmaktadir.- Bu alanlar, yemek, balo ve kokteyl salonlan ile i toplantilarina
yonelik olarak: diizenlenmis cesitli biiyiikliiklerdeki seminer odalari, salonlar ya da kongre

merkezleri gibi otel igi kapali alanlar yaninda, bahge ve havuz baglarinda bu organizasyonlara
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ayrilan agik alanlart kapsamaktadir.

d)
ZIYAFET ALANLARININ KAPASITELERI (TOPLAM)
40 40
(1) Maksimum 150 kisi

A1 4 (2) 151-500 kisi arasinda

30 (3) 501-1000 kisi arasinda
% 20 (4) 1001 ve tizeri

101 A

0
1 2 3 4

Yukaridaki grafikte goriildiigii gibi, otellerin %20’sinde ziyafet alanlarinin maksimum
kapasitesi 150 kisi iken; %40’1nda bu kapasite 1000 kisiye ¢ikmakta, geri kalan %40’inda ise

1001 kisi ve iizerinde biiyiik organizasyonlar gergeklestirilebilmektedir.

Ayrica, ziyafet organizasyonlarina katilan misafirler, otellerin lobi, bar, kafeterya gibi

ortak kullanim alanlarindan da yararlanabilmektedirler.

Yukaridaki bulgular, biiyiik sehir merkezlerindeki bes yildizli Ol’de ziyafetlerin
Onemli bir yer tuttugunu ve bu kapsamda ¢ok biiyiik gruplarin agirlanmakta oldugunu
gostermektedir. Diger yandan, ziyafetlere ayrilan salonlarin ve diger alanlarin sayilart ve
biiyiikliikleri ve ziyafet tiirlerinin zenginligi, bu tiir organizasyonlardan saglanan gelirin BOI
ac;lsmdari Onemini vurgulamaktadir. Ayrica bu ziyafetlerin, biiylik sehirlerdeki sosyo —
kiiltiirel ve ekonomik yagantinin en canli géstergeleri oldugu diisiiniildigiinde, BOI’nin bu
konuda 6nemli bir rol iistlendikleri ve ziyafetlere iligkin gosterdikleri titizlik nispetinde

imajlarim ve sayginliklarini yiikseltecekleri de agiktir.
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B)Ziyafet Organizasyonlarinin Gergeklestirilmesinden Sorumlu Birimlere iliskin
Bulgularmn Degerlendirilmesi

OTELDE DIREKT OLARAK ZIYAFET ORGANIZASYONLARINDA
SORUMLU BIR DEPARTMANIN BULUNUP BULUNMADIGI

HAYIR
40%

EVET
60%

Yukandaki grafikte goriildiigti gibi, goriisilen otellerin %60’inda, yalmzca ziyafet
organizasyonlarindan sorumlu bir birim bulunmaktadir. Bu birimler, Banket (Ziyafet)
Departmani, Ziyafet Ofisi ve Grup Hizmetleri Departman geklinde adlandirilmakta olup; iki
otelde ilgili birim y&neticileri direkt olarak Genel Miidiire, birinde ise Genel Miidiire bagl

¢alisan 4 direktSrden biri olan “Business Development Director’a baghdirlar.

Otellerin %40’1inda ise, tek gorevi ziyafet organizasyonlarnn olan bir birim
bulunmamaktadir. Bir otelde Yiyecek — Igecek Miidiirii tek basina, digerinde ise Banket
Sorumlusu ile koordineli sekilde olmak iizere, asli gorevlerine ek olarak ziyafet

organizasyonlarinin yiiriitiilmesi sorumluluunu da tagimaktadirlar.

b)Ziyafet organizasyonlarindan direkt sorumlu birimlerin bulundugu ii¢ otel
isletmesinde, ilgili birimlerde ¢aligan iggoren sayis1 — ydneticiler de dahil olmak tizere-3 ile 11
kisi arasinda degismektedir. Bu isgorenlerin devamli gorev yerleri ilgili departman olup,

gdrev ve sorumluluklar1 unvanlarina gére farklilik gdstermektedir.

Ziyafet organizasyonlarmin Yiyecek ~ Igcecek Boliimiiniin sorumluluklar arasinda
oldugu iki otelde ise, ziyafetlere iliskin igler ve gorevler, bu birimlerin yoneticileri tarafindan

diger ilgili birimlerin yoneticilerine aktariimaktadir.
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c)Otellerde ziyafet organizasyonlarindan sorumlu olan birimlerin, ziyafetlerin
yiiriitiilmesinde baglanti iginde galigmalan gereken diger otel birimlerine iligkin bulgular
asagidaki tabloda goriilmektedir:

(1) Satis Departmant
mmcguEgﬁomRUMA R,%’Tgll_maﬂ'lmm ENHBAGLAWU (2) Halkla iligkiler Departmani

(3) Onbtiro (+Rezervasyon) Departmani

60 60 60 60 60 60 60 60 60 (4) Muhasebe Depa_rtmanl

(5) Kat Hizmetleri Departmam

(6) Satin Alma Departmani

(7) Mutfak Departmani

(8) Yiyecek-Igecek Departmam

0 L B (9) Teknik Hizmetler Departmani
1234567 89101112131415 |(10) Giivenlik Departman

(11) Bulagikhane Sefligi (Stewarding)

(12) Genel Miidiirliik

(13) Camagirhane

(14) Pasta Firimi

(15) Saglikl: Yagam Birimi

Yukandaki grafikte de goriildiigii gibi, yalnizca ziyafet organizasyonlarindan sorumlu
ayrnt bir departmanin mevcut oldugu otellerin %60°inda bu departmanin, Satig, Halkla
Iliskiler, Onbiiro, Muhasebe, Kat Hizmetleri, Satin Alma, Mutfak, Yiyecek — Icecek ve
Teknik Hizmetler departmanlanyla yakin bir igbirligi ve koordinasyon i¢inde ¢aligmalar
gerekmektedir. Otellerin %40°inda bu birimlere, Giivenlik Departmani ile Bulagikhane Sefligi
(Stewarding) eklenmektedir. Camagirhane, Pasta Firimi, Saglhikli Yagam Birimi gibi

departmanlarla da baglantili ¢aligmalar1 gerektigini belirtilen otellerin orami ise %20°dir.

Yukarida siralanan birimlerin isimleri ve faaliyetlerinin sinir1 birbirinden farkl
olabildigi gibi, baz1 otellerde birden fazla birim, tek bir birim ¢atis1 altinda (tek bir yoneticinin
sorumlulugunda) toplanabilmektedir. Bu nedenle tablodaki isimler, kullanimi en yaygin

olanlardir.
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d)

' (1) Satig Departman:
YIYECEK-ICECEK DEPARTMANININ ZIYAFETLERLE ILGILI N
OLARAK%AGLANTILI cAUsMAS| GerexenBIRIMLER | (2) Halkla Liskiler Departman
(3) Onbiiro Departmam

100 100 100 100 100 100 (4) Muhasebe Departmani

100 (5) Kat Hizmetleri Departmamn
80 50 50 (6) Teknik Hizmetler Departmani
% 23 A Al |(7) Satin Alma Departmant
“ II I' (8) Givenlik Departmant
ol LA VAl VA A Vvl VA VE
1 2 3 4 5 6 7 8

Yukandaki grafikte de goriildiigii gibi, ziyafet organizasyonlarinin Yiyecek — Icecek
Departmaninin sorumluluk alamna girdigi iki otelde, departmanlararasi baglanti farklilik
gostermektedir. Otellerden birinde Banket Sorumlusu ile Yiyecek — Igecek Miidiirli, Satis,
Halkla Iliskiler, Onbiiro, Muhasebe, Satin Alma, Kat Hizmetleri ve Teknik Hizmetler
departmanlan ile baglantili galismaktadirlar ve Mutfak Departmani ile Servis Departmani,
Yiyecek — Igecek Departmanimin alt birimleri durumundadir. Ote yandan diger otelde,
Mutfak, Satin Alma ve Servis Departmanlari, Yiyecek — Igecek Departmaninin alt birimleri

konumundadir.

e)Ayrica, goriisiilen tiim otellerde, ziyafet organizasyonlarindan sorumlu olan birim
yoneticilerinin, koordinasyon iginde ¢aligmak durumunda olduklann diger birimlerin
ybneticileri {izerinde emir — komuta yetkileri bulunmadigs; ancak, ziyafetlerin diger birimlerin
sorumluluk alanina girdigi faaliyetlere yonelik bilgilendirme ve sorumluluk aktarimini

gergeklestirdikleri de saptanmigtir.

Yukaridaki  bulgularin  degerlendirilmesi  durumunda, OI’de  ziyafetlerin
gerceklestirilmesine  yonelik  organizasyonel yapimin ozellikleri asagidaki  sekilde

6zetlenebilir:

*Aragtirmanin yapildig: otellerin tiimiinde fonksiyonel-departmanlagmaya dayalt bir
organizasyon yapist mevcuttur. Bu tiir bir yapinin dogal sonucu olarak, ziyafetlerin
yiiriitilmesinde her bir fonksiyonun, agirlik olarak ilgi fonksiyonel — departmanin asli
sorumluluklan kapsamina girdigi goriilmektedir. Otellerin ¢ogunda(%60) ziyafetlerin
yiiriitiilmesinden direkt sorumlu ayri bir departmamin bulunmas: ise, ziyafetlere iliskin ilk

baglantilarin ve hazirliklarm ylirtitilmesi, genel olarak ziyafetlerin etkin bir sekilde devam
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edip etmediginin izlenmesi, ilgili birimleraras: iletisimin ve koordinasyonun saglanmasi gibi

amaglara yoneliktir.

*Ote yandan baz1 otellerde (%40) ziyafet organizasyonlarmin Yiyecek — Igecek
Departmanimin = sorumluluklar1 kapsamina girmesi, departmanlararasi igbSliimii ve
koordinasyona farkli bir boyut getirmektedir. Bunun en 6nemli nedeni, otellerde genel olarak
Servis ve Mutfak hatta bazen Satin Alma — Departmanlarimin Yiyecek — Igecek Departmanina
baglh alt birimler olmasidir. Bilindigi gibi Ziyafetlerden sorumlu olan departman, daha ¢ok
iletisim ve koordinasyonu saglama ve islerin ilgili fonksiyonel-departmanlara aktarimi
islemini gerceklestirmektedir. Oysa Yiyecek — Icecek Departmammnin ziyafetlerden de
sorumlu oldugu bir yapilanmada, bu departmanin yéneticilerinin yiiklendikleri gorev, yetki ve
sorumluluklar daha karmagik bir hal almaktadir: Gerek otelin tiim yiyecek — igecek
hizmetlerinin yiiriitiilmesi ve bu kapsamda kendisine direkt bagli alt birimlerin kontrolii,
gerekse ziyafetlerin sorumlulugu, bu yoneticilerin diger otel birimleriyle koordinasyon
saglamalar1 ve salt ziyafetlerin yiiriitiilmesi, izlenmesi ve performanslarinin

degerlendirilmesine odaklanmalarini giiclestirmektedir.

*Yalnizca ziyafetlerden sorumlu departmanlarda g¢alisan isgéren sayisinin, diger
departmanlarla kiyaslandifinda daha az oldugu dikkati ¢ekmektedir. Ayrica bu
departmanlarda, en tepe yOnetici diginda yonetim kademelerinin sayisi da ikiyi
gecmemektedir. Bu durum, ziyafet departmanlarinin temel islevleri géz Oniine alindiginda
daha iyi anlagilabilir. Bu departmanin elemanlan ziyafetlere iligkin temel faaliyet alanlarinda
teknik uzmanlik gerektiren islerden ziyade, ziyafet organizasyonu, - elemanlararast

koordinasyon ve denetim gibi yonetsel nitelikteki iglerle ugrasmaktadlrlér.

*Direkt olarak ziyafet organizasyonlarindan sorumlu birimlerin, otellerdeki tiim
birimlerle baglantili gekilde ¢alismalari gerektigi goriilmektedir. Ozellikle Satis, Halkla
iligkiler, Onbiiro, Muhasebe, Kat Hizmetleri ve Teknik Hizmetler departmanlan, tiim
otellerde ziyafet departmanlarinin en fazla isbirlidi ve koordinasyon iginde g¢aligmalan
gereken birimlerdir. Aynmi 6nem derecesinde olmamakla birlikte, diger otel birimleriyle de,
stk¢a temas edilmesi, bilgilendirme ve raporlama yoluyla iletisim kurulmasi zorunludur.
Bunun anlami, ziyafet organizasyonlarinin basariyla yiiriitiilebilmesi igin, tiim otel
departmanlarinin, ziyafetlerin bagindan sonuna dek birbirlerinin faaliyetlerinden haberdar

olmalarmin ve' ziyafet akist igerisinde her bir departmanin kendi alamina giren gorevler
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diginda da digerlerine yardimci olmalanimn bilyilk énem tagimasidir. Yiyecek — Icecek
Departmaninin ziyafetlerin sorumlulugunu iistlendigi otellerde de bu durumun. degismedigi
goriilebilir.

*Son olarak, ziyafetlerden sorumlu departman yoneticilerinin ¢ogunlukla diger ilgili
birim yoneticileri / galiganlar tizerinde emir — komuta yetkilerinin bulunmamas: ve iliskilerin
daha ¢ok bilgi alma / verme ve sorumluluk aktarimi geklinde yiiriitiilmesi, karsilikl1 iyi niyet
ve ortak amag birliginin teskil edilmesi ve yardimlagma temeline dayali bir ¢alisma ortamina

duyulan gereksinimi arttirmaktadir.

4.3.3.Arastirmanin Gergceklestirildigi Otellerde Ziyafet
Organizasyonlarmin Yiiriitiilme Prosediiriine Iliskin

Bulgularin Degerlendirilmesi

Goriigme formunun bu béliimiinde, otellerde diizenlenmekte olan ziyafetlerin basindan
sonuna kadar izlenen prosediiriin organizasyonel boyutuna yonelik sorular yer almaktadir.
Bagka bir ifadeyle, gelistirilecek modele konu olan stireci olugturan faaliyetlerin, sirasiyla
hangi organizasyonel birimler tarafindan ve nasil bir koordinasyon icerisinde yiiriitiilmekte

oldugu incelenmektedir.

A)Ziyafetlere Yonelik Miisteri Taleplerinin Alnmas, isleme Konulmas: ve

Onaylanmasma iliskin Bulgularin Degerlendirilmesi

a)

ZIYAFET VERECEK OLAN KISI VEYA KURULUSLARDA
ONGORUSMELERIN KIMLER TARAFINDAN YURUTULDUGU

20% (1) Ziyafetlerden Sorumlu Yénetici veya
Yardimcilar

(2) Ziyafetlerden Sorumlu Yénetici ile
Satig Miidiirii

(3) Ziyafetlerden Sorumlu Yénetici, Genel
Miidiir ve Satis Miidiirii
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Yukaridaki grafikte de goriildugii gibi, ziyafeti verecek olan kisi, kurum ya da
kuruluslarla yapilan Ongoriismelerin, otellerin %60°1inda ziyafetlerden sorumlu y&neticiler
veya yardimcilan tarafindan yapildiy saptanmstir. Ote yandan, otellerin %20’sinde,
konaklamay1 da kapsayan ziyafetlere y6nelik ongoriigmelere Satig Miidiirli de katilirken;
%20’sinde Genel Miidiir ve Satig Miidiirliniin de zaman zaman 6ngoriigmeleri direkt olarak

yapabildigi goriilmektedir.

b)Géoriisiilen otellerin tiimiinde (%100), ongériisme yapildiktan sonra ziyafet talebinin
kabul edilmesi ziyafetten sorumlu yoneticilere ait bir karardir. Bu yoneticilerin %60°1, otelin
ziyafetlere iliskin kapasitesini ve mevcut durumu periyodik olarak izleyebildiklerini
(bilgisayar, rezervasyon defterleri veya toplantilar aracilifiyla) ve bu nedenle onay oncesi
diger birimlerle goriisme geregini duymadiklarini belirtmislerdir. Bu durumun istisnalan ise,
baz: biiyiik ziyafetlerde veya protokol yemeklerinde Yiyecek — Igecek Miidiirii ya da Restoran
(Servis) Sefi ile fiyat ve kredilendirme kosullarina iligkin olarak Genel Miidiirden onay

alinmasidir.

c)

ZIYAFET ANLASMASININ OTELDE KIVLER
TARAFINDAN IMZALANDIGI

20% (1) Ziyafetlerden Sorumlu Yonetici veya
Yardimcisi ile Miigteri Arasinda

(2) Ziyafetlerden Sorumlu Yonetici, Genel
Miidiir ve Miisteri Arasinda

(3) Banket Sorumlusu ile Miisteri
Arasinda

Yukaridaki grafikte de gorildiigii gibi, Ziyafet Anlasmasi, goriisillen otellerin
%60’1nda ziyafetten sorumlu yoneticiler veya yardimcilar ile miisteriler arasinda; %20’sinde
Genel Miidiiriin de katilimiyla ve kalan %20’sinde Banket Sorumlusu ile miisteriler arasinda

imzalanmaktadir.

d)Arastinna kapsamina giren otellerin tiimiinde (%100), ziyafetten sorumlu birimler

tarafindan ziyafef anlagmasinin igerdigi bilgilerin yer aldigt ayrintili isletme i¢i dokiimanlar
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hazirlanmakta ve tiim ilgili birimlere dagitilmaktadir. Bunlar, matbu formlar gseklinde
diizenlenerek elle veya daktilo ile doldurulabildikleri gibi; ziyafetin kapsamina ve
ozelliklerine gére ayrint: diizeyleri degisiklik gosteren bilgisayar ¢iktilan da olabilmektedir.

Elde edilen bulgular, otellerin tiimiinde ziyafet taleplerinin degerlendirilmesine iliskin
nihai sorumlugun, ziyafetlerden direkt sorumlu en st diizey yoneticiler veya yardimcilarina
ait oldufunu ve istisnai durumlar disinda bu asamada, ilgili yo6neticilerin diger otel
birimlerinin yoneticileri ile iletisim geregi duymadiklarimi gostermektedir. Gériigiilen.
otellerden ikisinde bilgi islem teknolojisinden yararlamlarak otelin herhangi bir ziyafete hazir
olup olmadigmin kolaylikla izlenebildigi belirtilicken; diger otellerde bu degerlendirme,
rezervasyon kayitlar (tablolar1) ve periyodik olarak gergeklestirilen birimleraras: toplantilar
sonucunda yapilabilmektedir. Onaylanan ziyafetin igerigine iligkin ayrintili bilgilendirme ise
otellerin tiimiinde, daha sonra Ziyafet Departmani tarafindan hazirlanan bilgilendirme

formlan ile ilgili birimlere sunulmaktadir.

Yukanida agiklanan durumda, ziyafetlere iligkin kapasitenin dogru tespitinde her
zaman i¢in sorunlarla kargilasabilme riski s6zkonusudur. Bu agamada, birimlerarasi dogrudan
iletisim ve birlikte karar verme eksikligi, otelleri agagida drneklenen bazi sorunlarla kars:

karsiya birakabilecektir:

*Onbliro Departmamt ( ya da Rezervasyon) ile bu asamada dogrudan iletisim
kurulmamasi durumunda, gergekte mevcut olandan daha fazla bos oda garantisi verilebilir.
Bunun yaninda, Satig Departmaniyla direkt iletisimin kurulmamasi da, daha diisiik oda
fiyatlarindan rezervasyon yapilmasi ve bdylece otelin uygulamak istedigi aylik (veya baska

bir periyotta) ortalama oda fiyatlarinin altina inilmesi ve kirliligin azalmasi riskini getirebilir.

*Yiyecek-Igecek Departmani ile bu agamada direkt temasin kurulmamasi, ziyafet
kapsamina giren liretim ve servis hizmetlerinin aksamasina neden olabilir. Ozellikle otelin
doluluk oranimin yiiksek oldugu yogun sezonlarda, ziyafet dis1 miisterilerin de sayica fazla
olmasi, ziyafetlerin onaylanmasindan sonra yapilan bilgilendirmenin yetersiz kalmasi

sonucunu dogurabilir.

*Kat Hizmetleri, Camagirhane, Giivenlik gibi birimlerle de, benzer sekilde 6nceden
iletisim kurulmamasi, bu hizmetlere ayrilacak personel sayisinda yetersiz kalinmasina neden

olabilir.
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Yukanidaki Orneklerin gogaltilabilmesi miimkiindiir. Ancak ziyafet taleplerinin
onaylanmasi ve anlasmanin imzalanmasina kadar gegen siirenin, en azindan Onbtiro, Satis ve
Pazarlama, Kat Hizmetleri, Yiyecek-Igecek ve Muhasebe gibi ziyafetlerde kilit 5nem tasiyan
birimlerin y6neticilerinin(ya da yetkililerinin) de gériigleri alinarak tamamlanmasi, bu tiir

sorunlar en aza indirgeyebilir.

B)Ziyafet Kapsamina Giren Faaliyetlerin Otellerdeki Organizasyonel Birimler
Arasmdaki Akigina Iligkin Bulgularin Degerlendirilmesi

Ziyafet kapsamina giren tiim islerin ve faaliyetlerin otellerdeki organizasyonel

birimler arasinda nasil bir akis gosterdigine iligkin bilgiler agagidaki sekilde 6zetlenmektedir:

a)

REZERVASYON BOLUMUNDE ZIYAFET REZERVASYONLARINDAN
DIREKT SORUMLU BIR ELEMAN BULUNUP BULUNMADIGI

EVET
0%

HAYIR
100%

Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi, goriigiilen otellerin hi¢ birinin Rezervasyon
Béliimiinde, otelde konaklayacak olan ziyafet miisterilerinin oda rezervasyonu islemlerinin
ylritiilmesinden direkt sorumlu ayr1 bir eleman / elemanlar bulunmamaktadir. Bu
isletmelerin %80’inde rezervasyon islemleri Onbiiro elemanlar: tarafindan yriitiilmekte;
%20’sinde ise ziyafet organizasyonlarindan sorumlu birim elemanlan tarafindan yerine

getirilmektedir.
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b)

ONBUORODA ZIYAFET MUSTERILERININ KONAKLAMA ISLEMLERINDEN
DIREKT SORUMLU BIR ELEMANIN BULUNUP BULUNMADIGI

0%

HAYIR
100%

Yukanidaki grafikte de goriildtgii gibi, goriisiilen otellerin higbirinin Onbiiro
Departmaninda, ziyafet miisterilerinin konaklama islemlerinin-Giris (Check - in) ve Cikis
( Check — out)-yiiriitiilmesinden direkt sorumlu ayr bir eleman / elemanlar bulunmamaktadir.

Stzkonusu islemler Onbiiroda gérevli tiim elemanlarin sorumluluklar arasindadur.

©)

KAT HIZMETLERI DEPARTMANINDA ZIYAFET MUSTERILERINE
YONELIK KAT HIZMETLERINDEN SORUMLU AYR! BIR ELEMANIN
BULUNUP BULUNMADIGI

EVET
0%

HAYIR
100%

Yukanidaki grafikte de goriildiigii gibi, goriisiilen otellerin higbirinin Kat Hizmetleri -
Departmaninda, ziyafet miisterilerine yonelik kat hizmetlerinin yiiriitilmesinden direkt
sorumlu ayri bir eleman / elemanlar bulunmamaktadir. S6z konusu islemler “Housekeeper
(Kat Hiz. Yon.)"in yetki ve sorumluluk alaninda olup, gérevli kat hizmetleri ¢alisanlar

tarafindan yerine getirilmektedir.

TTiM KURULY
m%‘fy‘m praxezd
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d

ONBORODA, GECELEMEYEN ZIYAFET MUSTERILERININ ONBURO ILE
ILISKILERINDEN DIREKT SORUMLU BIR ELEMANIN BULUNUP
BULUNMADIGI

0%

HAYIR
100%

Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi, otellerin higbirinin Onbiiro Departmaninda,
geceleme yapmayan ziyafet miisterilerinin Onbiiro ile iligkilerinin yiiriitiilmesinden direkt
sorumlu ayr1 bir eleman / elemanlar bulunmamaktadir. S6zkonusu isler gérevli Onbiiro

elemanlan tarafindan yerine getirilmektedir.

€)

YIYECEK-ICECEK DEPARTMANINDA ZIYAFET MUSTERILERINE
YIYECEK-ICECEK SERVISINDEN DIREKT SORUMLU AYRI BIR
ELEMANIN BULUNUP BULUNMADIG!

HAYIR
40%

60%

Yukanidaki grafikte de goriilecegi gibi, goriistilen otellerin %60’ inin Yiyecek — Igecek
Departmaninda, ziyafet miisterilerine yonelik yiyecek — igecek servisi iglemlerinden direkt
sorumlu ayn elemanlar bulunmaktadir. Bu ii¢ otelden birinde Banket Sefi, Yiyecek - Icecek
Miidiirtiniin kontrolii altinda s6zkonusu isleri yiiriitmekte; birinde bu igler, tamamen Yiyecek—
Icecek Miidiir ve Yardimeisinin direkt sorumluluklan arasinda gerceklestirilmektedir. Diger
otelde ise Banket Servis Boliimii adi altinda ayn bir bolim bulunmakta ve bu servisin

yoneticisi, ziyafetlerde sunulan yiyecek ve igeceklerin maliyetlerine iligskin olarak Yiyecek —
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Igecek Boliimiiniin, sunulan hizmetlerin y6netsel boyutu agisindan da Grup Hizmetleri
Departmaninin kontrolii altinda ¢aliymaktadir.

Ote yandan goriisilen otellerin %40’1nda bu sorumluluk tamamen Yiyecek — Igecek
Miidiirtiniin inisiyatifinde gorevli elemanlarca yerine getirilmektedir. Bagka bir deyisle
Yiyecek — Igecek Departmaninda salt bu isleri yerine getirmekle yiikiimlii ayr1 bir eleman /
elemanlar bulunmamakta; bunlar departmanin asli gérevleri arasinda gorev dagilimina tabi

tutulmaktadir.

B

MUTFAK DEPARTMANINDA ZIYAFETLERE ILISKIN YIYECEK-
ICECEKLERIN HAZIRLANMASINDAN DIREKT SORUMLU AYRI BIR
ELEMANIN BULUNUP BULUNMADIGI

HAYIR
80%

Yukaridaki grafikte de gorildiigi gibi, goriigiilen otellerin %80’inin Mutfak
Departmaninda ziyafetlere iliskin yiyecek ve igeceklerin hazirlanmasindan direkt sorumlu ayri-
bir eleman / elemanlar bulunmamaktadir. Bu isler, Mutfak Sefinin ( ya da Asgibasi)

sorumluluklar: arasinda olup, gorevli mutfak personeli tarafindan yerine getirilmektedir.

Yalnizca bir otelde (%20) “Banket Mutfag1” tamamen ayrilmis olup, burada gorev
yapanlar “Executive Chief (Sorumlu Miidiir)”in inisiyatifi ve gérevlendirilmesine bagli olarak

tam yetkilidirler.
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g)

SATIN ALMA DEPARTMANINDA ZIYAFETLER ICIN GEREKLI
MALZEMELERIN TEMININDEN DIREKT SORUMLU AYRI BIR ELEMANIN
BULUNUP BULUNMADIGI

EVET
0%

HAYIR
100%

Yukaridaki grafikte de goriildiigli gibi, goriisiilen otellerin higbirinin Satin Alma
Departmaninda, ziyafetler i¢in ihtiya¢ duyulan malzemelerin temin edilmesinden direkt
sorumlu ayr bir eleman / elemanlar bulunmamaktadir. Bu konuda yapilacak isler, Satin Alma
Miidiirii veya Yardimcilan tarafindan yiiriitiilmektedir. Ancak burada vurgulanabilecek tek
istisnai durum, otellerden birinde Satin Alma Miidiiriiniin, Yiyecek — Igecek Miidiiriiniin
altinda goérev yapmas:t ve dolayisiyla onun gorevlendirmesi kapsaminda sorumluluk

tagimasidir.

h)

MUHASEBE DEPARTMANINDA ZIYAFETLERE ILISKIN MUHASEBE
ISLEMLERININ YORUTULMESINDEN DIREKT SORUMLU AYRI BiR
ELEMANIN BULUNUP BULUNMADIGI

Yukandaki grafikte de goriildiigii gibi, goriisiilen otellerin %80’inin Muhasebe
Departmaninda, sadece ziyafetlere iligkin muhasebe iglemlerinin yiiriitiilmesinden sorumlu
ayrnt bir eleman / elemanlar bulunmamaktadir. Bu isler Muhasebe Miidiirii veya

yardimcilarinin sérumluluklarl arasinda yer alir.

265



Ote yandan otellerden birinin (%20) Muhasebe Béliimiinde, yalmzca ziyafetlere iliskin
muhasebe iglemlerinin yiiriitiilmesinden sorumlu ve bu konuda tam yetkili bir eleman
(Kredilerden Sorumlu Memur) bulunmaktadir.

i)

INSAN KAYNAKLARI BOLOMUNDE, ZIYAFETLERDE GOREV ALAN
PERSONELIN SORUNLARIYLA ILGILENEN AYR! BIR ELEMANIN
BULUNUP BULUNMADIGI

EVET
0%

HAYIR
100%

Yukaridaki grafikte de goriildiigti gibi, goriigiilen otellerin higbirinin insan
kaynaklarindan sorumlu biriminde, ziyafetlerde gorev alan iggérenlere iliskin personel
sorunlarindan direkt sorumlu ayr bir eleman / elemanlar bulunmamaktadir. Otellerin dért
tanesinde (%80) goriigiilen yoneticiler, bu birimle herhangi bir iletisim kurmalan
gerekmedigini ve oteldeki tim departmanlarin ise alma, yerlestirme ve egitim, performans
degerlendirme, odiillendirme ve personele iligkin g¢aligmalar1 kendi biinyelerinde
gerceklestirdiklerini belirtmislerdir.

Yalnizca bir otel igletmesinde, yukaridaki ¢alismalarin Insan Kaynaklari ve Egitim

Direktoriiniin sorumluluk alanina girdigi tespit edilmistir.

D

TEKNIK HIZMETLER DEPARTMANINDA ZIYAFETLERE ILISKIN TEKNIK
ISLERIN YURUTOLMESINDEN DIREKT SORUMLU AYR! BIR ELEMANIN
BULUNUP BULUNMADIGI

266



Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi, gériigiilen otellerin %80’inin Teknik Hizmetler
Departmarﬁnda yalmzca ziyafet organizasyonlarina iliskin teknik islerin yiiriitiilmesinden
sorumlu ayn bir eleman / elemanlar bulunmadi;; bu islerin Teknik Hizmetler Miidiirii veya
yardimcilanmin sorumluluklar1 arasinda yer aldifi saptanmugtir. Otellerden yalmizca birinin
(%20) Banket Servisinde ise direkt olarak ziyafet organizasyonlarinin teknik boyutuna iliskin
ozel egitim almuis elemanlar bulunmakta ve bu kisiler teknik isleri yiiriitiirken nispeten
¢6zlimi kolay sorunlarda kendi inisiyatiflerini kullanabilmekte,otel agisindan maliyeti yiiksek
veya biiylik 6neme sahip teknik diizenlemelerde ise Teknik Hizmetler Mudurunun onayini
almaktadirlar.

Ziyafetler kapsaminda yiiriitiilen faaliyetlerin organizasyonel birimler arasindaki
dagilim: incelendiginde karsimiza ¢ikan en 6nemli sonug, asafida belirtilen baz: istisnalar
disinda, tlim faaliyet gruplarinin ilgili fonksiyonel-departmanlarin asli gérevleri arasinda
kabul edilmesi ve departmanlarda yalmizca bu faaliyetlerden sorumlu ayn bir eleman /

elemanlarin bulunmamasidir. Bu konudaki ayrintili sonuglar agagidaki sekilde 6zetlenebilir:

*Ziyafet miisterilerinin konaklamasina iligkin 6nbiiro islemleri ile kat hizmetleri ve
sunulacak hizmetlerle ilgili malzemelerin satin alinmasina iliskin iglemler, otellerin tiimiinde
ilgili departmanlarin gorevlerinin bir boliimiinii olusturur. Ziyafetlerden sorumlu olan
departmanlar, bu faaliyetleri, hazirladiklar bilgilendirme formlari, toplantilar, yiizyiize
goriismeler ya da bilgisayar programlan aracilipiyla s6zkonusu departmanlara aktarmaktadir.
Ziyafet departmanlarina bu faaliyetlerle ilgili olarak ulagan miisteri talepleri de benzer sekilde

bir aktarima tabi tutulmaktadir.

*Ziyafet migterilerinin oda rezervasyonlan, ziyafetlerde sunulacak yiyecek -
iceceklerin hazirlanmasi, ziyafetlerle ilgili muhasebe islemlerinin yiiriitiilmesi ve ziyafetlerin
teknik boyutuna giren faaliyetler, otellerin %80’inde; ziyafetlerde sunulan yiyecek -
iceceklerin servisine iligskin iglemler ise otellerin %60°inda ilgili fonksiyonel-departmanlar
tarafindan yerine getirilmektedir. Bu uygulamalarin diginda ise, sadece bir otelin Ziyafet
Departmaninda, ziyafetlere iliskin mutfak faaliyetleri, oda rezervasyonlari, muhasebe ve
teknik islemlerden sorumlu elemanlar bulundugu goriilebilir. Bu elemanlar, ancak gerekli
gordiikleri taktirde ilgili departmanlarla koordineli bi¢imde sdzkonusu faaliyetlerin

sorumlulugunu tistlenerek ¢aligmaktadirlar.

*Otellerin  %80’inde Insan Kaynaklari (Personel) Departmamimin ziyafetlerden
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sorumlu departmanlarla iletisim ve koordinasyon iginde olmadig1; ancak tek bir otelde ziyafet
personelini  ilgilendiren faaliyetlerin Insan Kaynaklan ve Egitim Direktoriiniin
sorumlulufunda oldugu saptanmigtir. Bunun en 6nemli nedeni, dért otelde de isgdrenlerin ise
alinmasi, yerlestirilmesi, egitimi, performanslarinin degerlendirilmesi gibi faaliyetlerin, gorev

yaptiklar1 departmanlarin y6neticilerinin sorumlulugunda olmasidir.

*Ziyafet kapsamina giren faaliyet gruplarinin fonksiyonel departmanlarin gorevleri
arasinda yer almasi, ancak bu departmanlarla yalmzca sézkonusu islerden sorumlu kisilerin
bulunmayigi, bu faaliyetlerin birimlerdeki direkt sorumlularina ulagabilmeyi ¢ogu kez
gliclestirmektedir. Departman yoneticileri, kendi fonksiyonel sorumluluk alanlarina giden
diger tlim isler gibi bunlann da boliimlerindeki hiyerarsik yapilanmaya bagli olarak
dagitmaktadir. Otellerdeki departmanlarin biiyiik béliimiinde miigterilerle direkt temasi
gerektiren ve ¢ok belirgin tanimlamalara giremeyecek cesitli faaliyetlerin yiiriitiilmesi ve
isgérenlerin genellikle ayni1 birimde birden fazla isi gerceklestirmeleri; 6te yandan tam giin
mesai nedeniyle vardiya sisteminin siirekli gérev aktarimini gerektirmesi bu sorunu daha da
gdzle goriiniir kilmaktadir. Ornegin, Onbiiro Departmaninda hem ziyafet hem de ziyafet dis1
miisterilerin taleplerini ¢ogunlukla o sirada gérevli aymi elemanlar karsilamakta ve bu
durumun zaman zaman karigikhiklar yaratmasi kagimilmaz olmaktadir. Ozellikle ziyafet
miisterilerinin diger miisterilerden ayrilan 6zel ve beklenmedik talepleri karsisinda Ziyafet
Departmani ile aninda temas kurulmas: gerekliligi, miisteriye gecikmeli olarak yanit verme

riskini tagir.

C)Ziyafetlerin Yiiriitiilmesinde Ilgili Birimler Arasinda Koordinasyonun

Saglanmasina iligkin Bulgular

Aragtirma kapsamina giren otellerde,ziyafet organizasyonlarimin  yiiriitiilmesinde
ilgili birimler arasindaki koordinasyonun nasil saglandigina iliskin bulgular asagidaki gibi ii¢

agamada 6zetlenebilir:
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a) Ziyafetlerin Planlanmasi Sirasinda Birimleraras1 Koordinasyonu Saglayan Araglar

ve Yontemler

ZIYAFETLERIN PLANLANMAS! SIRASINDA BIRIMLERARASI|
KOORDINASYONU SAGLAYAN ARAGLAR VE YONTEMLER

(1) Bilgilendirme Formlar
(2) Bilgilendirme Formlar + Toplantilar

Yukanidaki grafikte de goriildiigii gibi ,goriisiilen otellerin % 60°inda ,ziyafetlerin

planlanmas: sirasinda birimleraras1 koordinasyonun saglanabilmesi amaciyla bilgilendirici

nitelikte formlar hazirlanmakta ve bu formlar ilgili tiim otel birimlerine 6nceden

dagitilmaktadir.

Otellerin % 40’inda ise,yukanda s6zii edilen bilgilendirme formlar1 kullanilmakla

birlikte,ayrica ilgili yoneticilerle periyodik olagan toplantilar disinda, ziyafetler 6ncesinde de

toplantilar yapilmaktadir.

b) Ziyafetlerin Yiiriittilmesi Sirasinda Birimleraras1 Koordinasyonu Saglayan Araglar

ve Yontemler

ZIYAFETLERIN YORUTULMESI SIRASINDA BIRIMLERARASI
KOORDINASYONU SAGLAYAN ARAGLAR VE YONTEMLER

3
20%

(1) Memorandumlar

(2) Yiizylize goriismeler ve telsiz telefonla
haberlesme

(3) Bilgilendirme Formu + Birebir
kontroller
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Yukaridaki grafikte de goriilecegi gibi,gériigiilen otellerin % 40’inda ziyafetlerin
yiiriitilmesi  sirasinda  ilgili birimler -arasindaki koordinasyonun saglanmasinda
memorandumlar kullamlirken,difer % 40’inda ilgililerin istekler veya sorunlar s6z konusu
oldugunda yiizyiize goriiserek ya da telsiz telefonlar aracihifiyla birbirlerine ulagabildikler;
% 20’sinde ise ziyafet 6ncesinde dagitilan bilgilendirme formlarinin ve ziyafet mekéanlarinin

diizenli kontroliiniin  koordinasyona yardimci oldugu belirlenmistir.

¢) Ziyafetlerin Sonrasinda Birimlerarasi1 Koordinasyonu Saglayan Araglar

ZIYAFETLERIN SONRASINDA ILGILI BIRIMLER ARASINDA
KOORDINASYONUN SAGLANMASINDA KULLANILAN ARAGLAR

(1) Ilgili birim yéneticileri ile toplantilar
(2) Ilgililerden rapor isteme

Yukaridaki grafikte de goriildiigti gibi;gériisiilen otellerin % 80’inde ,ziyafetler
tamamlandiktan sonra birim y&neticileri arasinda yapilan toplantilar koordinasyon saglamayi
amaglamaktadir. Ancak otellerin ikisinde  bu toplantilarin her ziyafet sonrasinda
yapildigi;diger ikisinde ise ancak sorunlar ve sikayetlerle karsilagildiginda veya gok ozel

organizasyonlar sonrasinda gergeklestirildigi 6grenilmigtir.

Otellerin % 20’sinde ise sadece,ziyafet sonrasinda,ézellikle ziyafetin gergeklestirildigi
salonlarin  yoneticilerinden rapor istendigi ve buna bagh olarak durum degerlendirmesi

yapildig1 goriilmektedir.

Ziyafetlerin yiiriitiilmesinde ilgili birimler arasinda koordinasyonun saglanmasina

yonelik bulgular bizi asagidaki sonuglara gétiirmektedir:

*Ziyafetlerin planlanmasi sirasinda dnemli olan, etkin bir koordinasyonun
saglanabilmesi 1igin, yukaridaki koordinasyon araglarindan ilgili birimlerin ne 6lgiide

yararlanabildiklerinin ortaya konulmasidir. Bu amagla kullanilan bilgilendirme formlarinin
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ziyafetlere iligkin ayrint1 diizeyleri farkli olabilmektedir. Dolayisiyla, oncelikle planlama
asamasinda, ilgili tiim birimlerin; diizenlenecek ziyafetlere iligkin olarak olabildifince fazla
bilgiye ve 6zellikle kendi departmanlarim ilgilendiren teknik ve organizasyonel diizeydeki
ayrintilara ulagmalar1 gerektigi diistiniilebilir. Bunun i¢in hazirlanan formlar bu bakis agis1 ile
hazirlanmal1 ve birimlerin s6zkonusu diizenlemeleri eksiksizce yapabilmeleri i¢in zamaninda
kendilerine iletilmelidir. Ancak yalmzca bilgilendirme formlarinin koordinasyonu saglamada
yetersiz kaldig1 ve bazi sorularin veya belirsiz kalan noktalarin agi3a kavusturulabilmesinde

Ongoriismelere ve toplantilara da (%40 oraninda) bagvuruldugu gériilebilir.

*Ziyafetlerin yiiriitiilmesi sirasinda birimleraras1 koordinasyonun saglanmasinda en
¢ok memorandumlardan, ilgililerle yapilan yiizyiize ya da telefonla (veya telsiz telefonla)
goriismelerden yararlanilmasi, bu asamada birimler arasinda acil ve direkt (birebir) temasin
gereklilidini ortaya koymaktadir. Acil ve/veya dogrudan temas gerekliligi, aym1 zamanda
ziyafetlerin pldnlanmasi agamasinda belirtilen yetersiz bilgilendirmeler durumunda daha da

artabilecektir.

*Ziyafetlerin gerceklestirilmesinden sonra, birimler arasinda degerlendirme amagl
koordinasyonun saglanmasinda en ¢ok basvurulan yontemin, ilgili birim yoneticileri ile
toplantilar diizenlemek oldugu belirtilmigti. Burada 6nemli olan, bu toplantilarin saglikli bir
degerlendirmeye ne olgiide olanak tamidiklaridir. Eger ziyafetler sirasinda koordinasyon
eksikliginden kaynaklanan sorunlara ve miisteri sikayetlerine iligkin olarak, ilgili birimlerin
yoneticileri veya diger yetkilileri eksiksiz bilgiye sahip olabilirse, bunlar toplantiya tagiyarak
birlikte degerlendirebilirler. Dolayisiyla her ii¢ agamada da koordinasyonun saglanmasi,
birbirleriyle yakindan ilintili faaliyetlerin, saglikli iletisimin ve raporlamalarin sonucuna

baghdir.
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D)Ziyafetlerin Basartyla Gergeklestirilip Gergeklestirilmediginin
Degerlendirilmesine iligkin Bulgular

ZIYAFETLERIN BASARIYLA GERGEKLESTIRILIP
GERGEKLESTIRILMEDIGINE ILISKIN 6L¢UM ve DENETIM YAPILIYOR
‘ MU?

HAYIR
40%

EVET
60%

Yukandaki grafikte de goriildiigli gibi, goriigiilen otellerin % 60’inda ziyafet
organizasyonlarinin basariyla gergeklestirilip gerceklestirilmedigine iligkin &l¢iim ve denetim
alismalar1 yapilmakta; % 40’inda ise yapilmamaktadir. Olgtim ve denetim caligmalarimin
yapildigy ii¢ otelde bu galigmalar, ziyafet sirasinda  veya sonrasinda ziyafet sahibi ve
davetlilerle yapilan yiizyiize gériigmeler,miigteriler tarafindan doldurulan anket formlar ve
yiyecek-igecek maliyetlerine iliskin kontrol ¢aligmalarini kapsamaktadir. Miisteri anketlerine
iligkin bir 6rnek Ek’te yer almaktadur.

Bu c¢aligmalar arasinda ziyafetlerin performansina iliskin olarak en 6nemli
gordiigiimiiz “miisteri anket formlari”’ndan yalnizca bir otelde yararlamilmasi 6nemli bir
eksikliktir. Miisterilerle yapilan ylizytize goriismeler yararl olsa bile, ziyafetin akisi sirasinda
pek ¢ok ayrintinin gozden kagirilabilmesi, miisterilerin gikayetlerini farkli gérevlilere
aksettirebilmeleri ya da bu goriismelerde elde edilen bilgilerin aninda ve eksiksiz olarak
kaydedilmesi riski her zaman mevcuttur. Ote yandan miisterilere yonelik anketler yaninda,
ziyafetlerde gorev alan her kademedeki iggorenlerin de, ziyafetlere y6nelik diisiincelerini,
karsilastiklan ve ¢6ziimlemekte zorluk gektikleri sorunlari ve bunlarla ilgili yapici énerilerini

aktarabilecekleri anket formlarinin da son derece yararli olacag diisiiniilmektedir.
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4.3.4.Arastirmanm Gergeklestirildigi Otellerde Ziyafetlerin
Yiiriitiilmesinde Kargilagilan Organizasyonel Sorunlara Iligkin
Bulgular

Goriisme Formunun bu bélimiinde, aragtirmanin yiiriitiildiigii otellerde ziyafetlerin
yliritiilmesi sirasinda hangi organizasyonel sorunlarla kargilagildifina iligkin sorular yer
almaktadir. Bu sorularin hazirlanmasinda, otel isletmelerinde organizasyonel yap:i ve
isleyisine temel teskil eden ilkelerden hareket edilerek bu ilkelere ne olgiide uyuldugu
tizerinde durulmugtur.

Ziyafetlerin yliriitiilmesinde kargilagilan organizasyonel boyuttaki sorunlara iliskin
bulgular agagidaki sekilde 6zetlenmisgtir:

a)

ZIYAFETLERDEN SORUMLU UST DUZEY YONETICILERIN KAG ASTA
EMIR-KOMUTA ETTIGI

4 ast
20%

Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi, ziyafet organizasyonlarindan sorumlu {ist
diizey yoneticilerin direkt olarak emir — komuta ettikleri, yani kendilerine rapor vermek
durumunda olan ast sayist otellerin %40’inda 2, %40’inda 3 ve %20’sinde 4 olarak

belirtilmistir.
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b)

ZIYAFET YONETICILERININ ASTLARINI NE
GLGUDE KONTROL ETTIKLERI

(1) Isler yiirtitiiliirken stirekli kontroller +
Sorun ve gikayetlere iligkin kontroller

(2) Isler yiiriitiiliirken stirekli kontroller +
Periyodik kontroller + Sorun ve
sikayetlere iliskin kontroller

(3) Isler yiiriittliirken stirekli kontroller +
Baskin kontroller + Sorun ve
sikayetlere iligkin kontroller

(4) Yukanda belirtilen tiim kontroller

Yukandaki grafikte de goriildiigli gibi, gériigiilen otellerin %20’sinde ziyafet
yoneticileri astlarim galisirken siirekli kontrol altinda tuttuklari gibi, sorun ve sikayetler
ciktifinda da ayrica kontrol etmekte; %20’si stirekli ve sorunlarla sikayetlere iliskin kontroller
yaninda baskin kontroller de gerceklestirmekte; %20°si ise siirekli ve periyodik kontrollere ek
olarak sorun ve gikayetler giktiginda da kontrol etmektedir. Otellerin %40°1nda ise yukarida
sayilan tiim kontrollerin yapildig: gériilmektedir.

c)
ZIYAFET YONETICILERININ ASTLARINA
YONELIK KONTROLLERI
100 100 (1) Islerin yiiriitiilmesi sirasinda siirekli
100 olarak yapilan kontroller
(2) Sorun ve sikayetler ¢iktiginda yapilan
% 50 kontroller
(3) Belirli periyotlarda yapilan kontroller
ol (4) Baskin kontroller

Ay soruya verilen yamitlar 1s18inda diizenlenen yukaridaki tablo incelendiginde,
otellerin tiimiinde ziyafet yoneticilerinin astlarint ¢aligmalar sirasinda kontrol ettikleri, sorun
ve sikayetlerle kargilasildiinda ise ayrica kontrol geregi duyduklan goriilebilir. Ote yandan
periyodik kontroller otellerin yalmzca %40’inda, baskin kontroller ise diger %40’inda

uygulanmaktadlf.
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d)

ZIYAFET ORGANIZASYONLARINDA ASTLAR
ILE USTLER ARASINDA ILETISIM
" SORUNLARININ YASANIP YASANMADIGI

HAYIR
60%

EVET
40%

Yukandaki grafikte de goriildiigii gibi, goriigiilen otellerin %40’inda yoéneticiler,
ziyafet organizasyonlar sirasinda astlar ile {istler arasinda baz iletisim sorunlart yasandigini
ifade ederken; %60’inda bu tiir sorunlar yasanmadifi belirtilmigtir. Yaganan iletisim
sorunlarinin en Onemlileri olarak, “bilgi aktariminda eksiklik veya yanliglhk” ile “gerek

duyuldugunda sorumlu kisilere ulasamama” durumlari vurgulanmigtir.

e)

ZIYAFET ORGANIZASYONLARINDA HANGI
KADEMEDEN [TIBAREN BAGIMSIZ KARAR VERILDIGI

20%

(1) Ziyafet Dep. Yoneticisi
(2) Restoran sefi

(3) Yiyecek-Igecek Miidiirii
(4) Ziyafet Dep. Sekreteri

Yukandaki grafikte de goriildiigii gibi, gorisiilen otellerin %40°’inda Restoran Sefi’
(Maitre D’Hotel) nden, %20’sinde Ziyafet Yoneticisinden, %20’sinde Yiyecek — Icecek
Miidiiriinden itibaren "yoneticiler ziyafetlere iligkin bagimsiz karar verebilmektedirler.
Otellerden yalnizca birinde ise ziyafetlerden sorumlu departmandaki tiim ¢alisanlar (en alt

kademedeki Sekreterden itibaren) iistlerinin verdigi genis yetkiler gergevesinde bagimsiz
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kararlar verebilmektedir.

f)Yukarida belirtilen tist yonetim kademeleri diginda kalan kademelerde ise astlar
ziyafet organizasyonlarimin yiiriitiilmesine iliskin kararlarin alinmasinda mutlaka bir {ist

yoneticiye damgip onay almak zorundadirlar.

g)Gériigiilen otellerin %60°’inda, ziyafetlerin yliriitiilmesi sirasinda kritik kararlarin
alinmasinda, ziyafetlerden sorumlu yéneticiler (veya karar alma yetkisine sahip elemanlar)
diger ilgili birimlerle gesitli sorunlar yasayabilmektedirler. Bu sorunlarin en yogun yasandigi
birimler, Rezervasyon, Muhasebe, Servis ve Teknik Hizmetler olarak belirtilmigtir. Yasanan

sorunlara verilebilecek bazi somut &rnekler agagidaki sekilde siralanabilir:

-Ziyafet amaciyla otele gelen veya otelden ¢ikan gruplarin beklenmedik nedenlerle
erken veya geg giris / ¢ikis yapmalart durumunda, Onbiiro, Kat Hizmetleri ya da Servis

Birimlerinde karigikliklar yaganmasi;

-Ziyafet miisterilerinin 6deme sekli konusunda Muhasebe Departmani ile sorunlar

yasanmas! ya da ge¢ §demelerin yarattif1 sorunlar;

-Ziyafetlerin yiiriitlilmesi sirasinda miisterilerin anlagmada yer almayan 6zel ve
beklenmedik bazi talepleri s6z konusu oldugunda, Servis Boliimii ya da Kat Hizmetlerinde

sorunlar yaganmast;

-Kalabalik ziyafet gruplarinin agirlanmasinda Onbtiroda izdiham nedeniyle “Giris /

Cikig” islemlerinin gecikmeli olarak yapilabilmesinin miisteriler agisindan sorun yaratmasi;

-Teknik iglere iliskin olarak ziyafet salonlarinda beklemedik miisteri taleplerinin sorun

yaratmasi, ayrica bozulan techizatin yenilenmesi veya tamirinin yarattig1 gecikmeler.
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h)

ZIYAFETLERE ILISKIN KARAR VERME YETKISINE
~ SAHIP OLANLARIN BU KARARLARIN
SORUMLULUGUNU TASIYIP TASIMADIKLARI

HAYIR
0%

EVET
100%

Yukaridaki grafikte de goriildiigti gibi, goriigiilen otellerin tiimiinde (%100) ziyafet
organizasyonlarna iliskin konularda karar verme yetkisine sahip olan elemanlann verdikleri

kararlardan tam anlamiyla sorumlu olduklar ifade edilmistir.

Bunun saglanabilmesi i¢in otellerde insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda neler

yapildigina iliskin bulgular ise bir sonraki sikta agiklanmaktadir.

i)
ZIYAFETLERDE YETKI=SORUMLULUK DENKLIGINI ; . . .
SAGLAMAK ICIN INSAN KAYNAKLARI (1) Ise alma stirecinde yetki ve sorumluluk
YONETIMI KAPSAMINDA NELER YAPILDIGI alabilecek olanlarin segilmesi
"1 (2) Belirli araliklarla iistlerin astlarin
L — denetlemesi
100{ [— (3) Odiillendirme/Cezalandirmada bu
20 20 kritere agirlik verilmesi
% 50 1 -
(4) Siirekli egitim ve yetigtirme
ol Ao i faaliyetlerinin yiiriitiilmesi
1 2 3 4 5 (5) Performans degerlendirme siirecinde bu
kritere agirhikl yer verilmesi

Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi, gériisiilen otellerin tiimiinde ise alma siirecinde
yetki ve sorumluluk alabilecek kisilerin segimine ve periyodik denetimlere &nem
verilmektedir. Otellerin %80’inde ayrica 6diillendirme ve cezalandirma kriterlerinde “yetkinin
sorumlulukla denk bi¢imde kullanilmasi” agirlikli yer tutarken; %20’sinde siirekli egitim ve
yetistirme faaliyetleri, %20’sinde ise performans degerlendirme galismalari da ayni amaca

hizmet etmektedir.
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b))

ZIYAFETLERDE GOREV YAPAN ELEMANLARIN
BIRDEN FAZLA USTTEN EMIR ALIP ALMADIGI

HAYIR
20%

80%

Yukandaki grafikte de goriildiiii gibi, goriisiilen otellerin %80’inde ziyafet
organizasyonlarinda c¢aliganlarin birden fazla iistten emir almak durumunda kaldiklan,
yalnizca %20’sinde bdyle bir durumun sézkonusu olmadig: belirtilmigtir. Birden fazla iistten

emir alinmas1 durumunun yarattif sorunlar arasinda,
-Isgorenlerin motivasyonlarinda diisis,
-Karar vermede gii¢liik,

-Islerin yapilmasinda gecikmeler vb.. sorunlarla daha sik¢a karsilasildigi ifade

edilmigtir.

k)

ZIYAFETLERE ILISKIN KARAR VERME YETKISINE SAHIP
OLAN KISILERIN ZIYAFET
ORGANIZASYONLARINA YONELIK BiLG! DUZEYLERI

(1) Ziyafetin basindan sonuna kadarki tiim
3 isler
20% (2) Bagli bulundugu departmanla ilgili
tiim isler
(3) Sadece kendi uzmanlik alanlarn ile
kendisinden bir 6nceki ve bir sonraki
departmanin igleri
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Yukandaki grafikte de goriildiigti gibi, goriisiilen otellerde ziyafetlere iligkin karar
verme yetkisine sahip olan kisilerin bir “ziyafet organizasyonu”na yonelik bilgi dﬁzeyléri
farklilik g6stermektedir. Otellerin %40°’1nda bu kisiler bir ziyafete iliskin tiim igler hakkinda
bilgi sahibi iken, %40’1nda sadece bagh bulundugu departmanin faaliyet alanina giren isleri
bilmektedirler. Otellerin %20’sinde ise bu kisiler kendi uzmanlik alanlan yaninda,

kendilerinden bir 6nceki ve bir sonraki departmanlarin islerini de bilmektedirler.

D

ZIYAFET ORGANIZASYONLARINDA PROJE
EKIPLERI OLUSTURULUP OLUSTURULMADIGI

HAYIR
40%

60%

Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi, goriisiilen otellerin %60’inda ziyafet
organizasyonlarinin planlanmasi ve yiirtitiilmesi strasinda proje ekipleri olugturulmaktadir. Bu
ekipler, bir defaya mahsus olarak (ilgili ziyafet igin) olusturulmus olan ve ziyafet
tamamlandiktan sonra dagilan gegici ekiplerdir. Otellerin %40°’1nda ise bdyle bir uygulamanin

yapilmadig1 saptanmustir.

m)

ZIYAFET ORGANIZASYONLARINA YONELIK OLARAK
BIRIMLER ARASINDA AMAG
BIRLIGININ NASIL SAGLANDIGI

(1) Her birim kendi amag ve hedeflerine
ulagmaya g¢aligir

(2) Her birim ziyafetle ilgili diger
birimlerin de amag ve hedeflerini géz
Oniinde bulundurur
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Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi, ziyafet organizasyonlarinda belirlenen ana
ama¢ ve hedeflere ulasma konusunda, goriiglilen otellerin %80’inde her birimin yalmzca
kendi ama¢ ve hedeflerine ulagmaya galigtif1; ziyafetle ilgili diger birimlerin de amag ve
hedeflerini dikkate alan otellerin ise yalmizca %20°lik bir paya sahip oldugu saptanmistir.

n)Personel (ya da Insan Kaynaklari), Hukuk, Muhasebe, Teknik Hizmetler, Halkla

Iligkiler gibi destek hizmet (kurmay) departmanlar tarafindan alinan kararlarin ziyafetlerden

sorumlu birimler agisindan yarattif1 sorunlara iligkin olarak agagidaki bulgulara ulagilmigtir:

ZIYAFET ORGANIZASYONLARINDA DESTEK HIZMET
BIRIMLERIYLE SORUNLARIN YASANIP YASANMADIGI

HAYIR
0%

EVET
100%

EN GOK HANGI DESTEK HIZMET BIRIMLERI
ILE SORUNLAR YASANDIGI

(1) Muhasebe Departmani
(2) Teknik Hizmetler Departmani

Yukarida alt alta verilmis olan iki grafikte de goriildiigii gibi, goriisiilen otellerin
tiimiinde, ziyafetlerden sorumlu birimler ile destek hizmet birimleri arasinda sorunlar
yasandigi ve bu sorunlarin agirlikli olarak Muhasebe (%80) ve Teknik Hizmetler (%80)

departmanlari ile yasandig ifade edilmistir.
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ZIYAFET YONETICILERININ ZIYAFETIN AKISI
HAKKINDA HER ASAMADA BILGI SAHIBI OLUP OLMADIKLARI

HAYIR
40%

60%

Yukaridaki grafikte de goriildiigii gibi, goriisiilen otellerin %60°inda ziyafet
organizasyonlarinin yliriitlilmesinden sorumlu tiim yoneticilerin, ziyafetlerin akig1 sirasinda
her agamada bilgi sahibi olabildikleri; %40’inda ise olamadiklar1 &grenilmistir.
Yoneticilerinin ziyafetlerin her asamasinda bilgi sahibi oldugunu belirten otellerde bu
bilgilendirmenin telsiz telefonlar, memorandumlar ve raporlar yardimiyla saglandig:

saptanmuigtir.

Bu baglik altindaki sorularin yamtlarina iligkin bulgular, Ol’de organizasyon yapisim
olusturmada temel tegkil eden ilkeler isiginda degerlendirilerek, asagidaki sonuglara

ulagiimugtir:

1)Ziyafet organizasyonlarindan sorumlu iist diizey yoneticilere direkt olarak rapor
vermek durumunda olan astlarin sayisinin 2 ile 4 arasinda degistigi goriilmektedir. “Yonetim
Alan: Ilkesi”nin geregi olan ve Ol’'de karsilasilan bu durum, hiyerarsiyi arttirict etki yapar.
Bagka bir deyisle, yonetim alaninin dar tutulmast, astlar ile iistler arasinda daha hizli bir
iletisim ve denetimin saglanmasina yol agarken, diger yanda da araci yonetici gereksinimini
ve buna bagli olarak y6netim kademelerinin sayisim arttinr. Temin edilebilen {ig
organizasyon semas! incelendiginde, bu durumun sadece ziyafetlere iligkin organizasyonel
yapilanmada degil, diger birimler i¢in de gegerli oldugu goriilmektedir. Dar y6netim alani,
astlara yetki gogeriminin gok sinirh tutuldugu, esneklik ve dinamizmi giiglestiren ve siirekli
dogrudan temas: ve yakin denetimleri zorunlu kilan bir organize alma bi¢imidir. Ote yandan,

isgbrenlerin inisiyatif kullanmalarini ve yaraticiliklarinmi gelistirmelerini biiyiik 6l¢iide engeller

ve yoneticilerin is yiikiinii arttirarak aynntilarla ¢ok fazla ugragmalarina neden olur.

TC. YOKSEXOGRETIM KURULL
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2)Otellerin tiimiinde ziyafet yoneticilerinin astlarim siirekli olarak kontrol altinda
bulundurmalan; &6te yandan periyodik ve baskin kontroller ile sikayetler lizerine yapllaﬁ
kontrollerin siklig1 yukanda agiklanan dar y6netim alaninin da dogal sonuglarindan biridir.
Hiyerarsik kademelerin sayis: artarak organizasyonel yap: dar tabanh ve yiiksek bir piramide
benzediginde, yoneticilerin her faaliyeti izleme ve denetleme yoniindeki gereksinimi
artmakta; bdylece yoneticiler ileriye doniik planlamalar yapmaya vakit bulamayip daha ¢ok
denetimle ugragsmaktadirlar.

3)Siirekli kontrol altinda olan astlar, dogal olarak iistleriyle stirekli dogrudan iletisim
icindedirler. Ziyafet organizasyonlarindan sorumlu departman yoneticilerinin devamh
gorevleri baginda olma (veya yardimcilarinin bulunmast) geregini duymalan da bunun kanit:
olarak kabul edilebilir.

4)Otellerin biiyiik boliimiinde ziyafetlere iligkin kararlarin verilmesinde, ilist diizey
yoneticiler veya onlarin yardimcilarindan itibaren bagimsiz olundugunun tespiti, “Yetki
Gogerimi Ilkesi”nin sirli bir uygulamaya konu oldugunu gostermektedir. Bu durum, ayni
zamanda goriigiilen otellerde nispeten “Merkezcil” bir yonetim tarzimin tercih edildigini de

agiklar.

Sozkonusu ilkenin saglikli bir sekilde isletilmemesi (yani ¢ok simirlandirilmast),
astlarin kendilerine verilen hedeflere ulagmak igin yonlerini tayin etmelerinde ve
sorumluluklar1 ¢ergevesinde karar verme haklarini1 kullanmalarinda inisiyatif sahibi olmalarini
biiyiik Olgiide engeller. Smmirh yetki gocerimi, diger yandan, karar alma sﬁrecin.i
geciktirdidinden ve isi bizzat yapan kisi ile o ige iligkin karar verici kisiyi ¢ogu kez

birbirinden kesin ¢izgilerle ayrildigindan, motivasyonu diisiiriicii etki yapar.

Bu sorunun diger bir boyutu ise, yetki g6ceriminin aym birim igindeki ast-iist
iligkilerinde zayif olmast yaninda, ziyafetlerle ilgili alinmas: gereken pek ¢ok kararin otel
genelinde ikilemler yaratabilmesidir. Otellerin ¢ogunda, ziyafetlerin yiiriitlilmesi sirasinda,
ilgili birimlere yonelik beklenmedik miigteri talepleri veya ¢oziimii karmasik gibi goriinen

bazi sorunlarla kargilasildiginda, karar alma stirecinde tikanikliklar yaganabilmektedir.

5)Otellerin tiimiinde, ziyafet organizasyonlarina iligkin konularda karar verme
yetkisine sahip.elemanlarin ayn1 zamanda bu kararlara y6nelik sorumlulugu tagimalari, “Yetki

ve Sorumluluk Denkligi ilkesi” ne uyuldugunun gostergesidir ve memnuniyet verici bir
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sonugtur. Ancak yukarida da belirtildigi gibi, karar verme yetkisinin alt kademelere ¢ok sinirl

sekilde g6gerilmesi nedeniyle, bu ilkenin amacina tam axﬂé.mlyla ulagtif1 s6ylenemez.

Ote yandan, otellerde yetki ve sorumluluk denkligini saglamaya y6nelik olarak, “Insan
Kaynaklan1 Yo6netimi” gergevesinde yapilan ¢ahigmalarin da biiyiik dlgtide orta ve iist kademe
yoneticileri kapsadifi anlagilabilir. Kaldi ki, bu amagla yapilan ¢aligmalar arasinda,
“deneyime agirhk verme” ve “siki denetim” in tiim otellerde en yiiksek orana sahip olmasi,

yetki gbceriminin iist kademelerde dahi tereddiitle gergeklestirilebildigini gosterir.

6)Otellerde genel olarak en sik ¢ignenen ilkelerden biri olan “Kumanda Birligi Ilkesi”,
goriisiilen otellerde ziyafetlerin yiiriitilmesinde de benzer sekilde bézulmaktadlr. Otellerin
%380’inde astlarin birden fazla iistten emir alabilmesi olarak somutlagtirilan bu durum, karar
verme ve dncelik belirleme sikintisi ile islerin gecikmesi ve bunlann yarattifi motivasyon

diisiikliigiinii beraberinde getirir.

7)Otellerde genel olarak tiim departmanlar diizeyinde, ziyafetlerin yiiriitiilmesine
iliskin olarak “Isbsliimii ve Uzmanlasma Ilkesi”ne biiyiik &lgtide uyuldugu goriilmektedir.
Ancak burada iki 6nemli ve ayirdedici nokta iizerinde durmak gerekecektir: Bunlardan ilki,
direkt olarak ziyafetlerden sorumlu departmanlarin, digeri ise bu departmanin baglantili
calismak zorunda oldugu diger tiim departmanlarin igboliimii ve uzmanlagsma diizeylerinin
tartistimasidir. ’

Ziyafetlerden direkt sorumlu departmanlarda c¢alisan isgérenlerin-y6neticiler basta
olmak tizere-asli gérevlerinin, ziyafet organizasyonlarinin otel genelinde ideal bir bigimde
yliriitiilebilmesi i¢in gerekli iletisim, bilgilendirme, koordinasyon ve denetim fonksiyonlarinm
yerine getirmek oldugu bilinmektedir. Bu fonksiyonlar, s6zkonusu departman ¢aliganlarinin,
faaliyetlerin akigina, ilgili organizasyonel birimlerin ana islevierine ve bu faaliyetlerin
birimler arasinda nasil bir dagilima tabi tutulacaina ve o6zellikle ziyafetlerin planlanmasi
asamasindaki prosediirlere dair genis bir bilgi ve deneyime sahip olmalarini gerektirir.
Ziyafetlerin ylirtitiilmesinde, ilgili diger birimlerin yaptiklan islere iligkin teknik diizeydeki
ayrintil bilgilere sahip olmalar ise-6rnegin bir diigiin pastasinin nasil hazirlandigi, bir
salonun ses tertibatinin nasil kurulacagi veya bir konuk odasinin nasil diizenlenecegi gibi-
gerekmez. Bu konudaki istisnai durumlann ilki, ziyafetlerin sorumlulugunun Yiyecek -
Igecek Departmaninda olmasidir ki, bu durumda, ilgili yoneticiler ve yardimeilan ziyafetlerin

belirli bir béliimiine ait olmak lizere genis Sl¢iide teknik bilgi ve deneyime sahiptirler. Digeri
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ise, ziyafet yoOneticilerinin daha o6nce otellerin hangi birimlerinde ¢aligtiklari ve
uzmanlagtiklan ile ilgilidir. Bu durum da, ilgili yoneticilerin ziyafet organizasyonlarimin bazi

béliimlerine iliskin ayrintih bilgiye ve deneyime sahip olmalarin1 miimkiin kilabilir.

Ziyafetlerle ilgili diger tiim otel birimlerinde ise “Isboliimii ve Uzmanlagma ilkesi”nin
uygulanmasina farkli bir bakis agis1 ile yaklagabiliriz. Her bir fonksiyonel-departman,
ziyafetlerin kendi alanina giren faaliyetlerinde genel olarak uzmanlagmis olup, bunlar asli ve
rutin gérevleri arasinda ayrim gozetmeksizin yerine getirmektedir. Burada énemli olan, hangi
durumlarda s6z konusu rutin islerin ziyafet kapsaminda farkli ele alinmas1 gerekeceginin iyi
belirlenmesidir. Her bir departmamn isgdrenleri kendi iglerinde agin uzmanlagmug
olduklarindan, bu ayrnimi yakalayabilmeleri-6zellikle yogun is temposu iginde-gii¢ olabilir.

Ziyafet miisterileri ile yaganan sorularin temelinde yatan en 6nemli nedenlerden biri budur.

Ancak yukaridaki agiklamalar bir yana birakilacak olursa, burada asil dikkati ¢eken
konu, fonksiyonel-departmanlarin daha ziyade kendi alanlarina déniik dar ufuklu bir bakig
agisina sahip olmalar1 ve bu durumun otel biitiiniinde ziyafetlere iligkin faaliyetlerin
koordinasyonunu gii¢lestirdigidir. Elde edilen bulgularin degerlendirilmesi de bizi bu sonuca
O6nemli Ol¢iide yaklastirmaktadir. Otellerden sadece %40’1nda, ziyafetlerle ilgili birimlerin
yoneticileri ya da karar vericiler bir ziyafetin bagindan sonuna kadarki tiim iglere yonelik
genel bilgiye sahiptirler. Diger %60’inda ise bu bilgi diizeyi, kendi departmanlar ya da en
fazla kendisinden bir 6nceki / bir sonraki departmanin islerini agamamaktadir. Alt kademe
¢aliganlan igin kabul edilir olan bu durum, karar verme yetkisine sahip iist y6netim
kademelerinde ziyafetlerin bagarisi ve faaliyetlerin saglikli bir akis izlemesi agisindan
sorunlar yaratabilir. Ziyafetlerin yiiriitiilmesinde izlenecek tiim adimlara iligkin belirli bir
diizeyde bilgi sahibi olunmasi, 6zellikle kritik durumlarda en azindan ¢6ziimii saglayacak yol,
yontem veya kisilere ulasilmasim kolaylagtiracaktir. Bir diger konu ise, tiim ilgili birim
yoneticilerinin ziyafetleri biitiinsel bir bakigla gorebilmelerinin énemidir. Fonksiyonel —
departmanlagmanin ¢ogu kez getirdigi dar boyutlu uzmanlagma, ziyafet kapsamina giren

fonksiyonlar arasina duvarlar ¢ektiginde, bu sorun daha da biiyiime egilimindedir.

8)“Departmanlara Ayirma Ilkesi” kapsamindaki fonksiyonel-departmanlagma, ayrica
ziyafet organizasyonlarinda igyiikiinti arttirici bir etki yapmaktadir, Daha 6nceki
degerlendirmelerden de hatirlanacag: gibi, ziyafete yonelik ¢ok ¢esitli faaliyetlerin otellerin

hemen hemen tiim departmanlarindan gegmesi, kontrol noktalarinin da ¢ok olmasi anlamina
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gelir. Isler bir sonraki béliime aktarilmadan once, her bir birimin kendi igsel kontrol
" mekanizmasindan gegmesi, etkinligi azaltacak 6lgiide bir gecikme ve ig yiikii artis: yaratir.

9)Otellerin gogunda, baz: ziyafetlerin planlanmasi ve yiiriitiilmesi sirasinda, bir defaya
mahsus (gegici) proje ekipleri olusturulmasi ise, yukarida s6zii edilen sorunlann 6nlemek
amacina yoneliktir. Ozellikle gok biiyilk ve 6nemli-protokole dénitk veya gok kalabalik-
ziyafet organizasyonlarinda bagvurulan bu yapilanma, etkin bir koordinasyonun saglanmasina
ve karar alma siirecinin hizlandinlmasina yardimeci olur. Ancak proje gruplarindan beklenen
faydanin saglanabilmesi, bu gruplarin {iyesi olan iggorenlerin, ziyafetle ilgili tiim birimlerden
gelen, deneyim sahibi ve gerekli yetki ve sorumlulukla donatilmig elemanlar arasindan
segilmesi ile miimkiin olabilir. Aksi taktirde karmagiklik ve elemanlararasi uyumsuzluk daha
da artabilecektir.

10)Elde edilen bulgular, ziyafet organizasyonlarinda birimler arasinda amag birliginin
yeterli 6lglide saglanamadigin gostermektedir. Otellerin %80’inde, departmanlarin ziyafetlere

iligkin olarak dncelikle kendi amag ve hedeflerine ulagmaya galigmasi bunun géstergesidir.

“Amag Birligi Ilkesi”nin saglikl islememesi, kendi alanlarinda asir1 uzmanlagmis olan
fonksiyonel-departmanlarin, kendi performans hedefleri ile ziyafetlere y&nelik biitlinsel
hedefler arasindaki iliskiyi tam olarak yorumlayamamalarinin sonucudur. Mevcut organize
olma bigiminde, departmanlarin otellerin ziyafetlere yonelik biitiinsel miigteri hizmetleri ve
kérlihk hedeflerine odaklanmalar ¢ok 6nemli olmakla birlikte, ¢ok da giigtiir. Bu nedenle
fonksiyonel-departmanlarin etkinliklerini koordine etmek ve otelin ziyafetlere iliskin strateji
ve hedefleriyle uyumlagtirmak misyonu genellikle departman yéneticisi diizeyinin {izerindeki

yoneticilere diigmektedir; bu da agir bir sorumluluktur.

11)isletmelerde “Hat — Kurmay Departman Ayrimi”nin yarattifl genel sorunlar,
goriigiilen otellerin tiimiinde yaganmaktadir. Ozellikle Muhasebe ve Teknik Hizmetler
Departmanlari ile ziyafetlerden sorumlu departmanlar arasinda sik¢a sorunlann yasandig
goriilmektedir. Bu durumun nedenine iligkin olarak su agiklama yapilabilir: Sézii edilen iki
departmanin faaliyet alanlari tamamen 6zel uzmanhk gerektirdiginden, kendi birimlerinde
alinan Kararlarin ve uygulanmasim istedikleri prosediirlerin gesitli nedenlerle degisiklige
ugratilmasini kolay kabul edemezler. Ziyafetlerin 6zellikleri ve ziyafet miigterileri ile ziyafet
departmam arasindaki iligkiler, bazi durumlarda daha esnek bir tutum sergilemeyi gerekli

kildiginda uyusmazlik kaginilmaz olabilmektedir.
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12)Otellerin %60°1nda, ziyafet yoneticilerinin ziyafetlerin akis: sirasinda her agamada
bilgi sahibi olduklar saptanmigtir. Ancak bu sonucun tiim otelleri kapsamamas: elestiriye
agiktir. $yle ki, bir ziyafetin yiiriitiilmesi sirasinda — hatta planlama agamasindan itibaren-en
onemli basan 6lgiitii, ziyafet yoneticilerinin ve tiim yardimcilarinin ziyafetin her adimim
izleyip kontrol altinda tutabilmeleridir; bu tartigma kabul etmeyen bir gerekliliktir.

4.4.0tellerde Ziyafetlerin Yiiriitiilmesinde Karsilasilan
Organizasyonel Sorunlarin Coziimiine Yénelik Bir Model

Onerisinin Gelistirilmesi

Yapilan uygulama ¢alismasi, ozellikle BOI’de mevcut organizasyonel yapilanma
bigimlerinin getirdigi sorunlar ve nedenleri hakkinda genel sonuglara ulasmamizi saglamugtr.
Burada ise, s6zkonusu sorunlarin ¢6ziimlenmesinde ya da en aza indirgenmesinde YY’ye

yonelik bir model gelistirilmesi yoluna gidilmektedir.

Geligtirecek olan modelde, aragtirma kapsaminda incelenmis olan ziyafet
organizasyonlarimin yiiriitiilmesine iligkin faaliyetler bir “siire¢” olarak ele alinmakta, bu
sekilde yeniden tasarimlanmakta ve organize edilmektedir. Ancak daha dnce de vurgulanmis
oldugu gibi, modelin geligtirilmesinde agirhk noktasi, ilgili sﬁrecin organizasyonel boyuta
etkisi olacagindan, siireg kapsamina giren islerin, faaliyetlerin ve gérevlerin ayrintili
tammlamalarina ve teknik yonlerine girilmeyecektir. Ayrica Oi’de YY kapsaminda yalmzca
bir siireg incelenecegi igin, gelistirilen model, tezin II. boliimiindeki YY gercevesinin “Is

Stireglerinin Yeniden Tasarimi (Business Process Reenginering)” asamasim kapsamaktadir.

OI’de bir siireg yeniden tasarimina yonelik gelistirilen model, asagidaki tabloda yer

alan genel ¢ergeveden olusmaktadir:
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Tablo 4.2. BIR SUREC YENIDEN TASARIMI MODELI

1-Siirecin Isimlendirilmesi

2-Siirecin Analizi

A)Siire¢ Sorumlularinin Belirlenmesi
B)Siirecin Anlagilmast
C)Siireg Akis Diyagraminin Cizilmesi

D)Siire¢ Hiyerarsisinin Belirlenmesi

3-Siirecin Yeniden Tasariminin Tamamlanmasi

4-Siirece Iligkin Teknik Tasarimin Gergeklestirilmesi

5-Siirece Iligkin Sosyal Tasarimin Gergeklestirilmesi

A)Miisteri Ile Temas Eden Isgorenlerin Yetkelendirilmesi

B)Is Gereklerinin Yeniden Tanimlanmasi

C)is Gruplarinin Olusturulmast

D)is Hacmine Bagli Olarak Kadro Gereksinimlerinin Belirlenmesi
E)Kariyer Ilerleme Olanaklarinin Belirlenmesi

F)Degisim Yonetimi Programinin Tasarlanmasi

G)Ucret ve Tesvik Sistemlerinin Belirlenmesi

6-Stire¢ Performansina liskin Kriterlerin Saptanmasi

7-Yeniden Tasarlanan Stirecin Uygulamaya Konulmasi
A)lsletmenin Sistem Tasariminin Siirece Uygun Hale Getirilmesi
B)Siirece Iligkin Teknik Tasarimin Uygulamaya Gegirilmesi
C)Siirece Yonelik Bir Pilot Uygulama Planinin Gelistirilmesi

D)Siirecin Pilot Uygulamasinin Gergeklestirilmesi

E)Siirecin Uygulamaya Gegirilmesi ve Siirekli Gelismenin Saglanmast

F)Siirecin Etkin Bir Bigimde Y6netiminin Saglanmasi

Yukaridaki tablo, bir otel isletmesinde, YY ile, fonksiyonel-departmanlagma
egiliminin diginda koklii bir organizasyonel degisimin 6nemli bir béliimiinti sematik olarak
gérmemize yardimci olmaktadir. YY Oncesinde, agsamalar1 tamamiyle departmanlarin kendi
fonksiyonel sahalari iginde belli bir sira izleyen bir faaliyetler grubu, bu modelde goriildiigii

gibi bir siireg olarak ardigik faaliyetler dizisi ele alinmakta en bagtan analize tabi tutularak

yeniden tasarlanmakta ve bir “Siire¢ Ekibi”nin sorumluluguna verilmektedir.

Gelistirilén modelde yer alan adimlara iligkin 6zet nitelikteki agiklayici bilgilere
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asafida yer verilmektedir:
1-Siirecin Isimlendirilmesi

Stirece y6nelik uygun bir vizyon gelistirilebilmesi ve silirecin sinirlarimin dogru

¢izilmesi i¢in, dogru bir isimlendirme yapilmalidir.

Ornegin, modelimizde, YY kapsaminda yeniden tasarimi gergeklestirecek olan proje
ekibine yol gostermesi ve siirece biitlinsel bir bakig agistyla bakmalarini kolaylastirmasi

amaciyla, segilen siire¢ “Ziyafet Organizasyonlarinin Yiiriitiilmesi” olarak isimlendirilmistir.
2-Siirecin Analizi
A)Siire¢ Sorumlulariin Belirlenmesi

Bu agamada, 2.2.2.1. ve 2.2.2.2. de gérevleri, sorumluluklar ve iglevleri tanimlanmig
olan bir Siire¢ Sahibi ve Siire¢ Ekibi belirlenir. Siire¢ Sorumlulari, siirece iligkin kapsaml: bir

analiz ve degerlendirme yaptiktan sonra, siirecin yeniden tasarlanmasini saglarlar.

Siire¢ Sahibi olacak yoneticinin, ilgili stirecin yeniden tasarlanmasi sirasinda gok
yonli diisiinebilecek ve siirecin tiim asamalarina iligkin bilgi ve deneyim sahibi st diizey
yoneticilerden biri olmas1 6nerilebilir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgularin 1g181nda,
ornegin ziyafet organizasyonlarinin yiiriitiilmesinden sorumlu tist diizey bir yonetici Slireg

Sahibi olabilecegi gibi, Yiyecek Icecek Yoneticisi de bu gérev icin uygun olabilir.

Stire¢ Ekibi iginde gorev alacak iggérenlerin se¢iminde ise, 2.3.1.3.1.’de agiklanan
kriterlerden yararlanilabilir. Stireg¢ Ekibi iiyelerinin kimler olacag: Siire¢ Sahibinin
inisiyatifinde, otellerin kendi organizasyonél yapi ve igleyisine ve ziyafetlerin yiiriitiilmesinde
izledikleri hareket tarzina bagli olarak degisiklik gosterebilir. Ancak Siireg Ekibi olugturmada,
ziyafetlerle ilgili birimlerde gérev yapan yénetici yardimcilarinin segilmesi 6nerilebilir. En
azindan ziyafetlerde gérev dagihmi agisindan en fazla sorumluluga sahip olan ve ziyafetlerin
bagarisini en fazla etkileyen birimlerden-Onbiiro, Kat Hizmetleri, Mutfak, Yiyecek — Igecek,
Muhasebe, Satis ve Pazarlama-segilecek yonetici yardimcilar1 ya da yetkili elemanlar bu
ekipte yer alabilir. Siire¢ Sorumlularinin olugturdugu Siire¢ Ekibi artik fonksiyonel-
departmanin yetini almis olacaktir. Birlikte ¢aligan ve siirecin her agamasina ait sorumlulugu

ortak paylagan bu isgérenler aym zamanda ziyafetlerin yiiriitiilmesi sirasinda tiim otel
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calisanlan i¢in en 6nemli bagvuru noktas1 konumundadirlar. Bu agamada, agafidaki gibi bir
Srnek siireg kimligi de olusturulabilir: '
Tablo 4.3. Ziyafet Organizasyonlarinm Yiiriitiilmesine fligkin Bir Siire¢ Kimligi Modeli

SUREC KIMLIGI
SURECIN ADI Ziyafet Organizasyonlarinin Yiiriittilmesi
SURECIN AMACI Otelin satig ve hizmet politikalarina iligkin hedeflerle

uyum saglayabilecek &lglide, ziyafet
organizasyonlarinin bagaril: bir gekilde

gerceklestirilmesi
SUREC SAHIBI (SORUMLUSU) | Ziyafet Yéneticisi
SUREC EKIBI UYELERI (Genel Miidiir Yardimezs1) olabilir.

Onbiiro, Kat Hizmetleri, Mutfak, Yiyecek-icecek,
Mubhasebe, Satis ve Pazarlama Departmanlarindan
secilmis gorevliler

SURECIN BASLANGIC OLAYI | Otele gelen ziyafet taleplerinin degerlendirilmesi

SURECIN BITIS OLAYI Ziyafetlere katilan tiim miigterilerin otelden ayrilmas:

B)Siirecin Anlagilmas:

Bu agamada o6ncelikle siirece iliskin miigteri gereksinimlerinin neler oldugunun ¢ok iyi
anlagilmas1 gerekir. Bu aragtirma ¢esitli yollarla yapilabilir. (Bkz., 2.3.1.3.2.) Ancak asil

6nemli olan, agagidaki sorulara eksiksiz yanitlar bulabilmektir:

*Ziyafet miisterileri, ilgili siiregten neler beklemektedirler? Gergek gereksinimleri

nelerdir?

*Ziyafet miigterilerinden ¢esitli sekillerde saglanan bilgiler, onlarin gercek istek,

ihtiyag ve beklentilerini yansitiyor mu?

*Ziyafet migterileri otelin kendilerine sunduklari olanaklardan ne &lgiide

yararlanabilmektedirler?

Yukaridaki sorularin yamtlanmas: yaninda, otelin bu istek, ihtiya¢ ve beklentileri ne
dlglide karsilamakta oldugu da iyi anlagilmalidir. Bunun igin ilgili siirecin halen ne sekilde
ylrlitildiiginiin iyi gozlemlenmesi, analiz edilmesi veya 2.3.1.3.3.’te aciklandid1 gibi

Kiyaslama Teknigine bagvurulmasi yoluna gidilebilir.
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C)Siire¢ Akis Diyagraminin Cizilmesi

Bu agamada “Ziyafet Organizasyonlarimin Yiiriitiilmesi” siirecine iligkin bir Siireg
Akis Diyagrammn ¢izilmesi s6z konusudur. Bu diyagram genel olarak agagida siralanan

stireg bilgilerini igerir:
*Siireci olusturan iglerin kimler tarafindan ve nasil yapildiklar;
*Siire¢ igindeki bilgi akigi;

*Siireg i¢i hiyerarsik yapi (slireg, alt siiregler, faaliyetler, gérevler ve adimlarin neler
oldugu);

*Siirecin ana ve alt hedefleri;

*Siirecin, otelin fonksiyonel organizasyon yapisi ile (yani diger siirecler ve birimlerle)

baglantisi;

*Daha 6nce tanimlanmig olan siire¢ girdileri, ¢iktilar, tedarikgileri ve miisterilerinin

diyagramda gosterilmesi...
D)Siire¢ Hiyerarsisinin Belirlenmesi
Stireci olugturan béliimler agagidaki gibi bir siralama kapsaminda ele alinabilir:

a)Alt-Stirecler: Ziyafet Organizasyonlarinin Yiiriitiilmesi” siireci gok genis kapsamli

bir siireg oldugu i¢in, gesitli alt-siireglere ayrilarak yiiriitiilmesi daha uygun olabilir. Ornegin,

-Ziyafet Taleplerinin Degerlendirilmesinden On Hazirliklarin Tamamlanmasina Kadar

Gegen Faaliyetler,

-Ziyafet Miigterilerinin Tiim Konaklama Iglemlerine Yonelik Faaliyetler vb. gibi is

gruplan' birer alt-stireg olarak degerlendirilebilir.

Alt-stiregler belirlendikten sonra her bir alt-siirecin sorumlulan da agikga ortaya

konulmalidir.
b)Faaliyeiler: Tanimlanms olan alt-siiregleri olugturan faaliyetler, birbirlerini izleyen
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cesitli gbrevlerin toplami olarak kabul edilebilir. 3.3.2.3.2.’de verilmis olan ve ziyafetlerin
yiiritiilmesinde gergeklestirilen faaliyetlere iliskin siralama ¢rnek gosterilebilir. Faaliyetlerin
sayisi ve i¢erdikleri ig gruplan otellere gére farklilik gosterebilir.

Temel faaliyetler belirlendikten sonra her bir faaliyetin miisterilerin istek, ihtiyag ve

beklentilerinin kargilanmasindaki katki derecesi ortaya konulmahdir.

c)Gorevler: Faaliyetler belirlendikten sonra, her bir faaliyeti olugturan ve genellikle bir
isgbren tarafindan yerine getirilen ig gruplan, yani gorevler belirlenir. Ornegin, ziyafet
miisterilerine iligkin rezervasyonlarin alinmast, ziyafet anlasmasi metninin hazirlanmasi, otele

giris kayitlarinin tutulmas gibi...
3-Siirecin Yeniden Tasariminin Tamamlanmasi

Analiz edilen stiregte gerekli goriilen son degisikliklerin yapilmasi ve gerek diger
slireglerle gerekse fonksiyonel-departmanlarla koordinasyonun saglanmasi, bir sonraki
adimdir. Dogru ve etkin bir yeniden tasanmin gergeklestirildidine emin olabilmek igin,

agagida siralanan adimlarin izlenmesi yararh olacaktir:

a)Stirece iligkin bir vizyon gelistirilmesi ve bunun, otelin YY’ye yénelik vizyonu ile

uyumlu olup olmadiginin incelenmesi;

b)Siireci daha yliksek performans seviyelerine ¢ikarmanin alternatif yollarinin

arastirilmasi,
c)Siiregte harcanan zaman, maliyet ve iggiicii kaynaklarinin en aza indirgenmesi;
d)Siire¢ kapsaminda yapilan islerin basitlegtirilmesi;
e)Siirecteki gereksiz faaliyetlerin ve gorevlerin ortadan kaldirilmasi;

f)Stiregte gérev alan tiim galiganlarin yaraticiliklarini en st diizeye ¢ikarma yollarinin

bulunmasi;
g)Siireg i¢i iletisimin ve karar mekanizmalarinin kolaylastiriimasi;

h)Tekrarlanan iglerin, siki ve siirekli kontrollerin, agir1 bilgi degisiminin ve veri
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giriginin en aza indirgenmesi;

i)Stirecin yeniden tasarlanmas: sonucunda ziyafet miisterileri agisindan gercekten

katma deger yaratan faaliyetlere agirlik verildiginin ispatlanmasi.

Bu agamanin sonucunda, siiregte en az %60 oraninda bir degisikligin gergeklestirilmis

olmasi, koklii bir yeniden tasarimin yapildifim gésterir.
4-Sitrece Iliskin Teknik Tasarimin Gergeklestirilmesi

Bu agamada, YY ile siiregte meydana gelecek olan teknolojik donanim degisikligi,
yeni standartlar ve prosediirler, kontrol noktalar1 ve sistemlere iligkin planlarin yapilmas: sz
konusudur. Teknik tasarim agirhkli olarak ziyafetlerin yiiriitiilmesinde kullanilacak yeni
yonetim bilgi sistemlerini, haberlesme araglarini, teknolojik donamimi ve gereken bilgi ve

uzmanlik destegini kapsar.

Ozellikle yeniden tasarimlanacak olan siirece yonelik teknik tasarim asagidaki

sorularin yamtlanabilmesini gerektirecektir:
*Ziyafetlerin yiiriitilmesine iliskin stirecte hangi teknolojilere gerek duyulmaktadir?
*Bu teknolojileri otel nereden ve nasil saglayabilir?
*Siiregte ne tiir bilgiler kullanilacaktir?

*Bilgi teknolojisinden yararlanarak siirecin en kolay ve etkin sekilde islemesi nasil

saglanabilir?

*Stirecin diger siireglerle veya fonksiyonel birimlerle olan bilgi aligverisi ve
koordinasyonunun saglanmasinda mevcut bilgi teknolojisi yeterli midir? Degilse neye

gereksinim duyulmaktadir?

Teknik tasarimin tamamlanmasinda ayrica 2.3.2.’de siralanan faaliyetlerden de 6nemli

6l¢lide yararlanilabilir.
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5-Siirece Iligkin Sosyal Tasarimin Gergeklestirilmesi

Stirece iligkin sosyal tasarimin gergeklestirilmesinde agagidaki temel konular tizerinde

durulmasi gereklidir:
A)Miisteri Ile Temas Eden Isgorenlerin Yetkelendirilmesi

Ziyafet organizasyonlan kapsaminda miisteriler ile direkt temas halinde bulunan
Onbiiro elemanlar, garsonlar ve diger servis personeli, giivenlik gorevlileri vb. gibi
isgorenlerin, miisteriler tizerinde olumlu etkiler birakacak, inisiyatif kullanabilecek ve islerini
en iyi sekilde yapacak bilgi, beceri ve kaynaga ulagmalarini saglayacak &lgiide

yetkelendirilmesi i¢in tiim 6nlemler alinmalidir.
B)is Gereklerinin Yeniden Tanimlanmasi

Gerek yeniden tasarlanan siiregte, gerekse bu siiregle siirekli bir koordinasyon
igerisinde olmas: gereken diger birimlerde ¢aligan isgérenlerin sahip olmalar1 gereken bilgi,

beceri ve yetenekleri yeniden ortaya konulmalidir.
O)is Gruplarmm Olusturulmas:

Bir sonraki agama, otelde s6z konusu siireg¢ kapsamindaki is unvanlarinin incelenmesi,
gerekli goriilenlerin kaldirilmas: ya da ayni sekilde birakilmasi veya degistirilmesi konusunda
bir degerlendirme yapilmasi a$ama31d1r. Burada, daha once birbirlerinden tamamen ayr
olarak ele alinan igler ve gorevlerin birlestirilerek tek bir is haline getirilmesi de miimkiin
olabilir. Ornegin, otelde konaklayacak olan ziyafet miisterilerinin oda rezervasyonu islemleri
ile otele giris / otelden ¢ikis islemleri, “ziyafet miisterilerine yonelik 6nbiiro islemleri” adi

altinda tek bir ige doniistiirtilebilir.
D)is Hacmine Bagh Olarak Kadro Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Otelde “Insan Kaynaklar Yénetimi” cergevesinde, mevcut isgiicii pldnlamasinin,
yeniden tasarlanan siirece iliskin kadrolarda ne tiir degisiklikler yarattig1 ortaya konulmahdur.
Ziyafetlerin yiiriitiilmesinde ortalama is yiikii hacminin gerektirdigi isgéren sayisi, ziyafet
organizasyonlarinin yogun oldugu sezonlarda birimler / siiregler arasindaki eleman akisi, fazla

mesailer, gegici kadrolar, giinlik c¢alisma saatlerinin ve vardiyalarin ayarlanmasi veya
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gerekiyorsa dis kaynaktan yararlanma olanaklarinin aragtirilmasi bu baglikta ele alinabilir.
E)Kariyer Ilerleme Olanaklarinin Belirlenmesi

Stire¢ kapsaminda iy / unvan degisikliklerinin (yatay ya da dikey) nasil
gergeklestirilecegine iliskin Olgliler geligtirilmelidir. Bu agsamada aym1 zamanda, isler
gerekliliklerine gore siralanmig olur ve bu da beraberinde is degerleme ¢alismasinin

yapilmasini gerektirecektir.
F)Degisim Yonetimi Programmin Tasarlanmasi

Bu asamada, ilgili siirecin yeniden tasarimindan direkt ya da dolayl: olarak etkilenecek
olan degisim ortaklarinin kimler oldugu ve olasi sorunlarinin neler olabilecegi belirlenmelidir.
Ziyafet organizasyonlarinin yiirlitilmesinde yetki ve sorumluluga sahip olan tiim otel
yoneticileri, siiregte ve dier otel birimlerinde ¢alisan iggdrenler, siirecin tedarikgileri,
acentalar ve tur operatérleri, otelin sahipleri ya da kér ortaklar1 vb. kisi ve gruplann otelde
YY’ye doniik degisim Oncesi ve sonrasi tutumlar1 degerlendirilebilmelidir. Eger genel olarak
yogun bir direng sézkonusu ise, bunu azaltmaya ya da ortadan kaldirmaya yénelik bir egitim

ve yetistirme programu planlanmalidir.
G)Ucret ve Tesvik Sistemlerinin Belirlenmesi

Yeniden tasarlanan siiregte, ¢alisanlarin motivasyonunu yiikseltecek ve boylelikle
baslangigta hedeflenen yiiksek siireg performansina ulasmay: kolaylastiracak; 6te yandan
otelin genel licret politikast ¢ergevesinde dengeleri bozmayacak iicret ve tesvik sistemleri

belirlenmelidir. Bunu saglamak igin;

1)Hazirlanan 6deme sistemi, siiregten beklenen performansa ulagmayi ve galiganlarin

yeni bilgi ve becerilere kavusma ¢abalarini ddiillendirici olmahdir.

2)Tegvik programlarinda ise, hangi performans olgiilerinin kullanilacag, hangi
ekonomik ve ekonomik olmayan tesviklerin ve &diillerin ne gekilde verilebilecegine iliskin

diizenlemeler yer almalidir.

6-Siire¢ Performansina fliskin Kriterlerin Saptanmasi

Bu asamada oncelikle siireg ¢iktilarindan hareket edilmesi gerekir. Ilgili siirecin
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miigterileri ve onlarin elde ettikleri ¢iktilardan yola ¢ikarak asagidaki sorulara yamit

verilebilir:'
* Ziyafet miigterileri hangi 6ncelikli ¢iktilar1 almaktadirlar?
* Bu 6ncelikli ¢iktilar en belirleyici performans kriterleri nelerdir?
* Her bir performans kriterinin 6nem diizeyi nedir?
* Her bir kriterin mevcut performans diizeyi nasil 6lgtilebilir?

Bu sorularin yanitlanabilmesi i¢in, pilot uygulama ile birlikte miisterilerle gériismeler
yapilabilir ve bu griismelerden saglanan bulgular 1s181inda bir “Onem/Performans Matriksi”
olusturulabilir. Bu matriks, elde edilen ¢iktinin niteligi ile beklenen nitelik arasindaki iliskiyi
tamimlar ve gelistirme igin Oncelikli alanlarin belirlenmesinde rol oynar. Pilot uygulamanin

ligiincii agamasi buna en uygun asamadir.

Omegin, “Ziyafet Organizasyonlarinin Yiiriitilmesi Siireci’nin bir alt siireci olan
“Ziyafet Miisterilerine Yiyecek Igecek Servisinin Yiiriitiilmesi ne iligkin olarak agagidaki gibi

bir matriks uygulanabilir:

! Haluk Erkut, Siireglerle Yénetim, s.55-56.
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Sekil 4.1. Onem/Performans Matriksi

10
1
P 2
gl © G
M 5
8
1
1 ONEM 8 10
Hizmet Kalitesi Ozellikleri Ortalama Onem Ortalama
Performans
Siparisin Dogrulugu 8.5 9.0
Yemegin Tad: 9.0 8.0
Fiyat 8.0 7.0
Yemegin Sunulusu 5.5 7.0
Profesyonel Davranig 6.5 5.0
Garsonun Mesleki Bilgisi 8.0 4.5
Yemegin Sicakligi 9.0 4.5
Servis Hiz1 9.5 3.0
ORTALAMA 8.0 6.0

Kaynak: Haluk Erkut, Stireglerle Yonetim, 5.56.

Bu performans kontrolli, yeniden tasarlanan siirecin uygulanmasi ile daha da

sistematik hale getirilmelidir.
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7-Yeniden Tasarlanan Siirecin Uygulamaya Konulmasi
A)Isletmenin Sistem Tasariminin Siirece Uygun Hale Getirilmesi

Bu agamada yapilmasi gereken faaliyetler asagidaki sekilde bir siralamaya tabi
tutulabilir:

*Siirecin yeniden tasanimimin gerektirdii otomasyon ve bilgisayar donaniminin

gozden gegirilmesi ve son halini almasi;

*Siirecte kullanilacak olan paket program/programlarin segilmesi ve buna iligkin veri

tabanlarinin belirlenmesi;
*Otelin “Yo6netim Bilgi Sistemi”nin saglikli bir alt yapiya kavusturulmast;

*Siirece iligkin teknik ayrintilar tekrar gézden gegirilerek siirecin son seklini almasinin

saglanmasi.
B)Siirece iligkin Teknik Tasarimin Uygulamaya Gegirilmesi
Bu asamada, agagidaki belirtilen adimlarin izlenmesi yararh olabilecektir:

*Siirece iliskin olarak segilen uygulama paketinin en saglikli isleyecegi platformun

belirlenmesi;

*Veri dosyalannin diizenlenmesi ve verilerin degerlendirilmesinde kullanilacak tiim

ara¢ ve yontemlerin belirlenmesi;

*Stireci olusturan her faaliyet ve goreve iligkin “is kurallan™nin sistem unsurlarina

ayrilarak daha rafine bir hale getirilmesi.
C)Siirece Yonelik Bir Pilot Uygulama Plininin Gelistirilmesi

Pilot uygulama oOncesinde, siirecin dogruluk ve kalitesinin nasil belirlenecegine
yonelik planlarin  gelistirilmesi gerekmekte olup;, bunun ig¢in asagidaki faaliyetler
yuriitilebilir:

*Pilot uygulamada kullanilacak y6ntemin belirlenmesi;
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*Otelde ziyafetlerin yiiriitiilmesine iligkin eski sistemin, yeniden tasarlanan siireg

igindeki roliiniin ve kesisme noktalariin ortaya konulmass;
*Eski sisteme ait verilerin kullanilip kullanilmayacaginin saptanmast;
*Pilot uygulama i¢in ne kadar zaman ve kaynak ayrilacaginin tespit edilmesi;

*Pilot uygulama Oncesinde gerekli egitim ve yetistirme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi;
bilgilendirme amagh dokiimantasyonun diizenlenmesi ve bu noktada varsa sorunlarin

¢oziimlenmesi.
D)Siirecin Pilot Uygulamasmin Gergeklestirilmesi
Dért ana boliimden olusan bu galigma asagidaki sekilde yiiriitiilebilir:
1-Yeniden Tasarlanan Siirecin Kademeli Olarak Devreye Sokulmas:

2-Pilot Uygulamanin Yiirtitiilmesi (Belli bir zaman siirecinde ve &nceden saptanan

sayida ziyafet organizasyonu pilot uygulamaya tabi tutulabilir)
3-Pilot Uygulamaya Iliskin Sonuglarin izlenmesi ve Degerlendirilmesi
4-Karsilagilan Sorunlarin Coziimii ve Diizeltici Faaliyetlerin Yriitiilmesi.

Pilot uygulama sonrasinda, elde edilen sonuglara bakilarak siirecin yeniden tasarimina

en bastan baglamak da s6z konusu olabilir.
E)Siirecin Uygulamaya Gegirilmesi ve Siirekli Gelismenin Saglanmasi

Pilot uygulamanin basariyla ger¢eklestirilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasindan
sonra, yeniden tasarlanan siire¢ faaliyete gegirilebilir. Bundan sonra siirece iliskin egitim ve
yetistirme faaliyetlerinin, degisim y6netimi programinin ve siire¢ ile stiregte gérev alanlara
yénelik performansin Slgiimii ve degerlendirilmesi faaliyetlerine de siireklilik ve hiz

kazandirilmasi gerekir.
F)Siirecin Etkin Bir Bicimde Yonetiminin Saglanmasi
Yeniden tasarlanan siirecin siirekli ve diizenli olarak izlenmesi ve gelistirilmesinin

298



garanti altina alinmas: igin “Siire¢ Y6netimi” nin etkin bir sekilde gergeklestirilmesi son
derece Gnemlidir. Sire¢ Ekibinin bu nedenle asagida siralanan doért temel konuda
faaliyetlerini devam ettirebilmesi gereklidir:

a)Siirecin Korunmas: Diizenli periyotlarda siire¢ performansinin gézden gegirilmesi,
karsilagilan hatalar ve sorunlarin giderilebilmesi i¢in ¢oziimler gelistirilmesi ve diizeltici

faaliyetlerin gergeklestirilmesi gereklidir.

b)Siirecin Gelistirilmesi: Toplantilarda yapilan tartisma ve fikir aligverisine, finansal
tablolarda ya da diger tiim verilerde izlenen trendlere dayali olarak siireci gelistirmeye doniik

planlar ger¢eklestirilmeli ve uygulamaya konulmalidir.

¢)Siire¢ Ekibinin Kendini Gelistirmesi: Burada Siire¢ Ekibini olusturan iiyeler
kendilerini nasil gelistirebileceklerine iligkin diigiincelerini birbirlerine aktararak buna yonelik

planlar hazirlayabilir ya da otel yonetiminden daha fazla egitim talebinde bulunabilirler.

d)Siirecin isletme Genelinde Desteklenmesine Yonelik Faaliyetlerin Yiiriitiilmesi:
Bu agamada, otel isletmesinin YY y6niindeki kararlilig: siirdiirebilmek igin siireci destekleyici
ve isletme genelinde desteklenmesini saglayacak nitelikte faaliyetler yiiriitmesi gereklidir. Bu

faaliyetler asagidaki sekilde siralanabilir:

*Yeniden tasarlanan siirecin daha 6nceki uygulamasina iligkin sonuglarin tekrar

gbzden gegirilip, bugiinkii verilerle kargilastirilmasi ve ilerleme derecesinin tespit edilmesi; -

*Siirecin gidigat1 ve yukanda saptanan ilerleme diizeyinin tiim otel ¢ahisanlarina her

asamada aktarilmasi ve geri — bildirim saglanmast;

*YY projesinin siirekli giindemde kalmasinin saglanmasi ve bu projeye katihm ve

sahiplenmenin en st diizeyde oldugunun vurgulanmasi;

*Siirece kars1 olusturulan her tiirlii direng ile etkin miicadelenin yiiriitiilmesi.
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5. SONUC VE ONERILER

Gelistirilen model gefqevesinde “Ziyafet Organizasyonlarinin Yiiriitiilmesi Siireci”nin
yeniden tasarlanmas: ile, Ol’de sézkonusu siirece yonelik organizasyonel sorunlara biiyiik
dlglide ¢bziim getirilebilmektedir. Ote yandan, ziyafetlerin yiiriitilmesi kapsamma giren
isler,gbrevler ve faaliyetler tim otel birimlerini ilgilendirecek 6lglide genis boyutlu
oldugundan, bu siirecin yeniden tasarimi Oi’deki organizasyonel sorunlara biitiinsel agidan

da gdztimleyici bir bakig saglayabilir.

Geleneksel organizasyon yapisi ve isleyisinin OI’nin ¢ag1 gereklerini yerine getirmede
ve baskici rekabet ortaminda {istiinliigii elde etmede bityiik giigliikler yaratti3) goriilmektedir.
Dolayisiyla, daha esnek, daha dinamik ve daha yalin bir organizasyon yapisint ilke edinen
¢agdas yaklasimlardan bir olan YY, bu giigliiklerin giderilmesi agisindan énemli bir segenek
sayilabilir. YY’nin Ol’de organizasyonel boyuttaki katkilarim asagidaki  sekilde

6zetleyebilmek miimkiindiir:

a)Ziyafetlerin yiiriitiilmesine iliskin faaliyetlerin fonksiyonel-departmanlar yerine bir
“Siire¢ Ekibine” birakilmasi, dncelikle yonetim alaninin genisletilmesini saglar. Bilindigi gibi,
ziyafet yoneticilerinin kendilerine direkt bagh astlarin sayisinin 2 ile 4 arasinda degismesi,
araci gereksinimini arttiran, yetki gé¢erimini sinirlandiran ve yoneticilerin “denetimci olma”
islevlerini 6n pléna ¢ikaran bir ortam yaratmaktadir. Siireg Ekibi ise, ziyafetlerin yiiriitiilmesi
isinin bir biitlin halinde organize edilmesi ve ¢alisanlarin bilyiik 6lgiide inisiyatif
kullanabilmelerine olanak taminmasi amaciyla olusturulur. Bu ekibin iiyeleri siirekli bir arada
caligtiklar: igin siirecin igleyisine iligkin kararlar bir arada alinabilir; her faaliyet ekip i¢inde o
konuya iliskin tiyenin bilgisi ve denetimi altinda alt-siire¢ ekiplerine aktarildigi ve aym
zamanda diger stire¢ ekibi tiyelerinin de haberdar olmalar1 saglandigi i¢in denetim ve bigimsel
haberlesme gereksinimi en aza indirgenebilir. Uyeler arasinda ast-iist iliskisinin olmamas: ve
stirecin sorumlulugunun ortak paylagimi yénetim kademelerinin sayisim1 da 6nemli 6lgiide

azaltarak yalin bir organizasyona yaklagilmasim kolaylastirir.

b)Siireg-odakli yapilanma, birim yoneticilerinin faaliyetlere iliskin kontrol
gereksinimini 6nemli 6l¢lide azalttifindan, astlar ile iistler arasinda birebir iliskilere duyulan
gereksinim de en aza indirgenmis olacaktir. Stire¢ yapist i¢inde islerin en kiigiik pargalarina
ayrilmasi ve her bir parganin ayn bir isgérenin sorumluluguna verilmesi yerine, birlestirilmig

ve zenginlestirilmis igler Siire¢ Ekibinin biitlinsel sorumlulugunda bagindan sonuna kadar
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izlenerek sonuca ulagtirilabilir. Bunun yaninda, yonetsel ve operasyonel sorumluluk da
birbirinden ayn degil ortak olarak tistlenilmektedir. Islerin gerekli pargalara boliinmesi ve
gorev dagilim yapilmasi, daha 6nce oldugu gibi birimlerin yoneticileri tarafindan degil, Siireg

Ekibinin ortak karar: ile gergeklestirilir.

c)Otel birimlerinin yOneticileri birimlerinin ziyafetlere iligkin faaliyetleri ile
ilgilenmek durumunda kalmayacaklan igin, kendi asli gorevlerine donerler ve isleri daha
kolaylagir. Kendi birimlerinde ziyafetlerin yiiriitiilmesinden sorumlu alt-siire¢ ekiplerinin
sorunlarla kargilasmasi1 durumunda ise direkt olarak siire¢ sahibi veya diger sorumlularina
ulagmalan yeterli olacaktir. Kaldi ki alt-siire¢ ekipleri de g¢ofunlukla sorunlan kendi
inisiyatifleri ile ¢ozebilecek 6lglide yetkiye sahip olduklarindan ya da direkt bagh olduklar
ana slirecin sorumlularina ulagabildikleri i¢in, birim yoneticilerine bu konuda fazla is

diigmeyebilir.

d)Siire¢ Ekibi tiyeleri ilgili siirecin tamamlanmasi sorumlulugunu tasirken, bunun i¢in
gerekli kararlar1 alabilme yetkisine de sahiptirler. Siireci biitiiniiyle gorebildikleri ve siirece
iligkin aym biitiinsel hedefe ulagmaya c¢aligtiklar1 igin, kritik kararlarin alinmasinda
bagimsizdirlar ve 6ncelikle birbirlerine kars1 sorumludurlar. Dolayisiyla, YY 6ncesinde otel
birimleri iginde ast-iist iligkileri arasinda zayif yetki gogeriminden kaynaklanan hizmet

aksamalari, gecikmeler ve motivasyon diismeleri en aza indirgenebilir.

e)Siire¢ Ekibi i¢inde yer alan {iyeler arasindaki yonetim ve iletigim iligkileri, igbirligi,
karsilikl1 yonlendirme ve inisiyatif kullahdlrma temeline dayandiindan, klasik anlamda emir-
komuta iligkisinin mevcut olmadig: agiktir. Ekip ﬂyelerihin kendilerine bagl alt-siireglerle
olan iligkileri de benzer bir anlayisla yiiriitiiliir. Bu durum, katilimei, geffaf ve esnek bir
organizasyon yapisinin olugmasini ve iggdrenler arasindaki iligkilerin daha yapici bir 6zellik

tasimasini kolaylagtirir.

f)Siirec-odakli yapilanmada Siire¢ Ekibini olusturan iiyelerin isleri arasinda ¢ok
beiirgin bir sinir ¢izgisinin olmamast, kat1 bir isboliimii ve uzmanlagsmanin getirdigi sorunlar
en aza indirgeyebilir. Siirecin veya alt-siire¢ ekibinin her tiyesi, siirecin tiim adimlari hakkinda
fikir sahibi oldugundan, kritik durumlarda bu iglerin biiyiik bir kismim yapabilmekte ya da
gerekli yol, ydntem veya kisilere nasil ulasabilecegini bilmektedir. Ornegin tiim Siire¢ Ekibi
tiyeleri, ziyafetlerin yiriitiilmesinde gerceklestirilen adimlari ve bunlara iliskin gorev

dagilimlarim bilir ve sorunlar kargisinda kararsizlik yasamaz. Onbiirodan ekibe katilmis olan
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bir iiye, ziyafetlerde yiyecek — igecek servisinin organizasyonel boyutuna iligkin genel
bilgilere sahiptir ve ziyafetlerin ozelliklerine gore gerekli degisikliklerin neler olacagini ana
hatlartyla bilebilir; bu konuda alt-siire¢ ekibi iiyelerine ulasabilir ve onlarla ¢6ziimii
tartigabilir. Ote yandan otel birimlerinde ¢aligan elemanlar ve yoneticiler gogunlukla kendi
islerinde agin uzmanlagmis olduklarindan rutin igleri ile bunlarin ziyafetlere o6zgi
farklihiklannm aynimlandirmada giigliik gekebilirler. Siire¢ Ekibi iiyeleri, birimleri bu dar
goriislii bakis agisindan kurtarabilirler.

g)Ziyafetleri gergeklestiren departmanlarin agirlikli olarak kendi fonksiyonel alanlari
gergevesinde isboliimii yaparak ziyafetleri gergeklestirmelerinin, igylikiinii arttirdig:
saptanmugtir. Bunun en 6nemli nedeni, her bir departmanin kendi i¢ kontrol mekanizmasinin
siiregteki faaliyetlerin akigini yavaglatmasi ve siki denetimin yarattig1 araci y6netici sayisinin
fazlaligidir. Oysa farkli departmanlardan gelen sorumlu kisilerin olugturdugu Siire¢ Ekibinde
hiyerarsik bir kademe olmadigindan daha etkin galigmak miimkiindiir. Ekip iiyeleri siireg
adimlarimi daha kolay izleyerek ve birimleri y6nlendirerek kontrol mekanizmalarini daha da

azaltmaktadirlar.

h)Siire¢-odakl: yapilanma, O’de “Amag Birligi ilkesi”nin saglikh islemesinde biiyiik
etkiye sahiptir. Kendi fonksiyonel alanlarinda agir1 uzmanlagmis olan departmanlarin, kendi
performans hedefleri ile ziyafetlere yonelik biitiinse! hedefler arasindaki dengeyi tam olarak
saglayamadiklar1 saptanmistir. Stireg Ekibini olusturan iyeler ise siirece yonelik ortak
hedeflere ve degerlere sahiptirler ve siirekli bir arada olduklarindan bunlardan uzaklasmalar
sozkonusu degildir. Her bir ekip {iyesi kendisine diisen gorevleri yerine getirirken ya da ilgili
birimlerde yerine getirilmesini saglarken, ziyafet organizasyonlarina yonelik biitiinsel hedefi
gdzoniine alabilir. Bunun en 6nemli nedeni, ekip iiyelerinin siire¢ ve alt-siireclere iliskin ana

hedefleri birlikte belirleyebilmeleridir.

1)O’de “Hat-Kurmay Departman Ayrimi”min yaratti genel sorunlar, siireg-odakli
yapilanmada 6nemli olgiide ¢oziime kavusturulabilmektedir. Ilgili siirecin yiiriitiilmesinde
gorev ve sorumluluklar fazla olan kurmay departmanlardan Siire¢ Ekibine eleman alinmasi-
ornegin Muhasebe, Teknik Hizmetler-bu sorunlarn asgariye indirebilir. Soyle ki, daha 6nce bu
birimlerde ¢alisanlar tamamen birbirlerinden ayr1 olarak faaliyet gosterdikleri ve konulart
teknik uzmanlik gerektirdigi i¢in, Ziyafet Departmani ile aralarinda sik¢a uyusmazliklar

yasandig1 sapténm1$t1r. Bu departmanlardan gelen ve siirekli olarak siirecin biitiinsel yapisi
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iginde yer alan yetkililer ise, s6z konusu fikir aynliklarini diger ekip {iyeleri ile en bagtan
itibaren tartigabilirler. Omegin, ziyafet miisterilerinin 6deme ve kredilendirilme sekline iliskin
kararlar siirecin ilk adimlarindan itibaren ortak alinacagindan ve bu konudaki sorumluluk ve
problemler yine tiim ekip tiyeleri tarafindan yiiklenileceginden, aragtirma bulgularinda
rastlanan tiirde sorunlar yaganmayacaktir.

j)Siire¢-Odaklt yapilanma yardimuyla, ilgililer, stireci olugturan faaliyetlerin akigi
sirasindaki her agamadan haberdar olabilirler. Siirecin basindan sonuna neler yapilacagi,
kimlerin gérevlendirilecegi, hangi asamadan hangi ekip {iyesinin direkt sorumlu tutulacag:
Onceden tiim tyeler tarafindan belirlenmis oldugundan, siirecin tiim sorumlular1 ve onlara
bagli alt-siire¢ sorumlular1 bu konuda bilgi sahibidirler. Oteldeki diger fonksiyonel birimlerde
calisan igg6renler ise bu konuda bilgiye gereksinim duyduklarinda direkt olarak kimlere

ulasmalar gerektigini bilecekler, yani tereddiide diigmeyeceklerdir.
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. EK: 1~ BES YILDIZLI OTEL iSLETMELERINDE ZIYAFET =
ORGANIZASYONLARININ YORUTOLMESINE YONELIK KALIPLI GORUSME
FORMU

A)OTELLE ILGILi GENEL BiLGILER
a) Adi:

b) Adresi :

¢) Tel-No:

d) Fax—No :

€)Oda Sayisi:

f)Yatak Sayis1

g) Bagli Bulundugu Kurulusun Ad: :

h) Kag¢ Yildir Faaliyette Oldugu :

1) Toplam Iggdren Sayis: (Yoneticiler Dahil):
i) Kadrolu / Gegici Isgéren Ayrimn :

B) GORUSME YAPILAN KIiSIiYE ILiSKIN BILGILER
a) Adi1 Soyadu:

b) Unvan:
¢) Isletmede Kag¢ Yildir Caligmakta Oldugu:
d) Son Gérevinde Kag Yildir Caligmakta Oldugu:

C) OTELIN ZIYAFET (BANKET) ORGANIiZASYONUNU GERCEKLESTIREN

BIRIMLERLE iLGILI BILGILER

Soru 1. Otelinizde, agagida siralanan ziyafet tiirlerinden hangileri gergeklestirilmektedir?

) Toplu 63le yemekleri

) Toplu aksam yemekleri

) Diigiin ve nigan partileri

) Y1ldoniimii kutlama partileri

) Balolar

) Kokteyl partileri

) Moda gésterileri

) Sergiler

) Basin Toplantilar

) Kongre, panel, konferans vb. gibi toplantilar
) Is toplantilan

YDEBET ottt ettt bbbttt st n s a e eee

PIIN SN SN SN TN SN SN SN SON SN N N

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

Soru 2. En az kag kisilik gruplar Oteliniz igin “ziyafet organizasyonu” kapsamina
girmektedir?



Soru 3. Otelinizde ziyafet organizasyonlarina ayrilmig alanlar var midir?

( )EVET ( YHAYIR

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Soru 4. Otelinizde, direkt olarak ziyafet organizasyonlarindan sorumlu bir departman var
mdir?

( )EVET ( YHAYIR
Hayir ise; 7. Soruya geginiz.
Soru S. Bu departmanla ilgili olarak agagidaki sorular1 yanitlayiniz.
a) Departmanin Adi: )
b) Departman Yoneticisinin Unvani:

¢) Departman Yoneticisinin Bagh Oldugu Ust Diizey Yéneticinin Unvanu:
d) Departman Yoneticisine Bagli Olarak Calisan Isg6renler :

() ottt aenes s ererenennes kigi
() ...omm...... —................. 00 pp—__= kigi
() oo S . N ... /S o I kisgi
() R | S o kigi
() crrrrerreccen . Y 5 concaoco il kisi
() ottt —. kisi
() ettt ... J. kigi

Soru 6. a) Bu departmanda galisanlarin (Yonetici dahil) is ve gérev tamimlar1 var midir?
( JEVET ( )HAYIR

b) Bu departmanda ¢aliganlarin (Yénetici dahil) gorev ve sorumluluklarini
belirtiniz.

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

¢) Yukarida belirtilen iggorenlerin devaml gérev yeri ilgili departman midir?

( YEVET ( )HAYIR
Hayir ise; hangi departmanlardan gelmektedirler?
( ) Onbiiro Dep., .....oovverrirnnneeee. kisi
( ) Kat Hizmetleri Dep., .............. kisi
( ) Mutfak Dep. ......ccccvveevuruennne. kisi
( ) Servis Dep., .cccvcvvvvveinanrennnnn. kisi
( )BarDep., «ooeerevnicnriiniiienens kigi
( ) Teknik Hizmetler Dep,, ......... kisi
( ) Satis Dep,, .......... rtreerereeneetaaes kisi
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( ) Satin Alma Dep., .....ccceveuuu.e. kisi

( ) Ambar Dep., .ccovvvvrrerrrrrecrenne kisi
( ) Muhasebe Dep., .....cceceerenruees kisi
(Y DHBET ittt es e seese st s et ssse s st e esebsns s s sbesenesasaessasasnsssaseresn

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Soru 7. Ziyafet Departman, ziyafet organizasyonlarim gergeklestirirken hangi departman ya
da birimlerle baglantili ¢aligmaktadir?

( ) Satig Dep.

( ) Halkla Iliskiler Dep.
( ) Onbiiro Dep.

( ) Muhasebe Dep.

( ) Kat Hizmetleri Dep.
( ) Satin Alma Dep.

( ) Mutfak Dep.

() Yiyecek — Igecek Dep.

( ) Teknik Hizmetler Dep.

( ) Insan Kaynaklar1 Dep.

( ) Giivenlik Dep.

() DABET vttt eeeesretstesstesasaese s eseessessssnseseseseasesssssenesesenesosesesesesemmenesnes

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

( D Boliimiine Geginiz)

Soru 8. Ayn bir departman yoksa; Otelinizde ziyafet organizasyonlari kimin sorumlulugu
altindadir?

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

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

Soru 10. Bu y6netici ziyafet organizasyonlarini gerceklestirirken hangi birim yoneticileriyle -
baglantih ¢aligmaktadir?

) Satis Dep.

) Halkla iligkiler Dep.

) Onbiiro Dep.

) Muhasebe Dep.

) Kat Hizmetleri Dep.

) Satin Alma Dep.

) Mutfak Dep.

) Yiyecek — Igecek Dep.

) Teknik Hizmetler Dep.
) insan Kaynaklar1 Dep.

TN TN TN SN SN SN NSNS NN

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

318



D) OTELDE ZiYAFET ORGANIZASYONUNUN GERCEKLESTIRILMESINE
ILISKIN BILGILER

Soru 1. Ziyafeti verecek olan kisi, kurum veya kuruluslarla yapilan 6n gériigmeler kim /
kimler tarafindan yUrtilmektedir? ........ccocviverenriinrierenierrrerenreeeeeesessennessssesseseane

Soru 2. On gériigme yapildiktan sonra, ziyafetin kabul edilip edilemeyecegine iliskin kararin
verilebilmesi igin hangi birimlerle baglanti kurulmaktadir?

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

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

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

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

Soru 4. Ziyafet anlagsmasinin igerdigi bilgilerin yer aldig1 isletme igi bir dokiiman hazirliyor
musunuz?

( YEVET ( )HAYIR

Evet ise; bu dokiiman hangi birimlere ulastirilmaktadir?

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

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

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

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

Soru 5. Rezervasyon Boéliimiinde ziyafet miigterilerinin rezervasyon islemlerinin
yiirtitiilmesinden direkt sorumlu ayn bir eleman / elemanlar var midir?

( )EVET ( )HAYIR

Hayir ise; bu isler kim / kimlerin sorumlulugundadir?

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

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

Evet ise; bu kisi / kisiler rezervasyonlara iliskin her tiirlii kararin alinmasinda tam
yetkili midir?

( )EVET ( )HAYIR

Soru 6. Onbiiroda, otelde geceleme yapacak olan ziyafet miisterilerinin konaklama
islemlerinin ytiriittilmesinden direkt sorumlu ayr1 bir eleman / elemanlar var midir?

( YEVET ( )HAYIR
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Hayir ise ; bu isler kim / kimlerin sorumlulugundadir?

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Evet ise; bu kisi / kisiler konaklamaya iligkin her tiirlii kararin alinmasinda tam yetkili
midir?

( )EVET ( )HAYIR

Soru 7. Kat Hizmetleri B6limiinde, ziyafet miigterilerine yonelik kat hizmetlerinin
yiiriitilmesinden direkt sorumlu ayr1 bir eleman / elemanlar var midir?

( )EVET ( )HAYIR

Hayur ise; bu igler kim / kimlerin sorumlulugundadir?

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

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

Evet ise; bu kigi / kisiler kat hizmetlerine iligkin her tiirlii kararin alinmasinda tam
yetkili midir?

( )EVET ( )HAYIR

Soru 8. Onbiiroda, otelde geceleme yapmayan ziyafet miisterilerinin 6nbiiro ile iligkilerinin
ylriitiilmesinden direkt olarak sorumlu bir eleman / elemanlar var midir?

( JEVET ( )HAYIR

Hayir ise; bu isler kim / kimlerin sorumlulugundadir?

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

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

Evet ise; bu kisi / kisiler 6nbiiro ile iligkilerin yiiriitiilmesine iliskin her tiirlii kararin
alinmasinda tam yetkili midir?

( )JEVET ( )HAYIR

Soru 9. Yiyecek — Igecek Boliimiinde, ziyafet organizasyonlarinda yiyecek — igeceklerin
servisinden direkt sorumlu bir eleman/ elemanlar var midir?

( JEVET ( YHAYIR

Hayir ise; bu isler kim / kimlerin sorumlulugundadir?

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

.......................................................................................................................................................
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Evet ise; bu kisi / kisiler yiyecek i¢ecek servisine iligkin her tiirlii kararin alinmasinda
tam yetkili midirler?

( JEVET ( )HAYIR

Soru 10. Mutfak Béliimiinde, ziyafetlere iligkin yiyecek-igeceklerin hazirlanmasindan direkt
sorumlu ayr bir eleman / elemanlar var midir?

( JEVET ( YHAYIR

Hayir ise; Bu isler kim / kimlerin sorumlulugundadir?

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

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

Evet ise; bu kisi / kisiler yiyecek — igeceklerin hazirlanmasina iliskin kararlarin
alinmasinda tam yetkili midirler?

( )EVET ( YHAYIR

Soru 11. Satin Alma Boéliimiinde, ziyafetler i¢in ihtiyag¢ duyulan malzemelerin temininden
direkt sorumlu ayr1 bir eleman / elemanlar var midir?

( JEVET ( )HAYIR

Hayir ise; bu isler kim / kimlerin sorumlulugundadir?

.......................................................................................................................................................
-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

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

Evet ise; bu kisi / kisiler malzeme teminine iligkin kararlarin alinmasinda tam yetkili
midirler?

( JEVET ( )HAYIR

Soru 12. Muhasebe Boliimiinde; Ziyafetlere iliskin muhasebe islemlerinden yiiriitiilmesinden
direkt sorumlu ayr1 bir eleman / elemanlar var midir?

( JEVET ( )HAYIR

Hayir ise; bu isler kim / kimlerin sorumlulugundadir?

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------
.......................................................................................................................................................

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

Evet ise; bu kisi / kisiler s6z konusu muhasebe islemlerine iligkin kararlarin
alinmasinda tam yetkili midir?

( JEVET ( )HAYIR
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Soru_13. Insan Kaynaklar1 Béliimiinde ziyafet organizasyonlarinda gérev alan personelin
insan kaynaklart boyutundan direkt sorumlu ayr bir eleman elemanlar var midir?

( )EVET ( )HAYIR

Hayur ise; bu is kim / kimlerin sorumlulugundadir?

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

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

Evet ise; bu kisi / kisiler insan kaynaklarina iligkin kararlarin alinmasin tam yetkili
midirler?

( )EVET ( )HAYIR

Soru 14. Teknik Hizmetler Béliimiinde ziyafet organizasyonuna iligkin teknik iglerin
yiiriitiilmesinden direkt sorumlu ayri bir eleman / elemanlar var midir?

( JEVET ( )HAYIR

Hayir ise; bu is kim / kimlerin sorumlulugundadir?

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

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

Evet ise; bu kisi / kisiler teknik hizmetlere iliskin kararlarin alinmasinda tam yetkili
midirler?

( )EVET ( )HAYIR

Soru 15. Ziyafet organizasyonlarinin bagtan sona ydiriitiilmesinde ilgili birimlerarasinda
koordinasyon nasil saglanmaktadir?

a) Organizasyonun pldnlanmas: sirasinda;

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

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

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

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

.......................................................................................................................................................
R R R R R R TRy P P Yy

.......................................................................................................................................................
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Soru 16. Ziyafet organizasyonun basariyla gerceklestirilip gergeklestirilmedigine iligkin
6l¢lim ve denetim ¢aligmalan yapilmakta midir?

( )EVET ( )HAYIR
Evet ise;

a) Bu galigmalar kim/kimler tarafindan yiiriitiilmektedir?

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

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

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

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

E) OTELDE ZIYAFETLERIN GERCEKLESTIRILMESINDE KARSILASILAN
ORGANIZASYONEL SORUNLARA ILIiSKIN BILGILER

Soru 1. Ziyafet organizasyonlarinin yonetiminden sorumlu yéneticilerin her birinin kag asta
emir — komuta ettigini belirtiniz.

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

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

Soru 2. Ziyafet organizasyonu yoneticileri ziyafetler sirasinda astlarini ne derecede kontrol
etmektedirler?

( ) Islerin ytriitilmesi sirasinda stirekli olarak yapilan kontroller.

() Yoneticiler tarafindan belli periyotlarda yapilan kontroller .................... siklikta.
( ) Baskin kontroller

( ) Sorun ve sikayetler ¢iktiginda yapilan kontroller

( ) Kontrol gereksinimine ihtiyag duyulmamaktadir,

Soru 3. Ziyafet organizasyonlarinda yoneticiler ile ast arasinda iletisim sorunlari yaganmakta
midir?

( JEVET ( YHAYIR

Evet ise, belirtiniz.

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

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

Soru 4. Ziyafet organizasyonunda hangi y6netim kademesinden itibaren yoneticiler bagimsiz
olarak karar verebilmektedir?

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

.......................................................................................................................................................
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Soru 5. Bu kademelerin diginda kalan kademelerde karar verme iglemi nasil yliriitiilmektedir?

YONEICILET IGIN; v.vveveceerercereiecseenirieeesesseserisessseeseeissresasssanesessesassnsseesesssessessessesesanatosssens

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

Soru 6. Ziyafetlerin yiiriitiilmesi sirasinda kritik kararlarin alinmasinda hangi birimlerle ne tiir
sorunlar yagsanmaktadir?

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

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

Soru 7. Ziyafet organizasyonunda karar verme yetkisine sahip olan elemanlar verdikleri
kararlardan tam anlamiyla sorumluluk tagimakta midirlar?

( JEVET ( )HAYIR

Evet ise, bunu gergeklestirmek i¢in insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda neler
yapmaktasiniz?

( ) Ise alma stirecinde adaylarin yetki ve sorumluluk alabilecek kisiler arasindan
secilmesi

( ) Siirekli egitim ve yetistirme faaliyetlerinin yiiriitiilmesi

( ) Performans degerlendirme siirecinde bu kritere agirlikl: yer verilmesi.

( ) Belirli araliklarla iistler tarafindan yapilan kontroller

( ) Odiillendirme ve / veya cezalandirmada bu kritere yer vererek

Soru 8. Ziyafet organizasyonlarinda caliganlar birden fazla iistten emir almak durumunda
kalmakta mdirlar?

( )EVET ( YHAYIR

Evet ise; bu durumun yaratti31 sorunlar nelerdir?

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

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

Soru 9. Ziyafet organizasyonlarinda karar verme yetkisine sahip olan elemanlar, bir ziyafetin
basindan sonuna yapilan isler hakkinda ne &lgiide bilgi sahibidirler?

( ) Sadece kendi uzmanlik alanlarina giren iglere iliskin bilgi sahibidirler
( ) Bagli bulundugu departmanla ilgili tiim islere iligkin bilgi sahibidirler

oy o7 o ye

( ) Ziyafetin bagindan sonuna kadar yapilan tiim islere iliskin bilgi sahibidirler.
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Soru 10. Ziyafet organizasyonlarimn planlanmas: ve yiiriitiilmesi sirasinda bir tiir proje ekibi
olugturulmakta mdir?

( )EVET ( )HAYIR
Evet ise; bu ekip,

( ) Bu organizasyonlardan sorumlu devamli bir ekiptir.
( ) Bir defalik olusturulmus gegici bir ekiptir.

Soru 11. Ziyafet organizasyonlarinda belirlenen amag ve hedeflere ulasma konusunda
birimler arasinda amag birligi nasil saglanmaktadir?

() Her birim kendi alam ile ilgili amag ve hedeflere ulasmaya ¢alismaktadir.

() Her birim kendi amag ve hedeflerine ulagirken kendinden 6nceki ve sonraki
birimin amag ve hedeflerini de géz6niinde bulundurmaktadir.

() Her birim kendi amag ve hedeflerine ulagirken ziyafetle ilgili tiim birimlerin amag
ve hedeflerini de gozéniinde bulundurmaktadir.

Soru 12. Destek hizmet departmanlari (Personel, Hukuk, Muhasebe, Teknik Hizmetler,
Halkla ligkiler... ) tarafindan ziyafet organizasyonlarina iligkin alinmis olan gesitli
kararlar, ziyafetlerin yiiriitiilmesi sirasinda bazi sorunlar ortaya ¢ikarmakta midir?

( )EVET ( )HAYIR

Evet ise, bu sorunlar nelerdir?

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

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

Soru 13. Ziyafet organizasyonlarimin yiiriitiilmesi sirasinda ilgili tiim yéneticiler ziyafetin
akis1 hakkinda her asamada bilgi sahibi midirler?

( JEVET ( )HAYIR

Evet ise, bu bilgi akisi nasil saglanmaktadir?

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

.......................................................................................................................................................
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EK:6  YIYECEK ICECEK MUDURLUGU ZIYAFET EMRI
ZIMMET FORMU

1- GENEL MUDUR  eeeereenereeenas reetestenteeeerrasaaesaaenes
2- MUHASEBE MUDURLUGU oottt eseesaee e
3- MUHASEBE KONT. SERVIST i s
3- MUHASEBE CARI HESAP .ot see et e sen e s
- SNACK BAR et sese e et e eeneasanas
6- ANALIZ SERVISI e sre e
7- HEAD OFISI ettt sve s sneea
8- MAITRE'D HOTEL e scceeeseeeeecest e svesreneseaeeennas
9- BULASIKHANE SEFLIGI ot seeee e
10- MUTEFAK et rrerae e e e e et e e s eesa s e eanaee
H-AHCIBAST et s
1-ESAS BUFE et e en e e
1-SEF KASIYER ettt
1+- SANTRAL -y ARy ... S -
15-RESEPSIYON
16 HOUSEKEEPER oo
17-ON BURO MUDURIL et eete e e e eee e e e

19-PASTA FIRINI oo

19-TEKNIK SERVIS et
20-CAMASIRHANE ettt
2-REZERVASYON ettt et e e e e s e e ees
2-SES DUZENI e
23-BANQUET et e e e eear e aee

DAGITIM TARTIHI e saeas

DAGIT AN e ——————————————
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EK:7

‘' BANQUET EVENT ORDER

Account :
Contact :
Address

Telephone:
Telefax :

Date: Monday, 28. December 1998 Day 1of 2

Package Attendees  Price

Economic Meeting Package 8 USD 25.00 per person

Event Status Time Attendees Infoboard

Toplant1 DEF  09:00-18:00 8 Glaxowellcome

Room Sctup Room Rental Fee

Doric Boardroom Included in Package

Miscellaneous Services Quantity

Audio visual

- Overhead projector 1 Included in Packag
- Screen Doric I Included in Packag
Event Status Time Attendees Infoboard

Toplanti DEF  09:00-18:00 8 Glaxowellcome

Room Setup Room Rental Fee

Ionic Boardroom Included in Package

Miscellaneous Services Quantity

Audio visual

- Overhead projector 1 Included in Packag
- Screen Ionic 1 Included in Packag
Event Status Time Attendecs Infoboard

Toplant1 DEF  09:00-18:00 8 Glaxowellcome

Room Setup Room Rental Fee

Piri Reis 11 Boardroom Included in Package

Miscellaneous Services Quantity

Audio visual

- Overhead projector 1 Included in Packag
- Screen Piri Reis Il 1 Included in Packag
Event Status  Time Attendees Infoboard

Kahve Molasi DEF  10:45-11:15 16 Glaxowellcome

Coffee Break 2

Coffee

Tea

2312:1998/1669.0 Page §
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EK: 9 Hilton

Izmir

ORGANIZASYON

AKTIVITE

YER :

KONAKLAMA : EVETO HAYIR O
GIRIS TARIHI

GIKIS TARIHI

OTELE GIRIS HIZMETLERI
Personel gabuk ve nazikmiydi ?

Bir Bellboy tarafindan kargtlandiniz mi ?
Bavulunuzu tagimada yardim onerildi mi ?
Resepsiyonda kibar bir sekilde kargilandiniz mi ?
Kayit islemleri 4 dakikada bitirildi mi ?

Otel aktiviteleri ile ilgili bilgi verildi mi ?

OTEL ODANIZ
Temiz ve rahatmiyd: ?

Oda 1sisindan memnun kaldiniz mi ?
Odadaki hersey mikemmet ve isteklerinizi kargiliyormuydu ?

ZIYAFET VE TOPLANTI! HIZMETLERI
Salon rezervasyonunu sahsen yaptiysaniz
- Rezervasyonunuz dogru olarak alindi mi ?

- Goriismenizden memnun kaldiniz mi ?
Salona girigte,

- Salonunuz hazirmiyd: ?

- Arzu ettiginiz degisiklikler yapildi mi ?
Salonunuzdaki

- Ses dlzenini begendiniz mi ?

- Gorsel ekipmanlari begendiniz mi ?

- Kirtasiye malzemeleri yeterlimiydi ?

- Oda 1sisindan memnun kaldiniz mi1 ?

Yiyecek - igecek Servisi
- Zamaninda geldi mi ?

- Servisten memnun kaldiniz mi ?

- Tadini begendiniz mi ?
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- Porsiyoniar yeterlimiydi ? O O O

- Yemek Ists! iyimiydi ? O O O
- Yemek prezentasyonunu begendiniz mi ? O O O
Personel daima
- Hazirmiydi ? O O O
- Yardimsevermiydi ? O O 0
- Nazik ve igtenmiydi ? O O O
- Temiz ve diizenlimiydi ? O O O
Organizasyon sonrasi O O O
- Hesabiniz dogru olarak sunuldu mu ? O 0 O
Performansindan memnun kalip, 6zellikle isim olarak belitmek O O (]

istediginiz elemanimiz var mi ?
S ISIM e

- Pozisyon .......ccoeeveevveiieiens
ONEIIIEIINIZ. ...ttt et e e s v et eettvssessta e s s e tteeestesssetstetaeesasseeesaneressanssasaseneasaesannnn

Organizasyonlarinizi ne kadar siklikla diizenliyorsunuz ?

Bundan sonra yapmayi planladidiniz organizasyonunuz ne zaman ?

- Organizasyon tarihi

- Organizasyon tiru

- Kisi sayisi

- Hangi sehir / bolge ?

- Size organizasyonunuzda yardimci olabilecegimiz bir konu var mi ?
Evet O ( Eger var ise sizinle temasa gegecegiz) HayirO

Sirketinizde sizin diginizda organizasyonlari ve toplantilart diizenleyen
bagka bir yetkili var mi? Evet O Hayir o

-Isim: -Pozisyon:

Sirketinizin kurulus tarini nedir ?........c.cooeeve
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