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ONSOZ

Yo6netim kavraminin bir bilim olarak incelenip uygulandig: gectigimiz
yizyilda, gerek ozel sektor igletmeleri, gerekse kamu kesimindeki organizasyon ve
yonetim sorunlarn iizerine yazilan makale ve kitap sayisi binlerce ciltle ifade edilecek
bir diizeye ulagmigtir. Kurumlar agisindan en uygun yonetim ve orgiitleme tarzini
arayisla gegen bu yiizyil boyunca, hemen her on yilda bir yeni teori ve kavramlar
ortaya atilmug, orgiit kuramcilari ve uygulamadaki yéneticiler s6z konusu teori ve
kavramlardan medet umarak, orgitlerini s6z konusu yontemlere uydurmaya
galigmuglardir.

Yizyihin ikinci yanisindan itibaren; kiresel plandaki rekabet, diinya
ekonomisindeki finansal geligmeler ve ilerleyen teknoloji, isletmeleri disa agilmaya
ve yenilik yapmaya zorlamigtir. Ozellikle son 10 yil iginde, i§ diinyasinda biligim
teknolojilerine bagl énemli bir déniigim yasanmaktadir. Yine bu dénemde, biiylik
hiyerarsik orgiitlerin bir gok sebepten dolay1, 6zellikle de degigsime zamaninda tepki
verememelerinden, daha esnek yapilar olusturmaya caligtiklar gozlenmistir. Biiyik
isletmeler, kiigiik igletmelerin sahip oldufu avantajlardan yararlanmak tizere, kendi
orgitlerini kiigiilterek, hareket kabiliyetine sahip kiigiik ve esnek birimler halinde,
yeniden yapilanmaya giderek, degisime ayak uydurmaya c¢aligmiglardir.

Yapilan bu tez caligmada, ginimiz kosullaninda organizasyonlar igin
vazgegilmez olan “Katimli Yonetimler” konusu incelenmistir. Oncelikle, bu
calismada bana her konuda destek olan hocam Ogr.Gor.Dr. Biilent Cerit’e, maddi ve
manevi destekleri ile her zaman yamimda olan aileme ve tiim is arkadaglannma
tesekldiris bir borg bilirim.

Haziran 2001

Burak Sinayis
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OZET

Bu calisma giris ve sonu¢ bélimleri dahil olmak ilizere bes bolimden
olusmaktadir. Girig boliimiinde, caligmanin amac1 ve 6dev ile ilgili genel bilgiler
verilmis ve iginde bulunduumuz gevreden bahsedilmistir.

Katilimli Tasarim ve rakip yontemler adli ikinci bélimde, oncelikle Katiliml
Tasarim detaylariyla incelenmigtir. Ilerleyen kisimlarda, Degisim Mithendisligi ve
Sosyo Teknik Sistemler’e deginilmig ve bu iki yontem ile Katilimli Tasarim genis bir
gergevede kargilagtirilmigtir. B6liim sonunda Katilimli Tasarim’1 uygulayan Celgard
firmasi incelenmisgtir.

Ugiincii  boliimde, kendi kendini yoneten organizasyonlar mercek altina
alinmigtir. Demokratik ve biirokratik organizasyon tipleri incelenmistir. Kendi
kendini yonetmenin gerekleri siralanmig ve bu yonetim seklinde yoneticilerin almas:
gereken roller belirlenmigtir. Bélim sonunda, Medical Products Inc.’nin kendi
kendini yéneten yapiya gecis agamasi 6rnek olarak verilmistir.

Strateji gelistirme prosesinin demokratiklestirilmesi ve Arama Konferans:
bolimiinde; adindan da anlagilacag: iizere, oncelikle strateji kavrami detayli olarak
incelenmigtir. Stratejiye ait cesitli tanimlar verilmistir. Stratejik yonetimin 6nemi ve
strateji gesitleri tartigtlmigtir. Daha sonra, Arama Konferans’lari; kullamm yerleri,
amaglar1, katilimer segimleri gibi konularla incelenmistir. Béliim sonunda, Motorola
ve Microsoft’da uygulamalari yapilan Arama Konferans’lari incelenmistir.

Sonuglar ve tartigma boliimiinde ise yapilan ¢aligmada incelenen konulardan

¢ikarilan sonuglar siralanmigtir. Organizasyonlar igin, katilimin her gegen giin artan
onemine deginilmistir.

ix



SUMMARY

This thesis consist of five sections including introduction and conclusion. The
purpose of the study and the look to the turbulant environment are discussed in the
introduction section.

Second section is about Participative Desing and other organisational design
methods. The participative design is examined in details at the first part of the
section. After that part, the other organisational methods, especially reengineering
and socio-technical systems, are examined and consequently all the mentioned
design methods are compared to each other.

The self managing organisations is the third section of the thesis. In the first
part of the section, the meaning of self managing is expressed and the organisation
types, burocratic and democratic, are examined. Following that part, the roles of the
management levels are listed. The process of converting to self managing
organisation for Medical Products Inc. is given as an example at the last part of the
section.

Democratizing the strategy making process and the Search Conferences is the
fourth section of the thesis. In the first part of the section, the word “Strategy” is
defined and the strategic management is examined in details. The importance and the
ways of strategy making are listed. In the following part of the section, the Search
Conference is examined in details and two examples of Search Conference, one for
Motorola and one for Microsoft, are given.

At the conclusion section, there is a general look to the thesis. The ideas and
the subjects in the thesis are concluded. The raising importance of the participation is
stated.



1. GIRiS

1.1. Giris ve Cahismanin Amaci

1900’lu yillarin sonlari, diinya pazarlarindaki rekabetin yogun ve acimasiz
olacagini1 ortaya koymustur. Gelecegini, diinya pazarlarinda ticarete baglamus olan
uluslar ve kuruluglar, ¢ok daha sert ve keskin rekabet kosullarinda var olma savag
vereceklerdir. Geligmis bir sanayi toplumunun deviet giicii bile, rekabet giiciinii
kaybetmis sektorleri ayakta tutmaya yetmemektedir. Ingiliz otomotiv sektériiniin,
Alman ve Amerikan optik sektorlerinin, Isvigre mekanik saat sektorlerinin ¢okiisii ve

yokolugu bu geligmenin dramatik érnekleridir.

Diinya pazarlarinda biiyiime ve gelisme tutkusuna kapilan kuruluglar, ¢ogu
zaman kendilerini, i¢cinde bulunduklan sektoriin kiiresel performansina mahkum
ettiklerini farketmemektedirler. Rakiplerinden biiyilk paylar kopartarak biiyiiyen
Japon otomotiv sektorii, biiyiimesini diinya c¢apinda siirdiiremeyecedi 6lgeklere
ulagtirmigtir. Asin bityiime, ciddi lojistik sorunlan da birlikte getirmektedir. 2000°li
yillarda stratejik rekabet, katma degeri giderek kiigiilen Uriinlerde, agir1 biyiiyerek
ayakta kalmak yerine, katma degeri yiiksek, yenilik¢i iiriinler yaratarak pozisyon
yakalamak seklinde olacaktir.

Kiiresellesme gag1 olarak adlandinlan yasadiimiz donemde, hemen her alanda
carpici degisiklikler gorilmekte, karmagsik bir c¢evre ig¢inde yasama zorunlulugu
ortaya ¢ikmaktadir. Giiniimiizde, artik insanlar birbiriyle eski dénemlere oranla daha
fazla baglant: igindedir. Aym gekilde, organizasyonlar da bu kiiresellesme
firtinasindan paylarmi almiglardur.

Organizasyonlar, hemen her alanda kargilagilan degisime ayak uydurabilmek
i¢gin kendilerini olusturan bireylerin tiimiiyle, tek wiicut olup, sinerji etkisinden
faydalanarak, strateji gelistirme yollarn aramaktadirlar. Katihmli Yénetim kavrami,

burada karsimiza ¢ikmaktadir.



Bu caligmada, Katihmli Yo6netim Teknikleri ve bunlarin organizasyonlarda
uygulama bigimleri ayrintilariyla incelenmigtir. Ayrica son boéliimde, bir katilimli
strateji gelistirme yontemi olan Arama Konferanslari detayli bir sekilde incelenmig
ve bu yontemi uygulayan diinya devi girketlerden 6rnekler verilmigtir.

Caliymanmin temel amaci, koti yapilanmig, hiyeararsiye dayali yOnetim
sistemlerinin en ciddi alternatifi olan, katilimli yonetim sistemlerinin incelenmesi ve

bu yonetim sistemleri arasindaki farklarin belirlenmesidir.



2. KATILIMLI TASARIM VE RAKIiP YONTEMLER

2.1. Katilmh Tasarim

Birgok yonetici ig siireglerini yeniden tasarlayarak ve kendi kendini yonelen ig
takimlarina gegerek organizasyonlarim modernize etmeyi diisiinmektedir. Ancak bu
sirecin  basarili olup olmayacagi konusunda bazi endigeleri vardir.
Organizasyonlarinin  yeniden tasarlanmasinda endigeli ve sipheci olmakta
haklilardir. Ciinkii; tamamen bagarisiz olan projeler, kismen basarili olan projeler ve
baglangi¢ noktasinin uzafina yayilamamis, ancak baglangi¢ kosullarinda bagarih
olabilmig projeler gozlerinin oniinde durur. Ustelik bu yeniden tasarim siireci

isletmenin yillarim alabilir.

Fred Emery’nin, Merelyn Emery ve bir grup meslektagt ile birlikte
organizasyonlarini yeniden tasarlamasi igin gelistirdigi yaklasim onceki yontemlerin
sahip oldugu tiim handikaplarin iistesinden geliyor. Amerika Birlegik Devletleri’nde
ve diger tulkelerde basarili sonuglar veren bu yeni yontem “Katilimli Tasanm-

Participative Design” olarak adlandinliyor. [6]

Katiimli Tasannm (KT), burokratik bir yapidan kendi kendini yoneten,
demokratik bir yapiya gegmek igin bir uygulanan stiregtir. KT yaklagiminin

digerlerinden farkl olmasin1 saglayan temel 6zellikleri sunlardir:

. Calisanlar, c¢alisma ortamlarim1  kendileri yeniden tasarliyorlar, kendi
tercihlerini yaptyorlar, Ustlerinin kararlagtirdiklar: degigiklikleri uygulamak

zorunda kalmiyorlar.

. Gegig/belirsizlik siireci yaganmiyor. Uygulama tam yerinde ve tam zamaninda

yapiliyor.



e  Yapilan igin kontrolii ve koordinasyonun sorumlulugu stipervizorlerden bizzat

igi yapanlara gegiyor.

KT, organizasyonlarin yeniden tasarlanmasinda en iyi ¢oziimlerin direkt olarak
o ig hakkinda en fazla bilgi ve deneyim sahibi olanlardan geldigi kabuliine dayanir.
Bu prensip uyarinca KT, ¢aliganlann iglerini analiz edecek ve tasarlayacak dig
uzmanlara degil, kendi islerini analiz etmek ve yeniden tasarlamak igin tim
calisanlara bagvurur. Bu insancil yaklagimla galiganlar ve yoneticiler yeniden tasarim
siireci boyunca kendi yollarint kendileri yonetirler. KT yontemiyle gergeklestirilen
yeniden tasarim siireci, organizasyonun varmak istedigi nihai hedefi, tamamen

kendini yoneten bir organizasyon olmak, ile uyumludur.

Diger bir deyisle KT, demokratik bir organizasyon yaratma amacim
demokratik bir siiregle gergeklestirmeye g¢aligmaktadir. Bu yolla kendi kendini
yOneten i yapilarninin olusumunda her kademeden galiganlarin bilgi ve fikirlerinden

yararlanilmaktadir.

2.2. Degisim Miihendisligi (Reengineering) ve Sosyo Teknik Sistemler (Socio-
Technical Systems)

2.2.1. Degisim Miihendisligi

Degisim Miihendisligi, degisimin planlanmasi ve kontrolinde bir yaklagimdir.
Degisim miihendisligi ile igletme siireglerinin yeniden tasarlanmasi ve daha sonra
yeni siireglerin uygulanmaya konmasi kastedilmektedir. Bunun yami sira degisim
mihendisligi; kalite, yenilik ve hizmet amaglarina ulagmak igin igletmenin ig akig ve
stireglerinin analizi ve tekrar tasarlanmasi veya maliyet, kalite hizmet ve hiz gibi
¢agin en 6nemh bagan Olciitlerinde carpict gelistirmeler yapmak amaciyla igletme
siireglerinin temelde yeniden diigiiniimesi ve radikal olarak yeniden tasarlanmasi

olarak tanimlanabilir.

Degisim miihendisligini ortaya atanlar akademisyenler ya da damgmanlar
degil, is hayatinda ger¢ek problemlerle ugragsmak zorunda olan “gergek” kigilerdi.
Ford, Hewlett Packard, Mutual Benefit Life gibi firmalarda yoneticiler geligen

biligim teknolojisi ve isletme siireglerini biitiinlestirme ¢abasindaydilar. 1980’lerde



yapilan bu yeniden yapilanma galigmalarina de@igsim muhendisligi adinin verilmesi
daha sonra, 1990’larin baginda gergeklesmistir. Ozellikle bu dénemde is diinyasinda
yaganan krizin de etkisiyle, 6zellikle imalat sanayiinde 6nce ABD sonra da Avrupa
iilkelerinde degigim miihendislifi kavrami ve uygulamalan yayginlik kazandi

Giiniimiizde de bu ¢abalar artarak devam etmektedir.

Kimi aragtirmacilar tarafindan yeni bir paradigma olarak 6ne stirilen degisim
mithendislidinin kendisi bizzat bir paradigma degildir. Ancak, degisim
miihendisliginin etkinliginin saglanabilmesi igin yeni bir paradigmaya gereksinim
vardir. Bu yeni paradigma, ne olursa olsun, her seyin yeniden sorgulanmasinin
gerekliligidir. Yani, igletme ile ilgili temel varsayimlar yargilanmaksizin yapilmak

istenen degisim mithendisligi faaliyeti kisa zamanda bagarisizliga ugrayacaktir.

Giiniimiizde degisim miihendislifi uygulamalar1 bir ¢ok iglevsel faaliyete

bolinmils durumdadir:
1. Yazilim ve donanima yénelik sistem degisim ﬁu‘jhendisligi

2. Tersine mihendislik ve tasarim teknolojisini igeren yazilim degisim

mithendisligi

3. insan ve bilgi altyapisinin degistirilmesi igin gereken isletme ve faaliyet
hedeflerinin yeniden disiiniilmesi anlaminda isletme siregleri degisim

mithendisligi

4,  lletisim ve bilgi paylagimini kolaylastiracak, bilisim mimarisi gelistirme amagli

altyap: degisim mithendisligi

Degisim Mihendisligi faaliyetinin dogru olarak anlagilabilmesi igin siire¢ ve
igletme siireci kavramlarinin agiklanmasi Onem tagimaktadir. Nitekim, yakin
zamanda igletme orgiitlerinde siire¢ merkezlilik yeni bir yaklasim olarak ortaya
cikmustir. Isletmeyi satis, iretim, satinalma, Giriin gelistirme gibi iglevsel olarak
bolimlendiren geleneksel metoda kargin, siire¢ merkezlilik igletmeyi gesitli siiregler
etrafinda oOrgutlemeyi Ongoriir. Sire¢ merkezliligin temel fikri, igletmenin tim
¢alisanlarinin sistematik olarak, igletme siireglerinin en sonunda yer alan miusgterilere

daha iyi ve dogrudan hizmet etmelerini saglamaktir.

EASRETIE BUTOLY
5 1e YmM At MERHEL.



Sireglerin tasarlanmasi ve yonetilmesi Degisim Mihendisligi’nin esasidir. Bu
yaklagima gore, igletme mensuplar1 artik hiyerarside yukariya dogru degil, sonugta
igletmenin gergek yoneticisi olan miigterilere yonelmelidirler. Sure¢ merkezlilik,
deBigimin geregine gore iki sekilde ele alinabilir: Sirecin basitlestirilmesi ve siirecin
yeniden diizenlenmesi. Basitlestirme, halihazirdaki yap: i¢inde kurulmus olan bilisim
teknolojisi, yerlesik davréms ve tutumlann simrladify alanda s6z konusu iken,
sireglerin yeniden diizenlenmesinde, mevcut yapimin temelden degistirilmesi soz
konusudur. Degisim Miihendisligi ¢aligmalariyla, mevcut yapinin degistirilmesi,
tutum ve davraniglarin sorgulanmasi ve tamamen yeni bir biligim teknolojisinin
adaptasyonu s6z konusudur. Pratikte, bir igletme orgitiinin siire¢ merkezliliginin
saglanmasinda basitlestirme ve degisim mithendisligi faaliyetlerinin bir arada

uygulandigi goriilmektedir.

Degisim Mﬁhendisligi ile tim fonksiyonel simirlar kaldirilarak, rekabetgi
Ustinlogi tamimlayan ana siiregler tespit edilmeye ve simdiki durumdan
etkilenmeksizin gelecege yonelik siirecler tasarlanmaya calisihir. Bu yaklasima gore,
bir igletmeyi olusturan ii¢ ya da dort tane temel siire¢ bulunmaktadir. Bu siireglerin
her biri de biitiinlegik olarak firmanin rekabet¢i basarisini belirleyen birbiriyle iligkili
bir dizi faaliyet, kararlar, bilgi ve materyal akigindan olusmaktadir. Orgiitlerle ilgili
geleneklerden radikal bir sapmayla bu temel siiregler .tﬁm fonksiyonel ig birimi ve

hatta igletme sinirlarini agabilirler.

Bir ¢ok igletme siireci incelendiginde, bu siireglerin uzun bir siire 6nce farkh
orgitsel ve teknolojik ortamlarda tasarlandifi gorilecektir. Zaman iginde bu
siireglerde bazi iyilestirmeler ve diizenlemeler yapilmakla birlikte, ¢ok kez degisim
mithendisliginde oldugu gibi radikal degisimler s6z konusu olmamaktadir. Degisim
Miihendisligi, prosediir ve uygulamalarin giincelligini kaybettigi, eskidigi veya
karmagik oldugundan dolay: orgiit yapismnin degistirilmesi ve ig yapma yonteminin
yeniden tasarlanmasina yonelik pratik bir yaklagimdir. Yeniden tasarlama; genellikle
cahiganlarin i tamimlarinin ve yonetsel kontrol mekanizmasinin degistirilmesini,
faaliyet prosediirlerinin tekrar tasarlanmasini, oOrgiitsel inang ve davramslarin

degisimini igerir.

Degigsim Mithendislifi ¢aligmalarinda bagarinin elde edilmesi, basarisizhk

orneklerinden alinan derslerle miimkiin olacaktir. Degisim Mithendisligi metodolojisi



incelendiginde, geleneksel islevsel orgiitsel tasarimdan oldukga farkli, biligim
teknolojisiyle ¢ok yakindan ilgili, toplam kalite yonetimiyle ilgili olmakla birlikte
kalite yonetim prosediirleriyle tam olarak Ortigmeyen bir kavramla
kargilagtimaktadir. Degigim Mithendisligi, Tam Zamaninda Uretim ve Toplam Kalite
Yonetimi gibi siireg merkezli kavramlarla aym aileye mensuptur. Ancak, bu
ikfsinden O6nemli farkhhl;:lan vardir: Tam Zamamnda Uretim ve Toplam Kalite
Yénetiminden farkli olarak, siireg merkezlilik degisim miihendisliginde stratejik bir
arag ve esas gii¢ kaynag1 konumundadir. Degisim Mithendisligi, ana isletme stiregleri
iizerinde odaklanir ve siireg vizyonunu geligtirirken Tam Zamaninda Uretim ve
Toplam Kalite Yénetimi ilkelerinden de faydalamir. A Hammer ve Champy’ye gore,

degisim miihendisligi 6 basamakl bir siiregtir:

1. Degisim Miihendisligine giris: Ust yonetim projeyi baglatir. Halihazirdaki
durum agikca sekilde ortaya konur. Bir vizyon belirlenerek tim caliganlara

duyurulur.

2. Isletme Siireglerinin Belirlenmesi: Isletme igi ve disiyla ilgili tiim siiregler,
birbirleriyle iligkileri de géz 6niine alinarak genis bir perspektifle incelenir.

Tiim sireglerin grafik yardimiyla gosterilmesi faydalidir.

3. Isletme Siireglerinin Segilmesi: En kolay sekilde yeniden tasarlanacak siireg
segilmeye ¢aligihir. Buradaki kriter, miisterilere yonelik iyilestirmenin en fazla

olacag: siirecin se¢ilmesidir.

4.  Segcilen Siireglerin Anlagilmast: Siireglerin gimdiki durumlan ve gelecekte

olmasi beklenen durumlari tizerinde yogunlagilir.

5.  Segilen Siireglerin Tekrar Tasarlanmasi: Hammer ve Champy’ye gore, besinci
asama, en onemlisidir. Hayal giiciinin kimi zaman ¢ilginca bile sayilabilecek

sekilde kullamilmasi ve yaraticilik gerektirir.

6. Yeniden Tasarlanan Sireclerin Uygulanmasi: Son agama, tim bu agamalar
sonunda ortaya ¢ikan yeni siire¢lerin uygulanmasidir. Hammer ve Champy’ye

gore, onceki 5 asama bagarih olursa, uygulamada bir sorun gtkmayacaktir.

Hammer ve Champy’ye gore, Degisim Miihendislifi ¢alismalarindaki

basanisizigin 6nemli sebepleri zayif yonetim ve agik olmayan hedeflerdir. Son
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zamanlardaki makalelerinde, kisilerin degigsime direncini de 6nemli bir engel olarak

gormeye baglamiglardir.

Davenport, degisim miihendisliinin kalbi olarak biligim teknolojisini

gostermektedir. Ona gore igletme siireclerinin yenilenmesinde en 6nemli roli biligim

teknolojisi oynamaktadir. Teknoloji ve yenilik izerinde durmasina kargin, Davenport

orgiitsel ve begeri konularin igletme siireglerindeki 6nemlerini de vurgulamaktadir.

Yine, degisimin yonetilmesiyle ilgili olarak, Davenport planlama, yoneltme, izleme,

karar alma ve iletigim gibi klasik yonetim fonksiyonlarini 6ne ¢ikaran bir yaklagim

sergilemektedir. Davenport’un yéntemi 6 basamaktan olugmaktadir; [4]

Vizyon ve Hedef Belirleme: Ilk adim, igletmenin vizyonu ve hedefleriyle ilgili
detayh bir galigmay1 igerir. Maliyetlerin dugurilmesi Davenport’a gore en

oénemli hedeflerdendir.

Isletme Siireglerinin Tammlanmas:: Yeniden tasarlanacak isletme siiregleri
belirlenmelidir. Davenport’a gore, degisim miithendisligi ekipleri sadece gok

onemli az sayidaki siire¢ izerinde yogunlagmalidiriar.

Siireglerin Anlagilmast ve Olgiilmesi: Uglincii asamada, segilen stireglerin

gergek iglev ve performanslar: tespit edilmeye ¢aligilir.

Bilisim Teknolojisi: Yeni tasarlanan igletme siiregleri igin uygun biligim

teknolojisinin adapte edilmesi gerekir.

Siire¢ Prototipi: Bu agamada, yeni igletme siirecinin iglevli bir prototipi

tasarlanarak geligtirme ve uygunluk galigmalar1 yaptlir.
Uygulama: Test edilen prototipin isletme genelinde uygulamaya konmas:.

Yukarida verilen iki tammdan sonra Degisim Miihendisligi’nin basanisizlik

sebepleri olarak su faktorleri siralanabilir;

2.

Degisim mithendisligine bir faaliyet inceleme gabasi olarak yaklagilmasi
Miikemmel bir faaliyetin bir seferde olugturulmaya ¢aligilmasi

Kapsamin ¢ok dar tanimlanmasi



4.  Isletme siiregleri yerine tiim orgiitiin yeniden tasarlanmaya ¢aligiimasi
5.  Dogru bilgiye ulagsmada eksiklik

6.  Degisimin yayilmac etkisinin anlagilamamast

7. Kiltirin gereken gekilde dikkate alinmamasi

8.  Teknolojik kisitlamalarin ele alinmasinda eksiklik

9.  Gereken kaynaklarn tahsis edilmemesi

10. Alternatif ¢6ziimlerin modellenmesinde eksiklik

Tim bu problemlere ragmen, artan rekabet Degisim Mithendisligi’nde eskiye
nazaran daha fazla bagarili olmay1 zorunlu hale getirmektedir. Ancak, bu basarinn
saglanabilmesi degisim miihendislifine yonelik yaklagimin kendisinin degigsmesine

baglidir. Yeni degisim mithendisligi paradigmas: su ilkeler tizerine kurulmahdir:

1. Kaliteye ancak devamli bir gelisme siireciyle ulagilabilir. Mikemmele bir

adimda ulagma c¢abalar sonugsuz kalacaktir.

2. Degisim, hi¢ sona ermeyecek bir siire¢ olarak goriilmeli ve bir defa

baslandiginda evrim durmaksizin siirdirilmelidir.

3.  Planli degigsimler ancak yeni faaliyet tasarimu ile simdiki durum arasindaki

farkla degerlendirilebilir. Her ikisi de bir modelleme ile degerlendirilmelidir.

4, Degigsim c¢abalani igletmenin siireglerinin detayli olarak anlagilmasina

dayandiriimalidir.
5.  Kalite ¢abalari ancak siireglerin temelleri izerine oturtulursa bagarili olurlar.
6.  Verimlilik ve maliyet avantajlan ancak israfin 6nlenmesiyle miimkiindiir.

7. Kullamlan modelleme yontemi dinamik modellemeyi desteklemelidir.

Modeller, kontrollii bir gekilde siirekli degisime imkan vermelidir.



Bunun yanisira bagarih olabilmek igin, Degisim Miihendisligi cabalari su

faktorlere dayandirilmalidir:

10.

11.

Ust yénetimin uzun vadeli katilim1 saglanmalidir

Departmanlar aras: iligkilerin tammlanmas: yoluyla, isletme siiregleri ve i

akiginin anlagiimasi

Alt1 temel sorunun cevaplanmasiyla igletme siirecleriyle ilgili bilgilerin elde

edilmesi: Neyi, ne zaman, nerede, nasil, ni¢in ve kim?

Sirket stratejisinin, hedeflerinin, problemlerinin hem girketin timi hem de tek

tek boliimler i¢in tanimlanmasi

Her bolimin sorumlulugunun belirlenmesi

Faaliyet ve tiretim problemlerinin belirlenmesi

Faaliyetler i¢in esnek modellerin kullanilmas:

Degisimin kendisinin ve bir gegis siireci olarak kullaniminin anlagilmas:

Uretim araglan, iletisim araglar1 ve iletisim aglari, bilgisayarlar ve yazilim gibi

teknolojiler ve onlarin konumlarinin anlagilmasi
Sirket kilttriinin anlagilmast

Degisimin yayilmaci etkisinin anlagilmasi ve muhtemel sonuglarinin tahmin

edilebilmesi.

Degisim Miihendislii uygulamalarindaki iki Onemli orgiitsel problem,

degisime diren¢ ve teknolojik simrlamalardir. Insanlar, Degisim Miihendisligi

faaliyeti agiklandiginda is giivenlikleri ile ilgili bir savunmaya gegerek kaginilmaz

degismeye karsi direneceklerdir. Insanlar degisime direnirler, orgitsel direng ise

bundan kat kat fazladir. Sistem ve altyap: sinirlamalan ise, de§isim miihendisliginin

oniindeki teknik engellerdir. Teknik ve begeri konular bir arada ele alinmaksizin

Degisim Miihendisligi ¢abalar1 bagarih olamayacaktir.
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Beseri anlamdaki problemin ¢oziimii insanlara daha fazla hareket serbestisi
vermekle miimkiindiir. Giniimiizde orgiitler, artik insanlarin biyiikk bir makinenin

diglileri olarak gériilmedigi yasayan dinamik varhiklar olarak ele alinmaktadir.

2.2.2. Degisim Miihendisligi ve Sosyo Teknik Sistemlerin Eksiklikleri

Degisim Miihendisligi ve Sosyo Teknik Sistemler gibi mevcut yeniden tasanm
metotlar1 “temsili katilmlilik” formlarina dayanmaktadir. Bu metotlarda yeni
¢aligma sisteminin tasarimi hakkinda ¢ogu karar ya dig uzmanlar ya da geleneksel.
karar vericilere birakilmaktadir. Oysa ki KT “tam katilim™da diretmekte, tim

caliganlarin siirekli olarak sistemin yeniden tasariminda gorev almasini zorunlu
kilmaktadir.

Degisim Miihendisligi (DM) ve Sosyo Teknik Sistemler (STS) gibi

yontemlerin Katilimli Tasarima gore eksiklikleri agagidaki gibidir:
. Elit Azinlik, Cogunlugun Gelecegini Tasarlar .

Hem DM hem de STS igin ortak olan bir 6zellik iki yontemin de yeniden
tasanim slrecine yonelmesi igin kiigiik bir takim kurmasidir. STS’de bir
“tasarim takimi1” organizasyondan dikey bir dilim kesilerek alinir. Bu takim 6-
12 kisiden olugur ve genelde bu takima 6zel bir ¢aligma odasi verilir. Takim
Uyeleri 6-18 ay kadar birlikte galigirlar. Bu caligmanin biyik g¢ogunlugu
organizasyonun sosyal ve teknik performansini ortaya koyan yerlerin analiz
edilmesi ile gecer. Bu analitik ¢aligmanin arkasindan tasarim takiminin en iyi

tasarim ile ortaya ¢ikmasi beklenir.

DM yontemi de benzer bir ¢aligma tarzina sahiptir. Ancak STS’den daha az
katilimlidir, DM projesini yiritmek sadece st yonetim tarafindan
yapilabilecek bir ig olarak kabul edilir. Tasarim takimi organizasyonun iist
kesiminde yer alan uyelerden olugturulur. Tasarim takimi, g¢ekirdek is
siireglerini analiz eder ve yeniden tasarlar. Cogu takim ¢aligmasinin sonunda
ortaya detayl ig akig diyagramlan ve iglem siire¢ semalanyla gikar. Tasanim
takiminin ¢aligmasi1 sirasinda gozetilen esas amag, kann artirtlabilecegi,

maliyetlerin disiiriilebilecegi noktalan tespit etmektir. [12]
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Hammer ve Champy (1993), operasyonel yoneticilerin ustabaglari, DM
caligmasim yiriitmeye yetecek kadar genig perspektife sahip olmadiklarim
iddia etmektedirler. Her ustabagt ancak kendi is alaninda smurh bir
optimizasyon yapabilir. Tum ustabaglari bir araya gelip tiim sistemi
 lyilegtirseler de bu caliyma mutlak surette midirler tarafindan sabote
edilecektir. Bu nedénle DM caligmasim yiiriitmek ancak ve ancak yeniden

tasarlanmaktan korkmayan iist yoneticilerin yapabilecegi bir igtir.

Gerek DM gerekse STS yontemlerinin ortak bir olumsuzlugu tasarim takimina
duyulan giivensizliktir. Oyle bir takim digiiniin ki bu takim kendini adeta bir
manastira kapatarak digan1 sizdirmak istemedikleri bir seylerin {izerinde
¢aligsin, segilmis insanlardan olugsun, iist diizey yoneticiler ve giiven duyulan
damgmanlarla ¢aligsin, insanlarin galigmalarini hatta organizasyondaki yerlerini
degistirebilme yetkisine sahip olsun ve insanlarin iizerinde itiraz kabul etmeyen
geri dondirilmesi miimkin olmayan degisiklikler tasarlayabilsin.
Organizasyonda yer alan fakat takimin iginde gorev almayan herkesin bu

takimdan ¢ekinmeye hakki vardir.

DM ve STS yontemleri, degisimi asil uygulayacak olan ¢ogunlugu ¢alismanin
sekli nedeniyle organizasyonel hedeflerin karsisina koymaktadir. Bu tiir

yapilarda diren¢ kaginilmazdir.
Damgmanlara Agirt Giiven ve Bagimlilik

Kendi kendini yonetme becerisini gelistirmektense DM ve STS gibi uzman
odakli tekniklere bagvurmak bir organizasyonun damigmanlara olan
bagimhiligim artirir. Cogu damgman, firmalarin kendi kendini yoneten bir
organizasyon olmasini, kendi gikarlarina ters oldugu igin istemez ve firmalara

bu konuda bilgi aktarmaz.
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Anlagilamayan Lisan ve Akademik Jargon

Ozellikle STS yonteminin tapidign bir olumsuzluk kullamlan dilin fazla
akademik olmasidir. Teorisi akademisyenler tarafindan, yine akademisyenler
igin gelistirilniis olan bu yontemin pratige terciime edilmesi ve uygulanmas: bu
nedenle zor olmaktadir. Akademik jargonun kullamliyor olmasi bir yandan
yontemi uzman odakh kilmakta iken diger yandan da geligmesini engellemistir.
[12]

Yeniden Tasarim Siirecine Pargaci Yaklagim

DM onciileri maalesef yontemin esaslarini ortaya koyarken biitiiniin, par¢alarin
toplamindan daha biyik oldugu gercedini g6z ardi etmislerdir. DM
¢alismalarinda organizasyonun pargalari {izerine, onlar1 daha yalin ve verimli
hale getirmek i¢in odaklanilir. Her bir parca sanki vakum igindeymis gibi diger
parcalardan aynt digiiniiliir ve optimize edilir. Bu klasik pargaci yaklagimin
tipik bir 6rnegidir. Aksayan alt par¢a tespit edilir ve yenisi ile degistirilir. Tim
pargalar optimize edildikten ve yerine konulduktan sonra sistemin maksimum

performansta ¢aligmasi beklenir.

Bu tip sosyal, yani iginde insan faktérii olan sistemlerde, mekanik yaklagim
olumlu sonuglar vermemektedir. Gergek ¢6ziim sistemin tamamin géz 6niinde

bulundurarak global optimizasyon aramaktadir.
Yavas ve Sikict Siiregler

DM veya STS caligmasi, veri toplama ve toplanan verilerin analizinin uzun
zaman almasi nedeniyle 6 ila 18 ay siirer. Zaten siirekli degisen dis gevre ise bu

siire icinde yeni degisimler gegirecektir.

Tasannm takimlann genellikle dig uzmanlar tarafindan analitik teknikler
konusunda egitilirler ve tasarim grubunda yer almayan kigiler egitim almazlar.
S6z konusu analitik tekniklerin uzmanlik ve odaklagma gereksinimleri ve
takimda olmayanlarin egitilmemesi tasarim takimini organizasyonun geri kalan
kismindan soyutlamakta, takimda yer almayanlari sisteme

yabancilagtirmaktadir. Bu yontemlerin savunuculari uzmanlagmanin ve bu
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detayli ¢aligmanin sonucunda ¢ok onemli iyilestirmelerin ortaya gikacagini,
ayrica yonetimin ¢ikan sonucu derhal uygulatabilecegini iddia etmektedirler.

Ancak yapilan aragtirmalar bu savlan ¢iiriitmektedir.
Esash Degisim Yerine Kismi Degigim

DM veya STS caligmalarinda stratejik bir hata yapilmakta ve birokratik
organizasyonel yapilardan demokratik organizasyonel yapilara
gecilememekledir. Caligma, sadece alt kademelerin is siireglerini yeniden
tasarlamakta, yukaridakilere dokunmamaktadir. Alt kademelere, demokratik ve
takim c¢aligmasina dayali bir galiyma diizenine gegtikleri sdylenmekte, iist

kademeler ise hiyerarsi uygulamaya devam etmektedirler.

Tasarim takiminda yer almayan dolayisiyla projeyi tam olarak anlamamis ve
hazmedememis kigiler kendilerine soylenenler ile yasadiklar1 arasinda boyle
farklar gorditkkge karmasaya diigmekte, yabancilagmakta ve sonu¢ olarak

projenin basan diizeyini diigiirmektedirler.
Ortak Cikarlar Varsayimi ve Celiskilerden Kaginmak

DM ve STS yontemleri, organizasyondaki farkl: kigilerin farkh ¢ikarlar peginde
kosabilecekleri ve bunun bir g¢eligki dogurabilecegi ihtimalini hafife
almaktadirlar. Yontemler biitiinlegik optimizasyon, yiikksek performans, kalite,
uretkenlik vb. hedeflere kosarken daima organizasyonu, yasayan Dbir

metabolizma yerine bir makine gibi gérmektedirler.

Gayet dogal olarak, bir organizasyonda farkli kigilerin fakli hedefleri
olabilecegi ve bir gekilde bu hedeflerin geligebilecegi diigiiniilmelidir. Tasarim
takiminda yer alan gigli azinhiin ¢ikarlan c¢ogunlugun ¢ikarlarina ters
diiserse, bu projenin demokratik ve kendi kendini y6neten bir ¢aligma sistemi

ile sonug¢lanmast miimkiin olmaz. [12]
Degigimin Insan Yam Thmal Edilir

DM firtinas1 ashinda Taylorizmin giiniimiizdeki bir yansimasidir. Ancak
bugiiniin ¢aliganlar: yeni bir ¢agin agilmasiyla ortaya ¢ikmig gogmen isgiler
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degil; egitimli, gidilenmis ve bilingli profesyonellerdir. Bu aradaki fark

DM’nin teorideki yonetimin yakaladig1 bagariya ulagmasini engellemekledir.
. Uygulama Asamasinda Direng

_ Yukarida sayilan tim olumsuzluklar DM veya STS projesinin uygulama
asamasinda direngle kargilagmasina yol agmaktadir. Bu diren¢ biiyik o6lciide
projenin basarisina engel olmaktadir. Degisim Miihendisliji’nin 6nciilerinden
Hammer ve Champy’nin kitabinda yer alan s6zde bagarili 6rnekler olan
Hallmark, Capital Holding Corporation, Mutual Benefit Life girketlerinin
aslinda bahsedildigi gibi bagarili 6rnekler olmadig1 Davenport tarafindan ortaya
konmustur. Bu firmalarda maliyet artig, idaresi eskisinden daha zor olan ig
stiregleri, azalan karlilik oranlan ve demoralize olan ¢aliganlar tespit edilmigtir.

Bu da Hammer ve Champy’nin vaat ettii bagsaridan uzaktir. [5]

2.3. Katihmh Tasarimin Avantajlar

Katilimli Tasanim’in  temel amaci, organizasyonun yapisini temsili
demokrasiden tam demokrasiye ¢evirmektir. KT uzman odakh yeniden tasarim
metotlarimn getirdigi olumsuzluklarin ve problemlerin iistesinden gelir ve giiglii
damgmanlara, elit tasanim takimlarina, ismi her ne ise degisim kurallarina ¢ok az
bagvurur. Onun yerine ¢alisanlar geleneksel olarak uzmanlarn igi olarak gorilen
organizasyonel degisimi gergeklestirmek i¢in gerek duyacaklar1 kavramsal ve pratik

bilgilerle donatilirlar.

KT, caligsanlari kendi alanlarinin uzmanlan olarak goriir. Kendi durumlanna
Ozgii degisiklikleri tasarlamalarina izin verir. Bir giiven atmosferi olugturulur.
Empoze edilmeye caligilan bir sablon olmadi: igin ¢alisanlar tasarim siirecinde rol
almaya daha yatkindirlar. Kendi faydalan goz 6niine alindigindan, galiganlar tasanm

siirecinde daha fazla rol alirlar. igine sahip ¢ikmanin giiclii hisleri uyandirihir.

Bu baglamda KT, direncin agilmasi ve kendi kendini yOneten caligma

sistemlerinin tiim igletmeye yayilmas: yolunda énemli oranda yol alir.

KT; basitligi, izl uygulanabilir ve zaman alici analitik teknikleri igermeyen
karakteri ile tiim ¢aliganlar tarafindan kendi departmanlarinda uygulanabilir bir
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yontemdir. Syncrude Canada ve Forster’s Brewing gibi biiyiik organizasyonlar kendi
kendini yoneten caligma sistemleri igin yeniden tasarim siirecini bir yildan kisa bir
sire igerisinde tamamlamiglardir. Stirecin mimarlan bizzat galisanlar oldugundan,
kendi kendini yoneten g¢aligma takimlarina gegis siireci daha diizgiin ve yaratilan
degisimler daha kalici olmaktadxr. Zira hig bir insan kendi yarattig1 fikrin kargisinda

olmaz, bu fikrin uygulanmasina direng géstermez.

KT metodunun adi gegen diger yeniden tasarnim metotlariyla kargilagtiriimas:

asagida Tablo 2.1.”de gbsterilmistir.
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Tablo 2.1. Degisim Miihendislii, Sosyo-Teknik Sistemler ve Katilimh

Tasarim Yontemleri Arasinda Karsilagtirmalar

Konu\Yontem

DM

STS

KT

Tasarimin Yeri

Tasarim takim

Tasarim takimi

Yerel Birimler

Tasarim: Yapan

Uzman

Uzman

Katilhimcilar

Tasarim Odag

Teknik:
Organizasyonu ig
siireglerinin
gevresinde yeniden
tasarla, deger
yaratmayan igleri

elimine et.

Sosyo&Teknik:
Organizasyonu,
insanlar ve teknoloji
arasinda daha iyi bir
eslesme olacak
sekilde yeniden

tasarla.

Yapisal:
Organizasyonun
kontrol ve
koordinasyonunu
kendi kendini
yOneten takimlara
tahsis et.

Etkilenen kisilerin
direkt katilim
olmaksizin gizli bir
takim tasanm igini
yapar.

Temsili bir ekip, girdi

ve geri beslemelerin
etkisinde tasarim igini

yapar.

Her birim igin
cahsanlar igi kendileri
tasarlar. Direkt ve
anmnda katihm vardur.

Uygulama Siiresi

Uzun (1-3 yil)

Uzun (1-3 y1l)

Kisa (3-12 ay)

Kayitlar

KT yontemini difer yontemlere gore daha (stiin kilan ozellikler

siralanabilir:

Cok uzun ve pargaci
yaklagh i¢in
giiniimiizde genllikle

Iyi smirlandinlmig
birimlerde baganl

e KT Sistemli Yapisal Degisiklik Yapmaya Odaklamr

Uygun hazirlikla,
genis yayilim ve
kabul edilme saglar

soyle

Kendi kendini yOnetime gegis tiim organizasyonda sistemli, yapisal bir

degisiklik yapmay: gerektirir. KT sadece organizasyonun alt seviyelerindeki
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calisanlarla sirli  bir ¢aligan katilm programi degildir. KT tim
organizasyonda, giicii degistiren ve yeniden dagitan biyiik yapisal degisiklikler
uretir. Bagsarili bir KT projesi ile organizasyonel yapida tiim seviyelerdeki

kisilerin islerinde radikal degisiklikler ortaya ¢ikar.

KT, davramg bilimi yaklagimindaki gibi insanlann ayni1 sistem igerisinde farkh
bir sekilde c¢alistirmayr degil, caligma sisteminin tamamni degistirmeyi
hedefleyen bir yontemdir. Davramsg bilimi yaklasgiminin kékleri insan iligkileri
ekoliine kadar uzanmaktadir. Bu yaklagim uzun yillar boyunca uygulanmistir.
Her spesifik problem igin bir ¢oziim gelistirilmis, insanlar siirekli olarak bu
¢oziimler hakkinda egitilmigtir. Ancak sistem yaklastmi kullamimadigindan,
sistemin biitlinii yerine onu olusturan pargalarla ilgilenildiginden, problemin

koklerine inilememis ve harcanan gabalar verimli sonuglanmamistir.
KT Kendi Kendine Ogrenmeyi Kolaylastirir .

Bizzat yaparak 6grenmek, insanlarin bir seyi 6grenmesinin en etkin yoludur.
Kendilerine uzak bir konuda saatlerce egitim verilmesi, insanlan bunaltmakta
ve istenilen diizeyde 6grenmemeleri ile sonuglanmaktadir. Yillar boyunca,
firmalarda galisanlara giiniin moda yonetim teknikleri, is gelistirme araglan
hakkinda egilim verilir. Ancak, sonugta deSisen ¢ok fazla sey yoktur.
Caliganlara islerini birakip egitime gitmeleri gerektigi sdylendiginde mutlu
olmazlar. Ciinkii hiyerarsi altinda ¢alistiklarindan, egitimin faydasina

inanmazlar.

KT, calisanlara verilecek egitimin baskalar1 tarafindan kararlagtirilmasim
ortadan kaldirmakta, ¢alisanlarin pratik yaparak 6grenme yollarina agirlik
vermekte, teorik olarak da hangi konularda egitim alacaklarina kendilerinin

karar vermesini saglamaktadir.
KT Degisim Uygulamalarini ve Bilgilerini Birlegtirir

Klasik organizasyonlarda operasyonel seviyedeki ¢aliganlar kendi alanlarindaki
problemleri tam anlamiyla goremezler. Ciinkii biitiiniin tamamini gérmeleri
miimkiin degildir. Kendi alaninin diginda kalan fonksiyonlar hakkinda bilgi
sahibi olmayan, aradaki iligkileri bilmeyen bir kisiden problemi ¢o6zmesi de

KBERETIN HURULY
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beklenemez. Cogu durumda problemi ¢6zecek bilgiye sahip olsalar bile gerekli
yetki ve kaynaklara sahip olmadiklar igin elleri kollar1 baglanir. Tepedekilerin
de tim organizasyon hakkinda ylizeysel bilgiye sahip olmalann ve 6zel
problemleri derinlemesine bilememeleri, ¢ofu zaman problemi ¢ozmeyi

zorlagtirir.

Bir KT oturumunda ¢aliganlar bir araya geldiklerinde ¢aligmaya su tip sorularla

baglarlar:
- Mevcut problemler nerede ortaya ¢ikiyor?
- Departmanlar aras1 sinirlar dogru ¢izilmig mi?

- Is akigint hizlandirma ve miisteri beklentilerini kargilayabilme oramim artiracak

sekilde, departmanlar aras: etkilesimler ve iligkiler nasil diizenlenebilir?
- Yeni bir ¢aligma diizeninde nerede problemler gikabilir?
- Bu problemleri minimize etmek i¢in nasil bir ¢aligma diizeni segilebilir?
- Toplam deger akiginda maliyet minimizasyonu nerelerde saglanabilir?

Tim bu sorulara kargt bulunan yamtlar ve uygulama 6mekleri bir havuzda

toplanir ve farkli fonksiyonel ¢aligma gruplar arasinda giiglii bir bag kurulmusg olur.
e KT Kargihikh Giiven igin Optimal Sartlar Yaratir

KT’nin temel dayanak noktasi dnceden belirlenmis bir tasarimin empoze
edilmeye caligilmamasidir. Katilimcilar tasarimi tamamen kendileri belirlerler.
Alt seviye galiganlar kendileﬁ tizerinde bir oyun oynanmadifin1 gordiikten ve
gilvenmeye bagladiktan sonra, sira iist diizey ¢aliganlarinin giivenini
saglamaktadir. Katilimeilarin iist diizeye zarar vermek igin uygun olmayan bir
tasarim geligtirmesi ihtimali diigiiniilebilir. Ancak her takimda her diizeyden
katilimcilar olacad i¢in bu ihtimalin hayata gegmesi miimkiin degildir.

Boylece karsilikli giiven ortami saglanmus olur.
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KT Demokratik Tasarim Prensibinin Bilingli Uygulamasidir

Hiyerarsik organizasyon yapilari, agikga ifade edilmese de insanlar tizerinde bir
cesit kolelik diizeni kurmanin bir gesit 6rnegidir. KT ile ulagilmaya ¢alisilan
nokta kendi kendini yoneten organizasyonel yapilar, yani ¢aligma hayatinda

" gergek demokrasi uygulamasidir. Bunu yaparken organizasyonda bir savag
¢ikarir, bir darbe yapar gibi atesli degil, bir misyonu yerine getirir sekilde

bilingli ve hazirlikli hareket edilir.
KT Yerel Bilgi Uzerine Kurulan Tekil Tasartmlar Kullanir

Bir organizasyonda, bir ¢aligma sisteminde dogru sonucu vermis, bagariyla
uygulanmusg bir tasarim bagka bir sistemde basarili sonug vermeyebilir.
Yapilacak degisiklikler, 6nceki bagarili uygulama érneklerinden kopyalama
yoluyla degil, konunun iginde yer alan kigilerin katilimiyla, bu farkli duruma

Ozgii olarak sifirdan tasarlanmalidir.
KT Genig Cephe Yaklagimi Kullanir

DM ve STS gibi mevcut yeniden tasarim yontemlerinin yayilma problemi
yasadiklari, ilk uygulandiklan yerde kaldiklar ve organizasyonun tamami
tarafindan sahiplenilmedikleri bilinmektedir. KT y6énteminin bunlardan fark:
organizasyonun tamaminda ayni anda uygulanmasi ve aninda kabul

edilmesiyle tiim organizasyonda acil ve koklii gelisme saglanmasidir.

Tasarimin aninda hayata gegirilmesi, uygulama ve diizeltme siirelerini

kisaltmakta, bagar1 olasiligim arttirmaktadir.

2.4. Demokratik ve Biirokratik Tasarimlar

Emery 1977°de, biirokratik ve kendi kendini yoneten organizasyonlarin

arasindaki farki tammlamak i¢in iki basit tasarim prensibi tanimlamistir. Birokratik

tasarimda isin sorumlulugu ve koordinasyonu igin yapildif: seviyenin bir kademe

tizerindedir. Bu tarz tasarlanmig organizasyonlar sayica daha fazladir. Hatta

organizasyonlarin tamamina yakini bu tarz tasarlanmigtir. Ancak giiniimiizde, bu tarz

bir tasarim prensibinin etkisi azalmaktadir. Sosyal ve ekonomik degisimler
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sebebiyle; ¢evre sartlarina kolay adapte olamama, artan ig¢i sorunlan duyarsizlify, is

kargasas1 ve organizasyonel karigikliklar yiiziinden bilyiime ve yeni buluslarin

gecikmesi gibi emareler biirokratik organizasyonlarda gériilen ilk catlaklardir. En iyi

yonetilen biirokratik organizasyonlarda bile bu tarz emareler goriilir. Birokratik

organizasyonlarin zayif taraflar agagida siralanmigtir. [7]

Klasik Peter prensibi:
Otorite, kiginin katkisina gére degil pozisyonuna gore delege edilir.
Oyuncu Oryantasyonu:

Altta bulunanlar sadece kendini bagarili gésteren veya igine gelen olaylan ve
yukanidan gelen bilgilerden kendilerine uygun olanlar1 6ziimserler. Bu yap:

yonetici kademesinin tepesine dogru ayni sekilde devam eder.
Onlar ve Biz Sendromu:

Tamamen rekabetgi bir anlayig vardir. Insanlar insana karsi, gruplar gruplara

kargidir. Herkes promosyon ve kidem igin yasamaya baslar.
Bir Numaray: Aramak:

Organizasyonda hi¢ kimse durup geriye bakmakla yiikiimli degildir. Geri
besleme yoktur. Bu sebeple iyi bir 6grenme olamaz. Her insan sadece kendine

bakarak kendi gelisiminden sorumludur.

Klasik Asker Problemi:

Calisanlar golge ve resmi olmayan bir organizasyonel yapi isterler. Bu yapida
kurallari, kendi yararlarina degistirip avantaj saglamaya ¢aligirlar. Mesela, kisa

stirede gayri resmi iiretim normlar: geligtirilir.
Klasik Moral Problemi:

Calisanlar psikolojik olarak kendilerini tatmin etmeyen iglerde kétii performans
gosterirler. Organizasyonunun kétii performans:; diisitk tretim kapasitesi, kotii
is¢ilik, yuzeysel musteri iligkileri ile ortaya gikabilir. Ne zamanki; insan ruhunu
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etkileyecek bir sistem olursa, hemen devaminda yabancilagsma, ilgisizlik,

sikilganlik ve darginlik gibi davramglar gézlemlenir.

Biirokratik organizasyonlarda miidiir veya patronlar eger teknik bilgi yoksunu
insanlar iseler ve bu bilgisizligi keyfe kader kurallarla destekliyorlarsa, resmi olan
organizasyon yapisi gayri resmi bir yapiya déniigecektir. Bu da yapida gorevler arasi
karmasay1 ve gatigmay: arttiracaktir. Sonug olarak, ¢alisanlarin yasal ve rasyonel

olmayan insani iligkilerle korkutulmas: ortaya ¢ikar.

Bir karikatiirist olan Scott Adams, kariyerini modern organizasyonlarinda
biirokratik tasarimun eksik taraflarimi hicvetmek igin harcamugtir. Dilbert Prensipleri
adli kitap, milyonlarca satmig ve halen resimli komik karikatiirleri bir ¢ok ofisin
duvarlarim siislemektedir. Cikardigi sonug, verimli ¢aligmayan is¢ilerin bu sistemde

yonetim mekanizmalarina terfi ettigidir.

Tum go6zle gorilen kamt ve delilere goére, kendi kendini yoneten
organizasyonlarin geleneksel organizasyonlara nazaran g¢ok daha avantajli oldugu
goziikkmektedir. Ancak tiim bu ekonomik ve sosyal avantajlara ragmen, bir ¢ok

yOnetici degisime kars1 durmaktadirlar.

Ginimiizde pek ¢ok yonetici, biirokratik organizasyonlanin deZisen ve
globallesen diinya sartlarinda rekabet etmek igin yetersiz kaldigini farketmekdir. Bu
sebeple, 1990’larin sonunda biirokratik organizasyonlar karsit1 makalelerin sayisinda
artiy gdzlenmeye baglanmugtir. Bir kisim ydnetici ise tamamen bir degisim yerine,
yani burokratik paradigmay: degistirmek yerine, sadece ufak diizeltmeler yaparak
yapiy1 diizeltmeye ¢aligmiglardir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta; Ad - Hoc
tarz1 gelistirmeler, gapraz fonksiyon takimlari, problem ¢ézen takimlar ve yetkileri

artinlmug takimlar kurarak bu gegisin daha yavag ve saglikli olmasidir.

Bunlarin yaninda Degigim Miihendisligi ve kendi kendini y6neten is takimlar
gibi radikal ve yeni bazi 6rnekler ortaya ¢ikmugtir. Bu modeller, yonetimin kafasinda

olan organizasyon modeline uymakta olup halen gok biirokratiktir.

Buna verebilecek ciddi bir 6mek, New York’taki Corning cam igleri
fabrikalaridir. Burada, 28 kendi kendini yoneten yerel fabrika vardir. Corning bu

yontemi uygularken anlamigtir ki; geleneksel olan y6netici davramiglarindan derhal
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2.  Her ig¢i makinenin bir pargasidir. Makinenin yapamadig: isleri yapmakla
yuktimlidir.

3.  Insanlar ve isleri ayr1 yapidadir. Yoneticilerin gorevi ise, bu ikiliyi birbiriyle
bagdastirip belirsizlikleri ve problemleri ortadan kaldirmaktir. Bunu saglayan
* yéneticiler, kendileri i¢in bunu saglayacak birilerine ihtiyag duyacaklardir. Bu
durum bir merdiven gibi tlépeye ¢ikacak ve organizasyon ¢ok kademeli bir hal
alacaktir. Biirokratik organizasyonlarda bir yoneticinin yeri, altinda galigan

insan sayisina baghdir. Karar vermedeki yetkisi ve sorumlulugu distiniilmez.

4.  Organizasyon, kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda, her tiirlii sosyal mekanizmay:
kullanmaya yetkilidir.

5.  Islerin bsliinmesi cok 6nemlidir. Bu sekilde, harcamalar azaltilabilir.
Dolayistyla igi yapann, igi daha az beceri ile yapmasi saglanir. Yani igi yapan,
makinenin bir uzantis: olarak gértiliir. Béylece makine sadelestirilip masraflar

azaltilmis olur.

Yukanda sayilan prensipler, ¢ok eskilerde kalmig gibi goriinseler de; bu
prensipler, islerin tasariminda su anda bile kullanilmaktadir. Endiistri ve igletme
mihendisleri bu tarzda igler tasarlarlar. Buradan da anlagildii gibi isleri boliip
sadelestirmek; hazirlik zamanini, egitimi ve hatalari azalttig1 gibi kalifiye is¢iye olan
ihtiyact da azaltir. Islerin mekanizasyonu ve standardizasyonu arttirmak da sonugta
kaliteyi, duragan is ortamumi ve iiriin akigim arttirir. EZer isciler arasi izolasyonu
arttinirsak; iletisim kurulamayacagindan, gayri resmi gruplanin kurulmasini 6nlemis
oluruz. Calisanlar, kendilerini sadece iglerine verebilirler. Diigiinmeyi gerektirmeyen
igler daha verimlidir. Diigiinmeyi gerektiren iglerde karar vermek zaman alir. Hata

yapma olastlig1 artar.

Emery’in inceledigi tasarim prensiplerine gore bir ig¢i, bir iiretim hattinda hata
yapiyorsa hemen yerine baskasini koyabiliriz. E§er organizasyonun yapist da boyle
kurulur ise, maliyetlerimiz agagi diiger. Cinki bilgi ve egitime Oonem verilmez.
Gergekte islerin boyle olmadifi, 1970’lerde maliyetin bu mekanizmayla fark
ettirmeden arttif1 goriilmistiir. fsciler islerden sofumaya, demoralize olmaya ve yok
olma duygusuna kapilirlar ve hatalar artmaya baglar. En sonunda ise stres kaynakli

rahatsizliklar, zayif kalite, sabotaj, i kazalan ve sendikalagmada artig goriiliir. [7]
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Bunlarla beraber, biirokratik yapida organizasyonlarin temel bir dayanag: da
otoritenin hiyerarsik yapisidir. Hiyerarsi, geleneksel organizasyonlarda hem yénetici,
hem isgiler igin bir ¢ok avantaj saglar. Hem yoneticiler, hem ig¢iler sorumluluktan
kurtulur. Sadece kendi iglerini yaparlar. Yanlis bile olsa sorumluluk yukaridadir. Bu

nedenle, insanlarda psikolojik bir rahatlik saglanir.

Hiyerarsinin birka¢ faydasi daha vardir. Haberlesme igin bir kanal,
koordinasyon igin bir képrii ve bir kontrol mekanizmasi olugturur. Ancak
hiyerarsinin burada bitmesi lazimdir. Her organizasyonun bu baglamda hiyerarsiye
ihtiyact vardir. Ancak hiyerargi, biirokratik bir tasarimda temel tag1 olarak
kullamlinca fonksiyonelliini ve insaniyetini yitirir. Agafida, Tablo 2.2.°de

biirokratik ve demokratik tasarimlarin kargilagtirmasi yapilmgtir.
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Tablo 2.2. Biirokratik ve Demokratik Tasarimlar

! .
' Demokratik Tasarim

#

Islevierin bollugu

{Biitiinii gérme

[s garpma

$ tammi ve gorev alam netlestirme  JI§ tasanimu ve az 6zellik belirtme

iyerarsi Ureten: Sonsuz hiyerarsi hHiyerarsi yokeden: Sifir hiyerargi

iim yetkiyi hatta tutma [Kesirli yetki ve yetki gogertme

IHerkes lider

{ls alma

{Kollektif girigim

'Taklm oyunu

Geleneksel biirokratik organizasyonlarin en énemli karakterlerinden biri de,
sorumluluk sistemi yaratmasi ve y6neticilerin calisanlarini, atadiklan iglerden
sorumlu tutmalanidir. Kigiler gorevlere, performanslarina gore atanir. Bu ikili
arasinda yani galigan ve yonetici arasinda sorumluluk ¢izgisi agtk ve nettir. Bu
sistemin bagarili olabilmesi igin iglerin ve goérevlerin iyice boliniip, insanlara
atanmasi lazimdir. Aksi takdirde igin yapilamamasindan kimse sorumlu tutulamaz.

Bu sebeple herkesin sorumlulugu agik ve net olmalidir.

Bu bakig agis1 ile bir organizasyon ¢ok giivenli gelebilir. Ama, galiganlar isin

tamamini géremediklerinden aslinda yetersiz sorunludur. Isler o kadar béliinmiigtiir

26



ve insanlar bu dar alanda islere atanmustir ki; ¢aliganlarin her zaman tepelerinde
organizasyonun kontroliinii ve koordinasyonunu saglayacak birilerine ihtiyaglan
vardir. Bu sistem iy ile direkt temas halinde olanlann sorumluluklarim ve
yeteneklerini kisitlayan veya kullamlmasina izin vermeyen otoriter bir yapidir.
Gorev, rol ve iligki yaraticilifi minimumdadir. Burada ¢ok énemli bir 6zellik daha
vardlr. Biirokratik yaplda. kontrol ve koordinasyon ile ilgili biitin 6nemli kararlar
yukaridan asagiya dogru verilir. Ayni zamanda otoriteye sahip olan sorumluluk
sahibi yoneticiler i¢in psikolojik bir korunma saglar. Bununla beraber hiyerarsik
yapida yukariya dogru ¢ikildikga psikolojik tansiyon artar. Geleneksel yapida bir
hiyerarsik diizende, her yonetici yonettii departmanin veya ¢alisma grubunun
hedeflerine ulasip ulagmadifindan sorumludur. Burada yoéneticinin goérevi, isleri
igcilere delege etmektir. Islerin tamamen yonetici tarafindan yapilmasi beklenmez.
Bu yap: calisanlari tamamen istlerine bagimli hale getirir, ne yapacaklan veya

yapmayacaklan hep bir iist tarafindan sdylenir.

Yapiun bir de ters tarafi vardir. Yoéneticiler de sadece ¢aliganlarin
performansina bagimli hale gelir. Caliganlarin performansi, yéneticinin bagarisin
dogrudan etkiler. Bir yoneticinin kendi boliimiindeki ¢aliganlarin basaris1 olmadan ve
kendi bakis alaninin digindaki, 6teki departmanlarin isbirligi olmadan bagarili olmasi
beklenemez. Kisiye verilen resmi otorite kiginin yaptig: isteki sorumluluguna gore
verilir. Boyle bir otorite daima sinirlidir. Sadece oteki ¢alisanlarin g¢abalarina
baghidir. Geleneksel ve biirokratik yapida otorite ve sorumluluk arasinda bir bosluk

dogar. Bu fark geleneksel yapida stres ve psikolojik bir tansiyon yaratir.

Yoneticiler, galiganlar izerindeki stresi azaltmak i¢in kendi altinda ¢aliganlarin
iglerini bilmeye ve yapilandirmaya mecburdurlar. Karar verme mekanizmasi,
yukandan asagiya oldugundan, probleme en yakin bulunan kisiler veya problemi
¢ozebilecek kisilerin, kendi isleri ile alakali higbir otorite veya kontrolleri yoktur. Bu
kontrol ve otorite yukandadir. Yine de, ¢aliganlar yéneticiler tarafindan igin
yapimindan sorumlu tutulurlar. Bu biirokratik yapida ¢alisanlar ve yoneticiler ¢ift
tarafli birbirlerine bagli olurlar. Bu yapi, geleneksel yapidaki hiyerarginin dogurdugu
igletme kaygisini, ¢ok kesin sorumluluklanin belirlenmesi ile azaltilabilir. Mesela,
bunu basarmanin en kolay yolu, 6zel gorevleri spesifik insanlara atamaktir. Ancak bu

da, otorite ve sorumluluk arasi boslugu azaltmaz. Eger aradaki fark, biraz fazla
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agilirsa bir siire sonra, ¢aliganlar kendilerini igin bir pargasini olarak gérmemeye ve
isten sofumaya baglarlar. Sebebi ise, kendi korkularim1 kontrol ve koordine
edememeleridir. Bu sebepten dolayi, biirokratik organizasyonlarda zaten var olan
psikolojik durum ve belirsizlik artar. Yoneticilerin bu durumu farketmeleri uzun
zaman alabilir. Genellikle caliganlarin belirli hedefleri tutturamamalari veya
gallsanlann resmi sistemé olan bir bagkaldinglan ile ortaya ¢ikar. Yahut basitge,
kendi hedeflerini girketin hedeflerinden 6ne koyarlarsa fark ederler. Yoneticiler ise
bunu engelleyecek, kontrol ve izleme sistemlerini hazirlamakla yiikiimlidirler.
Kontrol mekanizmalar ise idari el kitaplari, kural kitaplan, elektronik gézetim ve

performans igletim sistemleri gibi izleme ve kontrol mekanizmalaridir.

Kontrol sistemleri kigiler arasinda uzlagtirict bir yapi olusturamadiginda,
yoneticilerin yapabilecegi tek sey, otoriteyi 6tekiler iizerinde kullanmaktir. Emirler;
zorlama, tath sozlerle kandirma, yaptirimlar ve korku ile empoze edilip kontrol ve

koordinasyon saglanmaya ¢aligilir.

Son olarak, hakimiyet ve egemenligi kullanan yoneticiler otokratik olarak
adlanirlar. Bu yapidaki mesaj “Dedigimi yap yoksa’dir. Bu hiyerarsik yapida 6zenle
hazirlanmig planlara ihtiya¢ vardir. Bu planlar olusmazsa disiplin ve ceza vardir. Bu

da gegmige bir doniistir.

Hiyerarsi kelimesi eski yunan uygarliklarindan gelmektedir ve manas:1 kutsal
emirdir. Seckin kisiler tarafindan iggilerin calistirilmasinda ve kontroliinde
kullanilmigtir. Lewis’in bulgularina gore fiziksel igkence ve sakatlanma gibi olaylar,
ilk Mezopotamya ve Musir biirokrasilerinde gok dogaldir. Bu bilgiler ise, bizim su
anda yargiladigimiz Taylor’u bir melek haline getirmektedir. Emery’nin sdyledifine
gore Taylor sadece yeni ve kolay bir yap: tasarlamis ve bu yapinin Amerika gibi

yerlerde caligmasini saglamstir. [6]

Otokrasi ve demokrasi tamamen birbirinden farkli sistemlerdir. Kapitalizm,
sorumlulufun diginda bir kavramdir ve yoneticilerin bir kabusudur. Levinson
enstitiisiinde ¢alisgan Gerald Kaines’e gore geleneksel otorite ve eski moda
sorumluluk, hala bir isletmeyi yonetmek igin en iyi yoldur. Isgiye yetki vermek,
esnekligi artirmak igin is takimlarinin kurulmas: gibi kavramlar sayilabilirlige gore

anlamsizdir,
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Cogu geleneksel organizasyonda hedefler genellikle yonetimin tarafindan
konulur. Caliganlar bu hedeflerin tutup tutmadifindan sorumlu tutulular.
Yoneticilerin bakis agisina gore yetki vermek, gii¢ kaybt ve kontrol mekanizmasinin
kaybolacag: manasina gelir. Yonetim bu diizeni elleyip bozmak yerine, ¢aliganlara ve
taklmlara ne uygun geliyorsa onun yapilmasini soyler. Bu yaklagim ¢ogu zaman
stahdartlarl azaltarak fnorali attirmigtir. Ama standartlarin  ve kontroliin
azaltilmasinin  demokrasi ile ilgisi yoktur. Bir c¢aligma ortaminda standartlar:
azaltmak demokrasiye gecis degil emperyalizme gegistir. Kraines’in séyledigi gibi,
insanlan kolelik zincirinden kurtararak daha sorumlu ve yaratict davranmalarini
saglayamayiz. Bunu saglamak igin, ilk olarak kimin hangi karardan sorumlu
oldugunu bilmeliyiz. Demokrasi, yonetimin iist kademelerinin empoze etmeye
caligtif1 amaglardan, i§ gruplan ile yonetimin beraber karar aldifi amaglara gegisi

saglar. Bunu yaparken igletmenin stratejisi ile bagdagir.

Demokratik tasarim prensiplerine gore kontrol ve koordinasyondan sorumiu
olanlar, isi yapanlarla aym seviyede olabilirler. Bu, demokratik tasarim
prensiplerinin en temel 6gesidir. Bir tasanim prensibini degistirmek sadece yeni
verileni benimsemek degildir. Omegin, bir gok organizasyon yapilarinda gerekli

temel degisiklikleri yapmadan elektronik ticaretten bahsetmeye baglamislardir.

Burada bagka bir paradoks daha vardir. Biirokratik yapida, isin yapiligt ve
planlamg1 tamamen ayrilmistir. Yoneticiler gogunlukla deger arttirict projelerle
ugragmak yerine islerin dogru gitmesine konsantre olurlar. Bunun sebebi ise kontrol
ve koordinasyon mekanizmasinin alt seviyelere delege edilmemesi ve dolayisiyla,
yoneticilerin kendilerini tehlikenin icine atarak arada tampon bolge olusturmalaridur.
Gorevi yeni firsatlarla ugragmak olan insanlar, i¢ islerle ve koordinasyonla ugrasip

bir ¢ok yeni firsati kagirir.

Agirt yonetme, her zaman hiyerarsinin artmasina yol agar. Ciinkii; kimin hangi
isi yaptifinin belirlenmesi iyi bir kontrol mekanizmasi gerektirir. Digaridan gelen
baskilar fazlalasmaya bagsladifinda, yoneticiler organizasyonun dinamiklerini
degistirmek isterler. Bu da ¢ofu zaman, politik oyunlar ve deZer getirmeyen
aktivitelerle saglanir. Biirokrasiyi bu kadar baganisiz kilan, uzun ve dikey emir

komuta zinciridir.,
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Yukarida bahsedilen burokratik yapidan demokratik, yani her bireyin yonetime
katilabilecegi ve fikirlerini organizasyonun geligmesi yoniinde rahat¢a ifade
edebilecegi, yapiya gegis i¢in, boliimiin baginda incelenen KT, giiniimiizde kullanilan

en Onemli araglardan biridir.

2.4.1. Biirokratik Tasarim ilkesinin Organizasyon Uzerindeki Etkileri

Burokratik tasarnmda genel olarak kargilagilan problemler agafidaki
siralanmugtir.

. Fonksiyonlar arasi iletigim seyrektir. Dolayisiyla ¢aliganlar sadece kendi

alanlart ile ilgilenirier.
o Caliganlar ¢ogunlukla kendilerini iyi gosteren bilgileri verirler.
e  Hic kimse tam ve zamaninda geri besleme saglamak i¢in ¢aligmaz.

e  Rekabet unsuru 6nemli bir rol oynar. Bu rekabet, insana karg1 insan, gruba

kars1 grup seklinde ortaya ¢ikar.

° Calisanlar kendilerini yaptiklan igin ¢gtktisindan soyutlanmig hissederler. Kendi

bolumleri ile ilgilenirler, tiriin kalitesine fazla katkilar1 olmaz.

o Calisanlar arasinda informel “g6lge™ gruplagmalar olusur.

2.4.2. Demokratik Tasarim ilkesinin Organizasyon Uzerindeki Etkileri

Demokratik tasarimi uygulayan organizasyonlarda ¢aliganlar tizerindeki etkiler
asagidaki belirtilmigtir.

. Calisanlar arasinda kargilikli destek ve saygi vardir.
. Calisanlar arasindaki iletigim ve geri besleme direkt ve zamaninda olur.,

o Calisanlar fonksiyonlar arasinda 6grenme ve kendini gelistirme firsat1 bulular,

degiskenlik azalir,
. Uretim ihtiyaglan uyarinca ¢aliganlar kendi hedeflerini koyarlar.

° Her ¢ahgan tirliniin tamam: i¢in sorumluluk alir.
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° Calisanlar biitiinii ortaya ¢ikarmak igin birlikle ¢alistiklarinin bilincindedirler

ve bu da iiriiniin nihai kalitesini olumlu etkilerler.

2.5. Katthmh Tasarim Atélyesi (KTA)

Katilimh Tasarim Atélyesi (Participative Design Workshop) caliganlarin
etkinligi yiiksek, kendi kendini yéneten bir ¢aligma sistemi tasarlamak ve uygulamak
tzere bir araya geldikleri bir siiregtir. Diger bir ifadeyle KT yaklagiminin hayata

geeirilmesidir.

2.5.1. KTA’nin Kullamildig: Yerler

Ideal olarak, KTA arama konferansi ya da bir diger stratejik planlama siirecini
takiben yapilir. Arama konferansi organizasyonel planiama hakkinda 6nemli bilgi ve
yetkilendirme iretir. Bunu takiben KTA ise siirekli organizasyonel geligtirme igin

araglar sunar.

2.5.2. KTA’den Once Yapilmas: Gereken Hazirhklar

KTA’den 6nce organizasyon iginde bazi temel hazirliklarin yapilmas: ve
¢alisanlarin KT’a aligtinlmasi1 gerekmektedir. Bu hazirlik c¢aligmalarin bazilan
asagida belirtilmigtir.

) Yonetim, igciler ve varsa sendikalar, kendi kendini yOneten c¢aligma
takimlarindan olugan bir sisteme gegmek konusunda uzlagmaya varmig

olmalidir. Bu madde saglandiktan sonra agagidaki sartlar saglanmalidir;

- Organizasyonun iyi tammlanmig bir misyonu ve hedefleri olmahidir. (Arama

konferansi veya benzeri bir strateji belirleme siireci ile bu sart kargilanabilir.)

- Yoneticiler, mevcut iglevlerinin ©6nemli bir kismimi veya tamamim,
organizasyonun ihtiyaglarim kargilayacak yeni sorumluluklar almak uzere

birakmaya hazir ve gonillii olmahdirlar.

. Mevcut yonetim, yeniden tasarim fikrine kars1 giiphe ve direnci azaltmak igin

su konularda ¢aliganlara giivence vermelidir:
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- Degisime bagli zorunlu igten ¢itkarmalar yaganmayacaktir

- Ucretlerde azalma olmayacaktur.

. Tiim galisanlar i¢in su konulari igeren bir brifing dizenlenmelidir:
- KTA’nin altinda yatan prensipler

- Kendi kendini yonetime gegisin nedenleri

- Yonetimin destegi

. Eger tek bir KTA ile baglanacaksa sonuglarin organizasyonun tamamina nasil
duyurulacagi daha da énemlisi KTA’ nin tim organizasyona nasil yayilacagi

konusunda uzlagmaya varilmalidir.

2.5.3. KTA Siireci

Her KTA, sistemin tekil ihtiyaglarim kargilamak tizere, ozel olarak
hazirlanmalidir. Modelin yiiksek esnekligi, bunu miimkiin kilmaktadir. Ornegin, 24
kisilik bir grubu, 6’sar kisilik 4 alt gruba bélmek ve 2 tam gin siiren bir ¢aligma
genelde ideal kabul edilir. Ancak 6zel sartlar karsisinda, KTA stiresi ve grup hacmi

degisebilir. KTA’nin 3 temel agamasi vardr:

1. Degerlendirme (Assessment). Katilanlar iglerini nasil yaptiklarimi ve ne kadar

tatmin olduklarini degerlendirirler.
° Agilis konugmas: ve giindemin okunmast
. Brifing - 1: Biirokratik organizasyon
e  Gruplar, “Etkili I§in 6 Psikolojik Kriteri” matrislerini doldururlar.
. Sahip Olunan Yetenekler Analizi - mevcut durumun ortaya konmasi

. Bulgularin raporlanmas - kiigitk gruplar sonuglarim biiyiik gruba rapor ederler.
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Yeniden Tasarim (Redesign): Isi daha iyi yapmanin yolu tasarlanir.
Brifing - 2: Demokratik organizasyon

Mevcut yapinin haritalanmasi

~ Meveut ig akiginin haritalanmasi

Yapinin yeniden tasarlanmasi

Ara rapor, kiigik gruplar segeceklerini biyiik gruba sunarlar ve diger

gruplardan geri besleme alirlar.

Uygulama (Implementation): Yeni tasarimu uygulamak ve degerlendirmek

amaciyla detayli bir plan gelistirilir.
Brifing - 3: Uygulama

Gruplar; hedefler, egilim/gelistirme ihtiyaglari, i¢ koordinasyon ve dig
iligkilerin ayarlanmasi, kariyer plam ve tasarimlarinin matristeki skoru nasil

yiikselteceginin agiklanmasi konularinda g¢aligirlar.
Gruplar tasarimlarini tamamlarlar.
Son raporlar sunulur.

Bu Ui¢ agama yaklagik olarak esit zaman alir.

2.5.4. Isin Motive Edilmesi igin Alt: Kritik Psikolojik Gereksinim

Katilimli Tasarim toplantisi, katilimcilara kritik insani gereksinimler matrisinin

olusturulmas: ve tamamlanmas: ile ilgili ayrintih talimatlan saglayan bir faaliyet ile

baglar. Avrupa, Iskandinavya, Avustralya, Hindistan ve Kuzey Amerika’da yapilan

kumilatif aragtirmalar, sosyal bilimcilerin, sosyal ve teknik sistemlerinin ara

yuziinde ve isin sosyal havasinda yer alan iiretken isin psikolojik gereksinimlerinin

birtakim o6nemli belirleyicilerini tanimlayabilmelerini saglamigtir. Isin motive

edilmesi igin alt1 gereksinimden olugan bir esas soz konusudur. Merrelyn ve Fred

Emery, insanlarin yaptiklan igten tamamen sorumlu olmalari ve kendilerini iglerine
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adamalan igin, bu gereksinimlerin i§ yapisinin igerisinde tasarlanmasi gerektigini

kesfetmiglerdir. [6]

Bu alt1 kritik gereksinim, tatmin edici isler olusturmada ve insanlan
yetkilendirmede temel OZeler olmaktadirlar. Bunlara bagka gereksinimler
eklenebilirse de, bu &6z etkin organizasyonlarin tasarimimin temel taslarim

olusturmakta ve bundan dolay: Katilimli Tasarim’in temelinde yatmaktadir.

Ik ug kritik gereksinim olan 6zerklik, ogrenme firsat1 ve cesitlilik, igin
igerigine yoneliktir ve her birey igin optimum olmasi gerekmektedir. Diger bir
deyisle, her insanin 6zerklik, 6grenme ve gegitlilik ihtiyaci farklidir. Aym isi yapan
farkli insanlar, mevcut durumdaki ilk ¢ is boyutunu ¢ok fazla ya da yetersiz
bulabilirler. Matris iizerinde bu ii¢ boyut, O optimum nokta olmak iizere -5 ile (gok
az) +5 (¢ok fazla) arasinda degerlendirilmigtir. Son ii¢ gereksinim olan kargilikli
destek, anlamli olma ve arzu edilen bir gelecek diisiincesi, maksimize edilmeye
¢ahigilir ve 0°’dan (hig) 10°a (maksimum) kadar olan aralikta puanlandinlir. Sonug
matrisi, puanlarin i§ birimi, departman veya bélim igerisindeki bagil dagilimini

gosterir.

2.5.4.1. Yeterli Dirsek Alam, Ozerklik

Bu, insanlarin kendi kendilerinin patronu olduklarini ve bazi 6zel durumlar
disinda bogazlarint sikan bir patrona ihtiyaglart olmadigini hissetmeleri diisiincesidir.
Dirsek alani ihtiyaci bireyler arasinda ¢ok fazla gesitlilik gosterir. Insanlarn iglerini
nasil yapacaklan ile ilgili kararlar verebilmeleri igin dzgiir olduklarim hissetmeleri
gerekir. Fakat dikkat edilmelidir ki, insanlarin ne yapmalar1 gerektigini bilmeleri igin

yeterli altyapiya sahip olmalar: garttir.

2.5.4.2. Iy Uzerinde Ogrenme ve Ogrenmeye Devam Etme Firsati

Ogrenme ancak insanlarin (a) kendilerine makul olgiide meydan okuyan
hedefler ortaya koyabilmeleri, ve (b) davramglarimi diizeltebilmeleri i¢in zaman
igerisinde performanslarinin geri bildirimini almalar1 durumunda miimkiindiir. Yani
her birey, bagkalarimn onun igin hedefleri belirlenmesi yerine, kendine meydan
okuyan hedefler ortaya koymalidir. Iyi bir iy meydan olur. Eger bir denetleyici “Bu

isi 6niimizdeki Pazartesi tamamlanmig olarak masann Gstiinde istiyorum diyorsa ve
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calisan da bu igin ¢ok daha erken tamamlanabilecegini hissediyorsa bu ig optimum
diizeyde bir meydan okuma saglamayacaktir. Ayrica iggiler ihtiyag duyduklarinda
dogru performans geri bildirimi saglanmalidir ki yanliglarindan 6grenip onlari
dizeltebilsinler. Zamaninda geri bildirim, daha iyt ¢aligmanin yollarint bulmak i¢in
denemeler yapma firsatlar1 saglar. Zamamnda geri bildirim, daha iyi ¢aligmanin
olrﬁédan bir ¢aligan igleri .dogru yapip yapmadigim bilemez ve hedefe ulagmak sansa
bagli olur.

2.5.4.3. Cesitlilik

Bazi insanlar rutin isler yapmay: tercih ederlerken bazilan da gesitlilik ister.
Sikint1yr ve yorgunlufu engellemek, tatmin edici bir i ritminde yapabileceklerinin
en iyisini yapmak igin insanlar iglerini degistirebilmelidirler. Kimsenin ¢ok fazla
rutin iy almamas: ya da ¢ok zorlayici gorevler nedeni ile strese girmemesi igin

bireyler iglerini planlayabilmelidirler.

Sonraki Ui¢ kritik insani gereksinim g¢aligma alaninin sosyal havasi ile galigma
alaninin atmosferi ile ilgilidir. Insanlar hicbir zaman bunlarin ¢ik fazlasina sahip
olamazlar. Yeniden tasarlama ¢abasinda her katilimci ¢aliyma alanimin yiiksek
derecede kargilikli destek ve saygi, biitiin iirinii gorebilecekleri sosyal olarak
kullamgli olan anlamli bir i§ ve arzulanan bir gelecek saflayip saglamadigini

degerlendirir. Bu t¢li 0’dan 10°a, en yiiksegi optimum olacak sekilde puanlandirilir.

2.5.4.4. Karsilikh Destek ve Saygi

Bireylerin birlikte galigtiklan kisilerden saygi ve destek gorebilecekleri ve
gordikleri kosullar mevcut olmahdir. Kimsenin bagkasina yardim etmekle
ilgilenmedigi, insanlarin “bir kisinin kayb1 digerinin kazanci” olacak gekilde
birbirleriyle miicadelede olduklari ya da gurubun ilgisinin bireylerin yeteneklerini
bastirdif1 kosullar 6nlenmelidir. Caligma alani sistemi etkili olarak tasarlandifinda,
birbirleri ile rekabet halindeki g¢aligma hedefleriyle degil, isbirligi cabalariyla

sonuglanir.
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2.5.4.5. Anlamh Olma ve Miilkiyet Gururu

Bir kisinin yaptif1 isin genel sosyal refaha anlamli bir katkida bulundugu
diisiincesidir. Bu hem kaliteyi ve driine ya da hizmete eklenen degeri, hem de
katilimcinin bilgisini ve Griinin/hizmetin bitiininin amacim anlamasim kapsar.
Insanlar yaptiklan isin ya da irettikleri iiriiniin kalitesiz olduguna ya da topluluk
tarafindan  degerlendirilmedigine inanirlarsa anlamli  bir igleri olduguna
inanmayacaklardir. Ayrica insanlar, yaptiklari igin driiniin tamamina naéni katkida
bulundugunu goérmek ve islerin kalitesinden gururlanmak isterler. Caligma alani
sistemi etkili bir sekilde tasarlamirsa insanlarin iglerinin “biiyiik resim”in igine nasil

yerlestigini bilebilir ve bdylece yaptiklan isi sahiplenip ondan gurur duyarlar.

2.5.4.6. Arzu Edilen Gelecek

Bu kavram, kisisel biiyiimeye, bilgi ve becerilerin gelistirilmesine izin veren
bir kariyer yoludur. Insanlar yeni beceriler kazanip gruplarin yonetimine katkida
bulunduklan takdirde istekleri de artar.

Deneyimler gostermektedir ki; bu psikolojik gereksinimler iglerin ayn ayn
yeniden diizenlenmesi veya genigletilmesi ile karsilanamaz. Pek ¢ok yetkilendirme,
bireylere kendi kararlarini verebilmeleri igin gerekli olan gergek otoriteyi vermeden,
yalmzca daha fazla ig delege etmekle sonuglanmaktadir. Gergek yetkilendirme,
kontrol, isin kalitesi ve gergekte isi yapan kisilerle koordinasyon sorumlulugunun

yeniden yerlestirilmesi ile bagarilir.
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Tablo 2.3. Isin Motive Edilmesi Igin Gereken Alt1 Psikolojik Gereksinim

Matrisi Ornegi

Katlimalarin Isimleri

Jim

. Psikolojik Kriter . Mary John Alice Joe
1.  Ozerklik -2 0 -1 3 -2
2. Ogrenme
(a) Hedefleri Belirleme -4 +3 -2 -3 -3
(b) GeriBildirim Alma -3 -4 0 -4 -4
3. Cesitlilik -3 +5 0 +4 -3
4.  Karlilikli Destek 8 4 2 8 8
5. Anlamli Olma
(a) Sosyal Yararlilik 9 9 9 9 9
(b) Biitiin tGriinii Gérme 4 10 7 3 4
6.  Arzu Edilen Gelecek 3 7 6 2 2

Katilimli Tasarim toplantisinda katilimcilar gruplar halinde ¢aligarak iglerinin

mevcut durumunu analiz ederler. Katilimcilardan gorevlerini ve ¢aligma ortamlarini,

isin motive edilmesi igin gerek duyulan alt1 psikolojik gereksinimi kullanarak

tanimlamalar istenir. Matristeki model genellikle biirokratik organizasyonlarin

psikolojik etkilerini yansitir. Departmanlar veya boliimler ilk ii¢ gereksinim igin

disiik degerler verirler. Ikinci ti¢ gereksinimin degerlerinin tahmini daha zordur.

Tablo 2.3.’deki modelden Jim’in denet¢i oldugu ancak ¢ok fazla geyle ilgilenmesi

(cesitlilik ve hedefler belirlemek) gerektigi sonucun ¢ikarabiliriz. Denet¢i oldugu igin

kimse ona ¢ok fazla geri bildirim vermemektedir. O da kendisine fazla saygi
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duyuldugunu veya destek verildigini diisinmemektedir. Yine de organizasyonda

kendisi i¢in arzu edilebilir bir gelecek 6ngdrmektedir.

Ayrica John’un, Jim’in favori elemam oldugunu tahmin edebiliriz. John’un
degerleri de caligma arkadaglarindan dagtik diizeyde sosyal destek ve saygi
gordigini géstermektedir. Jim onu yiikselmek igin tegvik ediyor olabilileceginden,
John da gelecegini parlak gormektedir. Mary ve Joe ise basit ve boliinmiig iglere
sahiptirler. Alice’in degerleri daha da kotudir. Digiik diizeydeki kisi olarak
departmamn basit ve tekdiize islerinin gogunu o istlenmistir. Ugii de kariyer
yollarimn kisa oldugunun ya da i pazarindaki sanslarinin diisik oldugunun
farkindadirlar. Bu olumsuz duruma Kkatlanabilmek ig¢in de birbirlerine
kenetlenmektedirler. Informel bir alt sistem gelistirmiglerdir ve birbirlerine
biirokrasiye karsi savagmak igin kargihkli destek vermektedirler. Hepsi
departmanlarinin iginin sosyal yararlihginin farkindadir; ancak yalnizca Jim ve John,

iglerinin biitiine nasil katkida bulundugunu gérebilecek konumdadiriar.

Bu sadece boyle bir matristen nasil sonuglar ¢ikarilacagina dair bir érnektir.
Gergek bir Katilimli Tasannm toplantisinda bunlarin ¢ogu katihmcilar tarafindan
bilinmektedir ve matrislerin rapor toplantilarinda teshis koymak amaciyla
kullanilmalari, yeniden tasannmda diizeltmeler gerektiren biiyiik sorun alanlarina

isaret etmekle sinirlandirilmigtar.

Uriin veya hizmet Gretenlerin hognut olduklari is yasami kalitesi ne kadar
yiiksek olursa, onlarin irettikleri Griinlerin veya hizmetlerin kalitesi de o kadar
yiiksek olur. Diger bir deyisle, yiksek kaliteli bir i§ yasamindan memnun
olmayanlar, islerinden olan bu memnuniyetsizliklerini diigik kaliteli Grin ve
hizmetlere doniistiiriirler. Altt kritik gereksinimin gereklerini yerine getirmek,
¢aliyma alaminin yeniden yapilandirilmas: anlamina gelir. Bu da, i siireci boyunca
kontrol ve koordinasyon sorumlulugunun, isi asil yapan kisilere dagitilmasi anlamina

gelir.

2.,5.5. Temel Beceriler Kontroliiniin Yiiriitiillmesi

Katilimli Tasarim toplantisinda gruplarin atacagi bir sonraki adim, mevcut

becerilerin bir matrisini ¢izip doldurmaktir. Bu beceriler, temel beceriler olup is
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biriminin girdileri kalite ¢iktilarina doniigtiirebilmeleri igin gerekli olanlar olmalidir.
Katilimcilar, beceri gruplarim belirledikten sonra her beceri gurubu igin
yeterliliklerini ve uzmanlik diizeylerini belirtirler. Basit bir beceriler matrisi, bilginin
veya yeterligin hi¢ bulunmadifim belirtmek iizere sifir; yeterli diizeyde beceriye
sahip olundugunu belirtmek tizere —isini diizenli olarak yapan bir kisi igin- bir ¢izgi
ve yiiksek diizeyde becefiye sahip olundugunu belirtmek iizere —bagka birisine igi

ogretebilecek kadar uzman olma durumunda- iki ¢izgi koyarak olusturulur.

Tablo 2.4. Temel Beceriler Matrisi Ornegi

Temel Beceriler Mary Jim John Alice Joe
A v v 0 0 0
B v v v v Vel
C 0 v s 0 v
D v S vas 0 0
E v vas v 0 v

Tablo 2.4.’den anlagildif1 Gzere, departmanda yalmzca C ve D becerileri
ylksek diizeydedir. Mary hasta oldugunda A becerisi i¢in onun yerini bir tek Jim, o
da daha disiik bir beceri diizeyiyle, alabilir. Ayrica matristen Jim’in yapacag gok is
oldugu da gorilmektedir. Departman, kisa dénemde B ve E becerileri ile ilgili
konularin iistesinden gelebilecektir. Ancak gok becerili bir ¢aligma takimimin temel
kurali, herhangi bir beceri i¢in yiiksek yeterlik diizeyine sahip en az iki kisinin
bulunmas: ve birkag kiginin de yedek olarak var olmasi gerektigidir. Dogal olarak
takim biiytidiik¢e takim tyeleri arasinda daha fazla beceri dagitilacaktir.

Kendini yoneten takimlarda temel beceriler matrisi i lizerinde 6grenmek igin
bir rehber olup egitim gereksinimlerinin belirlenmesinde kullamilabilir. Her insan
toplulugunun kendini yoneten ¢ok becerili takimlara doniisebilmesi igin bu
gereksinimler karsilanmalidir. Grup, Tablo 2.4.’e dayanarak A, B ve C beceriler i¢in

daha fazla egitim gerektifini belirtecektir. Son toplantida bu analize dénerek onu;
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kimin hangi beceriler tizerine hangi egitimi alacagi, bu egitimin is basinda yapilip
yapilamayacag, bir beceri kiimesinde ustalik kazanmak igin gereken zaman, vs.
konularim belirlemede kullanacaklardir. Yukaridaki &rnekte neden Mary, Joe ve
Alice’in arzu edilebilir geleceklerini diisik degerlendirmis olduklan agikca
goriilmektedir. Alice az beceriye ve 6grenmek igin de az miktarda firsat sahipken
Mary ve Joe temel olafak basit g¢ikmaz iglere saplanmugtirlar. Kendini yoneten,
demokratik bir yapiya doniigmekle departman, sahip olunan beceriler 6deme
yapmaya dayanan kariyer yollarim yeniden tasarlama gansina sahiptir. Aym beceriler
matrisinin kullanimiyla, Katiliml Tasarim’s uygulayan departmanlar, iglerinde yeni
kariyer yollarini barindiran tasarim onerileri ortaya gikaracaklardir. Boyle bir kariyer
yolu demokratik olur; ¢linkii hareket ve ilerleme organizasyonun yapis: tarafindan

diizenlenmek yerine birey tarafindan belirlenir.

Tablo 2.3. ve Tablo 2.4.’deki iki matris, kritik insani gereksinimler ve is
becerileri alanlarindaki bosluklarin nerelerde oldugunu géstermektedir. Bu matrisler
ayrica, kendini yoneten bir iy sistemi olusturmak igin isin ne gekilde yeniden

tasarlanabilecegine de isaret etmektedir.

2.5.6. Teknik Sistemin ve Is Akisinm Analizi

Katihimeilar iglerinin ve beceri gruplarinin motive edici potansiyelini analiz
ettikten sonra dikkatlerini teknik sisteme ve isin o andaki akisina gevirirler. Bunu
yaparken girdileri, doniigtiirme siireglerini ve g¢tktilar1 planlarlar ve kilit kararlarin
nerelerde alindig: ile siregteki tiim adimlan da gosterirler. Teghislerini daha da
kesinlestirmek iizere, teknik sistemde hatalarin veya sorunlarin siklikla ortaya ¢iktii
kilit konulari ve dar bogazlar1 tamimlarlar. Teknik analizin ardindan mevcut

organizasyonel yapiyi, durumlarnin iggalcilerine dikkat ederek gizerler.

2.5.7. Yeniden Tasarlama Onerileri Ortaya Cikarma

Katilimeilar matrislerden ve ig akigi analizinden yararlanarak is sistemlerinin
durumunu teshis ettikten sonra yeniden tasarlama igin segenekler {izerinde
diustinmeye baglayabilirler. Bu evrede gruplann verilerini gozden gegirmeleri ve
teshislerini ayrintilandirmak igin yeterli zamana sahip olmalari gerekir. Katilimcilar,

organizasyonel birimleri igin yeni tasarimlar ortaya ¢ikarmak iizere gruplar halinde
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caligmaya devam ederler. Yeni tasarim Onerileri, insanlarin kritik psikolojik
gereksinimlerini artirmalariyla, beceri fazlalig ile esneklik yaratmalart ve teknik
sistemdeki dar bogazlari azaltmalari ile olgilir. Gruplarin kendi tasarim
segeneklerini sunduklari, notlarini kargilagtirdiklar: ve yeniden tasarlanmakta olan ig
ya da bolimle etkilesimde olacak olan gruplardan geri bildirim ve elestirileri
aldiklan; biitiin gruplann‘katlldlgl bir ara toplant1 yapilmalidir. Segenekler tamamen
tartigtldiktan ve anlagildiktan sonra kolaylastiricy, gruplanin  tasarimlarim

tamamlarken hesaba katmalan gereken tasarim uygulama sorunlarim ortaya koyar.

Katiimcilara, tasarimlarimin baganli bir gekilde yiirirlige konulmas: igin
yapilmas1 gereken son tasanim igleri Ozetlenir. Gruplar kendi uygulamalarini
yoOnettiklerinden, tasarimdan yeni diizenlemeler altinda galigincaya kadar olan ¢evrim

stiresi buyiik 6l¢ide azalir.

2.5.8. Acik ve Olgiilebilir Hedefler Belirleme

Katilimcilar her takim igin kapsamli ve 6lgiilebilir hedefler kiimesi olustururlar.
Hedefler; ¢evrim zamaminin azaltilmasi, oOdiiller, sireglerin gelistirilmesi, kalite,
sorun ¢6zme kapasitesi, belgeleme, kigisel gelisim ve miigteriye yanit verme zamani
gibi konular1 kapsayabilir. Takim, kendi operasyonel, igle ve insanla ilgili teknik
hedeflerini olusturmalidir (Sekil 2.1.). Sadece iliretim veya hizmet hedeflerine
odaklanildifinda, daha hizli olan is¢iler bazi insanlarin kapasitelerini agan bir hiz

ortaya koyacaklardir ve bu da takim performansim diigiirecektir.
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BIR KATILIMLI TASARIM TOPLANTISI SONRASI BELIRLENEN

HEDEFLER
Sektor . Bilgisayar
Uriinler . Elektronik Kalemler
Birim : Deneme ve Teknoloji

Hata Analizi Gurubu — Hedefler

- 11/95 tarihine kadar giren kalemlerde alt: ortak degisiklik belirlenecek
- 11/95 tarihine kadar miisteri gikayetlerini ayda bire indir

- 2/96’ya kadar miisterilere bilgisayar sebekesi yoluyla dijital teknolojiyi
yuriirlige koy

- 10/95’e kadar personel geligtirme sistemi kur ‘
- 9/95’e kadar goklu girig i¢in bitiin siireglere belgelendirme veri tabani olugtur

- 2/96’ya kadar beceriye dayali iicretlendirme sisteminin goriigiilmesini ve

tasarimini tamamla

Sekil 2.1. Bir KTA sonrasi belirlenen Hedefler [2]

Onceden de belirtildigi gibi insanlarin, onlar icin agik, gergekgi ve zorlayici
olan hedefleri amaglayabileceklerini bilmeden, bir takim olarak g¢aligmalan
beklenemez. Takimlar, hedeflerindeki ilk ¢atlakta yine orta yonetimle goriisme
ihtiyaci duyacaklardir. Kendini y6neten takimlar, igin gereksinimlerinden bagimsiz
olarak kendi hedeflerini kararlagtiramazlar. Orta diizey yoneticiler, operasyonel
gereksinimleri stratejik is hedeflerine baglayan sistem biitiinlestiricileridir. Kendini
yOneten organizasyonlarda, orta diizey yoneticilerin kilit rollerinden biri de kendini
yoneten takimlarla hedefleri goériigmektir. Yoneticiler, takimlara performanslan ile
ilgili geri bildirim saglayan, misyonu ve hedefleri agiklayan mekanizmalarin yerinde
olmalarim saglarlar. Bu da orta diizey yoneticilerin, birim siurlan igerisinde

haberleri paylagarak ve isi koordine ederek bir arada ¢aligmalarini gerektirir.
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2.5.9. Egitim Gereksinimlerinin Belirlenmesi

Takimlar ayrica beceri matrislerini dikkatlice degerlendirerek egitim
gereksinimlerini belirlerler. Egitim gereksinimleri takimlara yukaridan kabul
ettirilmez. Bu, kendini yoneten bir ¢alisma yerinin dogasim ve degerlerini bozar.
Onun yerine katilimcilar kendini yoneten ¢ok becerili bir takim olarak ¢alismalarina
yardimer olacak ve ihtiyag duyacaklan egitimi belirlerler. Analiz evresindeki
beceriler matrisi, uygun yedek becerileri belirlemelerine ve boylelikle her takimdan
en az iki kisinin onemli veya temel becerilere sahip olmasmna yardim eder.
Takimlarin, kendilerini yoneten hale déniigebilmeleri i¢in gerekecek organizasyonel
ek diizenlemeleri de belirlemeleri gerekir (geri bildirim mekanizmalan, i
rotasyonunu saglayacak siiregler, techizat ve diger kaynaklar, diizenli toplanti

zamanlar1 ve dig gruplarla iligkilerin koordine edilmesi igin prosediirler).

2.5.10. Yeni Kariyer Yollarimin Tasarlanmasi

Kendini yoneten takim tasanmlarna siklikla yeterliliklerin ve beceri
stiinligiiniin iicretlendirilmesine dayanan yeni bir kariyer yolu eslik eder. Ekonomik
kazanimlar, performanstaki gelismelerden sorumlu olanlar arasinda adil bir gekilde
paylagilmalidir. Kendini yonetme demokratik ilkelere dayandifindan &deme
semalar, sistemin uyumlu bir bilegeni olmasi igin yenilestirilmelidir. Gergek bir
kendini yoneten takim, hedeflerine ulagmak igin her careye bagvurur. Uyeleri de
basarilarimin bedelinin 6denmesini beklerler. Bazi kendini yoneten organizasyonlarda
biitin dyeler yillik maag alirlar; boylelikle fazla mesai o6demeleri ile vardiya
farkliliklan ortadan kalkmg olur.

Yonetici takimlarinda ve uzmanlardan olusan 6zel gruplarda iicret sistemi,
katilimct bireyleri fonksiyonel uzmanliklann igin o6dillendirir. Bu, fonksiyonel
sinirlart agan ortak is hedeflerinin koordinasyonunu desteklemez. Kendini yoneten
bir organizasyonda iicretlendirme sistemi, pazarlama, triin gelistirme ve iiretim gibi
fonksiyonlar aras1 performans hedefleri agisindan grup sorumlulugunu desteklemek
tizere ayarlanmalidir. Kar paylagimi planlar1 da grup performansim odiillendirmede
kullanilabilir.
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2.5.11. Gruplarin Tasarimlarini1 Sonlandirmalan

Ortaya ¢ikan tasarimlar igin alt1 gereksinimini kargilar, kalite ve verimlilik
lizerinde yiiksek pozitif etkiye ve ayrica raporlama iligkilerini agikga belirtir.
Toplantinin sonuna dogru takimlar yeniden tasarimlarini sonlandirmak igin zaman
harcarlar ve ek isleri de olabildigince tamamlamaya galigirlar. Bu tiir islerin Katilimli
Tasarim toplantisi sirasinda tamamlanmasi gerekli degildir. Ancak katilimei

takimlarin goriigebilmeleri i¢in 6nce iglerin ayrintilarini yeterince anlamalan gerekir.

Son raporlar hazirlandiginda yonetimin bunlar dinlemeye hazir olmas: yararh
olur. Bu durum ozellikle yeni tasarimlarin yurirlitkteki hedefler ve politikalar
lizerinde Onemli degisiklikler gerektirmesi veya gesitli departmanlar birlegtirme ya
da ortadan kaldirma Onerilerini ortaya koymast durumunda s6z konusudur.
Yonetimin rolii, tasannm igin minimum kritik sartlar1 belirleme, gruplarin tasarim
simirlamalan igerisinde yaratici olabilmeleri igin gereken o6zgirligi saglama ve
kriterleri kargilayan tasanimlar1 yeniden goézden gegirerek onaylamaktir. Kidemli
liderler isin degisim durumunu beyan etmekten ve tasarimcilara bagar Olgiitleri
sunmaktan sorumludurlar. Bu, isin degerlendirmesinde tasarima temel tegkil eder ve
tasarim hiinerlerinin kigisel tercihlere dayanan uzun konugmalar olmadan siddetsizce

tartigilmas: i¢in bir arag saglar.
2.6. Katthmh Tasarim Uygulamas: Ornekleri

2.6.1. Celgard’da Katihmh Tasarim Uygulamasi

Celgard, Hoechst AG’nin Charlotte, North Carolina’da bulunan bir yan
kurulusudur. Yan kurulug Celgard, bilgisayarlarda ve cep telefonlarindaki
bataryalarda kullamlan zarlari, by-pass ameliyatlarinda oksijen saglayicilarda
kullanilan delikli fiberleri, devre tahtas: iiretim siireglerinde kullanilan delikli fiber
modiillerini Greten bir firmadir. 1995 sonbaharinda 4 iiretim hatti eklendi. Bunlardan
3’1 Charlotte’da, biri Wjesbaden-Almanya’daydi. Tokyo’da teknik satig ofisi
kuruldu. Celgard son bes yilda en hizl: biiyiime tecriibesini yasadi.

Hizli biylime adimlart Celgard’in i§ sistemlerini durma noktasina kadar

zorlad1. Benzer degisimler hem bilgi teknolojilerinde hem de organizasyonel yapida
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kendini gosterdi. 1995 baharinda yeni Genel Miidiir, Milo Hassloch, tiim ilgisini
organizasyonun bitiiniinii Katihmli Tasarim ve Arama Konferansi metotlarim
kullanarak yeniden tasarlamaya odakladi. Oncelikli atamalarda Hassloch, Hoechst
Celanese Fihers Group’a organizasyonel yeniden yapilanma ¢aligmalarinda takim
bazli organizasyonlanin olugturulmast ve kalite yonetimi g¢aligmalarinin

yonlendirilmesini saglamigt1.

Hassloch’un yénetiminde Katilimli Tasarim degigim siireci, tiim galiganlarin da
katilimiyla baslatiddi. Damigman John Duncan rehberliginde Katilimli Tasarim
Atélyesi 3 agamada ele alindi. Ust diizey yoneticilerden olusan bir ekip, alt1 orta
kademe yonetici ve mithendislerin de katilimuiyla stratejik bir organizasyon tasarimi
planladilar. Bu caligmalar Celgard’a farkli bir rekabet dstiinligi sagladi. Ust
yonetimin belirledigi 3 ¢aligma yolu pazarda Celgard i¢in gergekten farkl bir rekabet

ustiinliga sagladi.

Yedi KT caligmasi, 130°dan fazla galiganin.ii¢ rekabet istiinliigii getiren is
siireglerinin her birine ait operasyonel siireglerin yeniden tasarlanmasi ile
gerceklestirildi. Yeni ig hatlarinda gorev yapan ¢aliganlar bolgesel KT galigmalarinin
operasyonel yapisinin detaylarini olusturdular. Birinci ig hatti nispeten kiigiktii ve
yalmzca bir KT galigma siireci yeterli oldu. Ikinci is hatt iki, ticiincisi ise ii¢ KT

' caligmasi ile yeniden tasarlandi.

Ikinci agama bu i hatlarimin biitiinsel performansindan sorumlu st diizey
yoneticiler ve orta kademe yoneticilerin kendi KT c¢aligmalarimi, yonetim
hiyerarsisini yeniden tasarlamak iizere olusturmalariyla tamamlandi. Bu KT
caligmalarinda yoneticiler (¢ Uretim hatt1 igletmek ve ayni zamanda tasanm, tretim
ve iirlin talebine istenen hizmetleri vermek amaciyla ilgili gérev ve sorumlulukiarin

belirlenmesi igin yeni bir organizasyonel yapi tasarladilar.

Uglincii asama sirasinda is hatlarina hizmet veren temel destek siirecinin
yeniden tasarimina 90 ¢alisan daha katildi. Toplam bes KT ¢ahismas: yapildi. ilk iki
KT caligmasinda i bazli destek siirecinin biiyiik 6lgekte bir dizayninin geligtirilmesi
Uzerine yogunlagildi. Fiziksel kaynaklar, bilgi ve kalite giivencesi, finansman
yOnetimi, siparig kabulii, insan kaynaklari yonetimi makro tasanm asamasinda

tanimlanmig 6zel ig siiregleriydi. Bir diger KT calismas:1 hiyerarsik diizenlemeleri
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olusturmak igin yapildi. Katilimcilar bu kisimda orta kademe is esashi destek
takimlarim (BESTs: Business Essential Support Teams) bes iy esasli siireg

bolgesinde operasyonel diizeydeki takimlan desteklemek igin olugturdular.

Sonraki iki KT galigmalarinda profesyonel ve saatli galiganlar, temel destek
bolgelerinde galiganlar, “siirecin her bir destek bolgesi igin gorevlerin yeniden
tasarlandifi, yeni beceri gerekliliklerinin tamimlandifi noktaya taginmasini
sagladilar. Calisanlar yeni organizasyonel yapilarda pozisyonlarin sahiplerini

tamamlamak i¢in kendi benzerlerini tayin ettiler.

Yeni pozisyonlar igin atamalar yapildiktan sonra BEST galisanlarin isteklerini
inceledi. Yeni ¢aligma gruplarim atamaya basladi. Toplam 35 takim olugturuldu.
11’er takim ilerleyen zaman siirecinde yonetim tarafindan gozden gegirilip

onaylanan bir bagka takim geliginden sorumlu oldular.

Gelistirilen her bir takim; takimin misyonunu, hedeflerini ve g¢iktilarin,
gorevlerini ve organizasyonel yapisini, aydinlatilmamig 6nemli noktalari, 6ncelikleri.

i planini ve performans gostergelerini belirledi.

Yine de takimlarin tamami kendi kendini yoneten takim olamadi. Bir ekip
olusturmak igin takim tyelerinin ortak bir hedefe sahip olmalari, birlikte ¢aligmaya
istekli olmalari, ortak sorumluluklari ve birbirlerine bagimli vazifelerinin olmasi
gerekmektedir. Ortak sorumluluk takimlara kendi iyelerini alma ve ¢ikarma
konusunda yetki vermeyi de i¢gine almaktadir. Kendi kendini yoneten takimlar, kendi
performans degerlerini de yonetirler ve gergekten iyilestirici fikirler ortaya gikarirlar.
Takim iiyelerinin yeteneklerindeki gelisme ve gorevlerin karmagikhiina gore gesitli

yetkilerde yapilar tasarlanabilir.

Celgard yoneticileri kendini yoneten takim biinyesinde ortak sorumluluklann
geregini anladilar. Zira, aksi takdirde klasik yonetim ve kontrol yapisina déonmek
kagimlmazdir. Tasarnim siirecindeki katilim organizasyonda bagari ve sorumluluk
olusturma hususunda stratejik planlama aktiviteleriyle genigletilmiy katilimlhilifin
degerli ve etkin oldugunu kanitladi. Caligma stratejisinin tamami olusturulurken st
diizey yoneticilere, gok dnemli teknik liderlere, ustalagmus is gorenlere dogrudan s6z

hakki verildi. Bir planlama takimi Celgard’in islerinin gelecegini belirlemek izere
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Haziran 1998’de Japonya’dan, Almanya’dan ve Amerika’dan strateji wreten fikir

adamlarinin katildig1 bir Arama Konferans: diizenledi.

Aym zamanda tim bu tasarim degisiklikleri, bilisim sistemlerinde de
degigikliligi igin buyimesini desteklemek i¢in gerekli kiliyordu. Hoechst AG’nin
ortak merkez (slerinde diinya genelinde SAP R/3 uyarlama galigmalarina kalkigilds.
GM Bilgi Yonetimi Sorumlusu Ralph Szeenda soyle diyor: “Birgok isletme bu
sistemleri satinalmasina karsin 'olduklanndan daha kot hale geliyor.” SAP R/3
yazilimi igin basit siireglerini otomatiklestirmekte ve birbirine baglamaktadir (Siparis
almak, kredileri kontrol etmek, &demeleri dogrulama, kayitlart dengeleme, vb.).
Celgard SAP R/3 yazilmimn igletmede kurulumuna yardimci olmak iizere bir

damgmanlik firmas: ile anlasti.

Celgard’in uzun bir kurulum kabusuna girmek igin yeterli mali giicii yoktu. Ust
diizey yoneticiler, insan faktoriine ¢ok 6zen gosterilmesi gereginin is sistemlerinin
yeniden tasariminda SAP R/3 yaziliminin uyarlanmasi agamalarinda ne derece
faydali bir katihm olabilecegini 6greniyorlardi. Bir uyarlama ekibi, Celgard’in ve
damgsmanlarin yarisinin tam zamanli bir araya gelmesinden olugmaktaydi. Dort st
diizey yonetici projenin sorumluluguna getirildi. Hassloch birgok firmada insanlarin
galigmalanim degistirmektense sistemin galigmasinin degistirildigini fakat kendisinin
defigim siirecine is gorenleri de kalarak uzun siiren kurulumdan kaginmak istedigini
belirtmigtir. Cok kapsamh metotlarla hizlamlarak SAP sistemlerinin yumusak bir
uyarlama streci saglandi. Hizli bir strateji gelistirme siireci saglayan Arama
Konferansi, R/3 yazihm sistemi stratejilerini saptamak icin bir grup ¢aligan ile
kullanilabilirdi. Birincil olarak tiim usta ¢aliganlar KT g¢aligmalarmin yazilimi
desteklemek igin yeni gorevlerin olusturulmasinda kullanilabilecegi iizerinde goriis
birligi sagladilar. Kritik basan faktorii, uyarlama planlamasiyla birlestirilen gercek
¢alijma sahasimn genel durumunu belirlemekteydi. Ust diizey yoneticiler, R/3
uyarlamasinda galisanlarin kapsama alinmasini kolaylastirmak igin katihmb

yaklagimi degerlendirmesi amaciyla tekrar damgmanlari John Duncan’a yéneldiler.

Planlamayla ugrasan ekip, Celgard’in yiiksek stresle basa ¢ikmak ve
organizasyonun biitiiniinde uyarlama stratejisinde ustalasmak i¢in Arama Konferansi
teknigi ile yon verilecek karmagik yazilim sistemi uyarlamasinin karakterinden

kaynaklanan, ciddi organizasyonel degisimlerin azaltilmasina karar verdi. Zaman
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icinde, uyarlama plam olaganiistii etkin oldugunu ispatladi. Arama Konferansi
katilimcilari da SAP R/3 sistemleri yazilimindan faydalanarak ve onun uyarlanmasini
desteklemek i¢in degisiminin gerektirdigi tizere, olduk¢a 6nemli bir acil durumlari
algilama yetisi elde ettiler. Ayrica Arama Konferans: ile, organizasyonun
tamamindaki orta kademe yoneticiler igin kendi ¢alisanlannin sisteme
adaptasyonunu saglamadé detayl planlar saglandi. Akabinde KTA, aynntili olarak
gorevlerin yeniden tasarlanmasi amaci ve uyarlamanin yumusak bir gegisle

tamamlandifindan emin olmak igin uyguland:.

Haziran 1998°de calisma stratejisinin biitiiniinii belirlemek iizere, Celgard
genelindeki tiim stratejik iddia sahiplerinin katildigi bir Arama Konferans: daha
yapildi. Iki yeni stratejik yonetim bi¢imi ortaya atildi. Yonetim bu yeni stratejik

firsatlar konusunda oldukg¢a heyecanlandi. Bunlar: aktif olarak takibe ald.

Katihmin biyiikliigi, planlamada ve is etiidiinde Celgard’in beklentilerinin
tuzerine gikti. Cekirdek bir strateji grubu, stratejik liderligi igletmeye yaydi. Onlar is
cevresinde degisimin izinin nasil takip edilecegini, uzaktaki degisimlere hizli bir
sekilde rakipler yetismeden once nasil yamt verilebilecegini anladilar. Ayrca
Celgard, hizli strateji olusturma ve hizli bir bigimde organizasyonu yeniden

tasarlama yetisi gelistirdi. Bu yetiler, genislemesine tiim ¢alisanlara yayildi.

2.6.2. Sybase Software I¢in Katihmh Organizasyon Tasarim

Sybase database ¢oziimleri, veri hareketleri konusunda yiiksek performansli bir
lider sirkettir. Sirketlere veri ambarlari, internet erigimli uygulamalar vs. konularinda
hizmet verir. Baslangigta birgok miitegebbis gibi, iiriin gelistirme ¢ahigmalan ilk
yillarda oldukga informel ve kisa siireliydi. Organizasyon yiiksek bir enerjide kendi
kendini yoneten modda isliyordu. Ik kurulus agamasinda, azimli bireyler alindi, her
birine islerini kendilerine gore planlama ve yiiriitme serbestisi verildi. O glinlerde
sirket sektorde tekti ve yogun bir rekabetle kars: karsiya degildi. Diger sirketlerin de
pazara girmesiyle, sirket teknolojisi daha degerlendi ve Uretim planlama daha
karmagiklagt:. Bir anda sirket rekabet avantajini korumak igin yeni Griin gelistirme

faaliyetlerinde bulunmak zorunda kald1.
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En 6nemli sorun, sirketin tiretim planlamasini ve gelistirme siirecini tekrar
diizenlemek zorunda kalmasiydi. Zira artik kaynaklar daha siurh, teknoloji daha
karmagik ve gelistirme siirecine daba fazla kisi katilmaliydi. Gelistiriciler daha iyi
rin stratejisine ihtiyag duyuyordu. Satig elemanlart yeni {iriin tamtimlarinin

miisteriye aktarilmasi zamani konusunda daha fazla bilgiye ihtiya¢ duyuyorlardi.

Uriin gelistirme; mithendislik, kalite ve dokiimantasyon departmanlarina
ayrildi. Buna miitakip, gelistirme siirecinde aksamalar yasanmaya baglandi. Elini
sirmeme, kaynak yetersizligi, tiriin 6zellikleri ve sistem yapisinin anlagilamamasi,

departmanlar arasi kotii kogullar gibi tipik problemler sirasiyla olugtu.

Gelistirme prosesinin oncelikle ¢apraz fonksiyonel yapisi yerine, Uriin
gelistirme takimlan gevresinde organize olmus, yatay bir yapmin tasarimi geregi
gorildi. Gelistirme galigmalari, hizh ig stireglerinin 6ncelikli tasarim yaklagimu ile 5
irin takimindan olusan yeni bir tasanm gelistirdiler. Her takim; geligtirme
miihendisi, kalite temin test elemanlari ve dokiiman yazicilarindan olusturuldu. Buna
ek olarak, destek mithendisligi ad: ile yeni gikan yazihmdaki sorunlan diizeltecek
yeni bir fonksiyon olusturuldu. Bu yeni iiriin hatti yapisi ile, her takim ihtiyag
duyacag kaynaklari kendi kontrolii altinda bulabiliyordu. Bu yapinin bir avantaji da,
tiriiniin degisik versiyonlan igin ¢alijma devamhligi ve Uriin yetenekleri hakkinda

sirekli ogrenme saglamas: oldu.

Diger taraftan, yeni uriin hatt: yapisi galisirken, sirket halen nihai tasanm
idealden gok uzakt1. Isletmenin tarihsel gegmisinden kaynaklanan, enerjik, yiksek
performanslt kiltiirii kullanilmas: gereken ¢ok 6nemli bir artiyd:. Ornegin, igbirligi
ve bireylere sayg1 degerli ve ¢ok giigli, miisteri servisleri ve miisteri isteklerine
cevap verme ¢ok hizltydi. Uriin milkemmelligi ve musteri tatmininin hep ilk sirada
tutulurdu. Uriin kalitesi ve teknolojik mitkemmellik standartt:. Yani, Sybase kiltiir
takim tabanli yaklagimi tam anlamiyla destekleyecek altyapiya sahipti. Ancak,
Sybase’in hizli buyimesi, eskiden girket kiiltirinde olan yaraticilift ve bilgi
saglanmasinin kolayligim gotirdii. KT gahismalarindaki temel amag, kaybedilen

degerlerin yeniden tammlanmas: ve geri getirilmesiydi.

Craig McGee, kendi kendini ySnetim tasarim maddeleri konusunda uzman

damsman, KT seanslan ile takip edilen bir Arama Konferans: tasarlad: ve yonetti.
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Arama konferansimn ilk giiniinde, katilimcilar kendi i birimleri i¢in yeni stratejik
yonler olusturma iizerine odaklandilar. Katilimcilar, mugteri ve miisterinin
ihtiyaglarinda meydana gelen degisiklikleri i g¢evresindeki trendleri tammladilar ve
tartigtilar. Rakiplerin potansiyel tehditlerini belirlediler. Teknolojinin gittigi yoni
saptadilar. Ik giin, {i¢ konu tizerindeki (iiriinler ve teknoloji, organizasyon sistemleri
ve yapilan, Sybase list ydnetim grubu ile iligkiler) muhtemel stratejiler {izerine beyin

firtinasi yapilarak tamamland:.

Ikinci giin, ilk 6nce bu ti¢ alamin her biri igin agik stratejilerin olugturulmasi
izerine odaklanildi. Is stratejileri iizerinde anlagmaya varildiktan sonra, igletmenin
degerleri, kiiltiirii ve tarihi (zerine yeniden tartigmaya baglandi. Katilimcilar
sirketlerinin varhklarinin temsil ettikleri ¢ekirdek degerleri tammlamak igin zaman

harcadilar.

Konferansin ikinci giiniinde ayrica, gekirdek degerlerin devamu igin bireylerin
ve yoneticilerin yapabilecegi faaliyetlerin belirlenmesi iizerine odaklanildi. En fazla
vurgu, ist yonetimin deBerleri korumasindan ¢ok kigisel liderlik ve sorumluluk

tizerinde oldu.

Uciincii giin, konferansin son giinii, olusturulan stratejilerin ve konferansta
ortaya ¢ikan sorumluluklarin yapilmas: igin gerekli kritik faaliyetlerin belirlenmesi

izerinde odaklanildi.

Yeni iriin gelistirmede sevilmeyen islerin rotasyonlu atanmasi, sistemin
gelistirilmesi ve yeni degerlerin olugturulmas: i¢in projelerin etrafinda birgok ¢aligma

gruplan olugturuldu.

Yeni tasarimin O6zelliklerinin daha fazla detayh olarak iyilestirilmesi igin,
teknik servis alami katilimli tasarim seanslar1 kullanmaya karar verdi. Damgman,
teknik servis alam yoneticilerine KTA’yr Ozetledi. Yoneticiler, bu yaklagim
kuvvetlice desteklediler. KTA, departmamin yarisinin katilimi ile ayna gruplar
kullamlarak yénetildi. Oturumlar sirasinda, katilimcilar igsel ve digsal miisterilerin
ihtiyaclart agisindan departmanin  kuvvetli ve zayif yonlerini tanimladilar.
Organizasyonun kalaninda, iriin tabanli geligtirme takimlarimi destekleyen yeni
organizasyon yapisini olusturdular. Ayrica katilimcilar, yeni yapiy1 desteklemek igin

gerekenleri belirlediler.
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Uriin takimi, gelistirme zamamm digiirdii ve yeni driinler tam zamaninda

olmaya bagladi. Uretkenlik yiikseldi. Baz1 programcilar IBM’in 50 kisi ile yaptig1

trtinleri, kendilerinin 5 kisi ile yaptigim soylediler. 6 ay gibi kisa bir siirede sirket

150 sertifika aldi. Boulder sirketi Sybase iginde en karli birim olma durumuna geldi.

Bu 6rnekten asagidaki sonuglar gikmugtir:

L.

Yaraticilik ve motivasyon insanlara esit gekilde dagitilmamug, dogustan gelen
insan kapasiteleridir. Uygun sosyal kosullarda, insanlar bu yeteneklerini
geleneksel  birokratik  organizasyonlarda  oldugundan daha fazla

gelistirebilirler.

Bireyler arasindaki sinerji; gergeklesecek acil 6zelliklere izin veren uygun
kendi kendini yoneten demokratik yapilar, katiimli prosesler ve ortaklik

normlar1 bulunduBu zaman daha yiiksek derecelere atlar.

Ideal esitlik, insanlarin kendi islerini etkileyen kritik kararlara anlamli
katilimina izin veren otoritenin demokratik bir yapisimi insanlara saglayarak

gerceklestirilebilir.

Potansiyel olarak her insan; 6grenme, gelisim ve siirekli biiyiime terimlerinde
oldugu gibi organizasyona yaratici deger katabilecek ¢ok fonksiyonlu

kapasiteler gelistirebilir.

Grup sorumlulugu ile birlesmis paylasilmig sorumluluk, ¢alisan yeteneginin
azhif ile degil kendi kendini yoneten organizasyonun olgunlagmasini ve

gelisimini sinirlandiran meritokratik normlar tarafindan engellenir.
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3. KENDI KENDINI YONETEN ORGANIZASYONLAR

Mevcut baskin hiyerarsiye dayali yonetim organizasyonundan, daha fazla
katilima dayal, kendini yoneten organizasyon gibi, demokratik yapiya gecis baskisi
20. yiizyilin sonlarinda yoneticilerin, teknokratlarin ve akademisyenlerin akillarim

mesgul etmeye baglamigtir.

O donemdeki bu yeni hareket, kendini yoneten organizasyonlar yaratmak
yoniindeydi. Bu yonde, yeni tasarlanan veya modifiye edilen organizasyonlar ne
teknokratlarca, ne dig eksperlerce ne de segkin miihendislerce yaratimugtir. Bu

organizasyonlar kendi tiyelerince gelistirilmigtir.

Olusan karmasada pek ¢ok tesebbiis, baskin biirokratik paradigmay:
dontgtiirmekte yetersiz kalmistir. Ciinkii baskin biirokratik hiyerarsinin demokratik,
kendini yoneten yapiya doénigtirillmesi gergekten radikal, dramatik ve devrimci
cabalar gerektirir. Bu bir anlamda, endiistri devriminin bagindan beridir siiregelen,
geleneksel yonetimin statii ve otorite kavramlarini belirleyen, temel gii¢ iligkilerinin
degismesi demektir. Organizasyonel degisim metotlarinin ve yonetim programlarinin
¢ofu devrim yontemini benimsemislerdir. Fakat pratikte, sonuglar sadece geleneksel
biirokratik paradigmanin uzantilarini veya eklentilerini zedelemistir. Temelde

paradigmanin kabuguna bile dokunulmamgtir.

3.1. Kendi Kendini Yonetmek

Kendi kendini yonetmek, organizasyon ¢aliganlarinin giivenine, diiriistliidiine
dayanan katilimli bir yonetim yaklasimidir. Herhangi bir otokratik davrams, sistemi
bozabilir. Bu nedenle, yontemin temelleri demokratik yaklagima ve biirokrasiye izin

vermeyen koruyucu politikalara dayanmaktadir.

Bilginin ve esnekligin 6neminin giderek arttif1 giiniimiizde, organizasyonel

yapilar miimkiin oldugunca esnek hareket edebilecek sekilde tasarlanmalidir. ilk
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olarak, geleneksel hiyerarsik yapidan kurtulmak gerekir. Bu yapidan kurtulurken,
yapinin getirdigi avantaj ve dezavantajlari iyi anlamali ve yeni yap: olustururken

hatalara digiilmemelidir.

Kendi kendini yoneten organizasyon yapisina gegis igin, bastan asagi bir
degisim lazimdir. Bu gegis, genellikle ¢ok sancili olur. Ciinkii tepe yonetim, elindeki

glici birakmak istemez. Bu da bir gesit paradoks yaratir.

Isin demokratiklegtirilmesi geregi, iglerin tasarlanmasi agamasinda temel
degisimlere yol agar. Eger ¢aliganlar, sonuglar igin daha fazla sorumluluk alirlarsa,
birgok kararda gergek otoriteye meydan okurlar. Demokratik tasarim ilkesi, igin
gergekten yapildifs seviyelere kontrol ve koordinasyon igin sorumluluk dagitir ve
aliganlara dig bir yonetime veya yoneticiye karigmas: ile karsilasmadan sonuglara
ulagmaya izin verir. $ekil 3.1.’de demokratik yap: sematize edilmigtir. Insanlar ortak

hedefler dogrultusunda beraberce hareket ederken, fonksiyonlar da sorumluluklar:

paylagirlar.
Insanlar >>> Ortak Hedefler
Fonksiyonlar > D> Ciktilar I¢in Toplanmig

Sorumluluk

Sekil 3.1. Demokratik Yapi

Caligsanlar basit bir ise atanmazlar, tiim i§ prosesini olusturan bir gorevler
toplulugu igin sorumluluga sahip bir takima atanirlar. Organizasyonlar kendi kendini
yonetime gegtiklerinde, is tamimlar1 demode olur. Bu temel yap: blogu, bireysel is
atamalarindan musteriye katma defer saglayan, ciktilara sahip mantiksal olarak
gruplanmig gorevler igin sorumluluk paylasan bir kendi kendini yéneten takima
geger. Takim uyelerine tretken hedefleri bagarmada, goérevlerini yerine getirmek,

organizasyonu koordine etmek i¢in kararlar alma yonetim otoritesi verilmisgtir.
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Degisim, isgiiciinde ufak degisiklikler yapmaktan daha fazladir. Isin yapisi,
bireylerin olugturdugu bir grubun, sorumlulugu paylastifi, temelden bir degisim
olmalidir. Ayrica isin kendisi, bireylerin olugturdugu gruba sosyal olarak anlaml:
sayilabilecek tiim bir Giriin veya hizmet liretme sanslarim vermelidir. Yani, ¢aliganlar
birden fazla yetenege sahiptir. Herhangi bir zamanda, eldeki isi yapmak igin bazi
yetenekler daha baskin kullamhr. Bu diizenlemenin en agik yarari, bir galigan yok

iken digerinin onun gorevini iistlenebilmesidir.

Takim iiyeleri, isgiiclerini degerlendirip yitksek 6nemli igleri atayabilirler.
Ayrica galiganlar, koordinasyon, kontrol ve planlama sorumlulugunu paylasirlar.
Hatalar, problemler, yoneticinin otoritesini beklemeden aninda ¢oziiliir giinkii tim ig
prosesi igin gerekli otoriteye sahiptirler. Bundan 6tesi, ¢alisanlar siirekli olarak yeni

ve daha Ustiin yetenekleri 6grenmeye desteklenirler.

3.2. Sorumlulugun Paylagilmasi

Eger kendi kendini yoneten organizasyonlar daha verimli ise, bu igin yeni
paradigmasina gegis niye bu kadar zor ve yavas? Bu demokratik tasarim ilkesi neden
birgok yoneticiye yabanci? Kendi kendini yoneten organizasyonlar gergekte daha
kaliteli bir ig hayati sagliyorsa, niye ¢alisanlar bu demokratik is sistemlerinin
tasarimina ve imalatina katilima diren¢ gosteriyorlar? Bu sorularin cevaplari, hem
kangik hem de derin fakat gergekle alakalidir. Kendi kendini yo6neten
organizasyonlar, otorite ile kurulmus sistemden temelde farkli' bir yap1
olusturmaktadirlar. Bu yapi geregi, geleneksel hiyerarsik otoriteye dayanan sistem

yerine demokratik sisteme gegilir.

Bu yeni yapiya gegis isi ¢ok zordur. Genellikle, st yénetimin degigim gerilimi
ve stresi yiiziinden kesintiye ugratilir. Geleneksel hiyerarsik diizende, otorite ve
sorumluluk birinin omzundadir. Ancak demokratik otorite yapisinda gerilim ve
sorumluluk takim elemanlar1 tarafindan paylasilir. Performans ve otorite takim
elemanlarina bagli oldugundan gerilim takim Uyelerine daha egit dagitilmigtir.
Gerilim yiiksektir zira hi¢bir takim Uyesi kararlarn almada yegane otorite degildir.
Bunun nedeni, otorite ile sorumluluk arasinda yiikselen bogluktur. Tiim takim tyeleri

sonuglardan sorumlu tutuldugundan, bir tek yénetici pozisyonu Uzerindeki tiim
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endise takima yayilir. Bu nedenle, demokratik otorite yapisi, sinirlama ve
anlagmazlik i¢in potansiyel daha fazla fikir yayildifindan yiikselir, ayrilan gorigler

ve fikirler su yiiziine gikar.

Kendini, takim tabanli i sistemleri olarak tamimlayan birgok organizasyon,
geleneksel otorite yapilar1 kaldirildiginda gerilimlere, olugan strese dayanamaz ve
basaril1 bir sekilde yonetemezler. Bu tip takim tabanli ¢evrelerdeki yoneticiler igin

genel endige, 1§ sistemi Gizerindeki kontroliiniin kalkt1Zi yoniindedir.

Bu tiir gerilimlere karg1 ortak tepki, birisi mutlaka lider olmalidir geklindedir.
Takimun islerini koordine etmek ve yonetmek igin bir yonetici atamak ilk yapilan

davransgtir.

Kendi kendini yoneten organizasyonlar, basitge lidersiz gruplarin toplamasi
degildir. Gergekte, bir kisinin iizerinde olan sorumlulugun takim iyelerine dagitimi
ve paylastirilmasidir. Ancak kuvvetli ve etkin liderlige hala ihtiya¢ duyulur. Kendi
kendini yOneten organizasyonlarin fark: otoritenin hiyerarsideki resmi otoriteye
dayanmamasidir. Ancak belirli baz1 gérev ve durumlarda tecriibe gerekir. Bagka bir
deyisle, liderlik belirli bir durumdur. Belirli olaylarda kendi kendini yoneten takimlar
kendi yonetici ve liderlerini segebilir. Fakat bireysel sorumluluk takima aittir, Takim,
atadiklan lideri degistirme giiciine sahiptir. Baz1 durumlarda, lider rotasyonlu bir

pozisyonda bulunabilir veya gorevin yapisina gore iiyelerle yer degistirebilir.

Alt kademe, iiretken hedefleri bagsaracak kademe, is aktivitesinin kontrolii ve
koordinasyonuna ihtiya¢ duyar. Bu kontrol ve koordinasyon hiikkmetmeye dayal1 bir
sistemden ortaklifa dayali bir sisteme gegisin radikal degisimine sahip bir otoritenin

demokratik yapisinin kara verebilmesidir.

Baskicit bir sistemde bagkalarinin igini kontrol ve yénetme giicii varken
ortaklasa sistemde herkes sorumluluga ve diger insanlarin i§ yapmalarinin toplamina

sahiptirler.

Otoritenin ve Odiillendirilmi§ insanlarin rolii demokratik esitlik normlarin
temel alan kendi kendini ydneten organizasyonlarda farklidir. Kendi kendini yoneten
organizasyonlarda yonetici hemen ortadan kalkmaz. Yapinin ve yénetici kontroliiniin

yoklugu kaos ve miidahale etmeme durumuna yol agabilir.
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Kesinlikle olgunlagmis kendi kendini yoneten organizasyonlarda daha az
yOneticiye ihtiya¢ vardir. Ancak yoéneticini fonksiyonu yok edilemez. Yoneticinin
fonksiyonu iretken hedefleri bagsaracak sorumluluga sahip takimin igine yedirilir.
Kendi kendini yoneten organizasyonlarda kendi is sireglerinin kontrolii ve

koordinasyonundan ve sonuglarin tutulmasindan takimlar sorumludur.

3.3. Takim Cahymasina Engel Olan iligkilerin Derecelendirilmesi

Geleneksel hiyerarsik organizasyonlarda, bireylerin, davraniglan i¢in sorumlu
tutulabilecegi gibi basit bir varsayim vardir. Yoneticiden alt kademeye dogru emir
komuta zinciri olan biirokratik tasanm ilkesi, meritokratik ideolojiye dayanir.
Meritokrasi, bireysel bagarty1 temel alan fonksiyonlar tasarlar. Meritokratik kiltiir,
bireylerin farkli yetenekleri oldufunu ve otoriteye bagli kaldiklar1 stirece kendi
basarilarina gore Odiillendirileceklerini varsayar. Bu varsayimda meritokratik
dusiince, bireyleri yukaridan agsagiya dogru azalan odiller i¢in rekabetin motive
edecegini soyler. Buna gore meritokratik organizasyonlar, iist diizey otoritenin daha
fazla bilgi ve tecriibe igerdiginden iglerin atanmasinda ve degerlendirilmesinde daha

yetenekli oldugunu ileri siirer.

Geleneksel biirokratik inamigtaki iist yonetim, Darwin’in bireysel rekabet ile
ilgili evrim teorisine inamrlar. Ciinkii onlar, 6limcil bir rekabet ile simdiki
pozisyonlarina ulagmiglardir. Kendi altlanindan daha iyi ve kaliteli kararlar

vereceklerine inanirlar.

Biirokratik organizasyonlarda, gérev atamasi, performans degerlendirilmesi ve

ddillerin dagitimi hep bireyleri temel alacak gekilde yonetilir.

Emir komuta zinciri bir yoneticiye sadece belirli gérevlerin atamasim1 yapmaya
izin vermekle kalmaz, bunun yaninda her bir bireyi degerlendirme, ddilleri dagitma

gorevi de verir. Burada odak gruplar degil, bireylerdir.

Organizasyonda bireyler digerleri ile c¢aligmak zorundadirlar. Ressamlar,
yazarlar veya baz bilim adamlan bir geyler yaratmak igin yanliz galigsalar da bir

seyler iiretmek igin insanlar sosyal bir yapida galisirlar. Bir organizasyonun iriinleri
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grup iligkileri olmaksizin iretilebilecek seyler degildir. Iyi ya da koti bireyler

digerleri ile ¢aligmak zorundadirlar.

Bir organizasyonda bireyler, hem yonetme biliyor hem de yonetilebiliyorsa;
organizasyon kendi kendini kolayca yonetebilir. Bazi durumlarda kisi cesaretli bir

lider iken bagka durumlarda destek veren, igbirlikgi bir bagh takip¢i olmalidur.

3.4. Kendi Kendini Yonetmeye Gegisteki Tikanmalar

Firmalarin, kendini ydneten organizasyon siirecine yavag bir gekilde girerken,
yasadiklart belli bagh tikanmalar genelde birbirine tamamen zit, iki organizasyon

paradigmasinin arasinda kalmalarindan kaynaklanmaktadir.

Varolan paradigmaya kargi bir meydan okuma olmadan, bilimsel disiplinde
belirgin bir degisiklik olmamaktadir. Anormallikler arthfinda ve giivensizlik giin
yiziine ¢iktiginda, varolan disiplin, yontem, krize siiriiklenecektir. Varolan igletme
teori ve metotlarinda kariyer yapmig profesyonel caliganlar, baskin paradigmayi
digaridan gelen saldinlara kargi koruyacak ve savunacaktir. Paradigmanin rafa
kaldirilma sirecinin  belli yerlerinde bile, baskin paradigmanin uzanti ve

modifikasyonlarindan 6teye gidemeyen atesli bir hareketlilik yaganacaktir.

Pek ¢ok organizasyon devrimsel degisim konusunda tesebbiiste bulunmug fakat
yapilanlar; statikoyu koruyan yumugak ve kayda deger reformlar noktasinda
kalmigtir. Kendini yoneten organizasyona geg¢is yoniinde her tegebbiislerinde, baskin
hiyerarside konumlarini korumaya ¢aligan yoneticiler kargisinda geri adim atmak
zorunda kalmusglardir. Bu tegebbiisler bazen dise dokunur deger ve faydalar yaratir.
Ama genel anlamda defer ve faydadan ¢ok zarar getirir. Ciinkii uzmanlar ve
yOneticiler buirokratik tasanm prensibini korumak amaciyla devrimci metotlar

varolan organizasyonel yonetime gore diizenleyip uydurur.

3.5. Demokratik ve Biirokratik Organizasyon Tipleri

Demokratik organizasyonel yapimin aksine biirokratik yapi galiganlarinmn igini
kontrol ve koordine etmek amaciyla sorumluluk olgusuyla ilgilenir. Biirokratik

yapinin temel karakteristikleri; basamak hiyerarsileri, ¢ok katmanl orta dizeyli
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yOnetim, titizce kisisellestirilmis i 6devleri ve 6diiller yoneticilerce tek tarafli olarak
olusturulan ve kontrol edilen hedef saptamalaridir. Buna kargin demokratik yapilarin
temel karakteristikleri ise; yassi bir hiyerarsi, birka¢ katmanli orta diizey yonetim,
esnek takim eksenli oOdevler ve odiller ve hedef saptamasinin takimlar ve

yoneticilerce uzlagilmis olarak yapilmasidir.

Otokratik prosesler karar vermede otoritenin varlifini yansitirlar ve bu
tavirlarimi sistemde paylagilan bilgi noktasina kadar siirdiiriirler. Otokratik prosesler
kendilerini yoneticilerin karar vermelerinde, emirler iiretmelerinde ve etkilenenlerin
direkt katilimi olmaksizin onlan temsil etmelerinde gosterirler. Bilgiye ulagmak
“bilmesi gereken” prensibi ekseninde yasaklanmigtir. Buna kargin katilimli
proseslerde karar verme siirecinde kontrol inisiyatifi becerisi olanlara, bilgisi olanlara
ve en iyi karar vermede uzman olanlara verilir. Asagida Tablo 3.1.’de demokratik ve

biirokratik yapilarla beraber otokratik ve katiliml: prosesler gosterilmistir.
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Tablo 3.1. Organizasyonel Yapilarin Karsilastiriimas:

Klasik elirleyici Totaliter Kendini
Yapilanma atihmhihk IDemokrasi Yéneten Org.
Form Baskin Hiyerargi || [Paralel Yapilar Yasst Hiyerarsi Kendini yoneten
takim
De§i$ im omuta Kontrol Sahte Tepeden inme Tam Katilim
Prosesi Yetkilendirme uzman empozeli
takimlar
ideoloji Verimlilik insan Sosyal Demokrasi
Davraniglari, Miihendislik
Talkam Olusturma
lMetotlar Kiiciilme, Tek Liderlik DM, STS, kT, Arama
Cati Altinda Stillerinin Birlesik Kiltiir Konferanslan
Yeniden Degisimi Programlarn
Y apilanma
Yiineﬁm 'Yap, yoksal [Yapmam isteneni {] Dedigim gibi yap, | | [Uzlasilan ortak
Mesaj dogrula! yaptifim gibi hedeflerdeki
degil! muhtemel
isorunlara kargi
hazirlan!

Yukarida, Tablo 3.1.’de belirtilen organizasyonel yapilardan, Klasik

Yapilanma ve Belirleyici Katthmlilik biirokratik, Totaliter Demokrasi ve Kendi

Kendini Yoneten Organizasyonlar ise demokratik yapi tipleridir. Aym zamanda,

Klasik Yapilanma ve Totaliter Demokrasi otokratik, Belirleyici Katilimlilik ve Kendi

Kendini Yoneten Organizasyonlar da katilimei prosesler olarak gruplandirilir.
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Pek ¢ok firma, ¢evre kurumlarinda veya ug birimlerinde kendini y&neten
organizasyonu; satiy departmanlarini, veya is prosesini yeniden diizenleyerek
denemislerdir. Fakat pek az, katihmli prosesi igeren demokratik yapilan
biinyeleriyle bitiinlestiren yaklagimlar sergilemislerdir. Biitiin bu girisimler etkili
katilimli ve kendini yéneten demokratik organizasyona gegise kars: dikilen engelleri

asmada yetersiz kalmiglardir.

3.5.1. Klasik Yapilanma

Biirokratik yap: ¢aliganlarini dar ig tammlarina odaklamakta, emir komuta
zinciri iligkisi iginde tutmakta ve diger yonlerden bilinen politikalan1 izlemektedir.
Basamak hiyerarsisinin terk edilmesine, yass1 hale getirilmesine ragmen
organizasyon parga par¢a haldeyken bile, komuta kontrol yapisina sarilmak
zorundadir. Komuta kontrol kademesinde birkag yonetici kalir. Fakat, bu kalanlar
hala olacaklara karar verir. Digerlerinin ¢aligmalarini kontrol ve koordine eder,
yukaridan direktifler verirler. Baskin hiyerarsi hala ayakta ve iyi halde, biirokrasinin
kontrol yapisim1 ve otokratik kurula gére konum itibariyle sorgulanamaz olmay: da

degerlendirerek igini gormektedir.

Sadece hiyerarsiyi yasst hale getirmek fenotipik bir tedbirdir. Bu da biirokratik
tasarim prensiplerine ve deger yargilarina dokunmaz. Fenotipik degisim insanlar ile
fonksiyonlar arasindaki, parca ile biitiin arasindaki yapisal iligkiyi yeniden
belirlemez, ortadan kaldirmaz da, islerin gergekten degismediBi otorite ve
sorumluluklarin tahsis edilme tarzinda agikga goriilebilir. Calisanlanin otorite sahibi
olmamalar1 ve ¢ok az sorumluluk sahibi olmalari sorumlulugu bagkasina ylkleme,

sadece direktifleri izleme gibi davraniglara neden olur.

Baz1 isletmelerde afir yapilanma yetki devri olarak sunulur. Tipik olan
idarenin bir katmaninin elimine edilmesidir. Caliganlar aniden bir takim olarak
caligmaya, yetkili kilindiklar1 konuda bilgilenmeye baslar. Halbuki isleri ve destek
sistemleri sikica eski rotada sabit kalmigtir. Caliganlar mekanik bir biirokrasi iginde
debelendikleri siirece ve hele bu durumda sorumluluk sinirlarinin gergekten nereye

vardigin1 bilmedikleri siirece bu metot “Dumb-sizing metodu” olarak adlandurihr.
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Calisanlar ve orta diizey yoneticiler bir karmasa halinde birakilmiglardir. Caliganlar
kendi iglerini kontrol ve koordine edemezler ciinkii sistem galiganlarin takim
caligmasit igin becerilerin gelistirilmesi ac¢isindan yeniden diizenlenmemigtir.

Organizasyon “birakin yapsinlar” durumuna siiriiklenir,

3.5.2. Belirleyici Katlimlilik

Belirleyici kattlimlilik (cooptive participation), biirokratik kontrol yapisini
bagtan asagi degistirmeden organizasyona katilimli ¢aligma sistemini uyarlamaya
calisan bir yapidir. Kendi kendini yoneten organizasyonun kiyisinda dolagan pek gok
organizasyonun bu hataya distiikleri goriiliir. Geleneksel hiyerarsi doniistirilmedigi
siirece belirleyici katilimeilik, katilimeilifin varolan birokratik yapilara igreti bir

sekilde uydurulmasindan ya da uyarlanmasindan ibaret oldugunu gosterir.

Bu tir programlar baskin hiyerarsiye karg1 gergek bir alternatif olusturmazlar
¢unkii burokrasinin temel direkleri hala ayaktadir. Bazi katilimli programlar
mutevazi arti dederler ortaya koymuslardir. Fakat bunlar varolan sistemi
donastirememiglerdir. Belirleyici galigma sistemi, arzulanan sonuglarin alinabilmesi
i¢in gerekli diizenlemeleri yapmadan ve gerekli durum kontrolini saglamadan,

takimlari alacaklan sonuglardan dogrudan sorumlu tutar.

Paralel yapilar, ya gegici ya da kalic1 olarak formel biirokratik organizasyonun
yaminda ya da paralel olarak g¢aligmak igin olusturulan gruplardir. Formel
biirokrasinin sinirlamalariyla beraber katilimlilia dair ilk tegebbiisler, insan iligkileri
yaklagimlarinin erken dénemine kadar uzamr. 1970°li yillarin bagindan beri beliren
¢ogu popiler yaklagim galiganlara bagh hayatta ve igte kalite, TQM, problem ¢ozen

takimlar gibi drnekler paralel yapilarin 6rnekleridir.

Is zenginlestirme, ¢aliganlarin onerileri sistemleri, ¢alisanlari biitiinlestirici ve
problem ¢6zme gruplari, kalite gemberi ve gapraz fonksiyonel geligtirme takimlan
gibi deger belirleyici katiliml1 programlar, geleneksel hiyerarsiyi degistirmek yerine
ona destek olurlar. Benzer olarak isimleri egiticiler, liderler, koglar olarak degisse de
emirleri bu kigilerden alan, iglerini bu kigilere rapor eden, isim yanlighi$: olsa gerek

kendinden yonetimli ¢aligma takimlarinin 6rnekleri ¢oktur.
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Yeni bir kendi yoneten organizasyona gegildiginde bile pek ¢ok yonetici,
konsepti varolan kontrol mekanizmasinda sabit tutunmaya c¢aligir. Onlar baskin
hiyerarsi olmadan organizasyonel kontrol kavramin anlayamazlar. Bu prensibe gore
¢alisgan programlarin ¢ogu gicii direkt uygulamak yerine gegici veya siirekli
gruplarda katihmhlia odaklamrlar, bununla beraber takimlar arasindaki ve
takimlarla organizasyonﬁn geri kalani arasindaki otorite ve kontrol yapisi temel
olarak buirokratik kalir. |

3.5.2.1. insan Tliskileri ideolojisi

Insan iligkileri ideolojisi yonetici tammlarim degistirmeye, daha katilimhi hale
getirmeye ve caligan eksenli olmaya ¢aligan bir ideolojidir. Chris Argris (1957, 1964)
ve Douglas McGregor (1960) gibi insan iligkileri savunucular, birokratik
organizasyonun yapisini ve i béliimiinii degistirmekten ziyade ¢abalarimin liderlik
stilini ve yonetim felsefesini degistirmek iizerine sinirlamiglardir. Liderligin daha
demokratik olmasiyla, dikey yapilanmada bir degisiklik beklenmigtir. Biirokrasinin,
dikey hiyerarsinin yassilagtirilmasiyla fonksiyonel silolarin pargalanmas: ve parga
parga olan is proseslerinin yeniden tasarlanmasiyla ya da gii¢ ve kontrol dengesinin
yeniden tasarlanmasiyla donistirillemeyecegi, fakat is atmosferindeki bir

degigiklikle donistirilebilecedi diigtinilityordu.

Demokratik liderlik; daha ¢ok caligan katilimi, daha esitlik¢i ¢aligma atmosferi
ve saygiya dayali ast-iist iligkileri yaratacakti. Zira, dogal olarak daha insancil
ortamda galiganlarin, daha ¢ok doyuma ulagacagi ve daha kendinden aktif hale

gelecekleri beklenir.

Insan iliskileri savunuculan, idarecileri ehlilestirmeye galigtilar. Idarecilerin,
grupta efektif ¢ahigtinilabilmeleri igin iyi insan iligkilerine sahip olmalidir. Bu arada,
grup imkan ve Kkabiliyetlerinin geligmesi sosyal iliskileri gelistirmek, geliskileri
yumugatmak, takim duygulaninin olusturulmas: konusu vurgulanmalidir. Bu konular
da tipik organizasyonel geligimin inisiyatifleridir. Bu arada ne kadar iyi niyetli olursa
olsun, yoneticilerin sosyal iligki kabiliyetlerini geligtirmek, organizasyonun yapisal

degigimine fayda saglamaz.
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Belirleyici katilimcilikta yonetim tarafindan telaffuz edilen temel davramgsal
mesaj soyledir: S;:nden ne yapman istedigimin nasil dogrulanacagina dair bir éneri
sunabilir misin? Diger bir degisle, idareciler kontrol ve koordine sorumlulugu
yonetimin elindeyken igcilere katilimhilik duygusunu verecek ikna kabiliyet ve

becerileri konusunda egitilmislerdir.

Insan iligkileri iizerine geligtirilmis organizasyon semasinda katihimlilik
gercekten de insanlara yetki vermez. Giig konsepti insan iligkileri esitliginin
tamamen diginda tutulur. Isciler ve yoneticiler arasindaki gii¢ siirtismeleri de
davramgsal ve iletigim ile ilgili problemler olarak tamimlamr. Insan iligkileri
teorisyenlerinin bu soruna cevabi agiktir. Insan davramglarinin deBismesi gerekir.

Davramgsal degisiklik iyi insan iligkileri igin gereklidir.

Benzer olarak inmsan iligkileri programlan sosyal iligkileri ilerletmeye,
celigkileri yumugatmaya, takim duygularimin olugturulmasina, uzlagsma ve harmoni
saglamaya odaklanmiglardir. Cabanin bilyiik - kismi, ¢aliganlarin tutumlarim
degistirmeye, idareci liderlik stilleri, personel i¢i grup iligkileri ve yonetsel iletigime
yogunlastinlmgtir. Insanlari daha mutlu ve islerinde tatmin olan kisiler halinde

dustinen insan iligkileri hipotezi tiretkenligin gelisecegini soyler.

Caligma gruplarim kendi kararlarim verme konusunda yetkilendirmedikleri
sirece, katilimli yOnetim programlan g¢okga informeldirler. Caligma takimlan
emirleri katilimli stilde yonetim konusunda aydinlatilmug idareciden alirlar. Idareciter
arkadasca davranma, destek verme, galigma gruplarinin fikir ve telkinler konusunda
tegvikinde informel davranmak iizere egitilmislerdir. Fakat son s6z ve karar verme
yetkisi yine idareci ve list diizey yoneticilerdedir. Diger bir degisle ¢aligma takimlar
diizeyindeki katilimlihik formel olarak organizasyonel yapida tasdik edilmemis ve
sistemlestirilmemigtir. Bunun yaminda katilimlilik idareciler igin informel bir
harekete gegirme araci olarak kullanilmigtir, Bu yapida yoneticiler karar verme

haklarini bagimsizca kullanabilirler.

3.5.2.2. Denetgilerin Takim Liderleri ya da Onderlere Déniigtiiriilmesi

Klasik yapilanmada oldugu gibi yonetimin katmanlarimi ve denetgileri

kaldirmak yerine, belirleyici katilimecr programlarda g¢aliganlar basitge yeniden
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adlandirilirlar. Denetgiler takim liderleri ve onderleri oldular, yoneticiler aniden kog
oldular. Bu, retorik metot olarak adlandirilir. Retorik metot, denetgilerin roliinii
aniden polis veya patrondan o6ndere, takim liderine veya koga doniisebilecegi
kabuliine dayanir. Bu yontem, metot geregi, belirleyici katilimlibk gibi igin
tasanminda biyik degisiklikler gerektirmez.

Déniisim tamamlandiktan sonra halen biirokrasinin; insanlarin inisiyatifi,
tesebbiis ruhu, motivasyonu, enerjisi ve 6grenme kapasitesi iizerindeki sonuglar: ayni
ve Uzicidir. Iletisim yollari temel olarak degismez. Yoneticiler insanlari temel

degisimler yapmaktan alikoyarlar.

Pek ¢ok firma takim trendine kapilip, galiganlari ¢aligma takimlari haline
getirmek, takim becerileri kazandirmak, denetgileri ve yoneticileri takim lideri olarak
yeniden etiketlendirmekle inanilmaz zaman, para ve enerji harcamigtir. Gergekte ise
takim liderlerinin hala patron oldugu goriiliir. Diger iligkiler i¢inde durum bdyledir.
Diger bir deyisle takim liderleriyle takim olarak adlandirilan olgular arasinda otorite

yapist anlaminda yeni bir gey yoktur.

Bu yontem ¢ok biiyitk bir karigikhifa sebebiyet vermektedir. Takim liderleri ya
biirokratik tasarima gore kontrolii ellerine alacaklar ya da kontrolii elden birakarak

gli¢ boslugu yaratacaklardir,

Sadece denetgilerin tinvanlarim degistirerek, formel organizasyonun yapiya
dokunmadan yapilan iglem klasik ikilem yaratir. Kangik mesajlar herkesin aklini
kanstinir. Bir yandan takim iiyeleri, kendi islerinde soz sahibi o‘lduklarma, karar
vermeye yetkili olduklarina inandirilirken, difer yandan takim lideri ayni zamanda
takimin caliymasindan mesul sayilir. Yeni rollerindeki belirsizlik nedeniyle,
denetgiler, takim liderleri genelde otoritelerini kullanmaktan ve karar vermekten
korkarlar. Giivende olmak igin kendilerini geri gekip liderlikten feragat ederler. Bazi
denetgiler ise takim konseptine alding etmeden, geleneksel denetgiler gibi
davranirlar. Bu da, yeni degistirilmis patronlarinin otokratik degil de daha katiliml
olmasim bekleyen takim Gyelerini sogutur. Cogu durumda takimlar karar vermekten
ve inisiyatif kullanmaktan ¢ekinirler. Ciinkii, boyle bir yetkilerinin olup
olmadigindan emin degillerdir. Sonugta, bir sorumluluk krizi ortaya gikar. Hi¢ kimse
igin kontrol ve sorumlulugunun ne gekilde belirlendigini bilmez. Takim lideri,
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takimin isin kontrol ve koordinasyon sorumlulufunu eline alip almayacag:
konusunda asla emin olamaz. Her durumda takim lideri suglamr. Ilk tepki olarak,
denetgilerin liderlikten feragat etmeleri kendini yoneten takimi: dofurmaz fakat
geleneksel otorite yapisinda aginmaya neden olur. Takim lideri, “Birakimz
yapsinlar.” durumuna varan gegis noktasina degin otoritesinin aginmasina izin verir.
Bu durumda kendilerini boyle bir ikilemin iginde goren yonetici ve denetgiler

suglanamaz.

Ideal olarak takim lideri, bilgi ve beceri esasina gore takim iiyelerinin &zgiir
iradeleriyle segilir. Takim lideri takimi motive eder, takimin bilgi ve becerilerini
gelistirir. Takimin basarisi ya da baganisizlifindan sadece difer iiyeler kadar
sorumluluk tagir. Takim lideri kilit oyuncudur. Takimin hedeflere odaklanmasin
saglar. En onemlisi de takim tiyeleriyle diger birimlerin ve lyeler aras:1 iletigimi

saglar.

Bu ikilemli durumda tipik olarak olusan daha gok kangiklik meveuttur. Ust ve
orta diizey yoneticiler genellikle dogrudan takim yerine, eski denetgi-yeni takim
lideri ile iletisim kuracaklardir. Bu, takim liderinin hala otoritesinin oldugunu
gosterir ve karigikliga eklenen bir durumdur. Takim tyeleri bu durumu bir diglanma
olarak gorebilirler. Sahte yetkilendirmenin ve birakiniz yapsinlar politikasinin bu

Omegi, oldukga rastlamlan bir durumdur.

Biirokrasi ve kendini yoOneten organizasyon paradigmalar birbirleriyle
uzlagmaz yapilardir. Bir arada bulunamazlar. Bu yapisal farkhilifin ayrimina

varamayan organizasyonlar bocalamiglardir.

3.5.3. Totaliter Demokrasi

Totaliter demokraside otoritenin ve sorumlulufun ayrt bir gekilde
yerlestirildigini diginebiliriz. Ust ve orta yoneticiler biitiin organizasyonda karar
verme siirecinin sonuglar i¢in yiiksek otoriteli ve buna gore az sorumluluklu hale
gelirler. Kazang merkezinin yararlarinin dagilimi bunu ilgilendiren basit bir érnektir.
Kazang merkezleri maliyeti disiriip kar1 makisimize ederek kisa vadeli sonuglar
izerine odaklanir fakat bu uzun vadeli kazanim maliyetlerine kars1 olabilir. Sonug

ise; pazar pay1 egrisine uyup, adapte olamayan genis tabanl: bir organizasyon olur.
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3.5.3.1. Tepeden Asag Kiiltiir Degisimi

Totaliter demokrasinin bir varyasyonu, sirket kiiltiir degisimi programlarin
kapsar. Tepe yonetiminin biirokrasiyi azaltmak igin verdii direktifler,
operasyonlarin merkeziyetgilik ekseninin digina ¢ikmasi ile sonuglanir. Bu olusum
burokratik kontrolden giigli bir girket kiltiri olusuma gegis sayesinde olur.
Paylasilan vizyon, giglii liderlik ve iist yoneticilerin defisimi yonlendirmesi igin bir
takintt vardir. Sirket kiltiir programini ve vizyon olugturma siireci tepeden baslayip,
sitketin kalan kisminda uygulanir. Tipik olarak, iist seviyedeki yoneticiler yeni
organizasyonel kiltiri destekleyici bakig acilarina g¢aliganlar1 katabilmek igin

iletigim toplantilar: yaparlar.

Bu degisim siirecinin totaliter, baskict boyutunun insanlara agik ve samimi
diyaloglar i¢in yer vermedigi ag¢iktir. Bunun yerine insanlar, yonetimin genig
vizyonlu fikirlerine sahip olmakla sartlandirilirlar. Ust yénetimin degisim ¢abasim
yonlendirmesi esnasinda, siradan g¢aliganin strateji belirleme ve plan yapma
sireglerine katilimi yok denebilecek kadar azdir. Bu katilim direk olarak
organizasyonel yapiyr ve yonelimi etkilemez. Yénetim burada istii kapal olarak
“Benim sdylediklerimi yap, yaptifimi degil” mesajin1 verir. Bu mesaj yonetimin
gliciiniin otokratik yanim goésterirken, itaat talebini agiga cikarir. Calisanlara verilen
mesaj “Dusiinme, sorgulama, 6Frenme, sadece programa uy!” olur. Calisanlar, uyum
ve itaatin yerlegtirilebilmesi igin kiiltiirel propagandanin yapildigs, bir ¢ok toplant1 ve
egitimlere tabi tutulur. Bu totaliter yaklasimla her ¢aligan, istenilen kiiltiirel norm ve
davramglara yonlendirilir. Otokrasi hala hayattadir; sadece yeni kiiltiirel olusumun

yonlendirilmesi siireci i¢inde basit¢e kamufle olmugtur.

3.5.3.2. Baski i¢inde Demokrasi’

Gig elde etme, farkli gekillerde karsimiza gikabilir. Fakat bu gekli zorlamadan
¢ok segime baglidir. Bu program genellikle, organizasyon gelistirme kurmaylari
tarafindan Ust yonetim destegiyle yonlendirilir. Bagka bir degisle yoneticiler, degisim
¢abasina 6nderlik ederler. Bu degisim yonetimi yaklasimi, kokten totaliterdir.
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Bu yaklagimlarin, totaliter demokrasi olarak etiketlenmesinin nedeni; bir
¢ofunun daha esitlik¢i ve demokratik bir ¢aligma sistemi getirme vaadinde

bulunmaktan daha oteye gitmemesidir.

Demokrasi, gliglendirme, kendi kendine yonetim vb. kavramlar vurgulamaya
caligilirken, elit yoneticiler iggilerin yararina degisim programimin tamitimindan
sorumludurlar. Giictin dagitimi, ydnetimin galiganlara bir hediyesi olarak goriiliir.
Politik bilimcilerin adlandirdif1 gekliyle hakimiyetin bu sekli geride kalanlarin
otoritesidir. Kurallart belirleme giicii bu sekilde, insanlarin adiyla birlikte

yasallagtirma ve yumusatma olur.

Kendini yoneten organizasyonlar, kaba kuvvetle ve otoriter kurallarla
olusturulamaz. Bu sekilde olursa insanlar demokrasi kavramini anlayip,
benimseyemez ve uygulayamaz. Bununla birlikte otokrasinin kurallarina uyarak

glclenemezler.

Uzman damgmanlar, ya da tepe yéneticiler' tarafindan eger boyle sistemler
empoze edilirse; insanlar daha kolektif ¢aligmanin, takim tabanli is dagiliminin
gerekliligini kavrayamazlar. Bu tiir bir yaklasimin bilegenleri, béyle bir ¢aligma
sistemini uygulanamaz oldugunu gosterir. Bunlar bir arada tutulamayacak
kavramlardir. Tepe yoneticilerin totaliter karakteri; ancak bdyle sosyal igerikli bir

yuzeysel degisim kararin1 vermeye yoneliktir.

Kendini yoneten organizasyonlarin sekli, daha direkt bir katilimi gerektirir.

Insanlar ancak, kendi ¢aligma sistemlerinin sekli iginde 6zgiirliklerine kavusurlar.

3.5.3.3. Sosyal Miihendislik ideolojisi

Sosyal miihendislikte, hiyerarsinin hakimiyeti tecriibe ile saglanir gériisii
vardir. Bu ylizden teknik ve metotlar Uzerinde dururlar. Sosyal miihendisler,
insanlarin yonetime katilmasi ve kendi islerinin sekillendirilmesini yasal hale

getirmenin Gzerinde dururlar.

Totaliter de@isim stireci, organizasyonun sekillendirilmesi sorumluluunu
teknik olarak yetigtirilmis uzmanlar da gorir. Bu uzmanlar uygun tekniklerle

yonetim giiglerini ellerinde tutarlar. “Uzmanlar en iyisini bilir.” gérﬁsﬁ‘ hakimdir.
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Diyalogun yerini teknik alir ve bu ¢alisanlarin, organizasyonun varolan gii¢ yapisini
sorgulamalarini engeller. Bunun yerine, gii¢ kavram teknik kavrami ile yer degistirir

ve burada dikkatler, 6ngoriilen bir sonraki metot iizerinde toplanr.

Sosyal miihendislik; mantiksallik ve emre biiyiik saygi duyar. Organizasyonel
dizayn ve yoOnetsel kararlar tam olarak teknik meseleler olarak goériliir. Degigim

siireci mekanik olarak diizgiin bir ¢izgi izerinde ilerler.

Sosyal miihendisler, sistemin geni§ ¢ozimler Greten hakim planlan iginde yer
alirlar. Dikilen elbise, herkese giydirilmeye caligilir. Genelde degistirilemeyen,
emrivaki tek sekillilik olugturmaya ¢aligilir. Klasik STS yaklagiminda oldugu gibi,
diger dizayn metotlan da organizasyonun diger kismindan izole edilmis bir uzmanlar

grubuna dayanur.

3.5.4. Kendi Kendine Yonetim

Totaliter demokrasinin tam aksine burada, yéhetimde yer alma organizasyonda
gostermelik bir teknik olmayip, organizasyonel amaglari belirlemek i¢in kullanilir.
Fakat resmilestirme yetkisi resmi bir yap: tarafindan korunur. Otoritenin sinirlan ve
bakig agisinin tanimlanmasi amaciyla kurallar vardir. Bununla birlikte, yénetimde yer
alma kendini yoneten organizasyonlarda yoneticilerden tamamen bagimsizdir. Bu

genellikle orgazinasyonel bir yapi olarak ele alinir.

Calisanlarin  sahip olmasi gereken bilgi, tecriibe ve aktif katidimh
organizasyonlar sayesinde bir basamak daha geligir. Daha genis katilimlilik, kendi
kendini yonetimin temellerini atar. Ancak sadece bu, kendi kendini yonetimin
olugmas! igin yeterli degildir. Etkin katilimlilik, demokratik yapinin korunmasina
ihtiyag duyar. Aksi taktirde, karar vermekle sorumlu makam her an organizasyonun

otoritesini ele almaya hazirdir.

Calisanlar, katthhmhilik sayesinde daha rahat hareket edebilirler. Ancak daha
¢ok “evet” deme hakki taninir. Kendini yoneten organizasyonlarda ¢aliganlar, tam

katilimlt olsa da kendi organizasyonel kararlarim alamazlar.

Kendini yoneten organizasyonlar, baskici olmayan hiyerarsi temeline oturur.

Bu da, herkesin daha saglikli bir ortam yaratmaya galigtif1 organizasyonda giiven,

68



esitlilik prensiplerini saglamlastinr. Demokratik yapimin resmi olmasi, giciin
dagiliminin bir garantisi olur. Gergekte kendini yoneten organizasyonlarda ast-iist
iligkisinin yerini egitler aras: aligveris iligkisi alir. Kendi kendine yonetime yoneligte

hedefler yoneticiler tarafindan belirlenemez, amaglar tartisilip, irdelemelidir.

Kendini yoneten -organizasyonlarda  gii¢, hiyerarsi seviyeleri arasinda
bolusilir. Boylece, giig asla segkin birer grubun elinde yogunlasip tekellesmez.
Boyle bir gii¢ paylasimi, organizasyonda oldukga radikal bir hiyerarsik sistem
degisikligi gerektirir. Hiyerarsi daha demokratik bir gekle donistiriilirken giiciin
tabiat: da degisir. Giig, otorite hiyerarsik pozisyondan ¢ok temelini paylagilan ilgi ve
tecriibeden almaya baglar. Bir kigi ne kadar zeki olursa olsun asla bir organizasyonun
tim siirecini, her agamasini tam olarak ¢6ziip, kavrayamaz. “Patron her geyi bilir.”

mant181 organizasyonlara pahali bir maliyet yiikler.

Klasik bir hiyerarsik yapida, istekilerin otorite ve sorumlulugu her zaman
alttakilerin tizerindedir. Kendini yoneten organizasyonlarda, kontrol ve koordinasyon
sorumlulugu igin bizzat yapildigi seviyeye yerlestirilmistir. Bu sistemin otoritesi,
kendi kendini yoneten takimlar sayesinde klasik hiyerarsik yapiya oturtulmustur;
ancak demokrasisi yapisal olarak korunur. Kendini yoneten takimlar, ortaklaga
mantikli kararlar alirlar. Bu da organizasyonu, timden paylasimer bir vizyon

kazanmaya gétiirir.

Kendini yoneten organizasyonlarda, otorite ve sorumluluk paylagiimigtir. Her
seviyede ¢alisanlar, kendi kararlarini alabilme ve bu kararlari uygulayabilme giiciini

ellerinde tutarlar. Bu da dikey, yatay veya zaman iginde her tirli esnekligi getirir.

Hiyerarsinin demokratiklestirilmesi, basit gsekilde calisanlanin hakimiyet

kurmas: sekline dénustirilip boyle yorumlanabilir.

Katiimli bir yapi, insanlara sadece, kendi kendini y6netim hakkinda bir ey
vermekten 6te, ayni anda uretilen bilginin ilk elde tecriibe edilmesi firsati da verir.
Kendini yoneten ¢aliyma gruplarinin, seviyeler arasi esitlik ve gi¢ paylagim

ilkelerine bagli, ayn1 zamanda bilgi degigimine hazir hale getirilmesine galigilir,

Katilimli gekillenme, organizasyonun belki de birbirleriyle hi¢ konugsmayacak

caliganlarin, ortak bir amag¢ ugruna bir araya getirerek iletisimlerini saglar. Bu metot,
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sorumluluk ve otoriteyi isin yapildig1 seviyeye kaydinr. Bu da, normalde sorumluluk
hissetmeyerek yaraticiigini ve aklini, organizasyona katamayacak olan ¢aliganin
organizasyon lehine bu ige girmesini saglar. Katilimli gekillenme de normal olarak,
birbirinden hiyerarsik, durum, fonksiyon ve alan olarak farkli gruplara ihtiyag duyar.
Ancak bunlar, klasik birokratik sistemde yer alan farkli gruplardan tamamen ayrilir.
Biirokrasinin dogasina ﬁygun olarak, biirokratik yap1 asla ¢abuk islevsel yeni
olusumlara ortaya gikaramaz. Katiimli yap: bolumleri, dikkat g¢ekici olarak
demokratik yapilan kullanarak; sirlar &tesi bir sekilde ortak bir dille, grupsal
ogrenimi elde etmeye galigirlar. Katilimh yapi, her ¢alisamn kendi ¢dziimiine ve
calisma sekline ulagmasini saglayan, toplumsal bir irdeleme yaratir. Bu yaklagim,
ogrenim ve sekil itibariyle; koalisyonlar, fonksiyonlar ve bilgi aglan arasinda iligkiyi
kurar. Organizasyon, farkli bakis a¢ilarimi farkli seviyeleri bir araya getirerek, yani
sorunlar gok genis bir vizyonla ele alarak, galigsanlar arasi maksimum diyaloglarla
genis tabanli uzlagmalar saglar. Katiliml bélimler sadece kiigiik ¢oziimler degil,
aym zamanda sistematik digiinceyi kurarak, organizasyonun sinerji kapasitesini

ortaya gikartir ve yikseltirler.

Kendi kendini yonetme sistemi, destekleyenler ve orta yoneticiler igin farkl
ozgeemisli, farkli seviyeli ve uzmanlik alanlarina sahip insanlarin ilgisini, yeni
organizasyonel yapiya giivenilir bir gekilde hesaba katmaktadir. Demokrasinin

isleyisi budur.

Secmeli katilimli programlar ise, uzlagmalar arasinda bir uyum ararlar. Bunun
sebebi de ¢aliganlarin katilimhilik takviminde, bir kontrolden ¢ok bir goriintiiye sahip
olmalandir. Eger farkh fikirlere yer verme siireci paylagilan bir organizasyon
prensibi haline dénistiiriilemezse; farkl seslerin kendi kendine yiikseldigi, uyumsuz
bir solistler kakafonisi olur. Bu durumda herkes, kendi konumunu savunmaya gahisir.
Bu, demokratik dizayn prensibinin ortaya ¢iktig1 noktadir. KT bokimleri, galisanlarin
kavramsal tasarim anlayigini geligtirirler. Eger ¢aliganlar, bu kavramsal alt yapidan
uzak olurlarsa; yonetim siirecinde ortaya koyduklar fikirler, yeni biirokratik kaoslar
yaratmaktan Oteye gidemez. Bu Omekler, ist yoneticilerin tam olarak KT™1
anlayamadi birkag firmada goriilmigtiir. Bu firmalarda KT (Participative Design),

“Particivative Destruction”, yani katiliml yikim olarak adlandinlmusgtir.
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Klasik organizasyonlarda ist seviye yoOnetim, uzlagsmamin kalici olmasim
saglamaktan sorumlu makam olarak gorilir. Oysa, kendini y6neten
organizasyonlarda, her ¢alisan uzlagmanin stratejik bir tyesidir. Bu insanlar, bilgi,
tecriibe ve uygulamalanyla avantaj kaynag: olarak degerlendirilirler. KT’da her
seviyedeki c¢alisan, kendi c¢aligma mabhallinin yeniden diizenlenmesi ve bu
geligmelerin yasatnlmasﬁ sorumlu ve yetkili olur. Her ¢aligan bu yeni sistemle,

organizasyonun basariya ulagmasinda sorumlu ve yetkilidir.

Katilimli yapi, bizi sadece A noktasindan B noktastna ulagtiran, teknik ve
lineer bir yol degildir. Bu metot, sadece gelisim miihendisliginin, insanlar1 yeni bir
tasanim igine yerlestirmesi de degildir. Tam olarak bu metot, insanlara demokratik

prensiplerle yeni bir organizasyon yaratma firsatidir.

Sekilsel yaklagim, bunu organizasyonun nereye yo6neldigini gérerek; buraya
yeni ¢abuk bir yol ¢izip organizasyonu, arzulanan gelecekteki konumuna getirmek
olarak algilar. Bu senaryo, insanlarin ifade edilmeyen bilgi ve tecriibelerini
organizasyon yapisina katmalarina engel olur. Burada hala mavi resimler, planlar ve
sekilsel bir siiri hesap g6z 6niinde bulundurularak, eskiden yeniye diiz bir yol
¢izilmeye galigthir. Halbuki gergek; organizasyonun, hesap yapanlarin diigiindigi
gibi dofrusal ve mantiksal olmayip, bu yolun yeni bir siirii bilinmeyenle dolu
oldugudur. Varolan bir sisteme, mithendislerin bir takim planlar yaparak, katilimlilik
istegini ve aktif 6frenmeyi yerlestirmeleri miimkiin degildir. Boyle bir kapasiteye
ancak zamanla, sartlar ve insanlar miisait olunca, goniillii katithm ve kendi kontrolleri

ile mimkiin olur.

Kendini yOneten organizasyona yoénelen Ofrenme siireci pasifiir. Giiven
eksikligi gibi klasik hiyerarsik yapinin, kahintilaniyla da ugragmak zorundadir. KT
paylasilan hedeflere, gelisen bir performansla bireylerin farkliliklarina saygi
gostererek ve birimleri ortak hedefler dogrultusunda birlegtirir. KT, 6gretici ve
pratige dayah anlik bir stiregtir. Yerel ilgi alanina giren temalarla baglandiginda,
giiven ve uzmanhk geligir. Ancak, ¢aliganlarin gogunlugunun ilgisini ¢ekmeyi
bagaramayan bir doéniigiim gabasini baglatmanin pek de anlami yoktur. Hiyerarsinin
her seviyesinden ¢aligan direk olarak bir araya gelir. Biitiin bu tasarim ¢aligmasinda,

bagindan sonuna kadar, insanlar klasik hiyerarsik yapidan tam demokratik
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organizasyona gegis i¢in ellerinden geleni ortaya koymazlarsa, kendini yonetim

¢abalari maalesef boga ¢ikmig olur.

Organizasyon i¢indeki insanlarin kafa yapisi, bu siirecin bagarili olabilmesi igin
¢ok onemlidir. Ciinki, isi hakkinda bilgisi olmayan bir insana, is 6gretilebilir. Ancak
yonetilmeyi, kendi kendini yénetmekten daha cazip bulan bir insanin kafa yapisi

degistirilemez.

Kendi kendini yoneten organizasyonlan tasarlamak i¢in yapilacak ilk is, ilk
prensiplere donmektir. Ne zamanki kendi kendini yoneten organizasyonlarin
altindaki tasarim prensipleri anlagilirsa, 0 zaman insanlar organizasyonu yeniden

daha kolay tasarlayabilirler.

Isletme prensibine gore, ilk basta prensibi anlatmaktan ziyade onu hayata
gecirmeye galigmak ortaya ¢ikmig bir hatadir. Bunun sebebi ise organizasyonlarin
yeni bir metoda kolay adapte olamamalar ve sadece gevrede bazi degisimler oluyor
diye degisimi hemen kabul edememeleridir. Degilsim Miihendisligi, buna ciddi bir
ornektir. Bu metotta kullanilan tasarim prensiplerini ne yoneticiler ne kullananlar tam
olarak anlayamamiglar. Organizasyonun g¢ogunlugunu olusturulan kisilerin bu
degisikliklerin neden yapildigini ve kendilerinin bundan nasil etkileyecegini
bilmezler. Tasarim prensipleri hi¢bir zaman kat1 kurallar degildir. Bize yol gésteren
baz1 kodlar olarak diiginebilir. Bu kodlar bizim digiince yapimiz1 gelistirip; insanlar,
gorevlier ve sorumluluklar arasindaki iligkiyi daha iyi anlamamizi saglarlar. Bu
prensipler, organizasyonlarin iginde olan gii¢, otorite ve kontrol gibi tamimlarin
tamamen kargisindadir. Tasarim prensipleri organizasyonun kéklerine girerek, nasil

yapilandigini ve bu yapinin iglerin yapilmasinda ne gibi faydalari oldugunu gosterir.

Organizasyonlarin giniimizde pazar payini artirip, Griin gelistirme zamanini

azaltip daha fazla karh olmaya ¢aligmaktadir.

Bir ¢ok organizasyon tasarim yaparken, tasarim prensiplerini géz 6niine almaz.
Biitiin dikkat garip sayilabilecek karakteristiklerin iizerine gevrilir. Bunlar ise
departmanlarin nasil gruplasacagi, bilgiye en iyi ve en kolay yoldan ulagmak i¢in ne
tiir yapisal degisiklikler yapilacagi ve bu tarz sorulara cevap bulunmaya c¢aligilir. Bu
sorular ¢ok Onemli sorular ve tasarim prensipleridir. Ama bu tarz bir yap: sadece

hayal diinyasinda olusabilir.
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Tim organizasyonu kendi kendine yoneten bir organizasyona gegirmek igin
yapilmast gereken genetik bir degisim veya yardimdir. Estetik ise yaramaz;, yani
kalici ve kokten degisimlere ihtiya¢ vardir. Tasarim prensipleri, bizim bu genetik
degisimi gergeklestirmemize yardim eder. Biirokrasilerin, kendi kendini yoneten

organizasyonlara gegmesi igin zamana ihtiyaglar: vardir.

Tam insanlar fark etseler de etmeseler de bir tasarimcidirlar. Tasanim hayatin
her aninda vardur, bir program yazarken, kitap yazarken veya ginliik hayatimizda bir
seyahati planlarken hep tasarim yapariz. Tasarim bizim genlerimizde olan ve
insanhigin karmagtk ve muhtesem yapisimi olusturan sistemin bir pargasidir.

Tasarimin yardimiyla sosyal diinyamizi yapilandiriniz.
3.6. Kendini Yoneten Organizasyonlarda Yonetimin Rolii

Kendini yoneten organizasyon, profesyonel beceri hiyerarsisine dayalidir.
Kendini yoneten organizasyonlarda da hiyerarsiye ihtiyag vardir. Bu da, beceri
hiyerarsisi ile saglanir. Gorevi kontrol ve gézetim olan yonetim mekanizmalari
ortadan kaldirilarak, hiyerarsinin anlagihr oldugu, her seviyede yetki ve
sorumlulugun paylastinldifi bir yonetim anlayigim getirir. Kendini yoneten

organizasyonda hiyerarsi karakteristiksel bir sekil degisimine ugramustir.

Beceri bazli hiyerarside her seviye ¢ok belirgin rollere, sorumluluklara, hedeflere
sahiptir. Tasarlanmig ve sinirlanni belli olan igi yOnetmekte serbesttir. Tim
departmanlarin hiyerarsisi ve hedefleri sirket stratejilerine goére belirlenir. Asagida
Sekil 3.2.’de organizasyonel katilim ve zaman eksenlerinde beceri bazli hiyerarsi

gosterilmigtir.
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BECERI BAZLI HIYERARSI

Organizasyonel Katilim

Stratejik Seviye

e  Sirket Vizyonu
¢ Operasyon Filozofisi
o Endiistri Analizi

Biiyiime Seviyesi
. Is Stratejileri
¢ Biiyiime Stratejileri
. Amag ve Hedeflerin {letilmesi

# Operasyonel Seviye

o Organizasyonel thtiyaglarm Belirlenmesi
° Proje Yé6netiminde Degisim
. Problem Cozme
. Giinliik Kontrol ve Koordinasyon
. Uretim

I |

Sekil 3.2. Beceri Bazli Hiyerarsi [1]

Beceri bazli hiyerarsi yenilikg¢iligi tesvik eder. Risk almak cezalandiriimadigi
sirece insaninin yaraticith@i ve inisiyatifi geligir. Beceri bazli hiyerarsi ¢aligan

katiliminin saglanmasidir,

Beceri bazli hiyerargiye sahip bir organizasyonun g¢aligmast i¢in her takimin
acgik olarak yonini bilme ihtiyaci vardir, Fakat takima, buna nasil ulagilacagi
soylenmemelidir. Her takim kendi igini yonetebilmek i¢in iyi tanimlanmig ve agik

karar alma haklarina sahip olmalidir.
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Bagarilh bir beceri bazli takim yapisi igin gerekli dort temel kriter:
1.  Tiam kendini yoneten takimlar ortak hedeflere ihtiya¢ duyarlar.
2. Gergek kendini yoneten takimin gergek bagimsizlig vardir.

3. Takimlar birlikte ¢aligma ve igbirligi yapma istekleri oldugu siirece etkin

caligabilirler.

4.  Takimlar kendi sonuglarindan sorumlu olmalidirlar. Bagar iicret seviyelerine
yansidiginda, takim elemanlar1 performans dugiikliigiiniin rahatsizlifini ve

basarinin mutlulugunu birlikte yasarlar.

3.6.1. Stratejik Seviyenin Rolii

Stratejik seviyenin temel fonksiyonu organizasyonun ¢evresi ile olan
iliskilerini yonetmektir. Stratejik seviyedeki yOneticiler endiistrideki degisimleri ve
firsatlart anlamaya, miisterileri memnun etmek lizere girketin degisimi ve
diuzenlenmesine ve sirketin rekabetgi avantajini yaratacak yeniliklere nciilitk etmeye
odaklamrlar. Stratejik seviyedeki tim g¢aligmalar organizasyonun, hiz, esneklik ve

yenilikgilik becerilerinin arttirilmasina doniiktir.

Stratejik seviye 1Ust yonetim demek degildir. Kendini yoneten
organizasyonlarda stratejik seviyelere atanmig yoéneticiler olduk¢a islerinde yeni
olabilirler. Stratejik seviye, katma degeri olan iriin ve hizmetleri yaratamaya déniik
caligan, organizasyonun becerilerinin gelistirilmesinde basarilt olan ve iginde

bulunan endiistriyi iyi bilen yoneticilerden olusur.

Stratejik seviye yoneticileri girketin gelecekte iginde olacad: isler igin ihtiyag
duyacag) becerileri kazanmasini saglamak igin birlikte galigirlar. Zamanlarinin bilyiik
kismi girketin ekonomik durumunun iyilestirilmesi ve gelistirilmesi i¢in yeni

olanaklar aramakla geger.

Kendini yoneten bir organizasyonda, isteki stratejik liderler birbirleriyle
igbirligi yapmay: ogrenirler. Organizasyonun karsi karsiya geldigi stratejik meydan

okumalarn1 anlayabilmek iizere birlikte c¢aligirlar. Performans farklarim, sosyal
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dinamikleri de inceleyerek belirlerler. Organizasyonun siirekli ihtiyag duyacag

aciliyet ve kriz hissini yaratirlar.

3.6.2. Biiyiime Seviyesinin Rolii

Orta kademe yonetimin gorevi, kendini yoneten organizasyonlarda, yaraticilik
ve yenilikgilik ile biiyiimeye odaklanmistir. Bu yoneticiler, stratejinin
olusturulmasinda ve agimminda rol alarak stratejik seviyeyi desteklerler. Biiylime
seviyesi yOneticileri, rekabetgi ortamu, igin kuvvetli yonlerini, miisteriler igin neyin
deger katacagim, kendilerine ait operasyonlarin biyiik resim igindeki yerini anlamak
zorundadirlar. Biyiime seviyesinin yapisal roli operasyonel seviyenin iglerinin
kontrol edilmesi ve gozlenmesinden, organizasyonun stratejik niyetinin, operasyonel
seviyeye agiimum saglarlar. Difer bir deyisle, miigterileri memnun edecek ve
sirketin giiclenmesini saglayacak 6zel ve tekil problemleri ¢ézerler. Biiyiime seviyesi

yoneticilerinin rolleri agagidaki gibidir:
. Takimlarla hedefleri olugturmak

. Gelisme planlan olusturarak takimlarin geligmesine ve kendini yénetim

kabiliyetlerinin olugmasina yardimei olmak

e  Performans ile ilgili protokol ve politikalarin olugturulmasinda takimlara

destek vermek
. Kendini yoneten takimlan destekleyecek élgiitler tasarlamak
. Yaraticilig1 ve performans: ddiillendirecek ticretlendirme sistemleri kurmak
o Degisik takimlar arasinda galigmalart koordine etmek
. Agik bir ig yonii belirlenmesini saglamak
° Stratejik hedefler ve is hedeflerine déniik takim performanslarini yonlendirmek

o Takimlarin hedeflerine ulagmasi igin destek vermek ve mentorluk yapmak
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Biyime seviyesinde etkin yoneticiler, kendini yoneten organizasyonu
desteklerler. Stratejik seviye yoneticilerinin ig yitklerini, igsel problemleri ¢ézerek

azaltir ve organizasyonun rekabet¢i gevresiyle bag edebilmesine imkan saglarlar.

3.6.3. Operasyonel Seviyede Kendini Yonetim

Operasyonel seviye, rutin liretimi ve hizmet dagitim aktivitelerini koordine ve
kontrol eder. Operasyonel seviye gunliik problemleri ¢ozer, siirekli iyilestirme
yaparken gergek zamanli Olgitleri kullanarak mevcut ig sireglerindeki hatalari

ortadan kaldirirlar.

Uretimin ve hizmetlerin siireklili3i ile ekipmanin bakimim saglarlar. Kendi
alanlarinda i§ akigim analiz edip iyilestirirler. Bagann faktorlerini takip ederek
operasyonel planlar hazirlar, 1§ yikiini planlar ve projeleri yonetirler. Miisteriler,
tedarikgiler ve halk ile galigarak iglerini iyilestirme yoniinde faaliyetlerini planlar,
projeler uretirler. Miugteri ihtiyaglarinin anlasilmasinda, rakiplerin ve pazarin

analizinde ¢aligmalara destek verirler.

Kendini yonetimin en alt seviyesinde, operasyonel gruplar ¢alisma metotlarina

ve 1§ yuku paylasimlanna karar verirler. Kendi kalitelerinden sorumludurlar.

Daha ust seviyelerde operasyonel takimlar, triin gelistirme, degigim siireci,
musteriler ve tedarikgilerle i aktivitelerinin koordinasyonu gibi g¢aligmalara

katilabilirler.

3.6.4. Medical Products Inc.’de Yonetim Hiyerarsisinin Yeniden Tasarim

Medical Products’in misyonu, miisterilere iistiin degerde iiriinler sunarak
pazarda lider olmaktir. Isteki Gstiin becerileri, kilit miisterileri Griin gelistirme

stirecine dahil ederek rettikleri 6zel liriinlere dayanmaktadir.

Bu baganya ramen sirketin yeni bagkani, rekabetin ¢ok hizli deZistiZini ve

mevcut pozisyonu koruyarak ayakta kalmanin miimkiin olmadigini diigiinmekteydi.

1994 yilinda, caliganlar kendi iglerini gelistirmek igin gereken enerjiyi

sarfetmiyorlardi. Sorumluluk yoneticilerdeydi. Caliyma gruplar, yoneticilerin
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yOnlendirmesi ve direktiﬂeriyie hareket ediyorlardi. Bir yonetici gelmedigi zaman

karar alinamuyor ve bir iist yoneticinin karari bekleniyordu.

Yonetimin her kademesinde insanlarin almak zorunda oldugu kararlarin tipleri
ve kimin bu kararlari almasi gerektigi konularinda biiyiik kangiklik vardi. Ust
yOnetim bazen orta kademe roliinii tistleniyor, orta kademe ilk veya ikinci kademe
kontrol gorevlerini yapiyorlardi. Hatta galigan kisiler siirekli olarak bu karigikliktan
sikayet ediyorlardh.

Yonetim takimi rekabetgi bir odaklanma ve pazara hzli cevap vermek ile
biiyiime egiliminin devamini saglamak istemigtir. Ilk basamak 7 kademe olan
yOnetim seviyesini tige indirmek oldu. Bu yaklagim, sadece insanlar iizerindeki stresi
ve baskiy: arttirdi. Pek ¢ok kigi, yeni rollerinin belli olmadiZini belirtti. Genel
Miidiir, yonetim tarzim ve igletmedeki kafa yapisimt degistirmek {izere tim
yoneticilerin islerinin dogasi hakkinda degisik diisiinmelerini saglayacak, bir yol
aramaya bagladi. Bu ¢aligmalar sirasinda, Genel Miidiir Katilimli Tasarim ve Arama
Konferans’lar1 detayl: bilgi edindi. Bu yaklagimlarin, agik bir stratejik yon ve beceri

bazh bir hiyerarsi kurmada temel olacagini hissetti.

Genel Miidiir ve Yonetim Takimi; organizasyon yapisinin, rollerin, ve galisma
iligkilerinin yeniden tasarim i¢in bir Katilimli Tasarim toplantisi diizenlediler. Genel
Mudir, artik girketin dig iligkileri ile ilgileniyor, departman yoneticilerine isleri ile
ilgili direkt talimatlar vermiyordu. Bir grup olarak fonksiyon yoneticileri, sirketin

iglerini yiiriitmesinden sorumluydular.

Genel Miidiir, yoneticilere karar haklari verdi. Yeni tasarimda, Genel Midir
sadece ekstrem performans problemleri olustugunda devreye girecekti. Aym gekilde,
eger yoneticiler meslektaslan ile igbirli§i yapmaya isteksiz olurlarsa, Genel Miidiir

miidahale edecekti.

Stratejik seviye, kendini yoneten bir takim olmay: 6grendikten sonra dikkatler
organizasyonel yap: uzerine gevildi. Organizasyonda her kademenin digerleriyle,
koordineli ve igbirlii i¢inde ¢aligmasi ve klasik emir kumanda anlayisina son

verilmesi gerektigini digiiniyorlard.
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Temel disince, organizasyonun kendini yoneten takimlar bazinda
yapilandirilmasiydi. Genel Miidiir, takimlann ilgili olduklan alanlarda ig stratejisine
uygun hedefleri belirlemelerini ve gigli olgiitler koymalarim istiyordu. Boylece
olgutler takimlara kendilerinin iy hedeflerine katkisi (pazar paylari, maliyet azaltma,
vb.) ve operasyonel hedeflere (kalite, ¢ikti, cevap siireleri, miisteri hizmetleri
bilgileri, vb.) konularmdé agtk geribildirim verecekti. Orta kademe yoneticiler de

takimlara daha gok karar almalar i¢in destek olacaklardi.

Bir Arama Konferansi’nda sirketin fonksiyonel bazli yapilanmadan siire¢
odakhi organizasyona gegmesi gerektigi ihtiyact belirlenmigti. Bu yaklagim,

yonetimin rol ve sorumluluklarinda ciddi degisiklikler olacag anlamina gelmekteydi.

Arama Konferansi’min ardindan biiyitkk bir katilimla gergeklesen ii¢ giinliik
Katillmhi Tasarim toplantis1 ile yeni strateji seviye tasarimi yapilmigtir. Hedef,

fonksiyonel bariyerlerin ortadan kaldirilarak proses odakli bir yap1 kurmakti.

Temel nokta, yeni beceri bazli hiyerarsinin étratejik, biilylime ve operasyonel
seviyelerde farkhi rolleri yansitmasiydi. Farkli beceriler iizerine kurulmug bir
hiyerargide, birbirini tamamlayici roller vardi ve insanlar, hiyerargide bir dstteki
kademenin yonetimi altinda iglerini yapacaklari anlami ortadan kalkmigt. Tabi ki, bu
geleneksel anlamda gozetimin ortadan kalkacagi anlamina gelmiyordu. Genel Miidiir
ve takimi, pek gok insanin kendini yonetim igin hazir olmadiklarimt biliyordu. Bu

gruptaki insanlar, klasik anlamda yonetim altinda tutulacakti.

Her seviyedeki hiyerarsinin yeniden tasarimi, insanlari basariya doniik
calismaya yonlendirdi. Miigteri Oncelikleri, stratejik ortakliklar ve rekabetgi
avantajlar konularinda firsat ve tehlikelere karg1 organizasyonu yonlendirebilecek ii¢
kigi stratejik yonetim seviyesine dahil edildi. Orta kademedeki diger yoneticiler bu

insanlar segtiler.

On kisi de proses yoneticisi olarak segildi. Iy siireglerinin yeniden tasarimim
yonetecek bu ekipten yedi kisi, zaten stratejik yonetim seviyesindeydi. Béylece, yeni

bir U¢ kisi daha stratejik yénetim seviyesine gegti.

Medical Products’in stratejik seviyesi sirket hedeflerinden ve ana sirket ile

iligkilerden sorumluydu. Bu grup, strateji, is hedefleri, rekabet, ihtiyaglar ve
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yeterlilikler konularinda iki yonlii bilgi akigt sagliyordu. Ug ayda bir biiyiime
seviyesi yonetim ve operasyonel seviyesini temsilcileri ile gincel konularin

tartisildid: bir toplanti diizenliyorlard.

Stratejik seviye yoneticiler, sirketin misyonu ve iy hedeflerini sagladigini, ig
siireglerinin etkin bir sekilde yiritiildiginii, tim ¢alisanlarin takim kavrami ile

uyumlu ¢aligtiklarini veya ¢aligmadiklarini degerlendiriyorlardi.

Biiyiime seviyesi yonetim seksen kigiden olugmaktaydi. 7 farkli takim iginde
organize olmuglardi. Her biiyiime seviyesi yonetim takimi iginde bulunulan ¢ ay
icin 3 ila 7 hedef olusturur. Biit¢eyi de igeren, gelecek yil igin operasyon planlan

olusturur. Bu hedefler stratejik seviye ile tartigilarak, kilit is hedeflerine baglanir.

Ust seviye stratejik tasarminin tamamlanmasindan sonra stratejik seviyede
bulunan 30 kisi Katilimli Tasarnim ¢aligmalarimn i sireglerinde de tamamlanmas:
icin tiim organizasyonda bulunana takimlara dagidilar. Farkli Katiimlt Tasarim

toplantilarinda, operasyonel seviye yapilari ig sﬁreglérine gore olusturuldu.

Ozel bir Katilimh Tasarim toplantisi da temel ig proseslerinde ii¢ seviye
yonetim olugturmak tzere yapildi. Roller, sorumluluklar, raporlama iligkileri etkin

bir organizasyon tasarimu yapabilmek igin bu galigmalarda belirlendi.

Orta kademe yoneticilerin rollerinin, biyiime seviyesi yoneticilere
doniistiiriilmesini saglayacak bir doniigiim plani yaratildi. Buyiime seviyesi, yeni
siire¢ bazli tasanimda siiregler arasi aktivitelerden sorumlu tutuldu. Bu seviyedeki
tim yoneticiler iginde odalar olmayan bir katta birlikte oturmaya ve kaynaklarint

paylagsmaya basladilar.

Biylime seviyesi yoneticiler, yonetim vazifelerinin gok degistiZini ve karmagik
bir hal aldifini gordiler. Biylme seviyesi yonetim anlayisi, yoneticilerin birlikte
caligmasina firsat vermistir. Kendilerine soruldugunda, bu tip bir ¢aliyma tarzim

eskisine gore tercih ettiklerini belirtmiglerdir.

Katiliml1 Tasarim toplantilari, girketteki her yeni Uriin grubu i¢in diizenlendi.
Her uriin hatti grubu, kendilerinin 6lgiilebilir is sonuglarindan sorumlu kendini

yOneten takimlar olarak olugturdular.
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Her takim yeni sorumluluklanni, rollerini, raporlama iligkilerini ve ise doniik
takim bazli prosediirlerini olusturdular. Performans gostergeleri olusturarak, takim
elemanlarinin ne yaptiklarim gézlemlemeleri ve degisiklik ihtiyaglanim belirlemeleri

saglandt.

Takimlar donemsel olarak diger takimlarla kiyaslama i¢in bulusuyor. Takim
Uyelerinin katkisinin  arttirilmast, problemin ¢6ézimlenmesi konularinda bilgi

aligverisi yapiyorlar.

Organizasyon, hala somut performans gostergeleri geligtirmek (izerinde
¢aligmaktadir. Neler oldugunu nasil gozlemleyecediz? Yaptifimiz isi nasil
degistirecegiz? Stratejik seviye yoneticilerinden biri kendini ydneten organizasyona
gegmekle son ig¢ yilda $grendiklerinin son 20 yilda dgrendiklerinden daha fazla
oldugunu ve daha yapacaklari ¢ok sey oldugunu séylemektedir.

Pek c¢ok organizasyon, performans yonetiminde basarisiz olmaktadir. Fakat
Medical Products, ge¢miste kullandif kalite araglan, stratejiler ve siregler ile

entegre bir kendini yéneten organizasyon yaratmakta basarili olmustur.

Katilimli Tasarim, Toplam Kalite Yonetimi temelleri tizerinde hizla devreye
alinabilmektedir. Kurum kiltiiriinin TQM ile belirli bir noktaya getirilmis olmastyla

bu tasarimi yapmak kolaylagmaktadir.
Medical Products 6rneginden ¢ikarilacak sonuglar agagidaki gibidir:

. Katilimli Tasarim’in gergeklesmesi i¢in iist yonetimin kesintisiz destegi ve

liderligi gereklidir.

¢  Katilimli Tasarim ile yeniden yapilanma ihtiyacinin olugmasi ve gergeklesmesi

icin aciliyet hissi ve kriz duygusu yaratmak gerekir.
e Kokl bir degisim olacagim herkesin hissetmesi ile bagar saglanabilir.

. Kendini yoneten organizasyonun ¢aligmasi, organizasyon tasariminin katilimli

bir yontemle ve galiganlarin inandiriimasiyla saglanabilir.

e  Degisim, yukandan agagiya ve agafidan yukariya yapilmahdir.
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Kendini yonetim sadece operasyonu degil yonetimi de igerir
Orta kademe y6netim katihmei tasanimda entegre edici rol almak ister

Kendini yoneten organizasyonlarda yonetimin rolii ve yapisi: demokratik

dizayn ilkelerini desteklemek ve uyum gostermek iizere degismek zorundadur.
Klasik hiyerarsi, yerini beceri bazli hiyerarsiye birakmak zorundadir.

Kendini yoneten organizasyonlarda yonetim, stratejik seviye, bilylime seviyesi,
ve operasyonel seviye olarak organize olacaktir ve beceri bazli bir hiyerarsi

temel alinacaktir,
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4. STRATEJi GELISTIRME PROSESININ DEMOKRATIKLESTIRILMESI
VE ARAMA KONFERANSI

4.1. Strateji Kavrami

Strateji, askerlik ve savag kaynakli bir deyimdir. Sonug¢ alict askeri
harekatlarin, planlanmas1 ve yonetimi olarak tanimlanmaktadir. Burada planlama,
y6netme ve sonu¢ almamn stratejinin temelini olugturdugu goézlenmektedir. Savasta
sonug alma, var olma ve yok olma ile es anlamhdir. Stratejik bir kazang, ¢ok énemli
oldugu gibi stratejik bir kayip da tam bir felaket olabilir. Asagida stratejinin gesitli

tammlar siralanmugtir.
. Strateji, bir degigim yaratmak ve degisime hitkmedebilmektir.

J Strateji, bir deSisim geregini gorecek sezgi, sagduyu ve vizyona ve bunu

gerceklestirecek irade giicline sahip olmaktir.
. Strateji, uyusuma ve uzlagmaya zorlayan gevre giiglerine direnebilmektir.
. Strateji, ulagmaya deger bir gelecek i¢in bugiinden ¢aligmaktir.

. Strateji; bugiine gelecegin kavram, kuram ve kurumlan agisindan
bakabilmektir.

° Strateji, baskalar: tarafindan algilanamayan firsat ve tehditleri

algilayabilmektir.
° Strateji, riskleri bagkalarindan farkli bir sekilde algilayip hesaplayabiimektir.

. Strateji, bireysel ve kurumsal gii¢ ve zaaflar1 net bir gekilde gérebilmek ve

gercekei bir tavir alabilmektir.
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. Strateji, amaglanan gelecege ulagabilmek igin firsatlar ve tehditleri, giigleri ve

zaaflari bir kaldirag olarak kullanabilmektir.
. Strateji, gelecegin kazanglar ugruna bugiiniin kayiplarin1 goze alabilmektir.
. Strateji, engellerden yilmamak, bunlar firsat olarak degerlendirebilmektir.
° Strateji, felaketlerde yikilmamak, bagarilarda kendinden gegmemektir.

. Strateji, dostlar ve destekler yaratmak ve diigmanlar ve engelleyicilerden

kag¢inabilmektir.

. Strateji, digman ve engelleyicilerden dahi amaglar dogrultusunda

yararlanabilmektir.

Stratejik bir hata, onarilmasi ¢ok gii¢ ve hatta olanaksiz bir hata anlamindadir.
Akhalilarin bagarnisiz bir kugatma sonrasinda arkada biraktii tahta ati kale igine
tasimak Truvalilarin felaketine yol agti. Eger bu at1 zaferin sonucu olarak sahiden
yakmayi segselerdi bu Akhalilarin felaketi olacakti. Bu nedenle stratejik s6zctigtiniin
yogun bir risk ve duygu yiikii tasidig1 gézden kaginlmamalidir. [10]

Strateji s6zcifiiniin igletmecilik literatiiriine girmesi ve bir yontem olarak
uygulanmasi II. Diinya savasi sonralarina rastlamaktadir. Stratejik Yonetim
yaklagimi, ilk olarak 1950’lerde Ford Vakfi ile Carnegie Corporation tarafindan
baglatilan, isletme okullarinin ders miifredat: ile ilgili bir aragtirmanin sonucu olarak
ortaya ¢ikti. Bu aragtirmanin sonucu olarak verilen Gordon-Howell raporu,
igletmecilik egitiminin, igletme politikalari olarak adlandinlacak bir alana
genisletilmesini 6neriyordu. Onerilen format:1 ile isletme politikalarni 6grencinin
pazarlama, finans, lretim gibi diger alanlarda 6grendigi konulari, bir igletmenin

kargilagabilecegi sorunlar kargisinda entegre olarak uygulanmasin1 6ngérmekte idi.

Bu rapor genig bir kabul ile kargiland1 ve isletmecilik okulu miifredatina bu
kapsamda bir ders ilave edildi. Ogrenciler igletmeyi bir biitiin olarak algiliyor ve
sorunlarin  ¢ozimi  igin  fonksiyonel bilgilerin  nasil  uygulanabilecegini
aragtinyorlardi. Zamanla bu dersin kapsami genigledi ve igletmenin sektor disi
sosyal, ekonomik ve politik gevresinin de ¢ozime katilmas: geregi ortaya cikti.

Stratejik Yonetim kavramina zaman iginde ¢esitli yaklagimlar yapildigi, onerilen
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tammlarin  elestiriler ile kargilagtifn ve alternatif tammlar One straldigi

gozlenmektedir.

Ontolojik yaklagim, stratejinin entellektiiel tamimlardan bagimsiz olarak var
olan bir yagsam ve davranis sekli oldugunu 6ngérmektedir. Strateji ve stratejik sadece
savaganlara ve isletmecilere ait bir kavram degildir. Bireylerden baglayarak biitiin
sosyal birimler yagamlarinda stratejik olarak var olmakta ve yagsamlarina stratejik
olarak yon vermektedirler. Bireyler kariyerlerini, eglerini, iglerini segerken stratejik
kararlar vermektedir. Isletmeci olmay: segen bir birey artik hekim olmamay stratejik
olarak se¢mis bulunmaktadir. Egini segen ve ¢ocuk sahibi olan bir birey stratejik bir
akrabalik bagim segme durumundadir. Kimya sektériinde kurulan bir igletmenin,
beyaz esya sektoriinde iy yapabilmesi stratejik olarak giictiir. Bunu bagarabilmek
stratejik bir vizyon ve stratejik yonetim taktikleri gerektirir. IBM gibi bir bilgisayar
devi yakin akraba olan ofis aletleri (Fotokopi, printer, vs.) sektoriinde bagarih

olamamugtir,

Buna gore bireyler esini ve igini segerken, firmasim kurarken, firmalar
trinlerini sektorlerini ve miugterilerini segerken aslinda stratejik segimler yapmakta

ve sonraki butiin karar ve davraniglar bu segimlerin gergevesinde ger¢eklesmektedir.

Rekabetgi kosullarin zorlagtifi ginimiiz igletmecilik diinyasinda rekabet
kabiliyet ve giglerinin nasil olusturulacag: ve nasil etkin kullamlabilecegi 6zel bir
o6nem tagimaktadir. McDonalds’in bagarilarini  siirdiirebilmesi igin her giin
mugterilerine, titizlik ve hijyen ortaminda Uretilmis ve tamamen birbirinin aym
milyonlarca hamburgeri etkileyici ve dost bir ortamda sunabilmesi yetmemektedir.
Amerika, Turkiye, Fransa, Pakistan, Japonya, Rusya, Giiney Afrika’daki
mugterilerinin damak zevki farklarina uyum gosterebilmesi, Rusya’daki tedarik
zinciri sorunlarini ¢6zebilmesi, Ingiltere’de deli dana salgint sorununu agmasi, diger
hamburger zincirlerinin rekabeti ile basa ¢ikabilmesi, cevrecilerin baskilarina
direnebilmesi ve siirekli yeni cazip uriinler yaratabilmesi gerekmektedir. Bir igletme
kisa donemde etkinligi (efficiency) saglarken, uzun donemde etkililigi (effectiveness)

gozden kagirmamalidir, [10]

Strateji sonuglar etkili ve riskli olabilen segimlerdir. Bireyler ve isletmeler

ortamin kararli oldugu, cevre kosullarimin hizla degismedigi, rekabetin yogun
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olmadig durumlarda ayakta kalabilir ve bagariya da ulagabilirler. Giinlimtizde ise

kamu veya 6zel higbir sektor ve organizasyon igin bu durum séz konusu degildir.

Buna gore strateji ve stratejik yonetim girdapli bir sel akigina kapiimis olan giiniimiiz

kuruluglarinin en az zarar gorerek hedeflerine ulagsmasini saglayacak butiin kural ve

yaklagimladir. Bunu gerceklestirebilmek igin strateji liretme durumunda olanlarin

agagidaki kogullan saglamalar1 gerekmektedir:

Rekabetg¢i siireglerin yap1 ve kosullar1 konusunda yogun bilgi ve deneyim
sahibi olmak.

Bu bilgiyi yasanan olaylarla biitiinlestirebilmek ve neden sonug iligkilerini

kavrayabilmek.

Alternatif davranig bigimlerini olugturabilecek hayal giiciine sahip olmak ve

sonuglar: digiinsel olarak olugturup analiz edebilmek.

Giincel ihtiyaglar agan kaynaklara sahip olmak ve bunlan stratejik hedeflere

ulasabilmek i¢in yatinma doniigtirebilmek.

Burada digiince giiciiniin ve vizyonun stratejik siireglerde dnemli bir rol

oynayacagi gorilebilmektedir.

4.2, Stratejik Yonetim

Stratejik Yonetim diigiincesinin evriminde bazi yaklagimlar ve bunlan elestiren

karg1 yaklagimlar gézlenmektedir. Bu yaklagimlar esas olarak;

Bir rasyonel planlama siireci olarak strateji (Alfred Chandler)

Durumsallifin geregi olarak dogaglama (emergent) strateji (Henry Mintzberg

ve James Waters)

Atilim kaldirac (stretch and leverage) olarak strateji (Gary Hamel ve C.K.
Prahalad)

Alternatif se¢imleme (Trade-Off) olarak strateji (Michael Porter)
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o Kaynak kullanimina déniik strateji (Robert W. Grant)
e Cevreye bagimlilik (context dependency) olarak strateji (Sumantra Goshal)

Bu modeller esas olarak birbirini reddeden ve elestiren alternatifler degil; bir
digerinin eksik biraktifi noktalari tamamlayan ve sinerjik bir anlayi§ saglayan

yaklagimlar olarak disiiniilebilir. [10]

4.2.1. Rasyonel ve Analitik Planlama Olarak Strateji

Isletme biliminde 1960’larda yapilan yaklasimlarda, strateji yine isletme
politikalari mantifi ¢ergevesinde savaggr goriniimi  yumusatilmig olarak
anlagilmakta ve, “igletmenin uzun dénemli amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu
sonuca ulagabilmek igin isletme kaynaklarinin harekete gegirilmesi” veya bir bagka
sekilde, “isletmenin temel amaglarina ulagabilmesi igin belirgin, kavrayici ve
butiinsel bir plan.” olarak tammlanmaktadir. Buna goére Chandler yaklasiminda

strateji oncelikle bir rasyonel analitik planlama ve liygulama stirecidir.

Chandler ¢aligmasinda, orgiitlerdeki yapisal degisimin zorunlu bir strateji
degisimine yol agacagini ve tersine, stratejideki bir degisimin bununla uyumlu bir
yapisal degigsim gerektirecegini vurgulamigtir. Yapisal degisimin, érgiitsel biiyiime,
karmagiklasma ve kontrol sorunlan ile iligkili olacagi agiktir. Yapmn kendisi
stratejik bir tercihi yansitmaktadir. Etkinlik yaklagimlarina gore yapilarda zorunlu

degigiklikler yapmak her zaman stratejik degisim anlamina gelmeyebilecektir.

1960’larda Amerikan igletmecilik kuramcilarinin stratejiye rasyonel ve
pragmatik bir siire¢ olarak baktiklan agiktir. Bu yaklagim igletmeciligi bir mithendis
olarak algilamanin gelenek oldugu Taylorizm ile tutarlidir. Buna geleneksel yaklagim
diyebiliriz. Gergekte ise stratejik yonetimin igletmecilikte de, askerlikteki risk ve
duygu yikli anlamim tagiyacagimi bekleyebiliriz. Tanimlanmig veya planlanmig
olsun veya olmasin stratejik bir yonetim, isletmeyi bulundugu konumdan bagka bir
konuma tagiyacak riskle yiklii ve belirsizlik tagtyan bir siiregtir. Bu siiregte igletme
ya kendini ya da rakiplerini olumsuz olarak etkileyecek ve sektorel uzay mekanda
konumunu degistirmeye ¢alisacaktir. Bir igletmenin kurulugu, bir takim kaynaklarin
ve kariyerlerin riske edilmesi ile gergeklesir. Ayrica, bir sektérdeki yeni bir kurulus,

sektorde daha once var olan kuruluglar i¢in bir tehdit olugturmaktadir. Bu nedenle
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stratejik yonetim isletmelerin kurulusu ile dogal olarak baglar ve evrimi ile siirekli

olarak uygulanir.

1980’lerde Amerikan isletmeciligi, Japon igletmeciliginin diinya pazarlarini
kaplamasi ile her zaman rahatlikla i yapabildikleri pazarlari kaybederek ve kendi i¢
pazarlarinda en 6viindiikleri sektérlerde yenilgiler yasayarak gercek rekabetin acitict
yoniiyle karsilasti. Burada Amerikalilarin varsayimi, iretim ve yonetimin evrensel
tekniklerinin Amerikalilar tarafindan gelistirildi3i ve Japonlarin veya herhangi bir
iilkenin Amerikan tiretim ve isletmecilik tekniklerini kullanarak Amerika i¢in tehlike
olusturammyacag idi. Japonlar buna kargilik iiretim ve yonetimin temel postiilalarini
degistirdiler. Rekabet, kalitenin iiretilmesine degil kalitenin tamimlanmasina ve bu
tanimlarin titketici tarafindan benimsenmesine kaydi. Buna gore rekabet, bir
topyekiin savastt ve savaglar ginlik sorunlara pratik ¢ozimler bularak
kazamlamiyordu. Rekabet savaginda ayakta kalabilenler, ancak savagin kural ve
kosullarini iyi kavrayanlar, firsat ve tehditleri onceden gorebilenler, kendilerinin ve
rakiplerinin giiglerini ve zaaflarimi gergek¢i bir gekilde degerlendirererek bunun

geregini yapabilenler oluyordu.

4.2.2. Durumsalh@mm Geregi Olarak Dogaclama Strateji

Stratejinin rasyonel ve pragmatik geleneksel tanimi, yakin bir gegmiste ciddi
elestiriler aldi. Mc Gill ﬂniver;itesi’nden Henry Mintzberg, isletme stratejilerinin her
zaman rasyonel ve planlanmig bir gekilde ortaya gikmadigim ve bir ¢ok durumda
degisen kosullarda olusan tehditlere ve firsatlara bir reaksiyon olarak ortaya ¢iktigini
orneklerle ileri siirdil. Mintzberg’e gore strateji igletmelerin ne yapmay: planladiklar
degil (deliberate), gercekte ne yaptiklari (emergent) idi. Bu anlayisa dayanarak
Mintzberg stratejiyi; “Bir karar ve eylem siireci iginde olusan bir sema” olarak
tammladi. Bu sema planlanmg eylemlerin veya planlanmamig, dogaglama

eylemlerin bir sonucu olarak olugabilmekteydi.

Mintzberg ve Waters galigmalarinda stratejileri istenen ve elde edilen olmak
iizere asagidaki gibi simflandirmaktadir. Asagida Tablo 4.1.°de strateji olusumlar
gOsterilmigtir.
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Tablo 4.1. Strateji Olusumlar [10]

STRATEJI

OZELLIKLERI

Planli

Startejiler formel planlar yardimi ile olusur: Burada iyi
tanimlanmig istekler ve beklentiler merkez y6netim tarafindan
fformiile edilmistir. Bunlar formel kontrol prosediirleri ile
uygulamaya gegcirilir. Kararh ve tahmin edilebilir ortamlarda
Istratejiler planh olabilir.

Girigimsel

Stratejiler girigimci bir liderin vizyonuna ve bireysel sezgi
yeteneklerine bagl olarak olusur: Bir liderin kontroliinde tutunmusg
Orgiitlerde, stratejiler lidere bagli olarak olusmaktadir. Stratejiler
iklsmen planli ve genelde dogaglamadir.

Ideolojik

Stratejiler ~ biitin  uygulama  birimlerinin  ortaklaga
vizyonlarindan, inanglarndan ve degerlerinden kaynaklanarak
olusur: Kontrol, informal kiiltiirel kontrol mekanizmasi ve
Fﬁltﬁrlestirme ile saglanir. Kurulug, g¢evre degigimlerine karst

roaktif bir tavir igindedir ve stratejiler olduk¢a planhdir.

Semsiye

Stratejiler kisitlardan  kaynaklanarak olusur:  Orgiitsel
davraniglan kisitlama kapasitesinde olan liderlik, karmagsiklik ve|
belirsizlik ortamlarinda ulagilacak hedefleri ve smirlan belirlerler.
Straejiler kismen planh kismen de dogaglamadir.

Siireg

Stratejiler bir siireg iginde olugur: Liderler stratejinin siireg
yonleri ile ilgilenir ve igerik sorunlarni uygulamacilara birakirlar.
Stratejiler kismen planl kismen dogaglamadir.

liskisiz

Stratejiler uygulama bloklan iginde olusur: Bunlar kurulugun
diger parcalan ile gevsek bir iligki igindedir. Bazen kurulug amaglan
lile ters diigebilirler. Stratejiler, uygulayiclar agisindan planh olsa bile]
orgiit acisindan dogaglamadir,

Uzlagma

Stratejiler uygulamaci aktérlerin goriiglerinin yakinlagmasi ve
birbirlerine uyarlanmasindan kaynaklanir: Bu, merkez yénetimin
Istrateji olusturmada gevsek davrandigi durumlarda ortaya gikar ve
gelistirilen stratejiler genelde dogaglamadr.

Zorlanmig

Stratgjiler ¢evre degisimlerinin zorlamasi ile olusur: Cevrel
rulusu ya dogrudan mevzuat, veya teknolojik standartlar ile
teji gelistirmeye zorlar. Hizhi degisimler stratejik pozisyon

Imay1 zorunlu hale getirir. Bu durumda stratejiler dogal olarak|
ogacglamadir. Kurulug bunlan planl hale getirebilir,

89




Mintzberg gergek hayat uygulamalarinda stratejilerin genelde yukarda Tablo

4.1.’de gosterilenlerin bir bilegimi geklinde ortaya ¢ikacagim vurgulamaktadir.

4.2.3. Atihm Kaldirac: Olarak Strateji

Bazi insanlar bazi hastaliklara yakalanirken digerlerinin yakalanmayigi bir
aciklama gerektirmektedir. Tiptaki aragtirmalar bu agiklamay1 genetik miras olarak
belirlemektedir. Genetik olarak insanlar bazi hastaliklara direngli iken digerlerine
duyarli olabilmektedir. Isletme yoneticiligi de belirli semantik miraslar gergevesinde
olugmaktadir. Firmalarin kendilerini ve ¢evrelerindeki geligsmeleri nasil
algilayacaklari sahip olduklar semantik ¢er¢eveye bagimlidir. Bu gergeve ise belirli
kulturler ve isletmecilik okullan tarafinda olusturulmakta ve rakiplerin ortamu ve

rekabeti algilayiglan bir yeknesaklik géstermektedir.

Buna gore GM’e kars1 Ford, Philips’e karst Thomson, Pan American’a kargt
British Airways rekabeti benzer kurallar ¢ergevesinde yasamaktadir. Fakat, bu oyuna
Toyota, Sony, Singapur Airways girdigi zaman kurallarin hi¢ de bilinenler olmadigi
ortaya ¢ikmaktadir. Global rekabet, oyunun kurallarini yeniden tanimlamay: ve yeni
stratejiler olusturmay: gerektirmektedir. Kafa kafaya rekabet bilinen bir deyimdir
fakat global rekabet liriine karg: iiriin, firmaya karsi firma ve ticaret bloguna kars:

blok savag: degil anlayisa kars: anlayis, paradigmaya kars: paradigma savagidir.

Burada, “Strateji nedir?” sorusuna verilecek cevap 6nem tagimaktadir. Bati
firmalaninin geleneginde bu cevap ii¢ boyut tagimaktadir. Birincisi firmanin ¢evre
degisimine gosterecefi uyum, ikincisi firma kaynaklarinin alternatif firsatlan
degerlendirmek i¢in dafitimi1 ve Ugiinciisii sabirla beklenmesi gereken bir uzun
donem hedefidir. Stratejik olmak, buna gére bir uzun dénem goriige sahip olmak,
kaynaklan stratejik hedeflere yonlendirmek ve uzun dénem kazang i¢in oyuna erken

girebilmektir.

Bu strateji semasina yanlts denilemez ancak dengesizidr. Her firma muhakkak
izleyecegi firsatlar ile kaynaklar: arasinda bir uyum saglamak durumundadir. Kaynak
tahsisi stratejik bir gorevdir ve sonuglanimin risk tagidigy herkesce bilinir. Bu riskin
minimum olmas: i¢in kaynaklar ve hedefler arasinda bir uyum olmasi gerekir. Bu

uyum bir uyum stratejisi ile saglanacaktir. Gergek hayattaki ¢arpici baganlarn ise
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uyumun saglandifi degil uyumsuzlugun stratejik becerilerle kapatildigr ve
kaynaklarin genlestirildigi durumlarinda ortaya giktigini gostermektedir. Kaynaklarin

stratejik genlestirilmesi de bunlarin stratejik tahsisi kadar 6nemli bir siiregtir.

4.2.4. Alternatif Secimleme ve Biitiinlestirme Olarak Strateji

1980’lerin diinya ticareti kosullari ve Amerika’nin yasadifi olumsuzluklar
startejiye yeni bir yaklagim yapilmasini gerektirdi. Starteji konusunda iirtilen ¢ok
sayida ¢aligmanin en Onemlisi Harward okulu hocast Mihael Porter tarfindan
olusturulan modeldir. Bu modelde risk kavrami ve riski karsilamak igin segilen trade
off daha belirgin bir hale gelmistir. Bu dénemde isletme politikalar1 yaklagimmin
stratejik yonetimine déniigmeye bagladif1 soylenebilir fakat son yayinlara Amerikali
kuramcilarin igletme politikasi semantiginden ve miifredatindan kurtulamadiklarim,
stratejik yonetimi hala orgiitsel profesyonel bir siireg ve bir tiir damigmantik ideolojisi

olarak gorduklerini ortaya koymaktadir.

Porter’in stratejik yonetim yaklagimlarina elestirisi, bunlarin ekonomik
etkinlikle stratejiyi kanigtirdiklart dogrultusundadir. Porter’a gore ekonomik etkinlik
(operational efficiency) gerek bir sart oldugu halde yeter bir sart degildir. Ekonomik
etkinli§i arrtirmaya donik bitiin yaklagimlar (TQM, reengineering, outsorcing,
partnering, vs.) kuruluglarda radikal degisikliklerin yasanmasina yol agtiklar: halde,
karhliin artmasinda ciddi bir katkilarinin olmadifi gézlenmigtir. Arastirmalar, bu
tekniklerle saglanan ekonomik kazanglarin kuruluglara kalmadigini  gesitli
katilimcilar tarafindan emildigini ortaya koymaktadir. Ekonomik ilerleme her zaman
stratejik  ilerleme anlamma gelmemektedir. Ayrica, bi tir uygulamalarin
yaginlagmas: firmalar arasindaki ekonomik etkinlik farklarim azaltarak bunlan bir
iiriin etkinlik duvarina dogru siiriiklemektedir. Insan eli ve teknoloji yardimu ile
drteilen her tiriiniin bir etkinlik duvari bulunmaktadir ve iyi igletmecilikle bu duvara

hizla yaklagilir.

Ozet olarak, ekonomik etkinlik ¢abalan stratejik bir pozisyon igin gerek sart
olduklar halde yeter sart degildir.

Porter’e gore bir kurulusun rakiplerini agmas: i¢in daima savunabilecegi ve

koruyabilecegi bir fark yaratmasi gerekmektedir. Firmalarn yaratabilecekleri temel
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fark benzer urinledeki maliyet ve fiyat farklaridir. Bunun yaratilabilmesi igin
firmalar Urlinin tasarimindan migteriye ulagmasina kadar vyiizlerce aktiviteyi
yaratmak, uygulamak ve entegre etmek durumundadir. Ekonomik etkinlik benzer
aktivitileri rakiplerden daha iyi becerebilmekten kaynaklanmaktadir. Ekonomik
etkinlik, genel olarak etkinligi kapsar fakat bundan fazlasi gerekmektedir. Bu
cergevede benzer aktiviteleri daha iyl yapmanin yaninda daha etkin aktiviteleri de
olusturmak gerekmektedir. Bu ise daha etkin teknoloji kullanmak, daha iyi sanayi

miihendislii yapmak, ¢aliganlar1 daha iyi motive etmek anlamina gelebilir.

Stratejik pozisyonlar l¢ temel kokten kaynaklanmaktadir. Bunlar kismen
ustiiste gakigabilir. Bir firma bazi {irin ve hizmetleri, belirgin bir dstiinliik ile
uretebiliyorsa, kiyaslamali istlinlik kuramu, stratejisini  bunlar  (zerinde
yogunlagtirabilir. Bu triinleri tercih eden miigteriler, paralanina kargilik daha tistiin

bir deger satin alabilecek ve olumlu firma imaji olusacaktir.

Burada, strateji pazarin bir boliimiin hedeflemektir. Mercedes arabalarinin,
pazann statli sembolii arayan varlikli ve poazisyon sahibi dilimine hitab etmesi de
buna bir 6rnektir. Buna karsilik, bazi guruplar agiri fiyata hassas olabilir veya
degisen oranlarda hizmet destegine ihtiya¢ duyabilir. Gergekte profesyonel bir
yoneticinin hizmet verdigi sektérde, miigterilerinin ihtiya¢ farkliliklarina kargt hassas
olmasi profesyonelligin geregi gibidir. Burada vurgulanan strateji, sezgiye dayanan
bir yaklagim degildir. Strateji, ihtiya¢ farkliliklarina farkli ve 6zgiin aktivitelerle
cevap verme durumunda olmaktir. Bankacilik, kredi kart1 ve konut sektérleri bu tiir

stratejilerin etkili olabilecegi sektérlerdir.

Masterinin gehirli veya kirsal olmasi, seyrek veya yogun yerlesmesi, disiik
veya yiiksek gelir gurubunda olmast omlara ayni tiriin ve hizmetlerin farkli lojistik o
burada Porter bitiin organizasyonlarla ulagtirilmasina olanak saglamaktadir.
Amerikan igletmecilik diginirlerinin diigtiigii entellektilel tuzaga digmekte ve
firmalarin grand stratejilerini, fonksiyonel iiretim ve pazarlama politikalarina
indirgemektedir. Firmalarin hangi miisterilere . nasil hizmet verecekleri, stratejik
yonetim geregi degil kendi profesyonel sezgi ve sagduyularinin geregidir. Bu tiir
tercih yapmak, stratejik pozisyon almak anlamina gelmeyebilir. Ornegin, Amerika’da
Honda otomobillerini begenerek kullanan miigteri, yaglanip geliri artinca, ekonomik

Civic degil liks Accura Hondalan talep etmeye baglar. Dolayisiyla Honda daha litks
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olan bu arabay: tasarlamak zorunda kalir. Bu, Mintzberg’in dogaglama (emergent)

strateji yaklagimini kanitiamaktadir.

Stratejik pozisyon almanin gergek bir bilyiik strateji yani; korunabilir avantaj
sayllmayacagini Porter de farkederek bunu stratejik trade off yaklagimi ile
desteklemek durumunda kalmaktadir. Stratejik pozisyonlar, rakipler tarafindan taklit
edilerek stratejik anlamlarimi  kaybedebilmektedirler. Rekabetgilerin  pazar
pozisyonlarim kopya etmelerini incelemek igin havayollari sektérii mikkemmel bir
test laboratuanidir. Burada, herhangi bir firma digerinin yaptiklarini taklit edebilir.
Herhangi bir havayolu aymi ugaklar: satin alir veya kiralar, chek in kapilarini kiralar,

catering ve bilet hizmetleri de biitiin firmalar i¢in aymidir.

Porter’e gore bir pozisyon sayet baska pozisyonlarla trade off gerektiriyorsa
stratejik pozisyon sayilabilir. Bu durumda bu pozisyona gegebilmek ugruna baska
pozisyonlardan fedakarlik yapmak gerekecekﬁr. IBM elektronik ve hard disk
sektorlerindeki entegrasyon ve minyatiirizasyonun sektoriin gelecegini nasil
etkileyecegini aragtirmadifi icin kigisel bilgisayar sektériine girmekte sakinca
gormedi. Bu pozisyonun kendisinin ¢ok giiclii oldugu mainframe sektoriindeki
pozisyonunu etkilemeyecegini dusiniiyordu. Gergekte ise kigisel bilgisayar
sektorinde IBM imajindan kaynaklanan bagarisi bu sektoriin dogal olmayan bir
sekilde hizl1 gelismesine ve giderek mainframe sektoriiniin erozyona ugramasina yol
actl. IBM Omegi, stratejik hatalanin zincirleme gittigini ve kendi giiciiniin parlaklig
ile gozleri kamasan devlerin stratejiye Onem verme ihtiyacinda olmadiklarim

sandiklarin1 gostermektedir.

Porter’e  gore alternatif se¢imlemeler (trade off) (¢ nedenden

kaynaklanmaktadir.

e  Birincisi strateji ile imaj arasinda tutarsizlik olmasidir. Temizlik sabunu imal
eden bir firmanin kozmetik sektoriine gegmesi miisterileri arasinda giivensizlik

yaratacaktir.

o Ikinci ve 6nemli olarak trade off’lar pozisyonlarin kendisinden
kaynaklanmaktadir. Farkli pozisyonlar farkh triin paketleri, teknolojiler ve
orgiit yapilan gerektirebilir. Bu durumda bir pozisyondan digerine gegmek bazi

kayiplan1 goze almayr gerektirebilecektir. Firmalar bir pozisyonda
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yoZunlagirlarsa diger pozisyonlar yeterli dikkat, kaynak ve enerjiden yoksun

kalabilirler.

. Son olarak trade off’lar firma igi koordinasyon ve kontrol eksikliginden
kaynaklanabilir. Bir pozisyonda rekabet etmeyi se¢mekle yoOnetimler
onceliklerini belirlemis ve berraklagtrmig olurlar. Bunlar da g¢aliganlar
tarafindan agik¢a anlagilir ve kolaylikla uygulamir. Sayet firma, birden ¢ok
pozisyonda rekabet ederse, bunu destekleyen bir orgiit yapisimin olmamast
halinde, ¢aliganlar ginliikk kararlarini vermekte zorlanacaklardir. Rekabet
pozisyonlarinda alternatif se¢imleme uygulamak stratejik yonetimin 6zidiir ve

firmanin misteriler igin ne anlam tagidiginin berraklagmasini saglar.

Tekrar baglangica, “Strateji Nedir?" sorusuna doniilirse, stratejinin bir

alternatif se¢imleme yapmak ve ne yapmamay: se¢gmek oldugunu goriilebilir.

Bunun en dramatik betimlemesi olarak, IBM firmasinin kigisel bilgisayar
uretmeyi segerek kendisini ve bilgi islem diinyasint stratejik bir ¢ikmaza soktugunu
gosterilebilir. IBM firmas1 Apple ile rekabet etme ugruna kigisel bilgisayar
yapmamayi segebilseydi; IBM logosu ile biitiinlesen bilgisayar kavrami bir masaiistii
ofis aleti diizeyine indirgenmiyecekti. Apple tipi aletler, siradan elektronik ofis
makineleri olarak kalacak ve bilgi iglem meslegi saygin profesyonel konumunu
muhafaza edebilecekti. IBM’in bu alandaki baglangigtaki yamltict bagarisi, bilgi
islemin kendisine kargit bir kanalda geligserek sektordeki stratejik konumunun ve
bunun etrafinda olusan profesyonel kariyerlerin yok olmasmna yol agti. Bu alana
girmeye ¢alisan NCR, AT&T, TI, DEC gibi dev kuruluglarda bu stratejik hatalarim
¢ok pahali sekilde odediler. Dev sanayi kuruluglarinin yaratici ve iretici giici,
garajda bile monte edilebilen siradan elektronik aletler ugruna israf edilmis oldu.
Kigisel bilgisayarlar ne kadar geligmis olularsa olsunlar, ger¢ek bilgi iglem araglan
degildir. Fakat bu farki anlatacak ve anlayacak semantik ortam IBM’in stratejik
hatasi ile yok olmus durumdadir. IBM firmasinn kigisel bilgisayar pazarina girmesi

Boeing firmasinin zirai ilaglama ugag: alanina girmesi ile eg anlamhidir.

Porter’in strateji yaklagimimin lglinci ve onemli kavrami bitinlestirme
teknigidir. Isletmelerin fonksiyonel politikalar arasindaki uyum isletme yonetiminin

eski ve temel temalarindan biridir. Bir ¢ok klasik igletme diigiiniirii, bu uyumu
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stratejinin kendisi olarak yorumlar. Modem yaklasimlar ise, bu uyumdan biraz
uzaklagarak biituinligi gozden kagiran "temel uzmanliklar (core competencies)" ,
"kritik basar1 faktorleri (critical succsess factors)", "krtik kaynaklar (critical
resources)" gibi kavramlani 6n plan ¢ikardilar. Porter’e gére uyum, bitiini esas

alarak stratejik basari i¢in en temel olguyu olusturmaktadir.
Porter’e gore g tip uyum bulunmaktadir.
o Basit tutarlihik (simple consistency)

Burada grand strateji ile igletme fonksiyonlar arasinda bir uyum ve
tutarhlik aranmaktadir. Bu tutarlilik ile rekabet¢i avantajin fonksiyonlara

katkis: birikecek ve stratejinin daha iyi uygulanmasina olanak sagliyacaktir.
. Destekleyicilik (reinforcing aktivities)

o Ugraslarin optimizasyonu (optimisation of efforts)

4.2.5. Kaynak Kullanimma Déniik Strateji

Stratejinin 1980°lerdeki yorumunda, firmanin kaynak ve becerilerinin gevrenin
firsat ve tehditlerine kargi uyarlanmasi yaklasimi hakim oldu. Bu dénemde, strateji
ve gevre arasindaki iligkiler odak noktasini olusturdu. Bu dénemde firmanin kaynak
ve olanaklan ile strateji arasindaki iligkiler yeterli ilgiyi gormedi. Buna alternatif
olarak firma kaynaklarinin stratejiye etkilerini vurgulayan ¢alismalar da yapildi
Grant, bu Qahsmalardaki tutarlilik ve entegrasyon eksikligini vurgulayarak yeni bir
kaynak tabanli strateji modeli 6nermektedir.

Bu modelede, firmanin kaynak ve becerilerinin stratejik bir agidan
tanimlanmas: 6zel bir 6nem tagimaktadir. Firmalar aktivitelerini stratejik olarak en
gucli olduklani kaynak ve beceriler dogrultusunda gelistirmelidirler. Potansiyel
migterilerin butiin taleplerine cevap vermeye calismak, firmalan zor durumda
birakabilir. Misterilerin, bitiin finansal taleplerine cevap vermeye c¢alisan finans
kuruluglariin  kétii donemler yasadiklari, misterilerinin hava yollar, otomobil
servisi ve otel hizmetleri ihtiyaglarini entegre etmeye ¢aliganlarin agir maliyetlerle
kargilagtiklar1 yaganmig 6rneklerdir. Buna kargilik, stratejileri gevre degisimlerini

gogiisleyebilmek i¢in kaynak ve becerilerini dikkatle tanimlayarak bunlar Gizerinde
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yogunlasanlanin 6nemli bagarilar sagladiklar1 gozlendi. Honda firmasinin 4 zamanh
motorlar lizerinde uzmanlagmasi; firmaya motosikletlerde, otomobillerde, deniz
motorlarinda ve benzin motoru kullanan biitiin uygulamalarda, stratejik bir stiinlik
sagladi. 3M firmasinin plastik tzerine kimyevi kaplama teknolojisi ona genig bir

uirtin spektrumu kazandirdi.

Ekonomik teori ve ekonomik uygulamalar, sektorler arasindaki karlilik
farklarinin  ¢ok belirgin olmadigini, gergek farklarin bir sektorin iginde
yasanabildigini ortaya koymaktadir. Bu nedenle Grant, bir firmanin karlihik farki
yaratacak stratejisinin, o firmanin kaynak ve becerilerine dayandiriimasi gerektigini
vurgulamaktadir. Grant’e gore bir firmanin karhlik fark: sahip olabilecegi tekelci
pozisyonundan degil, kaynaklarinin saglayacagi kiyaslamali istiinligiinden
kaynaklanmaktadir. Bu kaynaklarin stratejik kalitesinde bir gerileme oldugu

durumlarda firmanin karlar1 da zorunlu olarak gerileyecektir.

Kaynaklar ve yetenekler arasinda belirgin bir ayrilik sézkonusudur. Kaynaklar,
uretim stirecine katilan girdilerdir. Bunlar analizin temel birimleridir. Firmaya 6zel
kaynaklar kapital iiretim araglar, galisanlarin becerileri, marka imaji finans, vs.
olabilir. Biitiin bu kaynaklarin iiretken oldugu séylenemez. Uretken kaynaklar katma
deger yaratma kapasitesine sahip olan kaynaklardir. Uretken siregler bir takim
kaynaklarin bilesimi ve organizasyonu ile meydana gelir. Yetenekler birtakim
kaynaklarin bir sonug elde edilecek sekide kullamlabilmesidir. Kaynaklar firmanin

yeteneklerini olustururken, yetenekler firmanin rekabetgi avantajint tayin edecektir.

Bir firmanin stratejik kaynaklarinin belirlenmesinde 6nemli bir aksaklik,
muhasebe sistemlerinin bu kaynaklari belirlemekte yetersiz olmasidir. Finansal
tablolar stratejik Onemi ¢ok yiiksek aktifleri ve insan becerilerini yansitmakta
yetersiz kalmaktadirlar. Burada kaynaklar1 simiflandirma iyi bir baslangig noktas:

olusturabilir. Bes ana kaynak kategorisi stratejik bir anlam tagimaktadir.
1.  Finansal kaynaklar

2.  Fizik kaynaklar

3.  Teknolojik kaynaklar

4,  Sirket imaj
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5. Orgitsel ve yapisal kaynaklar

Mubhasebecilerin, bu kaynaklarn yansitmakta isteksiz oluglan sayisallagtirmamn
gucliiklerinden  kaynaklanmaktadir. Bir ¢ok kaynagin heterojenligi  ve
donigtirilebilir olmamasi  bunlarin  pazar fiyatlan cinsinden . ifadesini
engellemektedir. Stratejik isletmecilik, batiin bu kaynaklari belirli bir ekonomik
perspektifte degerlendirerek en ¢ok rant alabilecegi kullamm  sekillerini

belirlemelidir.

Bir firmanin yetenekleri kaynak bloklarinin beraber kullanilmasi ile firmanin
neler yapabilecegidir. Bunlara temel uzmanliklar (core competencies) de
denilmektedir. Bu yeteneklerin deZerlendirilmesinde kritik bir nokta objektifligin
korunamamsidir. Firma yoneticileri, semantik yapilarin1 deZigen kosullara
uyarlamadiklari, bagarilarin1 abartip basarisizliklanina gerekge bulduklar igin nelerin
kendileri igin stratejik yetenek oldugunu belirlemede genelde iyimser
davranmaktadirlar. Harley Davidson, Philips, General Motors, Rolse Royce, Xerox
bu tiir saplantilar ile kendilerini ¢itkmaza sokan firmalara 6érek olarak verilebilir.
Buna kargilik General Electric kendi gii¢ ve zaaflanmi stratejik bir gergekgilikle
degerlendirerek, dinyanin en biiyilk ve en boliimlenmis firmas: igin kontrol,
koordinasyon, esneklik ve yenilikg¢ilik prosediirlerine gii¢ katan bir yonetim sistemi
olusturabilmistir. Buna kargihik faaliyetlerini firmanin yeteneklerinin digina tagirarak

bilgisayar pazarina giren Philips de stratejik basarisizlik érnegi olusturmaktadir.

Bir firmanmin kaynaklar ile yetenekleri izerinde elde edebilecegi getiriler, iki
anahtar fakt6r tarafindan belirlenir. Birincisi, firmanin bu kaynak ve yeteneklerin
sagladifi rekabetci avantaj siirdiirebilmesi, ikincisi de bu avantajlar: yaratti$i rantlar:
toplayabilmesidir. Pazarlarin kurumsal yapilari, pazarlarin tam rekabet veya eksik
rekabet yapisinda olmasi kaynak ve yeteneklerden doBan avantajlan etkilemektedir.
Etkin pazarlarda rekebet sadece finans ve infbrmasyona dayanmaktadir. Fiyatlar
biitiin etkileri yansitir. Bilgi ve beceri diizeyi yiiksek olanlar rant saglayabilir. Eksik
rekabet pazarlarinda ise fiyatlar mevcut durumu tam yansitmadifindan kaynaklar
iizerinde stratejik bir kontrol saglayabilen firmalar rekabet¢i bir avantaj
yakalayabilirler. [10]
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Kaynak tabanli strateji );éklaslmx, rekabetgi avantajin stirebilirliligi i¢in kaynak

ve yetenekler iligkin dort temel gosterge tanimlamaktadir.

1.  Dayaniklilik (durability) :Kaynak ve yeteneklerin zaman iginde rant yaratici

dzelliklerinin azalmamasidir.

2.  Seffaflik (transparency): Az sayida kaynak ve beceri bilesimi gerektiren bir
strateji, ¢ok sayida ve karmagik bir bilegim gerektiren stratejilerden daha
seffaftir ve taklit edilebilir. Omegin Compaq firmasimin kigisel bilgisayar
pazarindaki basarist hiz ve sezgiye dayanirken IBM firmasinin ¢ok boyutlu
bagarilarini degerlendirmek ve taklit etmek daha giigtiir.

3.  Edinilebilirlilik (transferability) : Kaynaklara dayanan bir rekabetgi avantaj, bu
kaynaklarin pazardan temin edilebilme durumunda diger firmalara da transfer
edilebilir. BUna kargilik istinliik yeteneklere dayantyorsa, yetenkler o6zel
olarak kombine edilmis kaynak bilesimleri oldugundan transferleri de o dl¢tide

gli¢ olacaktir.

4. Kopyalanabilirlilik (replicability): Baz1 yeteneklerin 6zellikle firma kiiltiiri ile
beslenmesi ve desteklenmesi durumunda kopyalanabilmesi olduk¢a glgtiir.
Omegin IBM firmasimn veya Microsoft’'un ¢aliganlarim motive etme
sekillerinin bagkalari tarafindan da uygulanabilmesi ¢esitli gugclikler ¢ikanr.
Kiiltiir tabanli bazi yetenklerin basit yapida olmasi bunlarin kopyalanabgilmesi
icin yeterli degildir. Japonlarin iki ¢ok iyi biline uygulamas: tam zamaninda
iretim ve kalite gevreleri gok karmagik bir uygulama becerisi gerektirmedigi
halde, denendikleri bir gok Amerika ve Avrupa firmasinda beklenilen sonuglari
dogurmamigtir, Basit goriinen uygulamalar kopyalamada bu kadar sorun
¢ikarirken karmagik olanlanin taklit edilmesindeki giigliikkler agiktir. Xerox
firmasinin miisteriye hizmet anlayisi yalmzca bir departmanin degil, biitiin

boliimleri kapsayan ve firmann kultiiriine entegre edilmig bir yetenektir.

Burada verilen model, esas olarak teorik goriilmekle birlikte, Grant bunun
uygulanmasinin giigli bir stratejik yaklagim olusturdugunu ileri stirmektedir. 1984-
88 arasinda zor giinler yasayan Harley Davidson motosiklet firmasi, firmanin bu

dzellikleri tagtyan imajina dayanan bir strateji uygulayarak, rakiplerinden daha geri
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modeller iiretmesine ragmen zorluklar1 agabildi. Giiglii ve zor erkegi ¢agristiran bu

imaj gelenksel miigterilerden kaydirilarak profesyonellere de benimsetilebildi.

4.2.6. Cevreye Bagimlihk Olarak Strateji

Cok ulusiular basta olmak iizere, herhangi bir kurulugun amaglan ii¢ kategoriye
ayrilabilir. Firma faaliyet alanlarinda etkinligi yakalamali, bu faaliyetleri
sirdirebilmek igin gbze aldig: riskleri iyi hesaplamali ve dagitmali, gelecekteki
degisimlerle basa gikabilmek igin ofrenmeli ve yenilenmelidir. Rekabetci avantaj,
firmanin bu farkli ve bazen g¢elisen amaglarim gergeklestirmek igin uygulayacagt
aktiviteleri optimize etmeleri ile gergeklesir. Asagida Sekil 4.1.’de global strateji

cevresi ve rekabetci avantaj kaynaklar: gosterilmektedir.
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Global Strateji Cercevesi
Rekabet¢i Avantaj Kaynaklar:
Stratejik Amaglar Ulusal Farkiiliklar  ||Olgek Ekonomileri | \Kapsam Ekonomileri
[slemlerde etkinligi | |Faktor fiyatlar, Her aktivitede Yatinmlar ve
yakalamak licretler ve kapital potansiyel Slgek maliyetleri iiriinler,
maliyetleri arasindaki | ekonomilerini pazarlar ve sektorler
farklardan genigletmek ve larasinda dagitmak
yaralanmak yaralanmak
Risklerle basa ¢ikmak]{Farkl iilkelerde Olgegi stratejik ve Riski portfoyler
pazar, kiiltiir ve operasyonel halinde dagitmak ve
politika esneklikle dengeli yan-pazarliklar ile
farkliliklarindan hale getirmek. opsiyonlar yaratmak
dogan riskleri dogru
hesaplamak
Yenilestirme, Toplumlarm farkl Deneyimlerden arkl: diriinler,
Ogrenme ve orgiitsel, yonetsel ve |6grenerek maliyet azarlar ve
Uyarlama davranigsal indirimi ve yenilikler |igirisimlerden
isiire¢lerinden yaratmak ynaklana bilgiyi
Gfrenmek orgiit birimleri ile
aylagmak

Sekil 4.1. Global Strateji Cevresi ve Rekabetgi Avantaj Kaynaklar [10]

Strateji kavram isletmecilik alaninda, ontoloji ve epistemolojinin ne kadar

onemli oldugunu sergilemektedir. Strateji biitiin isletmelerin kurulduklari andan

baglayarak siirekli olarak yasadiklan bir seydir. Bir isletmenin belirli bir sektérde

kurulmas: bir stratejik tercihtir. Bu igletmenin, bu sektérde ¢alisir durumda olmasi

cesitli stratejilerin uygulanmasi ile miimkiin olur. Igletmeleri kuranlar ve yonetenler

bunu starteji olarak algilamazlar ve uygulamalarina strateji adint vermezler. Islerin
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beklendigi gibi gelismedigi durumlarda ise bir durum muhakemesi yapmak, ge¢misi

degerlendirmek ve gelecege doniik baz1 dramatik kararlar1 vermek gerekir.

Iste bu durumda yéneticiler bu durumun sira digi bir durum oldugunu ve bunun
bir gekilde tammlanmas: gerektigini hissetmeye ve digiinmeye baglarlar. Bu 6zel
durumlar igin, degisik disince ve davramig bigimleri degisik isletmecilik
tekniklerinin gerekecegi agiktir. Bu durumda starateji bir ontolojik durum olarak
algilanir. Bu durumun algilanma bigimi kuruluglarin iginde yer aldiklan Kkiiltiirel
formlarla yakindan ilgilidir. Buna bilimsel bir tamm vermek ve ilgili siiregleri
olugturmak ise strateji teorisyenlerinin, lider kisilerin ve igletmecilik biliminin sorunu
olur ve stratejinin epistemolojisi olusur. Japon isletmecilik yontemlerinin 1980°1i
yillarda, belirgin hale gelen bagarilari ve bu baganlarin giinimiizde tartigilir hale
gelmesi gostermektedir ki; rekabet kuruluslar arasinda degil paradigmalar arasinda

yaganmaktadir.

4.3. Katihml Strateji Geligtirme

21 .yy. da rekabet avantajinin kaynag: olan organizasyonun toplam zekasina
bagli olmasinin yaninda hizli degisime ayak uydurmasi da énem arz eder. Hamel’in
ifadesine gore 21 .yy. da rekabetin kaynaginda organizasyonun yetenekleri ve hizh
stratejik degisimleri saglayabilmesi olacak. Sirketler miigteri tatminini saglamak igin
her cahsan operasyonel stratejist olmak zorundadir. Zira gelecekte stratejiler

caliganlar tarafindan misteriler igin yaratilacaktir. [9]

Organizasyonlar strateji olugturma prosesini demokratiklestirerek yapacaklar.
Simdilerde firmalar gelecegi olusturmada tiim ¢ahisanlarimin katkilarindan
faydalaniyorlar. Oyle ki; Microsoft’un interaktif Medya boliimii bu iddiay1 kanitlar
nitelikte strateji yaratma prosesini demokratiklestirmiglerdir. Microsoft’taki
yoneticiler “Arama Konferans1” metodunu kullamiyorlar. Strateji olusturmak igin
Hewlett Packard, Xerox, Du Pont, Lucent Technologies ve Procter&Gamble arama

konferansi1 metodunu kullaniyorlar.

Arama Konferansi, Hamel’in bes prensibini operasyonel hale getiriyor.

Stratejinin geligtirilmesi ile uygulanmas: arasindaki zamam kisaltiyor. Sonugta
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Arama Konferans, tiim firmay: kapsayacak gekilde, strateji goriigmelerini harekete

geciren ve yayan bir metottur.

Yukarida da belirtildigi tizere, planlama prosesinde farkli seslerin
barindirilmas: bir gerekliliktir. Planlama hizli degigen gevrenin ortasinda insanlara
yeni geyleri 6grenmesi i¢in yeni prosesleri gerekli kilar. Bu nedenle, organizasyonlar
hizli geligen stratejik yeniliklere uyum saglamak zorundalar. Diger bir ifadeyle,
biyik olgekli stratejik degisiklikler yaraticilik ve organizasyondaki tiim ¢aliganlarin
birlikteligi ile miimkiin olabilmektedir. Tiirbiilans olan ¢evrede her galisan gelecek

i¢in sorumluluk almak zorundadir.

4.4. Arama Konferansi

Arama Konferansi terimi, Eric Trist ve Fred Emery adh iki sosyal bilimcinin
¢aligmalan neticesinde ortaya ¢ikmmugtir. Bu iki bilim adami agik sistemlerde
planlamanin demokratik, gérev odakli ve kendi kendini yoneten gruplar ile stratejik
degisimlerin nasil etkilendigini incelemigler. Arama Konferansi metodunu da Ingiliz
Hava endiistrisinin iki Ureticisinin {ist diizey yoneticilerine projelerde damigmanlik
yaparken kegfetmiglerdir. Arama Konferans: ismi, konferansin temel fonksiyonu olan

yeni trend ve stratejik firsatlarin aragtirnnimasindan geliyor. [8]

Ani degisimlerin ve yikselen yeni firsatlarin aragtirilmasi sirasinda,
katiimcilar umulmadik yeni yon ve yaratici metotlar1 kegfedebilirler. Gergekte ise
belirsizligin st diizey oldugu durumlarda stratejik planlamanin temel gorevi, adim
adim pazar pay1 iyilestirmesinden, yeni stratejik niyet ve yaratici inisiyatiflere dogru

degisiyor.

Arama konferans: stratejik niyetin yaratilmasinda tim ¢aliganlarin katiliminin
saglandid1 demokratik prosestir. Arama Konferansi, katilimcilan yeni stratejilerin
yaratilmasi ve uygulanmasi konusunda yetkilendirir. Bu tiir konferanslar, iki ile
yarim giin arasinda strmektedir. ideal olarak katiimli sayisi 20 — 50 arasinda
degismekte ve bu kigiler sistem ile ilgili derin bir bilgiye sahiptirler.
Organizasyondan segilecek kisilerin kritik bilgilere yaraticilifa ve kendini geligtirme

yetenegine sahip olmalar: esastir.
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Sadece belli insanlar kritik bilgiye sahip degildir. Onlarin yaminda tiim
caliganlar buna sahip olabilir. Uzmanlar da yardimc olabilir. Onlara, konferans
sirasinda destek verirler. Katihmcilar gelecekle ilgili olarak arastirma konular

icerisinde olmayan, eksik olan noktalar belirtebilirler.

Arama konferans: - katilimcilari, biyiik gruplar ve kigik kendini ydneten
gruplar halinde planlama gorevi iizerinde gahgirlar. Tiim toplulukla ilgili olarak
katithmeilar dig gevrelerini gozler, tarihi gézden gegirir ve iginde bulunduklari
sistemin kuvvetli zayif yonlerini ortaya koyarlar. Sonugta; stratejik hedefleri gelistirir
ve planlarimi uygularlar. Konferans esnasinda, tim proses boyunca gruplarin

calismalari analiz ve sentez edilerek organizasyonun stratejik amaci ortaya konur.

Arama Konferansi, organizasyonunun farkli boliimlerinden kisilerin yatay ve
~ diigey olarak bilgi alig veriginde bulunmasim saglar. Boylelikle, katihmailar strateji

gelistirme prosesine direkt olarak katilirlar.

Asagidaki tabloda Arama Konferanst’nin geleneksel strateji olusturma
prosesinden farklilif sergilenmistir. Tablodan da goériildiigi gibi kiiglik bir segkin tst
diizey yonetici, stratejik planlart olugturuyor. Sonra bunu diger ¢aliganlara aktanyor.
Tletisim akig1 tek yonlii olarak istten alttan dogrudur. Plan iizerinde anlagma az
oldugu i¢in uygulamalar bata ¢ika yiiriyor. Dar goruglilikle, Ust yoneticiler
organizasyonun vizyonunu olugturuyor ve bunu organizasyonun kalanina uyarliyor.
Organizasyonun, geri kalan kismi strateji yaratma prosesinden uzak kaldifi igin

vizyon, bog sdzler ve sesler olmaktan ileri gidemiyor.
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Tablo 4.2.°de geleneksel stratejik planlama yontemleri ve Arama Konferansi

kargilagtirmali olarak incelenmigtir.

Tablo 4.2. Geleneksel Stratejik Planlama ve Arama Konferansi Metotlarinin

Kargilagtirilmasi

Geleneksel Stratejik Planlama Arama Konferansi

Soyleyen Kaydetme Birlikte Geligim

5 || Farkl departman "‘

| Yapilan Yer- ‘h ve béliimlerden

boliimlenmig

Direkt olarak
genig katilimli

Ortak vizyonun

llinteraktif proses
ile inga edilmesi

Miyopik, zoraki
uygulamalar

Konular

Farkli gruplardan insanlar bir araya gelerek ist yonetimden once vizyonu

olugturmaya caligirlar. Sonra bunu st yonetime aktarirlar. Iletisim {istten asagiya
dogru azdir. Arama Konferansi, genig bir kathma dayanr ve bu esnada farkli békim

ve diizeylerden insanlarin iletisimi saglanarak birlikte yaraticilik gergeklesir. Sonugta

104



olarak Arama Konferans: herkesin vizyonu paylastii ve stratejik niyetin ortaya

¢ikmasina katki sagladigs bir igbirligi prosesidir.

Arama konferans: geleneksel planlama bakig agisina gére asagidaki avantajlara

sahiptir.
) Pratik Planlama

Arama Konferansinin basta gelen ve en 6nemli avantaji firma kaynaklarinin
gelecege doniik olarak temel yetenekler dogrultusunda yénlendirilmesi igin, pratik

planlarin olusturulmasina kaynaklik etmesidir.
e  Aktif Kararlar

Firmanin gelecekteki pozisyonunu planlayanlar, genig bir katilim ile bir araya
gelerek Arama Konferansi sirasinda organizasyonun tiim kapasitesini kullanmak igin
¢aba gosterirler. Ayrica, proses farkli bakis agilan ve anlagsmazlik noktalarini su

yuzine ¢ikartir,

Sosyal yaraticiik Arama Konferans’larinda serbest birakilmigtir. Bu da,
organizasyonda kurallarin gevre sartlarina uyacak sekilde degistiriimesini saglar.

Boylece de rakipler karsisinda avantaj saglanmig olur.

Genelde icracilar biiytik vizyonlarin yaratilmasinda zorlanirlar. Zira, baz
6nemli durumlan operasyonel diizeyde g¢aliganlara aktarmay: bagaramazlar. Arama
Konferans, insanlara kutunun digim1 diigiinmelerinde yardime: olur fakat bir yandan
da insanlan buylk vizyonlara dogru siiriikleyerek 6zel strateji ve planlara konsantre

eder.

Arama konferansi ile kisa vadeli taktik ve operasyonel planlamalart uzun
dénemli amag¢ ve stratejilere yogunlagsma geklinde degistirirr Arama
Konferansi’ndaki aktivitiler topluluk yapimi ve igbirliginin olusturulmasi konusunda
yogunlagmugtir. Bu yiizden Arama Konferansi, geleneksel ve hiyerarsik planlama

prosesinden oldukga farklidir.

Aragtirma Konferansi’nda katilimcilar datalarini analiz ve sentez ederek

gelecek ile olan baglantilarin1 ortaya ¢ikarmaya galisirlar. Arama Konferansi, takim
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yapilandirmasina benzemez. Zira, takim yapilandirmasinda grup elemanlarinin bir
konsensusa varmalar1 gereklidir. Buna kargin Arama Konferansi’nda ozellikle

farkliliklar {izerinde durulur.

Arama Konferans’larinda 6zel ¢iktilar tahmin edilemez. Bu da, aslinda bir
eksiklik olarak goriilebilir. Ciinki, o kadar bilgili ve yetenekli insan bir araya gelmis

iken belli bir sonuca ulagmamalar bir dezavantaj olugturabilir.

4.4.1. Arama Konferans’’nin Kullamldi@: Yerler

Arama Konferansi’nin da iginde bulundugu, katihmh stratejik planlama

metotlari, diinyada her seviyedeki organizasyonlar i¢in uygulanmaktadir:
e  Tim endiistri bazinda

e  Isletmenin biitiiniinde

e  Isletmenin belli bir boliimii igin

Arama Konferansi, difer katilimli sireglere ek olarak asafidaki degisik
alanlarda da kullanilmaktadir:

. Bir sektorde ya da bir endiistride, oyunun kurallarinin degistirilmesinde
. Capraz endiistriler arasinda baglar yaratmak igin

o Tuketiciler, treticiler ve devlet ile yakinlagmalarin arttirilmas:

4.4.2. Arama Konferansi’nin Kullanim Amaclan

Arama Konferans: sunlar igin kullanilmaktadir:
. Yeni kurulmug organizasyonlarda acil kararlarin alinmasinda
. Devlet kuruluslarinda yeni politikalarin belirlenmesinde

o  Uretkenlikteki diizensizliklerin giderilmesi, yeni proseslerin aranmasinda
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Arama Konferansi’nin bu kadar genig bir alanda kullanilmas: genis bir ¢evre
anlayist ve bu ¢evrenin kurallarinin iyi kavranmig olmasindan kaynaklanmaktadir.
Arama Konferansi, istenilen her biiyiikliikteki igletmeye uygulanabilmektedir.

Arama Konferansi’nin uygulandid: degisik yerlerden 6rnekler soyledir:

. Milyar dolarlik bir igletmenin tiimii igin yada bu isletmenin herhangi bir

bolimi igin

e  Misteri odakli bir igletmede miigteriler ve iireticiler arasindaki sistemin

yeniden gozden gegirilmesi i¢in

o Secilmis 6zel bir bolgede, degisik gevrelerden katilimli bir grup ile, uygulanan

saglik hizmetlerinin geleceginin kararlagtirilmas: igin

. llag firmalarinin ilag sektoriindeki degisiklikleri ve ilag sektoriiniin gelecekte

gelecegi yeri stratejik olarak planlamak igin

Arama Konferans’larinda gozetilmesi gereken 6nemli bir husus, iizerinde
¢aligtlan sistem ile bu sistemin bulunduBu ¢evre arasinda siirekli baglantilarin saglam
bir sekilde kurulabilmesidir. Arama Konferansi, siiresince sistem ve gevre arasindaki
sistem prensipleri gelistirilir. Bu prensipler aslinda birer stratejik amag ya da igletme

i¢in birer misyon olmaktadir.

Stratejik amaglar bilindikten -sonra, sistem ve ¢evresi ile ilgili geligtirilen
planlar hayata gegcirilmeye baglar. Bagta belirlenen ¢izgiden ¢ikmalar olmaya

basladifi zaman ise, ek stratejik kararlar alinarak hedeften sagmalar engellenmig olur.

Bir Arama Konferans: yapilmasi igin, birgok gartin saglanmas1 gerekmektedir.
Arama Konferansi’nin yapilacag: sistem hazir bile olsa, konferansa baslamadan énce
hersey tekrardan gozden gegirilmelidir. Arama Konferans’larina baglarken dikkat

edilmesi gereken hususlar sunlardir:
. En kritik faktor, katilimli planlama igin katilimcilarin dogru segilmesidir.

e  Konferans: yoneten ile isletme yoneticisi arasinda bilgi toplama ve aragtirma

konusunda tam bir mutabakat saglanmalidir,
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. Toplanabilen tiim raporlar, istatistikler, tiiketici bilgileri, ¢aliganlara ait bilgiler
ve sistem ile bulundugu ¢evreyi ilgilendiren tiim bilgiler eksiksiz olarak

b

diizenlenmelidir.

4.4.3. Katihmcilarin Secimi

Katilimcilarin segimi, iyi bir Arama Konferansi i¢in en 6nemli faktordir. Bu
secim, Arama Konferansi’nin ne igin yapildifina bagh olarak degisik sekillerde
yapilir. Bir organizasyonda, Arama Konferansi’na katilan kigifer, isletme i¢inde
degisik yerlerde sorumluluk sahibi olan ve bu sorumluluklari kargiliginda maas alan
kisiler olmalidir. Katilimeilarin segiminden sonra, bu kigiler konferans igin bir araya
geldiklerinde, statillerine bakmaksizin her katilimer esit sayilir. Tiim katilimeilar,
konferansin amacina ulasmasinda esit etki yaratmak zorundadirlar. Katilimcilar ayni
zamanda, konferansta kendi gruplarina verilen iglerin yapilmasindan ve
otokontroliinden sorumludurlar.,  Bu olusturulan gruplar, ilerde birbirleriyle
kanstirilip, yapilan planlarin gergeklestirilmesi igin galisacaklardir. Planlama siireci
bittiginde bu katiimcilar iglerinde bulunduklan ¢evreyi takip etmeyi Ofrenmis

olacaklar ve planlari bu ¢evreye gore yapacaklardir.

4.4.4. Konferans Yoneticisi ve Ust Yonetimin Gérevleri

Arama Konferans: yoneticisi en énemli gérevi iistlenmektedir. Cok kolay bir
sekilde, katilimcilan tizerine odaklanilan konudan konudan ayirabilir ya da bagimsiz
dislincenin yaratilmasin1 engelleyebilir. =~ Arama Konferans;, diger katiimli
yontemlerden farkli olarak, ¢ok yetenekli ve bilgili bir yonetim gerektirmektedir.
Arama Konferans: i¢in, deneyler ile bulunmus en iyi yOntem, gorevin zorlugu

agisinda iki yoneticiyi aym anda kullanmaktir.

Konferansin bagarist onu yoneten yoneticinin deneyim ve bilgisine baglidir.
Bu yiizden konferans yoneticisinin ge¢migte yaptifi konferanslar ve sonuglan
dikkatlice incelenmelidir. Konferans yoneticisinin gérevi ise prosesi ve Ofrenme

siirecini akilci bir gekilde yonetmektir.

Ust yonetimin gorevi, isletmeye ait stratejik bilgiye sahip 20 ile 40 aras: kisiyi
toplamaktir. Aktif ve giizel adapte olmus bir isletme yaratmak ust yonetimden

baglamaktadir. Cinkii sirketin stratejik agidan yonetilmesi wst yoOnetim
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sorumlulugundadir. Legolanin nasil biraraya getirip amaca ulagilabilecegini ve

kimlerin bu legolari en iyi birlestirebilecegini list yonetim tayin eder.

4.4.5. Arama Konferans: Hedefleri

Planlarin basarili bir gsekilde uygulanmasi ve stireklilifinin saglamasi, bu
metodun asil amacidir. Bu amaca ulagsmak igin Arama Konferansi’min hedefi,
uizerinde ¢aligilan igletme yada organizasyona, i¢inde bulundugu sistem ile baglantili
olarak, yaratici stratejiler geligtirip bunlarin aktif ve esnek planlara gegirilmesi

siirecini Ogretmektir. Buna ek olarak iki 6nemli amag soyle siralanabilir;

o Stratejik agidan sorumlu kisilerle 2 ile 12 giin arasinda degisen sure zarfinda

tamamen demokratik ve katilimct bir dialog saglamak.

e  Demokratik dialoguda asarak tam anlamiyla agik ve giivenli bir atmosfer

yaratip diigiincenin sinirlarini zorlamak.

4.4.6. Arama Konferans’’min Adimlan

Arama konferansi siireci {i¢ ana agamadan olugmaktadir:
1. Iginde bulunulan ¢evrenin 6grenilmesi
2.  Isletmenin yada organizasyonun 6grenilmesi

3.  Ilk iki agamada 6grenilenlerin, nasil biraraya getirilmesi gerektiginin

Ogrenilmesi

Arama Konferans1 sistem ve g¢evrenin Ofrenilmesinde aligilagelmis
yontemlerin disinda bir yontem izlemektedir. Arama Konferansi’nda yapilan,
bireyleri;l kafasindaki gereksiz sabit fikirlerden ve bilgilerden arinip, gelecegi
planlamak igin gerekli olan kaliteli bilgilere ulagmaktir. Bunun gergeklestirilmesi

icinde iyi seg¢ilmis bir grupla ¢aligmak gerekmektedir.

Insanlarin adaptasyon kapasitesi, algilama yeteneklerinin bir fonksiyonudur.
Herkesin, iginde bulundugu sistemi tekrardan inceleyip oZrenerek ve yaratict
kapasitesini kullanarak, ¢ocukluktaki dgrenme yeteneklerini tekrardan canlandirip

sorunlara uygulanabilir ve yaratict ¢oziimler getirme yetene§i vardir. Tim bu
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coztiimler, yaraticilikk ve ekolojik Ofrenmeden tiretilir Bu yiizden, Arama
Konferans’larinda igletme ya da organizasyon ile ilgili tim bilgiler diizenli bir
sekilde toplanmalidir. Arama, dogal ve sosyal gevrenin algilanmasi gibi bir

geligtirme ve algilama prosesidir.

Arama Konferans: sonuglandiktan sonra, katihmcilar kendi gelistirdikleri
planlari demokratik ve katiliml bir gekilde hayata gegirirler. Arama Konferansi
katthmeilant  ¢aligmalarindan, bu ¢aligmalarin  hayata gecirilmesinden ve
getirilerinden kendileri sorumludurlar. Katilimeilar, daha sonralar: kendi yarattiklan

gelecedi gergeklestirebilmek igin organizasyondan yeni katilimcilar kullanabilirler.

Katilimeilar belirledikleri hedeflere ulastiklarinda ve uyguladiklar: planlart tam
olarak gergeklestirdiklerinde bile, iginde bulunduklari g¢evreyi incelemeye ve

6grenmeye devam etmelidirler.

Olugturulan stratejik planlann uygulanmasinda, st yonetimin tavri ¢ok
belirleyicidir.  Ancak, katilimcilarin da iist yonetimle tam bir bagliik iginde
¢aligmalan gerekmektedir.

Arama Konferansi’m takiben, isletmenin geri kalaninin katiliminin saglanmasi

i¢in, yeni belirlenen hedeflerin anlatilmasi ve 6gretilmesi gerekmektedir.

4.4.7. Motorola’da Arama Konferansi

Bilgi teknolojileri konusunda faaliyet gésteren Motorola diinya ¢apinda bir
rekabetin igerisinde hizla defisen musteri ihtiyaglar ve teknolojiye cevap vermek
¢abasindadir. Motorola’nin Mini Chip iinitesi i¢in bu bir olaydir. Bu is 1991°de
kiigiik ve kritik bir operasyonla bagladi ve Arama Konferansi organizasyonunun

yapilmasina karar verildi. [3]

Amerika, Avrupa, Japonya ve Hong Kong’da 25 anahtar yonetici ve teknik
adamlar Japonya’da (¢ giin boyunca endiistrinin nerede oldugu ve temel
yeteneklerini kullanarak nasil bir avantaj elde edebileceklerini tartigtilar. En énemlisi
de bu grup bir araya gelerek onlara yardimci olacak stratejilerin yaratiimasim

sagladilar.
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4.4.7.1. Konferans Metodolojisi

Cevresel trend ve degisim ile ilgili olarak ortak bir veri tabaninin gelistirilmesi
i¢in Arama Konferans: dizayn edilir. Organizasyonun gelecekteki durumu igin ortak
bir vizyonun paylasilmas: temel amagtir. Bunun da 6tesinde, faaliyet gruplan cesitli
stratejileri organizasyonda degis tokus yaparlar. Motorola Arama Konferans: ii¢

asamadan olugmustur:

1. Katihmcilar endistrilerindeki ve is gevrelerindeki degisimleri 6grenmeye
¢ahgirlar. Cevre analizinin ardindan yiikselen trendler ve gelecekteki istekler

katilimlilar tarafindan ortak bir havuzda toplanir ve igin fotografi ¢ikartilir.

2.  Konferans, organizasyonun temel yeteneklerinin sinanmast ve degismesi
uzerinde yogunlagir. Katilimeilar organizasyonun gecmisi, simdiki hali ve
gelecegi ile ilgilenir. Bu proses, stratejik goriigmeleri kolaylagtirmak igin
dizayn edilir. Organizasyonun gelecekte rekabet¢i avantaj elde etmesi igin

ugragilir.

3. Katiimcilar faaliyet ve iletisim planinin olugturulmas: i¢in ¢aligir. Bu plan
strateji uygulama prosesinin tiim organizasyona uygulanmas: i¢indir. Bu metot
¢ok dnemlidir; zira kendi kendini y6neten gruplar planlarin uygulanmasindan

da sorumludur.

4.4.7.2. Motorola Arama Konferansi’nda 1. Giin

Motorola ti¢ giin boyunca Arama Konferansim1 Tokyo’da gergeklestirdi.
Katilimeilar bilytik gruplar ve kendini yoneten gruplar tizerinde galigtilar. Boylece,

konferans 25 katithmcinin informal bir gekilde bir araya gelmesiyle baglamig oldu.

Konferans sayesinde, katilimeilar birinci giinde degisen sosyal degerler, pazar
istekleri, miisteri ihtiyaglari, teknolojik yaraticiliklar ve birlik baskisi ile ilgili ortak
bir harita ¢ikarildi. [3]

Bundan sonra, kiigiik gruplar bu trendlerin igleri ile ilgili ne anlam tasidii
analizlerini yaptilar. Su anahtar soru soruldu: Mini Chip isi igin bu trendler
dogrultusunda gelecekte gevre nasil olacak? Kiigiik bir grubun degerlendirmesi

asagidadir:

111



Motorola’nin kuvvetli oldugu alanlar:
Kablosuz teknoloji ve pazarlarda biiyiime

Ugiincii dilnya ekonomilerinin bilyiimesiyle yiikselen hayat standardi ve

demokratiklesme

Pazar paylagim: ve Uretim yapisindaki degisimlerin zorlamasiyla bolgesel

ekonomik ittifaklarin kurulmasi

Kablosuz teknolojinin gelecekte gelismesi
Miisteri kredibilitesi

Miikemmel egitim

Diger oyuncular: etkileme yetenegi stratejisi
Proje planlama yetenekleri

Motorola’nin zaaflar::

Stratejik is tinitelerinin sinirlart

Gilimrik vergileri

Laboratuar testinde gegerli durumlar
Yiksek harcamalar

Uriinler ve kisiler ¢evresindeki igsel ¢ekigmeler
Yetersiz giivenilirlik

I¢ miisteriye baglihk

Ar-Ge proseslerine tirtin geligtirmesi i¢in duyulan ihtiyag
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Uygulanan is proseslerini mitkemmellegtirmek ve degisime ayak uydurabilmek

icin agagidaki 6neriler listelenmigtir.

° Diinya ¢apinda miikemmellik merkezlerinin yaratilmasi

e  Sistem ¢oziimlerinin 6nerilmesi

. Yeni pazarlara girerek bolgesel gii¢ haline gelmek

e  Benchmarking aktivitelerini artirmak

. Dis musterileri organizasyona ¢ekmek

° Miigterilerin ve pazarlarin nabzini tutmak igin yeni metotlar geligtirmek

. Yeni triinler i¢in dongii zamanini kisaltmak

4.4.7.3. Motorola Arama Konferansi’nda 2. Giin

Konferansin ikinci giiniinde, organizasyon i¢i yeteneklerin degerlendirilmesine
yogunlagildi. Sabah erkenden, takim gruplan iglerindeki tarihi geligmeleri tartigtilar.
Boylece, gegmiste elde edilmig tecriibeleri gozden gegirmis oldular. Sirket
kiiltliriniin olusumuna katkisi olan 6nemli olaylar ele alindi. Ayrica katilimcilara
degisimin insani tarafi soruldu. Burada degisimden kasit, organizasyonun gelecekte

alacag: haldir.

Motorola Mini Chip Unitesi’nin iyi caliymasina ragmen katiimcilar ele

alinmasi gereken konulan soyle siraladilar:

e Uriin geligtirmesinde kiigiik takim gevresi
. Birlestirici kiiltiir

. Benchmarking

. Diinya gapinda i degigimi

e  Yetki verme kiiltiirii ve kapal iletigim
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Motorola yillar boyunca kendini yenilemigtir. Oyle ki; araba radyolarindan yan
iletkenlere oradan da hiicresel telefon iiretimine ge¢mistir. Her zaman igin kendini

degistirmesini ve doniigtiirmesini bagarabilmigtir. [3]

Motorola, kablosuz telefonlarda bir numaradir. Motorola, bunu da ¢aliganlan
isin igine bizzat sokarak ve onlan yetkilendirerek bagarmigtir. Motorola cep telefonu
pazarinin %60°na sahip, iken Ericsson ve Nokia’nin pazara girmesi ile zayiflamigtir.
Bunun iizerine kendini yenileme galigmalarina girilerek, bu ikinci giin aksamina
kadar kigilk gruplar Motorola Mini Chip iinitesinin stratejik girisimlerinin
gelistirilmesine yonelik olarak caligtilar. Gelecekteki senaryolarla ilgilendiler. Ikinci

giin sonunda da 25 katilimci 6 hedef belirlediler:

1. Dinya pazarlarinda en biiyilk paya sahip olmak. Bunun igin pazardan daha

hizla biiyiimek ve en az bir tane yiikselen pazara yatirim yapmak

2. Pazar uygulamalan, dizayn, gelistirme, iiretim ve global takim ¢aligmasi igin

diinya ¢apinda miikkemmellik merkezlerinin kurulmast

3. Yariletken,paketleme ve montaj/test teknoloji platformlarina girmek ve garanti

vermek
4.  Sistem ¢6ziimleri ve anahtar miigteri iliskilerine 1999 yilinda girmek

5.  Gelistirme ve lretim déngii zamamni rekabet avantaji saglayacak sekilde
azaltmak ‘

6.  Kalite ve glivenilirlik standardim 6 sigmadan daha biiylk hale getirmek.

4.4.7.4. Motorola Arama Konferansi’nda 3. Giin

Ugiincii giiniin sabahinda katilimeilar, iizerinde anlasmaya vardiklari hedefleri
gerceklestirebilmek igin kisitlari da dikkate alarak harekete planlara yapmaya
caligtilar. Béylece organizasyonun iigte biri uygulama planlanmn hazirlanmasina

ayrilmig oldu.

Konferansin sonunda ise sistem kisitlar: ortaya konmustur. Bu kisitlar, i¢ ve dig
olmak iizere ikiye aynlmigtir. Dis kisitlar olarak, savunma harcamalarinin

azaltilmasi, yangmact stratejiler ve pazar payi, migteriler tarafindan Grinlerin
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kabullenilmesi, politik durumlar, ticaret gimrikleri vs.; i¢ kisitlar olarak da,

organizasyon yapist Ar-Ge i¢in teknolojik yetenek, sermaye giicii vs belirlenmigtir.
Bu kisitlar iginde stratejiler yeniden ele alinmigtir ve su gekilde siralanmugtir:

e  Motorola rakiplerinden anahtar kisileri transfer etmeli, teknolojisini ikiye

katlamali, rakiplerini satin almali ve joint-venture yapmali
e  Motorola rakiplerinin yapisim iyi analiz yapmali, miisteri tipini anlamal

e  Motorola rakiplerinin stratejilerini benimseyerek onlarin yolundan gidilmesi

veya bagka bir alanda faaliyette bulunmak

Uygulamalar i¢in takim planlamasina gegmeden once, katilimeilar alt1 hedefe

ulagmak i¢in ti¢ boyutu dikkate aldilar. Teknoloji, pazarlama ve organizasyonel yapi.

Takimlar hareket planlan gelistirdiler. Her takim agafida siralanan fikirleri

agiga ¢ikarmak igin sorumluluk aldi.

. Her takim i¢in zaman parametreleri

o Gelisimi takip igin kriterler

e  Her takim tekrar bir araya gelecek

e  Kendi kendilerini ydnetmek

. Diger Motorola ¢aliganlarini uygulama safhasina katmak

Konferansin bu noktasinda, uygulama planlama takimlar kendi yaptiklarindan
sorumlu hale geldiler. Higbir yonetici, onlara sunu yapin veya yapmayin deme

durumunda degildi. Takimlar arasi igbirligi ise umulan bir davranig haline geldi.

Arama Konferansi’nin ardindan katilimcilar planlart uygulamaya koymak

konusunda yetkilendirildiler.
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Arama konferansimin iizerinden alt: hafta gegmesinden sonra Mini-Chip Is

Unitesi Genel Miidiirii su 6zet degerlendirmeyi yaptu:

“Ug uygulama takimu iyi ¢aligtt. Teknoloji uygulama takimi kendi zorluklarim
inga etti. Pazarlama takimlari pazarlarda oOnemli ilerlemeler kaydettiler.
Miikemmellik merkezlerinde galisan takimlar ise kritik degisiklikler yaptilar. Yeni
uriinlerin dizaynlar1 Amerika digina kaydirildi. Bu da, migteri isteklerine hizla cevap
vermeyi sagladi. Arama Konferansi’'nda yapilan c¢aligmalar sayesinde kritik
kaynaklarin kullammi saglandi. Ornegin, dizayn mithendisi Japonya’da, uygulama

mithendisi Avrupa’da ve yeni tiriin geligtirme sampiyonu ABD’de olabiliyor.” [3]
4.4.8. Microsoft’da Hizh Strateji jGelistirme ve Arama Konferans:

4.4.8.1. Microsoft’un Analizi

Microsoft’un bagar igin stratejik plam, kigisel bilgisayarlarin igletim
sistemlerinin kontrolii, Bill Gates’i diinyanin en zengin adami haline getirmigtir.
1980’lerden beri kullanilan kigisel bilgisayarlarin etkilesimini kontrol eden
yazilimlarin ¢ounlufunu Microsoft tretmigtir. Microsoft’un kisisel bilgisayar
isletim sistemleri tzerindeki ezici hakimiyeti DOS’la baglamigtr. MS-DOS,
Windows, Windows NT, Windows 95, Windows 98 ile de artmigtir. Hemen hemen
50’den fazla ulkede, 30 farkl: dil konusan kisisel bilgisayar kullanicilar, isletim
sistemlerini ya da uygulama programlarim galigtirdiklarinda Microsoft logosuyla
kargilagirlar.

Microsoft gibi, Digital Equipment Corporation’da 1980°lerde biiyiik bir
bagartya sahipti. CEO, Ken Olsen’in liderliginde DEC’in tescilli sistem stratejisi
kolay yaldan para kazanmigti. Bununla birlikte, yeni ag¢ik sistem bakig agisi
gelisti§inde Olsen bunun stratejik 6nemini anlamamis ve direnmisti. Endiistrideki
buyik degisimlerle birlikte DEC’in basarih iy stratejisi rekabet edebilme
sorumlulufuna donisti. 1997 yilinda, bir zamanlarin gururlu sirketi, Business

Week’in strateji yaraticilar: listesinin en altindaydi.

Microsoft interneti tanimakta ve kargilamakta g¢ok ge¢ kaldi. Ekim 1994°te
Gates, Microsoft’un dort Griin grubunun liderlerine kisa bir not dagitti. Bu gruplar;

kisisel bilgisayarlar ve ticari igletim sistemleri, masa istii uygulamalari ve tiiketici
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yazihm gruplariydi.  Bunun amaci, internetin iletisim ve bilgiye ulagma
kapasitesinden faydalanmak igin yeni oOzellikler eklemeye baglamakti. Gates,
Microsoft’un biitgesinin biiyiik bir kismina yeniden hedef ¢izdi. Binlerce programci
uzerinde galigtiklan1 projeleri biraktilar ve internet yazilim iiriinlerinin temelini
geligtirmek i¢in caliymaya bagladilar. Ilk 6 ay iginde, sirket 5 milyonluk internet
kullamcisina gozinii dikmisti. Gates, bu dijital asrin degisken arenasinda sirketin
cevikligi ve diizenlenmesi igin yeni standartlar olugturarak, ¢arpik izl bir degisim
baslatti. Microsoft’un programcilari, mevcut internet standartlarini bagirlarina
bastilar. Net Uzerindeki ana standartlari bigimlendirmeye ugragtilar. Microsoft’a
avantaj saglayacak ekstra fonksiyonlar ekleyebilmek igin insafsizca gahgtilar. Ana
fikir, kurallar kurnazca Microsoft’un avantajina degisiyorken, insanlarin internet
tzerinde bilgiyi bulmalari, yaratmalann ve kullanmalan igin yardim edebilecek

yazilimlan yaratmakti.

Degisen stratejik amagla birlikte, Microsofi’'un hizh adim iriin geligtirme
¢emberi, ortalama bir diizeyde olan Internet Explorer’in diizeltilmesi igin, sirketin
yillik tiiketim Griinleri aragtirmasina baglandi. Kisa zamanda, teknik olarak iistiin bir
uriin haline geldi ve Netscape’in Navigator tarayicisiyla yarigmaya basladi.
Microsoft kendini bir rakip internet erisimi saglayicisi olarak yeniden yaratt.
Kullamcilara, kigisel bilgisayarlarinda bulunmasa bile, Word ve Excel gibi
uygulamalar1 internet tzerinde gérme ve kismen degistirme olanagi saglandi
Windows NT’nin kullanimi, network iizerinde trafik polisi gibi gérev yapan
sunuculan ¢alistirmak i¢in serbest birakildi. Bu, kendine yeni bir odak bulan uyuyan

devin uyanmasinin baglangiciydi.

4.4.8.2. Microsoft’un Tiiketim Uriinleri Boliimii’nde Hizh Strateji Gelistirme

Siireci

Endistrideki degisim denizinin ortasinda, Microsoft’un Tiiketim Urlinleri
Boélimi, tim boliim igin, hizl strateji gelistirme zorlugu ile karsi karsiya kalmasts.
Bolim igin ana nokta, milyonlarca insanin on-line hizmetlere abone olmas: ve bunun
da Bill Gates’e gore, tiikketim iiriinlerinin satis1 i¢in muazzam bir firsatlar zinciri
olusturmasiydi. Bu firsatlar penceresi, ¢ok uzun devam edemezdi. Bu nedenle,
Tuketim Uriinleri Bolimii hizh bir gekilde harekete gegti. Fakat bolim yonetimi, bu

hareketleri tiim i§ birimlerinin destekleyecegi ve de kullanacag: bir strateji olarak,
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formule etmekte zorlanmigti. Dunn, Tiketim Uriinleri Béliimiinde riin planlama
eski midiiri, aym zamanda Dreamworks Inreactive’de yoneticiydi. 1995°de
bolimiin kidemli bagkan yardimcist ve ig birimleri miidiirleriyle birlikte ¢alismak
i¢in ¢agrilmisti. Su anda, Interactive Media Division olarak adlandirilan tiiketim
tirtinleri, kismen, Dunn ve onun i§ arkadagi Kevin Purcell’in 8 aylik bir periyotta
yaptiklar: ¢aligmalarin sonucudur. Bu caligmalar strateji yaratma siirecinde, 800°den

fazla bilgi iscisini ieren, 8 arama konferansi dizisinin orkestrasyonu ile yapilmustir.

IMD (Interactive Media Division) milenyumdan sonra bir kar makinesi olarak
geligmeyi umuyor. Bunun sebebi su anda evlerin %40’ kisisel bilgisayara sahip
olmasidir. Bu rakam bilyiimeye devam edecektir. Hatta, ¢ocuklu evlerdeki kigisel
bilgisayar yiizdesi daha da fazla olacaktir. Microsoft’taki en yiiksek kidemli bayan
yonetici, simdi IMD’yi idare eden kigi, Patty Stonesifer’dir. IMD yaklasik 500
milyon dolarlik Ar-Ge biitgesine sahip ve 1800 teknik profesyonelle
desteklenmektedir. Burada bilgisayar oyunlari, referans igler, on-line igerikler gibi
yazilimlar geligtiriyor. IMD, America Online, Broderbund, CNN ve Disney ile
yarigiyor. Ayrica MS-NBC’nin gelistirilmesinde, Microsoft Network’iin yeniden ele
alinmasinda yer aliyor. $imdi de etkilesimli yazilm oyunlan gelistirmek igin

Dreamworks SKG ile ¢alisiyor.

IMD olugturulmadan once, Tiketim Uriinleri Bélimii, tim driinlerini
ofislerden ¢ok evleri hedefleyerek yapmusti. Bu iriinler; gocuk yazilimlani Flight
Simulater gibi oyunlar, Golf, Microsoft Bob Publisher, Moncy, Encarta multimedya
ansiklopedisi gibi Griinlerdi. Bunlardan bazilari, ¢ok basanili oldu ama digerleri
stratejik hatalardan dolay: piyasada sendelediler. Dunn, Dallas Konferansi’nda
dinleyicilere, onun iginin stratejik problemleri tammlamak ve de onlari ¢ozecek
siiregleri ortaya atmak oldugunu soyledi. Ustelik Tiketim Boliimii, her i§ birimi igin
acik stratejik hedeflerden ve de iiriin planindan yoksundu. Her is biriminin, kendi
karindan ve zararindan sorumlu olmasi ve de kendi miigteri listesine sahip olmasiyla
birlikte, boliim diizeyinde bir diigiince olugturmak igin, biitiin is birimlerinin birlikte

hareket etmesi gerekmekteydi.

Microsoft’un temel varliklarimin; yaratici insanlar, iiretim geregleri pazarlama
boliimii ve yiiksek teknoloji ile tiim iriinlerde artirllmasi gerekmeliydi. Daha da

onemlisi, gelistirilen strateji ne olursa olsun, sirketin temel haklarimin avantajlarindan
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yararlamilmaliydi. Bu is igin, miigteri ayrimi olduk¢a karmagiktir. Bunun nedeni; bu
boliim Uriinlerini evlere ve ailelere satmaktadir; ailelerin i¢i de gocuklar, oyun
tutkunu bilyiikler ve wverimlilik tipi migterilerden olugan birbirinden farkh
marketlerdir. Bu bélimiin karsilagtifn zorluklardan biri de ticari miigterilerinin
aldiklan (iriiniin ne oldugunu anlamalarna yardim etmek igin bir etiket stratejisi
geligtirmekti. Fakat hénﬁz, ev misterilerinin kendilerini hedef kitle diginda
hissedebilecegi ¢ok belirgin degildi. Diger taraftan, etiket evdeki tim miisterilere
hitap ediyordu. Her bir ig biriminin farkh ilgilerini belirleyecek boliim diizeyinde bir

strateji yaratma, Microsoft’un yiiz yiize kiiltirtinde biiytik bir zorluk olugsturacakt:.

Dunn zor bir goreve sahipti. Herkesi hizlica aym sayfada bulugturmak igin,
stratejik bir patika yaratmasi gerekiyordu. Bunu yapmak igin, birgok alternatifi
arastirdi. Onun disiindiigi ilk ve agikar yaklagim Hamel ve Prahalad tizerine ve
klasik yukardan agag1 kaskladlama islemi idi. Ilk oénce, ig birimleri stratejilerine
rehberlik edebilecek olan boliim diizeyinde stratejiler gelistirilmis olacakt. I birim
stratejileri de swrayla her bir fonksiyon birimi igin, operasyonel taktiklerin
gelistirilmesine rehberlik edecekti. Diger yandan, bolim baskan yardimcist ve is
birimi yoneticileri kapali kapilar ardinda bir araya gelecekler ve bir strateji ortaya
¢ikana kadar toplanti yapacaklardi. Sonra, sonucu bolimin geri kalanina
ileteceklerdi. Dunn’un konferansta isaret ettigi gibi, kidemliler grubu, bunu 6nceki
alt1 ayda yapmaya ugragsmiglardi ama galigmamigti. Boliimde g¢ok yetenekli is birimi
yoneticileri vardi. Her biri gok basanli iiriinler ortaya koymuglardi ama higbiri, heniiz

nasil boliim diizeyinde bir strateji geligtireceklerinde anlagamamiglardi. [9]

Bilinmezlik ve de@isim anlarinda, internet gibi yeni teknolojilerin gelisi
sirasinda insanlar sik sik yoneticilerinin tiim cevaplari bildigine inanmak isterler.
Yoneticiler de organizasyonun kalan kisminin. moralinin bozulmas: korkusundan
dolay1 ne yapacaklarimi bilemedikleri igin, ¢ofu sirkette Ust yonetim bu duruma

miisaade etmez.
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Microsoft igin dogas: geregi hizli bir girkettir. Bigim olarak igler hizli olugur ve
caliganlar bir sonraki rekabet zorunluluguna doéru dort nala kogmak isterler; nereye
kosacaklarint da tam olarak bilmek isterler. Eski Sovyet stili planlama alternatifi
Microsoft’ta ozelikle iyi sonu¢ vermez. Caliganlar bir geyin meydana gelmesini
beklerken, sandalyelerinin kenarina tiinemiglerdir ve de bir bagka alternatif ¢abucak

bulunur.

Dunn, birgok itibarli strateji danigma firmasi ile konustugunu hatirladi. Dunn
onlarin nesnel endistri analizleriyle ilgili ¢ok degerli bilgilere sahip olduklarini
hissetmigti. Microsoft sadece dataya sahipti. Sonunda bir siirece ihtiyact oldugunu
anladi. Bu siireg birka¢ ginliigiine, bir grup egosu yiksek dahinin bir odaya
konmasinin yarattifi gok dalgalara dayanabilmeliydi. Onlara, herkesin ortak
olabilecegi bir plan sdylemeliydi. Dunn’un sirketin enerjisini ve yaratici varhiklarim
‘birbirine baglayacak; Microsoft’a 6zel bir strateji yaratma ¢dziim onerisine ihtiyact

vardi.

Arama Konferans: uygulamalarinda deneyime sahip olan, Microsoft’'un kendi
danigmanlarindan Kevin Purcell ile karsilagti. Dunn, Arama Konferansi’nin,
boliimdeki yuzlerce insanla yapilacak stratejik konugmalan gergeklestirmek igin
kullanilabilecek en hizli sire¢ oldugunu ogrendiginde, rahatladi. Onemli olan
insanlan aktif olarak strateji yaratma siirecine baglayabilmekti. Boylece, Dunn
metodun savunucusu haline geldi. Bununla beraber Dunn ve Purcell bagkan
yardimcisint ve ii¢ iy birimi yoneticisini de siireci desteklemeleri ig¢in ikna
etmeliydiler. [11]

Dunn ve Purcell, bolim diizeyinde Arama Konferans: g¢aligmasi yapma
tekliflerini sunmak igin yoOnetim grubuyla bir toplanti planladilar. Dallas
Konferansi’nda Purcell’in  konuyu agxklamémyla yoneticilerden biri atildi.
“Delirdiniz mi Purcell? Bu formiil tamamen anarsi ve kaos yaratir” dedi. Purcell de
“Bu gergekten iyi digiiniilip ¢ikarilmig bir metot, Hawlett-Packard, Motorola ve
Xerox gibi bagka firmalarda da mikemme! ¢aligti. Efer biz insanlarimizin
yeteneklerini birlestirmek ve onlara bir stratejinin ardinda sahip olmak istiyorsak

bence bu diigtiniilmesi gereken bir yaklasimdir” diye cevap verdi.
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Béliime yeni katimig ve heniiz strateji savaginda yerini almamig bir y6netici
aniden ayaga firladi, tahtay: temizledi. Purcell’in elinden kalemi kapt: ve “Bekleyin!
Bu bizim nasil yapabilecegimizi gosteriyor” dedi. O 6fkeyle resimler, diyagramlar
¢izmeye ve Purcell’in yazdiklarimi silmeye ve tim Arama Konferansi siirecinin
taslagini ¢izmeye bagladi. Sonraki yarim saatte, ig birimi yoneticileri arasindaki
tartigma devem etti. Sonfa, bir¢ok miizakereden sonra ydneticiler Purcell’e dondiiler

ve “Arama Konferanslarini ne zaman yapacagiz?” diye sordular.

4.4.8.3. Microsoft Tiiketim Uriinleri Boliimii’nde Arama Konferans:

Yonetim, titkketim boliimiindeki Arama Konferans’lar serisini toparlamak igin
bir plan tasarlamugti. {1k olarak, Arama Konferans’lar1 dért ig biriminin her biri igin
toplanacakti. Her bir ig birimi arama konferanslarimi kendi stratejilerini geligtirmek
i¢in kullanacaklardi. Her bir birimin konferanslari yaklagik olarak 30 kisiyi

icerecekti.

Her bir ig birimi, birimin geri kalanina stratejiyi yaymak igin, Arama
Konferansi’m takip eden kendi toplantilarim yapacaklardi. Ornegin, bir is birimi
yoneticisi bir yerde birkag yiiz insandan olugan tiim birimi toplayacak ve stratejinin
ilk provalarini yapacakti. Yonetici, stratejinin temellerini agiklamakla baslayacak ve

bireysel katilimlilar, Griinti planlayanlar, stratejinin gesitli kisimlarini sunacaklardu.

Arama Konferans: sonucunda, ortaya gikan belirli stratejik baglangiglar: ya da
stratejinin temellerini olugturan bu bireysel katihimcilar insanlarin katkilarim
saglamislardi. Bu sekilde, kendi hareket-planlarini baglatabilme yetenegi olan
insanlara sahip olabilmek, tim bolimii motive etme ve onlar ileri dogru harekete

gegirebilmenin 6nemli bir pargasidir.

Microsoft’ ta isler e-posta ile yapildig: igin i birimi yoéneticileri konferanstan
hemen sonra, tim ig birimine detayli bir mesaj yolladilar. E-posta’da stratejiyi
anlattyorlar ve strateji hakkinda daha ¢ok sey konusmak isteyenlerin iletisim
kurabilecekleri kigilerin listesini veriyorlardi. Is birimi yéneticileri, Arama
Konferansi’na direkt katilmamg olan insanlarla strateji hakkinda haberlesmenin

6nemini ve zorunlulufunu anlamiglardi. Onlar harekete gegene kadar,
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organizasyonun geri kalam muhtemelen stratejiyi anlayamayacakti. Bu nedenle,

strateji iletigimi hakkinda oldukga ayrintiya girdiler.

Tim iy birimlerinin Arama Konferans’larini tamamlamasindan sonra, boliim
stratejisi olugturma toplantisi igin her bir ig birimi konferansindan alt1 temsilci
segildi. Bu grup, her birimin stratejisini, biitiinliie sahip bir boliim stratejisi halinde
birlestirmek i¢in bir ginlik bir toplanti yapti. Her birimin temsilcileri, 10’ar
dakikalik bir sirede kendi iriin stratejilerini sundular. Tiim drinlerin strateji
gosterimleri , herkesin go6rebilmesi igin odanin etrafindaki plan-tablolarina asild.
Toplants, bir bilim fuarina ya da poster toplantisina benziyordu. Katilimcilar, sonraki
birka¢ saatlerini odamin etrafinda dolanarak, irin strateji sunumlarini gézden
gecirerek ve de geri beslemelerini ve yorumlarim tablolara asarak gegirdiler.
Katihimcilar arasindaki diyaloglar, siddetli ve olduk¢a hareketliydi. Atmosfer
neseliydi. Bu geri besleme toplantisindan sonra, her birimin temsilcileri bilgilerini

sentezlemek ve 6grendiklerini 6zetlemek i¢in aceleyle toplandilar.

Temsilciler grubu toplantidayken, kidemli yéneticiler takimi da 6nceki dort is
birimi Arama Konferansi’ndan elde ettikleri anahtar stratejik fikirleri birlegtirmek
i¢in toplanmiglardi. Yoneticiler takimi Tiiketim Boliimii misyon raporunu kaleme
aldilar. Rapor ui¢ paragraf uzunlugunda ve hazirlanmas1 40 dakikalarini almigti. Her
iki grup, herkesin hazir bulundugu bir oturumda tekrar toplandilar ve yonetici takim
bu raporu sundu. Alkis aldilar. Purcell bu am §dyle naklediyor: “Ben Microsoft’ta
higbir seyin alkis aldifim gormedim. Bagkan yardimcisinin alkig aldifinda

kizardigimi hatirliyorum, sanirim gagirmigt: ve ok olmustu.” [11]

I stratejisine samimi bir gekilde katilmak, geleneksel yukardan asag: planlama
ile olan iligkilerin normal bir yolu degildir. Cogu organizasyonlarda, genellikle st
yonetim podyumda durur ve orta kademe yéneticilerin gelistirdikleri vizyonu
toplanmig insanlara anlatir. Insanlar da soyle dusiinirler: “Onlarin  higbirine
katllmlyorum ve bu stratejinin bir kismini gergeklestirmek igin ugragmayacagim.”
Bu olumlu ve beklenmeyen cevapla sagirmig olan Microsoft yoneticileri ¢aliganlara
ni¢in alkigladiklarini  sordular. Caliganlar, yoneticilerin  onlar1  gergekten
dinlemelerinden ve onlanin fikirlerini misyon raporuna dahil etmelerinden

esinlendiklerini ve bunun da bir anlam yarattiim séylediler.
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Simdi tim bélim sinrlar1 boyunca strateji lizerinde bir anlagmaya varilmigt1.
Bolum stratejisi olusturma toplantisimi takiben, her bir ig birimi hareket plam
olusturmak amaciyla bir bagka bir giinliik toplant: diizenlediler. Daha 6nceki Arama
Konferans’larina katilmamig olan ¢aliganlar bu toplantiya katildilar. Béylece
katilimcilarin sayisi1 artiyordu. Bu toplantilar, daha belirgin bir hareket plam
olusturmak, diger ig birimlerinden gelen geri beslemeleri sentezlemek ve gergekleme
(implementation) stratejisini aydinlatmak ig¢in yapiliyordu. Dort haftadan az bir
stirede, bu hizli strateji yaratma siireci, herkesin géziinden fonksiyonel korlikleri
kaldirmugti. Bir giinliik boliim stratejisi olugturma toplantisiyla son bulan bu doért
Arama Konferans: serisi, tiiketim tiriinleri béliimii i¢in, paylagilan bir stratejik amag
tiretmigti. Fakat siireg burada bitmedi. Tiiketim Uriinleri Béliimii stratejisi, bolim
diizeyinde birlikte ¢aligmayi, sinerjiyi ve tiriin bitiinligiini artirmak igin dort Arama
Konferansiyla daha devam etti. Bu yaklagim Microsoft’un kaynaklarimin ve temel
haklarinin b6liim sinirlari dahilinde artirilmasi igin kullanildi.

Dort bolim diizeyinde Arama Konferansi, stratejik lirin temas: etrafinda
topland1. Ornegin, bir konferans, farkhi is birimlerindeki katihimcilari, internet
teknolojileri ve araglar geligtirmek ig¢in uzun menzilli planlar {izerinde odaklanmak
amaciyla bir araya getirdi. Ugiincii konferans pazarlama amaciyla toplanirken; ikinci
konferans yaratici igerikler gelistirme stratejisine odaklanmak igin toplandi. Cesitli
seviyeleri, teknik igerikleri, fonksiyonlari, is birimlerini ve iilkeleri temsil eden 40

katilimei her bir konferansa igtirak etti.

4.4.8.4. Microsoft icin Arama Konferans: Sonuglar:

Arama Konferanslar, boliim stratejisi olusgturma ve hareket plami toplantilar
boyunca su anda Interactive Media bolimiinde bulunan, yaklagik 800 Microsoft bilgi
iggisi, hizli strateji yaratma siirecine dahil edildi. Sonuglar anlamliydi. Microsoft’un
ana varlklarinin birgogu, Arama Konferansi’'nda katilimcilar tarafindan belirtilen
stratejik firsatlar etrafinda, yeniden siralanmigti. Birgok ana karar bir sonug gibi ele
alindi. Tuketim Bolimii’niin, her son musteri kategorisine tiriin gelistirmek zorunda
olmadi, katilimcilar igin daha agik bir hale geldi. Bunun yerine Arama Konferans:
stireci, boliimiin odak noktasini, Microsoft’un temel haklari {izerine inga edilebilecek
uriinlerin arenasina yoneltti. Boliimiin temel stratejisi, Ar-Ge yatiriminin énemli bir

miktarina gereksinim duyan, mevcut teknolojinin artirilmasini isteyen ve uzun
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donemli bakis agisina ihtiyag duyan, stratejik firsatlarin elde edilmesi Uzerine
odaklanmigti. Verilen bu net odak noktasiyla, stratejik bir anlam yaratmayan,
gelistirme safhasindaki triinler kisa zamanda farkedildi. Sonug¢ olarak, birim
yoOneticileri bazi Uriinleri iptal etmekle, ¢ok zor bir karar verdiler. Bu iiriinlerin
gelistirilmesinde ¢aligan insanlar da, bu karann arkasindaki sebepleri anlamiglards.
Ciinkd, onlar da ig stratejisi gelistirme siirecine direkt olarak katilmiglardi. Onlar, bir
sonraki yeni (iriin grubunun gelistirilmesi zerinde hizla hareket ettiler. Uriinler

bolumiin temel stratejisiyle birlikte yeniden diizenlenmiglerdi.

Hizli strateji yaratma siirecinde, geriye bakildiginda Dunn §6yle hatirlatiyor:
“Bu bizim gesitli tirin alanlarindaki taktiklerin toplamindan farkli olarak, strateji
olarak adlandirabilecegimiz bir seye ilk sahip olugumuz.” Buna boliimdeki bir
kidemli yonetici de katiliyor. “Bu siirecin 6ncesinde, strateji olusturma yolu, bir grup
zeki insamin bir odaya toplanmasi ve iriin i¢in ortaya atian ilk fikrin
desteklenmesiydi. Bu olabildigince yarigg1 ve resmi bir tarzdi. Bize birgok taktiksel

plan veriyordu. Ama ortak bir odak noktas: yoktu.”’

Dunn, insanlarin, yazilim endiistrisindeki strateji yaratma siirecinin, asla
bitmeyen dinamik bir siire¢ oldugunu ogrendiklerini hissetmisti. Dunn ayrica,
“Insanlar, onlara verilen emirlerin sonraki 3 veya 5 yil icin siiriip siirmeyecegini
bilmek isterler, fakat onlar artik bunun iglemeyecek bir sistem oldugunu anladilar.
Onlar biliyorlar ki; bu devem eden bir siiregtir, sadece bir kez yapilacak bir gey

degil” diyor.

Dunn’a gore, tiketim birimi yoneticileri bagka bir Arama Konferans: serisi
daha yapmay: planliyorlar. Genel planlama siireci i¢in Arama Konferans: bir hareket
tarzi haline geldi. Bununla birlikte Dunn séyle diyor: “Bu tath bir tikenme siireci;
efer bunu, tekrar konferansa katilmasi gereken insanlara soylersen , biyiik bir
olasilikla kendilerini ugurumdan agaf: atacaklardir. Gergekten bir titkenme siireci

¢iinkii, seni tim enerjini ve beyin giciini kullanmaya zorluyor.”
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Microsoft kazanan strateji yaratmak igin arama konferanslarini hazirlarken ii¢

basit ama giiglii prensibi izledi. Ingilizce i¢ P’den olugan prensipler soyleydi:
. Purpose (amag)

Dunn ve Purcell, i birimi yoneticilerinin, siirecin amact lzerinde bir
anlagmaya varabilmelerine yardim etmek i¢in onarla birlikte ¢aligtilar. Amaci kristal
kadar agik hale getirebilmek i¢in ¢ok fazla ayrintiyla ugrastilar. Amag 6yle agikt ki,
Arama Konferansi’ndan 6nce tiim katilimcilar amaci yiyor, igiyor, amagla nefes alip

onunla yagtyordu. [11]

Amag, Arama Konferansi’ndan iki, Gi¢ hafta 6nce tamamen netlesmisti. Bu
agamada net olan sadece amag degildi. Insanlar, onlan islerinden alikoyacak bu 2.5
gunlik konferansa katilmanin faydali olacaginda hem fikirdiler. Bu 2.5 giin
Microsoft’ ta sonu gelmeyecek kadar uzun bir zamandi. Eger, yazilim gelistiriciler

amacin 6nemini bilmezlerse istenilen zamanda oraya gelmeyebilirlerdi.
e  Pre- Work (6n ¢alisma)

Katilimcilar 2.5 ginlik efor igin gelmeden o6nce, konferans ic¢in onemli
goriinen gelencksel bilgi kaynaklar, katilimlilar igin hazir edilmeliydi. Bu bilgi bu
kadar onemli olmast sonucu hizli strateji yaratma siireci, insanlarnin kafalarindaki
pratik bilginin iizerine g¢ok agir gelecekti. Bazi bireyler gerekli kritik bilgiye
sahiptiler ama potansiyel strateji gergekleyiciler olarak diigiiniilmedikleri i¢in Arama
Konferans1 katilimc: listesinde bulunmuyorlardi. Onlarin bilgisi, hala stratejik
formiildeki ¢arpanlardan biriydi. On ¢aligmamin bir pargast da, organizasyonu
etkileyen ana unsurlan tespit etmek, onlarla gériigmeler yapmak ve de konferans icin
girdi olabilecek bilgileri temin etmekti. Katilimcilar bu unsurlarla ilgili goériigme
listeleri yarattilar. Goriigmelerden elde ettikleri uygun bilgileri intranetdeki ortak
dosyaya koydular. Ornegin; Games ig birimi tarafindan yiritilen arama konferanst
on galigmasi, goriisme sorularindan olugan bir beyin firtinasini igeriyordu. Her bir
katilimc1 bu listeden 3 ya da 4 kisi ile goriigmeye goniillii olmuglardi. Onlar,
goriigecekleri insanlar igin sorulan ozellestirdiler. Organizasyonu etkileyeh ana
unsurlar listesi, ist ydnetimden, uluslararasi ve yerli marketing departmanindan, tiriin

destek boliimiinden insanlar ve gok sayida satic1 ve misterileri igeriyordu.
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Katilimlilar Arama Konferansina ulagtifinda, onlar zaten goriismelerden elde

edilmis ve gbzden gegirilmis verilere sahiptiler ve bu da oldukga karli bir durumdu.
e  Participants (Katilimcilar)

~ Konferansin amaci, net olarak belirlendikten sonra dogru katilimcilari se¢gmek
gerekmekteydi. Bunlar; gerekli kritik bilgiye sahip olan ve ger¢ekleme safhasina
katilmaya istekli ve yetenekli olan insanlardi. Kafalarindaki bu kriterlerle her bir ig
birimi yéneticisi, baslangig olarak kisa bir katilimer listesi hazirladilar. Uzerinde
baglangi¢ ¢aligmalar1 yapmak igin davet edilen kisa listedeki bu insanlar, kimlerin
Arama Konferansi’na katilacagini belirleyen kriterleri yeniden gézden gegirdiler.
Yapilmas: gerekli olan, bazi konferans 6n ¢aligma taslaklarini gikarmaya bagladilar.
Bu toplantida, katiimcilarin sayis: artirildi. Ayrica yoneticiler, konferans lojistikleri

ve ajanda hakkinda bilgi verdi.

Microsoft, Arama Konferansi’na katilan insanlarin, direkt olarak gergekleme
strecine de dahil olmasi gerektifini kesfetti. Boyle olmazsa bazilar, digerlerinin
gergekleme yapabilmesi igin, plan ve direktif gelistirme lisansina sahip olduklarini

disiineceklerdi.
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5. SONUCLAR VE TARTISMA

Yenilik, bir organizasyonun kendini deistirme islemidir. Once degisimin
gerekli oldugu kabul edilir. Ardindan da degisimi gerektiren nedenler siralanir. Bu
nedenler tammlandiktan sonra, degisiklik de saptanmalidir. Yapilacak degisiklikle,

organizasyon yeni kosullara uyum saglayabilmelidir.

Organizasyonda yapilacak degisiklikler i¢in gerekli bir baska beceri de,
degisikliklerin doguracag duygusal tepkileri farketmektir. Insanlar elestiri anlamina
geldigi icin, degisiklige karst koyarlar. Isleri yapis bigimlerinde yanlig bir taraf
oldugunu diisiiniirler. Bilinmeyene karg1 bir korku uyandirdig: icin, degisiklige karst
konur. Degisiklikten sonra iglerin yoluna girecegiﬁden emin olamazlar. Islerin daha
da kotiiye gidebilecegi duygusu uyamr. Degisiklik aym zamanda alisilmig diizeni de
bozar. Farklilasan islemler de kislerin daha fazla ¢aba gostermesini gerektirecektir.
Eski is arkadaglarimin yerini bagkalari alir, yeni iligkilerin geligtirilmesi gerekir.
Insanlar1 genellikle baskalanmin kendilerine zorla degisikligi kabul ettirmeye
galigmalarindan hoglanmazlar. Degigsim islemi sirasinda katilim saglamak,

muhalefeti azaltir ve degisikligin kabul edilmesini kolaylastirir.

Organizmalar, ancak nesiller siren bir sire¢ iginde kesin ozelliklerini
degistirirler. Oysa organizasyonlar, tek tek birimlerin biraraya gelmesiyle olusur.
Kisiler, kendi ¢ikarlarim korumay: siirdiiriirler. Organizasyonlardan, ¢aligtirdiklar
kigilerde reform yapmalari beklenemez. O yiizden, organizasyonlar, yeni daha
uyumlu bir yapinin gereklerini yerine getirecek ve galisan kisilerin de 6zel istek ve
¢ikarlarim karsilayacak sekilde kendilerini degistirmelidirler. Bu da ancak, katiimin

bir isletme felsefesi olarak kabul edilmesiyle miimkiin olabilmektedir.

Sonug olarak diyebiliriz ki; her gegen giin ayakta kalmanin zorlastifi, rekabet
kosullarimin acimasizlasgtig1 bu ortamda, organizasyonlar igin her alanda katilimin

geregi ve dnemi artik gok daha iyi anlagilmstir.
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