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GIRi§ BOLUMU

Orgitsel kaghime konusunu inceleyerek; dinyada oldudu gibi
Ulkemizdeki organizasyonlarin da yagaminda 6nemli bir rol aimaya baglayan
bu konunun, dlkemizdeki bilim ve yonetim gevrelerine detaylarn ile tanitiimasi,
bir ihtiyac haline gelmistir. Bu sekilde, her gegen gin daha yaygin olarak
uygulanmaya baglanan bu stratejinin 6rgit, yo6neticiler ve igg6renler
acgisindan daha etkili bir gekilde uygulanmasina ve yanlig, eksik
uygulamalardan dogabilecek sorun ve zarariarin azaltiimasina katkida
bulunulacagina inaniimaktadir.

Orgitsel kugilme konusunun Glkemiz igletme literatirinde yeterince
ele alinmamigtir. Orgitsel kigiimenin uygulanip uygulanmadig, uygulanmig
ise hangi yéntemlerin kullanildi§i sorgulanmamig, bu amagla alan afast:nnasu
yapiimamig, yoneticilerin érgitsel kliglilime karariarina etki eden parametreler
incelenmemigtir. Orgitsel kigilme sirecinde isgérenle iliskilerin durumu
bilinmemektedir. Bu amagla konuyu bilimsel bir sekilde aragtirip incelemenin
ve bilim, yénetim ve ig dinyasina tamtmanin ve hizmetine sunmanin,
literatlrdeki ©6nemli bir eksikiigin de gideriimesine yardimci olacag)
dastnulmastar.

Bu amagla galigmanin birinci bélumande 6rgitsel kaglime konusunun
sebep ve sonuglariyla iligkili olmasi agisindan, 6rgut cevresi, yapisi ve
tasarimi konusu ele alinmistir.

Ikinci bslumde 6rgitsel kugilme konusu, 6rgitsel kagimeyi gerektiren
sebepler, orgitsel kigUlme amaglan ve o&rgitsel kigllime ydntemleri
tanitiimigtir. Bu bdliumde ayrica orgitsel kGgllme ve insan kaynakiari
yonetimi konusu birlikte islenmistir.



Ucglinc bélimde ise yoneticilerin 6rgitsel kiglime kararlarina etki
eden parametrelerin tespiti ana hedef olarak ele alinmig, ayrica 6rgutsel
kiglimenin organizasyonlarimizca ne gekilde kavrandiinin ortaya
ctkariimasi amaglanmigtir. Bu gergevede ileri strilen hipotezier denenmigtir.



BIRINCI BOLUM
ORGUT TASARIMI ve ORGUT YAPISI

Organizasyonlar ancak degisen ¢evreye uyum saglayarak varlikiarini
surdurebilmektedirler. Orgutlerin yapilar, 6rgit amalari ve stratejileri, gevre,
teknoloji, blylkiik ve kiltUrlerine bagh olarak gekillenmektedir. Birinci
bélimde orgat tasarimi ve orgit yapisi incelenerek orgltsel kUgiimenin
sebep ve sonuglariyla iligkili olan yapisal dzellikler ele alinacaktir. Bu
cercevede orgit cevresi, orgutsel amaglar, rglt stratejisi ve 6rgit kalturt
oérgit tasanm alt baghginda ele alinarak, karmasikhk, bicimsellik,
merkeziyetgilik, teknoloji ve buyUklikten olugan yapisal 6zellikler ve bu
Ozelliklerin birbirleriyle olan iligkileri yapisal o6zellikler bdlimiinde
incelenecektir.

1. 1. ORGUT TASARIMI

Orgltsel yapi segimini 6rgltsel amaglar, gevre, teknoloji, buytklik ve
kaltar olmak Gzere durumsalhk faktorieri etkilemektedir. Bazi sartiar belirli bir
orglt yapisi gerektirirken, durumsallik faktérlerine bagh olarak bagka olusan
durumlar degisik 6rgit yapilarini ortaya ¢ikarir. Bu da bize tim érgutler igin
gegerli olabilecek bir en iyi ya da en uygun 6rgit yapisinin olmadigini en
uyumiu yapimin orgutin iginde bulundugu duruma gére degisecegini
g6stermektedir.

Bununia beraber agik sistem yaklasimi 6rgitin iginde bulundugu
cevreden gelen etkilerle, belirsizlikle karg! kargtya oldugunu ortaya koyar. Bu
durumda yéneticinin érgitin stratejilerini belirlerken durumsallik faktorlerini



dikkate almasi yaklasimina stratejik sistem yaklagimi denilmektedir. Bu
yaklagima gére 6rgutl ydneten yoneticilerin elde ettikleri ¢iktilari belirsizlik,
yanhs algilama, sinirli gergekgilik, degisim ve érgt politikalar etkilemektedir.

Orgiit yapisi ayrica kararlarin verildidi yeri, merkeziyetcilik derecesini,
islerin nasil bélindugunu ve bélimlerin nasil olusturuldugunu ve politikalarin,
faaliyetlerin nasil yonetildigini icerir (Hodge, 1996:17-19).

Orgatlerin iki boyutu vardir;

1. Yapisal boyut

2. Durumsal boyut

Yapisal boyut d&rgltleri 6lgme ve karsilastirmaya bir temel
olusturmakta érgittn i¢ 6zelliklerini tarif etmektedir (Daft, 1995:16-17).

Bunlar ;

1.Bigimsellik; organizasyondaki i tamimlarini, prosedurieri,
yoénetmelikleri, organizasyon politikalarinin belirtildigi kitaplar gibi yazili
dékimanlar1 kapsar. Bu dékumanlar faaliyetleri ve davraniglar tarif eder ve
bu dékiimanlarin sayisi bigimselligi dicer.

2. Is Bolumi; érgutsel gérevierin farkl alt iglere bélunme derecesidir.
isbélumi artmigsa iggéren érgitsel gérevin kigk bir bélumiana, is bélimi az
ise isgbren érgutsel gbrevin genis bir b8IGmUnG yerine getirir.

3. Standartlagsma; benzer is faaliyetlerinin ayni sekilde yapimasi
demektir. Buna 6rnek olarak Mc Donalds verilebilir. Bu organizasyonda igin
icerigi detayli olarak tarif edilmigtir ve benzer isler tiUm yerlerde ayni gekilde
yapilmaktadir.

4. Otorite hiyerarsisi; kimin kime rapor verdigini ve her bir yéneticinin
denetim alanini tarif eder. Kontrol alani genigledikge otorite hiyerarsisi

azalacaktir.




5. Karmagiklik ; organizasyonlardaki ait sistem veya faaliyet sayisini
ifade eder. Karmasiklik;
1. Dikey farklilagma, hiyerarsik kademe sayisi
2. Yatay farklilagma, organizasyondaki yatay bdlim sayisi veya
unvan sayisi
3. Cografi farklilagma, organizasyonun bulundugu cografi merkez
sayisidir.

6. Merkeziyetcilik; karar verme yetkisine sahip hiyerargik seviyeyi
gosterir. Karar vermede yetki tst yonetimde toplandik¢a merkeziyetgilik artar.

7. Uzmanlagma; organizasyondaki bir igin yerine getirilebilmesi igin
iggdrenin sahip olmasi gereken egitim ve deneyim sidresidir. Genellikle is
gorenlerin egitim aldig yillarinin ortalamasi ile 6l¢hldr.

8. iggdren oranlari; Belirli bir iglevde veya bélimde caligan is géren
sayisinin, organizasyonda calisan tim isgéren sayisina olan oranidir.
Yoénetici orani, vb gibi.

Organizasyonun durumsal boyutu ise;

1. Orgiit buyuklug(; organizasyonda cgalisan toplam kisi sayisi,
organizasyonun boltim, fabrika sayisi toplam satislar, toplam duran
varliklarin blyaklaga vb olabilir.

2. Teknoloji; Bir girdinin bir ¢iktiya dénisimunde kullanilan tam
faaliyet ve teknikleri iceren Gretim alt sistemidir. Bir montaj hatti, bir lise sinifi
veya bir petrol rafinerisi olabilir.

3. Cevre; organizasyon sinirlarinin diginda olan tim unsuriardir.
Endustri, hukimet, musteriler, saticilar, finansal birliklerdir.



4. Orgitsel amaglar ve strateji; amaglar ve stratejiler iggorenlerle ve
mugterilerle ve rakiplerle olan iligkileri ve ig alanlarinin genigligini tarif eder.

5. Orgat kbitara; iggérenier tarafindan paylagilan ve organizasyonu bir
arada tutan degerler, inanglar, normlardir. Bunlar yazili degildirler; fakat
térenlerde, organizasyondaki  hikayelerde, sloganlarda, ofislerin
dizenleniglerinde gbzlenebilir. Liderlik, durumsallik faktérlerinin derecesine
karar vererek, stratejik bir rol Gstlenmektedir (Daft, 1995:15-19).

Sekil 1 - Yapisal Tasanmi Etkileyen Durumsallik Faktdrieri

Yapisal tasanm

Amaglar ve
Stratejiler

/
¥
OF—=0

Teknoloji

Kaynak: Richard L. Daft, Organization Theory And Design, Fifth Edition,
Minneapolis, West Publishing Company, 1995, s. 192




1. 1. 1. Orgiit Cevresi

Orgiit cevresi organizasyonun sinirlari diginda olan ve organizasyonun
butiink veya pargalarini etkileyen tim unsurlardir. Orgit gevresini olugturan
faktorleri on ayri ana baglikta toplayabiliriz (Daft, 1995:79-80). Bunlar:

1. Endustri; rakipler, endstrinin bayoklGga, rekabetgilik ve ilgili
endustrilerden olugur.

2. Hammadde; Ureticiler, saticilar, hizmetler.

3. insan  kaynaklar; emek pazar, Gniversiteler  dider
organizasyonlarda ¢aliganlar, sendikalar.

4. Finansal gevre : borsalar, bankalar, tasarruflar ve borglar, 6zel
girigimciler .

5. Pazar gevresi; mugteriler, mal ve hizmetlerin potansiyel kullanicilan
ve tuketicileri.

6. Teknoloji ; Gretim teknikleri, bilimsel arastirma merkezleri, yeni
materyaller yeni hammaddeler, otomasyon.

7. Ekonomik gevre; ekonomik daralma, igsizlik orani, enflasyon orani,
ekonomik bayume, yatirim orani.

8. Siyasal cevre; yasalar, hikimet, ydnetmelikler, vergiler, hukuk
sistemi, politik srecler.

9. Sosyo-kuiturel gevre; yas, degerler, inaniglar, egitim ve 6gretim,
din, is ahlaki, tiketici hareketleri dodal ¢evreyi koruma hareketleri.



10.Uluslararas1 cevre; yabanci firmalaria rekabet ve .yabanci
firmalarca satin alinma (ele gegirilme) denizagin pazarlara girig, yabanci
gelenekier ve yabanci diizenlemeler, déviz kurlari.

Orgiit bu gevreler iginde belli sinirlarda faaliyet gosterir. Bu segilmisg
alana 6rgiit faaliyet alan denir.

Yukanda agiklanan bu on g¢evre ayrica asgagidaki gibi GglG bir
siniflamaya da tabi tutulabilir.

1. 1. 1. 1. Gbrev Cevresi

Gorev gevresi; organizasyonun amagclarina erigmesinin direkt olarak
etkileyen gevredir. Organizasyondan organizasyona degigsmekle birlikie gérev

cevresi genellikle endustri, hammadde, pazar, insan kaynaklari gevrelerini
icerir.

1. 1. 1. 2. Genel Cevre

Genel c¢evre; firmay) direkt oimasa da indirekt yoldan etkileyen
gevredir. Genellikle hakumet, sosyo-kiltirel, ekonomik, teknolojik, finansal
cevreden olugur ve tim organizasyonlari etkiler.



1. 1. 1. 3. Uluslararas: Boyut

Uluslararast ¢evre; her gegen gin O6nemini arttrmakta ve
organizasyonun iginde bulundugu tlkeyi de etkiledigi igin organizasyonlari
etkilemektedir.

Gunimizde ulusal sinir kavrami ortadan kalkmaktadir. Globallesme
sirecinde, rekabetin organizasyonlara ne tur bir degisim yaratacagi
belirsizdir. Buna kargin bir bagka Ulke pazarinda bagarili olmus bir
organizasyon igin o Glke artik bir i¢ pazar gibidir.

1. 1. 1. 4. Cevresel Belirsizlik

Belirsizlik karar vericilerin gevresel faktérler hakkinda yeterli bilgiye
sahip olmamalari ve dig degisiklikleri tahminde zorluk ¢ekmeleri olarak
aciklanabilir.

Cevrenin istikrarli veya istikrarsiz basit veya karmagik homojen veya
heterojen, yogun veya dadinik olmasi karmagikigin kapsami ve
organizasyonu destekieyen kaynaklarin miktari g¢evrenin organizasyonun
Gzerindeki etkilerinde belirleyici olur. Belirsizlik organizasyonun cevreye
verdi§i cevaplardaki bagarisizlik riskini yukseltir, karar alternatifleri iginden
secimleri ve maliyetlerin hesaplanmasini glglestirir (Daft, 1995:80-84).

Cevreyi su ¢ boyutta ele alabiliriz:
Basit-Karmasik Cevre: Cevrede birkag firma vardir, homojen ve

yogunlagmis bir yapidadir. Karmasik cevrede ise bir ¢ok firma vardir ¢cevre
heterojen ve yogunlasmis degildir. Firmalarin faaliyet tOrleri ¢esitlidir.
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Istikrarli - Dinamik Gevre: Degisim hizli ve 6nceden tahmin edilemez

bir durum gésterir. Degigim hizi artip, tahmin edebilme azaldik¢a cevre daha
dinamik hale gelir.

Cevresel Darlik - Bolluk: Cevrenin btiymeyi destekleme derecesidir.
Organizasyonlarin buytime imkanlarinin azhg! veya fazlahidi ile belirienebilir.
Cevresel bolluk zengin ve fazla kaynak saglar. (Robbins, 1988:218-219)

Sekil 2 - Orgiitsel Cevre Boyutlan

Cevresel Dariik

Cewresel Bolluk
Dinamik

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organization Theory Structure,
Desing And Applications, Third Edition, Englewood Cliffs, N.J. ,
Printice — Hall Inc. 1988, s. 218
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Belirsizlige kars 6rglt, yonetsel dizeyde su gekilde cevap verir.

1. Tamponlama (Buffering); Ideal olarak organizasyonun girdileri ve
ciktilan sabit bir akigla oimahidir. E§er organizasyon gevreden hammadde
saglamada problemierie kargilagirsa bu tar dalgalanmalara kargi hammadde
depo eder.

2. Eritme-Dizeltme (Smoothing); Cevresel belirsizlige kars! teknik yapi
hammadde yedeklerken organizasyon difer taraftan Grinlerin kullanimini
artirmak amaciyla durgun dénemlerde fiyat indirimieri gibi yollara bagvurur.

3. Ongéri (Anticipation); Eger tamponlama ve eritme-diizeltme teknik
yapiy! korumaya yetmemigse organizasyon dalgalanmalari tahmin ederek
uyum gosterecektir,

4. Sinirlama (Rationing); Eger yukarida sayilan Ug yol da olumlu sonug
vermiyorsa, organizasyon hedef pazar segme gibi konularda sinirlamaya
gider. Eger teknoloji tim talebi ekonomik olarak kargilamayacak durumda ise
organizasyonun karar daha az kapasiteyi segmek olacaktir. Bu durumda
organizasyon tim taiebi her zaman kargilayamaz fakat giktilarim sinirlamig
olur (Ulirich, 1980:168;Robbins, 1988:366-368).

1. 1. 2 Orgiitsel Amaglar ve Strateji

Yazili olsun olmasin her organizasyon mutlaka bir felsefe ve misyona
sahip olmalidir. Misyon bir 6rgutin en énemli varolus sebebidir ve érgitin
stratejik amaclarini nasil gergekiestirecegini belirleyen gerceveyi olusturur,
cesitli faaliyetlerin  yerine getirilmesinde g¢alisanlarin  davranistarini
sekillendirir.
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isletme agisindan amag 6rgitin bir bdtln olarak gergekiegtirmeye
calighd: gelecede ydnelik ekonomik ve sosyal bir nitelik tagiyan kararlar
olarak tanimlanabilir.

Orgitsel amaclar tepe ydnetimince karara baglansa da, orgutsel
amagclara tiketiciler, sendikalar, hikimet, saticilar, sosyal ve kiitarel

degerier, kreditbrler, hissedarlar, caliganlar, ortak degerler, yoneticiler etki
eder.

Amagclarin gerceklestirilebilmesi igin 6rglt tarafindan benimsenmesi
icin amaglarn bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekir (Dinger, 1998:137-139).

- Amaglar kabul edilebilir olmalidir.

- Amaglar ulasgilabilir oimalidir.

- Amaglar agtkga tanimlanmis olmalidir.

~ Amagclar motive edici oimalidir.

- Amaglar kendi iglerinde uyumiu oimalidir.
- Amaglar dogru tespit edilmelidir.

- Bu ozellikleri iceren amaglar orgitte énemli fonksiyonlan yerine
getirir.

- Amaclar igletmeyi tanimlar ve mesrulastirir.
- Amaglar politikalarin, kaynaklarin segiminde, kullaniminda, faaliyet

programiarinin hazirlanip uygulanmasinda yoneticiye yon verir, karar almada
rehberlik eder, geliskili kararlar almayi engeller.
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- Amaglar galiganiara hedef belirler ve onlar motive eder, caliganiarin
davraniglarinda gergeveyi belirler.

- Amaglar ig basarilarinin dlgimiinde standartlar olusturur, kontrol
arac olarak kullaniliriar.

- Amaglar y6netimin tom sureglerine temel olusturur. Orgitieme,
koordinasyon, kontrol etme gibi temel y6netim sireglerine bir baglama
noktasi olugturur.

Orgutsel amaglarin, uzun vadeli, kisa vadeli amaglar (Dinger, 1998;15-
16) resmi amaclar, fonksiyonel amaclar (Daft, 1995;44-48), bicimsel ve
fonksiyonel amagclar (Ullrich, 1980:137-141) olarak gesitli sekilde
gruplandiriiabilmektedir.

Bu cesitli gruplamalarn amagclarin hiyerargik yapisi 1siginda su sekilde
buttnlestirebiliriz.
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Sekil 3 - Orgiitsel Amaclann Hiyerargik Yapisi ve Smiflandinimasi

Uzun
Resmi Bigimsel Vadeli
Amaglar Amaglar Amaglar
Fonksiyone! - Fonksiyonel Kisa Vadeli
Amaglar Amaglar Amaglar

Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve isletme Politikasi,
Genisletilmis ve Yenilenmis 5. Baski, istanbul, Beta Basim Yayim
Dagitim A.S, 1998, s. 141; Richard L. Daft, Organization Theory
And _Design, Fifth Edition, Minneapolis, West Publishing
Company, 1995, s. 44-48 ; Robert A. Ulirich ve G. F. Wieland
Organization Theory And Desing, Revised Edition, Hlinois,
Richard D. Irwin Inc, 1980 s. 137-141'den yararlanilarak
hazirlanmistir.
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1. 1. 2. 1. Bigimsel amaglar

Resmi amaglar, uzun vadeli amaglar, veya bigimsel amaglar
gruplamasinin altinda misyon, vizyon ve stratejik amaglar inceleyebiliriz.

1. 1. 2. 1. 1. Misyon - Vizyon

Misyon 6rgit icinde tim kademelerde ve tiUm galiganlarca paylagilan
ortak duygu, degerdir. Organizasyonun var olug sebebidir. Misyon 6rgat
tyelerine bir yon vermesi ve anlam kazandirmasi amaciyla belirlenmig ve
6rglth benzer 6rgitlerden ayirt etmeye yarayacak uzun dénemli bir gérev ve
ortak degerdir.

Misyon, drgut caliganlarinca paylagilan gurur veren, ortak bir deger
inang olmast, diger benzer érgutierden ayiran bir 6zelli§i belirtmesiyle, dnemli
fonksiyonlan yerine getirir.

Amag, stratejisi, degerler ve davranig standartlarindan olugan dért
énemli 6Geyi kapsayan misyonun temel ézellikleri sunlardir:

- Uzun dénemli bir amagtir.
- Ortadan kalkmaz ve ulagilamaz

- Organizasyondaki herkesle ilgilidir. Paylagilan ortak deder ve
inanglardir.
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- Misyon nitelikle ilgili, organizasyon digina yoneliktir ve organizasyona
6zgu ve 6zeldir.

Vizyon en genig, en kapsamli amaglari igerir. Tum caliganiann
paylashdl organizasyonun gelece@e ait fotografi, zihinsel tasanmidir. Bu
bakig agistyla vizyon organizasyonun mevcut gergekleri, umut ve hayalleri ile
tehlike ve firsatlar bir arada de§erlendirerek organizasyonun geleceginin
tanimlanmasidyr.

Vizyon; 1. Organizasyonu olugturan 6delerin yansimalarini inceleyen,
temel amag, degerleri, davrams kurallarini yerlegtirmeye calisan,
organizasyona rehberlik edecek inang, ideal deger ve ilkeleri meydana
getiren yonetim felsefesi, 2. Organizasyonun gérinen ylz(ini ve amag
odaklanmasini saglayan gevre ve pazarla ilgili tum imaj, ve 3. Verileri
inceleyip olusturan gelecegin tahmini olmak g temel 6§eden olugur. Vizyon
ulagiimak istenen hayal , misyon bu hayale ulagmak igin 6zellegtiriimis ve
bagarilmast gereken bir amagtir (Dinger, 1998:5-13).

1. 1. 2. 1. 2 Stratejik Planiar

Strateji organizasyonun hangi isi yaptigini ve yapmak istedigini
tanimlarken i¢ kaynaklari kabiliyetlerini, dis ¢evrenin firsat ve tehditlerini
dikkate alarak organizasyonun temel amag ve hedeflerinin neler oldugunu ve
bunlara ulagmada kullanilacak faaliyet programlann hazirianip, kaynaklann
tahsis edilme sirecidir.

Strateji beg temel 6zellii icerir:

1. Bir plandir; faaliyetler dizisidir. Davraniglara rehberlik eder.
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2. Taktikler batinhdor, genel veya 6zel olabilirler, 6zel 6rgatsel
davraniglan belirleyebilirler. '

3. Bir modeldir; gergek bir durumu ve birbirini takip eden faaliyetler
modelidir.

4. Kanun belirlemedir; organizasyon gevrede kendi yerini belirler.
5. Bir bakig agisidir; bu yéniyle strateji 6rgut icine yénelir.

Stratejiler vizyon-misyon rehberligindeki genel cerceve icinde uzun
dénem igin olugturuluriar. (Dinger, 1998:141)

1. 1. 2. 2. Fonksiyonel Amaglar

Fonksiyonel amagclar stratejik amaglarin orgatin bélumlerine gére
ayrintih hale getiriimig daha kisa vadeli son halleridir. Stratejik amaclarn
fonksiyonlarn ve rakamilaria ifade edilebilen sonuglaridir. Stratejilerle uyumiu
olmal ve stratejiyi desteklemelidirier.

Fonksiyonel amaglar hedef, taktik amaglar uygulama amaglari, tali
stratejiler olarak adlandiriimaktadirlar.

Amaglar hiyerargisinin alt seviyesinde "normlar” yer almaktadir.
Normlar hedeflerin organizasyonun alt birimlerine hatta kigilere kadar
yaylimasiyla olugur. Gok kisa sureli programlardir, kigisel amag, kigisel bagari
hedefleri olarak tanimlanabilir. Yilda en az bir kez kontrol edilirler.
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1. 1. 3. Orgiit Kaitirt

Orgit kaltirG bir organizasyonun igindeki insanlarin davraniglarini
yonlendiren hakim normlar, davraniglar, degerler, inanglar ve aligkanhklar
sistemidir.

Orgiit Kiltora 3 seviyede ele alinabilir

1. Varsayimlar ve inanglar; érgit kGitGrinan ¢ekirdegini olugtururlar.
Orgitteki insanlarin hissettikleri, dustndukleri algilamalan ve gergek kabul
ettikleri varsayimiar: olugtururiar.

2. Normiar ve degerler; kigisel hedef ve kurallardir, sosyal ilkeleri,
amaclari standartlar olugtururlar.

3. Kuitarel 6geler ve sembolier; norm ve degerlerin él¢tlebilir gérundr,
dokunulabilir boyutudur. Fiziki nesneleri, s6zlG veya yazili bildiri ve 6zel
davraniglari igerirler

Organizasyon iginde bulundugu toplumun sosyo-kuitlrel yapisina
uyumlu davranmalidir. Kendi érgit kaltar ile uyumlu ve destekli stratejiler ile
daha bagarili olabilirier.

Misyon, amaglar, bu amaglan gergeklestirmek igin kullanilacak araglar,

basari sonuglari olgme kriterleri dis koltGrel uyum alanlan olarak
tanimianabilir.

Basgarinin saglanmasinda kaltrin dig gevre ile uyumu yaninda ig
kiltarel uyumun da bulunmasi gerekir. Gig, otorite dagiim kriterleri,
kullanilan dil ve kavramiar ceza gekil sistemi, ortak semboller ¢alisma ve aile
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cevresindeki dostluk dini ve ideolojik davraniglar i¢ kaltire uyum 6geleri
olarak gosterilebilir (Dinger, 1998:347-351)

1. 2. ORGUT YAPISI VE YAPISAL OZELLIKLER

Organizasyon yapisini olugturan faktorler yazarlara gére degisiklik
gbstermektedir. Bu yapiy olugturan faktérler bigimsellik, merkeziyetcilik ve
karmagikiik olarak ele alinmakta, bu faktérierle birlikte 6rgltsel buayuklik ve
teknoloji de yaygin olarak organizasyon yapisini olugturan faktérler arasina
dahil edilmektedir.

1. 2. 1. Karmasikhk

Karmagiklik bir organizasyondaki mevcut fakiilagmanin derecesidir.
Organizasyondaki farklilagsma 3 sekilde olur, bunlar; 1)Yatay farklilagma, 2)
Dikey farkhlagsma, 3)Cografi farkhilagmadir.

1. 2. 1. 1. Yatay Farklilagma

Yatay farklilagma organizasyon birimlerinin birbirieri arasindaki yatay
ayrisma derecesidir. Yatay farklilagmanin unsurlan sunlardir.

1. Organizasyondaki is gérenlerin egilimieri.
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2. Organizasyondaki Gyelerin yaruttikieri iglerin niteligi.
3. Organizasyon dyelerinin gérdikieri egitim ve 6§retimin derecesi;

Bir organizasyonda uzman bilgi ve yetenekleri gerektiren degigik
alanlarin sayisi ne kadar fazla ise, karmagikiik o oranda ylikselecektir.
Organizasyondaki degigik egilimlerin bulunmas, bireyler arasi haberlegmeyi
ve yoOnetimin organizasyon dyelerinin faaliyetierini koordine etmesini
giclestirmektedir. Uzman gruplarin olustudu ve béliimlerini daha belirgin hale
getirdikleri zaman bolumler arasi etkilesim karmagiklagmakta ve konulara,
soruniara yaklagim farkfilagmaktadir.

Bir organizasyon benzer bilgi birikimine, benzer yetenek ve egilimiere
sahip kigiler tarafindan desteklenirse, bu kigilerin ortak bir dil konugma
ihtimali daha ytksektir. Bunun tersi durumda farklilagma bireylerin degisik
amaglara o6nem verme, degisik is kavramlarina ve degisik zaman
anlayiglarina sahip olma ihtimalini artirmaktadir (Robbins, 1988:82-84)

Yatay farklilagmanin en belirgin iki bicimi 1. Uzmanlagma 2. ig
béiumlendirilmesidir.

1. Uzmanlagma; Igin kuguk pargalara bélunerek tek kisinin isin
butinini yapmas! yerine, igin uzmaniagsmig pargalar haline getirilerek bir
grup insan tarafindan yapiimasidir.

Uzmanlagma, Adam Smith tarafindan sistematik olarak incelenmigtir.
Uzmanlagmanin verimliligi artiracag gorust, yoneticileri organizasyonlarda
uzmaniagmayi artirmaya  yoneltmigtir. Klguk pargalara ayriimig iglerin
yapiimasinda kullanacak igglici niteli§inin azalmasindan dolay), isgiicl
temini ve egitim harcamalarni da azalmigtir. Uzmanlasmanin sagladigi
yararlar su sekilde siralanabilir ;
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- lggiler ustaliklarini dar bir alanda yogunlagtirdiklarindan verimlilik
artar ve yoneticiler daha fazla sayida iggiyi kontrol edebilir.

- Iggilerin secimi, egitimi ve igin d3renilme stireci kolaylagir.

- Igin ve hizmetlerin niteliginde standartlagma saglanir, nitelikli Griin
elde edilir.

- iscilerden daha etkili olarak yararlanilir.
- Karmagik amaglarin bagariimasi kolaylagir. (Can, 1999:104-105)

- Uzmanlagsma, 6zel icat ve makinelerin yaratiimasini tesvik eder
(Varoglu, 2000:27). is bslumi uzman gruplan yaratir.

2. Is Bolumiendiriimesi; birbirleriyle iligkili islerin ya da temel
faaliyetlerin yonetilebilecek biyuklOkteki birimier icerisinde
gruplandiriimasina bélumiendirme adi verilir.

Bolimlendirme is uzmanlasmasi ve esgidim saglama ihtiyaci sonucu
ortaya ¢ikar. Bo6lim sorumlusuna yetki ve sorumiuluk verilen alandir.
Bélumlendirme iglemi 6rgGtun her hiyerarsik basamaginda yapilabilir.

Bélimiere ayirma yéntemieri su sekilde siralanabilir.

1. isleviere gére bélumlendirme

Organizasyonun faaliyetlerini birbirine uyarlamada ve uzmaniagmayi
kolaylagtirmaktadir. Ayni tir uzmanlan, ayn tip arag ve gereglerle yapilan

igleri bir arada bulundurur.

2. Urine gére bélumlendirme



Birden gok Griin ya da hizmet Greten organizasyonlarda dretilen her bir
aran 6zerk bir birim olugturur. Bslimlendirme igleve degil Gretilen ve satilan
drine yonelikti. Bdlimlerden her birinin yoneticisi Grtne iligkin tim
eylemierden sorumiudur. Uranlere gére bélumlendirme iglevsel balinmeyi bir
kenara atmaz ama organizasyonun alt bélimlerine yayarak ikinci planda ele
alir.

3. Sayi temeline gére boélumlendirme

Say! temeline gére bélimiere ayirma, bir yonetici altinda bazi igleri
yapacak belirli sayida kigilerin bir araya getiriimesidir. Dikkat edilen husus,
kigilerin ne yaptiklan nerede galistiklari ya da neyle caligtiklari degil, girigilen
isin basarisinin insan glcine dayanmasidir. Kabile, klan ordu ve tarim
organizasyonlarinda yogun olarak géralmektedir.

Say! temeline gbére bélumlendirme, teknolojik gelismelerin ortaya
cikardi§t makinelesmeden dolayi organizasyonun alt kademeierinde daha
etkin kullaniimakta, st kademelerdeki bélumlendirmelerde ise fonksiyonellik,
arin, mugteri gibi 6lgltlerin kullamimasindan dolayi, sayi temeline gére
bélimlendirmenin kullanimi azaltmaktadir.

4. Cografi Bélumiendirme

Organizasyonun faaliyet alaminin genis bir cografyaya yayiimasi
fiziksel birimlerin baylk alanlara yayilmasi durumunda belirli bir alan yada
bolgedeki faaliyetlerin gruplandiniarak tek bir yonetici sorumiuluguna
veriimesidir.

Bu tar bélumiendirme, yerel pazar kosullarinin daha iyi taninmasi,
yerel saticilardan yararlanma imkanlari saglanmasi, bdlge yéneticilerinin
yetismesine olanak saglamasi bakimindan avantajlar saglamaktadir.
Genelde blytuk magazacilik, sigorta, petrol, telefon, televizyon, demir yolu
organizasyonlarinca tercih edilmektedir.



5. Zamana gdre bélimiendirme
Araliksiz caligan organizasyonlarda vardiya yonteminin kurulmasi bu
tar bir bolimlendirmedir.

6. Musteri temeline gore bélumlendirme
Muagteri 6zellikleri ve masterilere verilecek hizmetin 6ne ¢ikmast
sonucu misteri gruplan temel alinarak yapilan bélimiendirmedir.

7. Strece ve araca gére bélimiendirme

Uretim iglemlerine veya donanimina gbre yapilan bolumiendirmedir.
Genel amag donanima gére uzman yonetici ve ig gbrenlere sahip olarak
donanmimin verimliligini ve etkinligini artirmaktir.

8. Karma bélamiendirme

Bélumlendirme igletme amaglarinin yerine getirilmesinde bir aragtir.
Bu bakimdan bélumlendirmenin segimi organizasyonun kendi yapisina ve
organizasyona saglayacad vyararlari dikkate alarak yapiimahdir. Bir
organizasyonda birden fazla boélumlendirme seklini bir arada kullanmak
mumkuandar (Varoglu, 2000: 25-28;Eren, 1993:127-137)

1. 2. 1. 2. Dikey Farkhilagma

Dikey farkhlagma organizasyon yapisinin derinligini tarif eder. Bir
organizasyondaki hiyerargik kademeler arttikca farkhilasma ve bunun sonucu
olarak karmagiklik artar. Ust kademe yénetimi ile alt kademeler arasindaki
kademeler arttikga organizasyonda haberlegme soruniar artar, yénetici
kararlarinin koordinasyonu, izlenilmesi glglesir.
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Dikey ve yatay farklilagma birbirinden badimsiz degildir. Dikey
farklilagma, yatay farklilagmadaki artiga bir cevap nitelijindedir. Yatay
farkiilagma arttikga uzmanlagma artar, bu iglerin géraimesini saglayan
personel 6zellikleri, gegitliligi artar, ve bu personelce ytritilen iglerin bitin
icindeki yerinin tespiti ve izlenmesi glglegirr Bu durum ayn bir
koordinasyonun ihtiyacini dogurur ve dikey farklilagma bu noktada olugur.
Ayni sayida ig gérenin bulundugu iki ayri organizasyonda ayni derecede
dikey farklilagmaya ihtiya¢ duyulmayabilir. Organizasyonlar bir gok hiyerargik
kademenin bulundugu dik veya birkag hiyerargik kademenin bulundugu bastk
yapida olabilirler. Dikey farklilagma bigimini belirleyen faktér denetim alanidir.

Denetim alani, bir yéneticinin etkin bir gekilde yonetebilecegi astlarin
sayisi olarak tanimianir. Denetim alani dar ise yoneticiler az sayida asti
yonetiyor demektir. Tim hususlar egit tutuldugunda denetim alani daraldikga,
organizasyonda hiyerargik kademeler artacak ve yapi diklegecektir. Bu
durumu gekil 4 ile agikiayabiliriz.



Sekil 4 - Denetim Alam Orgiitsel Kademe lligkisi

Orgiitsel Denetim Alaninin Denetim Alaninin Kapsadiji Kisi
Kademe Kapsadi§i Kisi Sayisi: 4 Sayisi: 8
1 1
2 8
3 64
4 512
5 256 4.096
6 1.024
7 4.096
Kisi Sayisi: 4 Kisi Sayisi: 8
Isci Sayisi: 4.096 Isci Sayisi: 4.096
Yonetici Sayisi: 1.365 Yonetici Sayisi: 585
Kademe Sayisi: 1 - 6 Kademe Sayisi: 1 - 4

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organization Theory Structure,
Desing And Applications, Third Edition, Englewood Cliffs, N.J. ,
Printice — Hall Inc. 1988, s. 88

Basik ve dik organizasyon yapilarinin hem avantaji hem de
dezavantajl taraflar bulunmaktadir. Dik organizasyon yapisinda, yoneticiler
astlarini daha yakindan kontrol etmelerine ve Ust yonetim iglerine, daha fazla
zaman ayirabilmelerine imkan saglamasina karsin, takip edilecek iletigim
emirlerinin artmasi sebebiyle koordinasyon zorlagmaktadir.

Basik organizasyon yapisinda kisa ve daha kolay haberlegsme
kanallari avantajina karsin, yoéneticiye rapor veren sayisindaki fazlalik, detay
daha az kontrol ve Ust yonetim iglerine daha az zaman aywrabilme gibi
dezavantajlar yaratmaktadir
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1. 2. 1. 3. Cografi Dagiiim

Karmagikiigi artiran dider bir unsur cografi dagilimdir. Cografi dagilim,
bir organizasyonun fiziksel ve insan unsuru agisindan cografi olarak bir ¢ok
yerde bulunmasi demektir. Cografi dagilim yatay ve dikey farklilagmanin bir
uzantisi olarak ele alinabilir. Yeni goérevieri ve gi¢ merkezlerini cografik
olarak ayirmak mumkOndar. Bu ayirma, say) ve mesafeye gore olan dagihmi

icerir.

Faaliyet gosterilen yerlerin cografi agidan gesitli, yani sayilarinin fazla
oimast ve faaliyet gosterilen yerlerinin mesafelerinin uzak olmas: karmastkiigs
artinr. Ozetle, yatay ve dikey farklilagma iki organizasyonda ayni oisa bile,
cografi dagilim karmagiklidi artirmaktadir.

1. 2. 2. Bigimsellik

Bicimsellik kavrami organizasyon iginde iglerin standartlastirma
derecesini ifade eder (Hodge, 1996:42-43).

Bir ig fazla bicimsel hale getiriimigse bu durum o isi yapacak olan
kigiye, neyi ne zaman ve nasil yapacagi konusunda az bir hareket serbestisi
ve glven tanindigini gésterir. Béyle bir durumda ig gérenden daima ayni
girdileri, belirlenmig bir ciktiyi aynen elde edebilmek igin ayni gekilde
kullanmalari beklenir. Bicimselligin gok ylksek oldugu organizasyonlarda ig
tanimlari kesin hatlarla ve ifadelerle belirlenmigtir. Organizasyonel kurallar
fazladir ve iglerin nasil yapilacadini gdsteren iglemier agik olarak
belirlenmistir. Bu haliyle bicimsellik standartlagma derecesinin bir digtthdar.
Bicimselligi organizasyonun sahip oldugu politikalar ve faaliyetier el kitabini,
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dizenleme alanlarini ve miktarlarini, ig tanimlarini ve benzer dbkiimanilan
degerlendirerek 6igmek mamkandar. Son yillarda bicimselligin 6lctiimesinde
sadece yazih dékimanlann degeriendirilmesi yerine yazili oimayan is géren
davranig ve tutumlarinin da dikkate alinmasi fikri geligmigtir. (Varog§iu,
2000:39-40)

1. 2. 2. 1. Bigimselligin Derecesi

Bicimsellik derecesi ve bicimsellik derecesinin  degisimi
organizasyondan organizasyona ve organizasyonun kendi iginde de
degisiklik gosterilebilir. Genellikle az beceri gerektiren basit ve blytk &lglide
tekrara dayali igler bicimselli§e daha fazla acikken, bir igin yapilabilmesi igin
gereken profesyonellik arttiginda bigimsellik azalir.

Bu genellemeye istisna olarak Gst dilzéy kamu goreviilerinin ylksek
profesyonelliklerine karsin, detayh kayit tutma ve kurumlarin koymus oldugu
formalitelere tam olarak uyma zorunlulugu gésterebilirler.

Bigimsellik caligsanlarin davraniglarini dizenlemekten elde edilecek
yararfar igin kullanihir. Davramigiari, igleri standart hale getirmek,
organizasyonun igleyisinde meydana gelebilecek sapmalar azaltacaktir.
Standartlagsma koordinasyonu da kolaylagtirir. isgéren hangi durumda ne
yapmasi gerektigini bilecektir. Igler kiigk ve iyi tanimii hale getirildiginden bu
igsi yapmak igin gerekli isgérenin elde ediime maliyeti dlsik olacaktir.
Mekanik sistemlerde bigimselligin yuksek oldugu gézlenmektedir (Mintzberg,
1989:110;Daft, 1995:136-137).
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1. 2. 2. 2. Bigimsellik ve Karmagiklik lligkisi

Bicimsellik ile karmagiklik arasindaki iligki basit bir iligki degildir.
Uzmanlagma standartlasma ve profesyonellegme yonetimin iggoren
davraniglarini tahmin edebilme yetenegdini geligtirir. Karmasikhk derecesi
arttikga, bicimsellik azaimaktadir.

Dikey farklilagma organizasyonda daha fazla yonetici, teknik uzman ve
profesyoneliere ihtiyaci artinr. Egitim dizeyi yiksek uzman ve profesyonel ig
goren fazla miktarda kural ve talimatlara intiyag duymayacaktir.

Buna kargin yatay farklilagma rutin ve tekrarlanan iglerin ve bu igleri
yapacak dugik vasifli, vasifsiz iggbrenierin artmasi demek olacak, bu
durumda bigimsellik derecesini artiracaktir. Su halde, farklilagmanin yoéni
organizasyondaki karmasiklik ile bigcimsellik arasindaki iligkiyi belirleyecektir.

1. 2. 3. Merkeziyetgilik

Organizasyonun Ust kademelerinde istee gére kararlan verebiimek
icin resmi yetkinin bir gahis, birim veya kademede toplanma derecesidir.
Merkeziyetgilik kavrami asagidaki unsurlar iginde barindirir:

- Merkeziyetcilik informal yapiyla degil, resmi yapiyla ilgilidir ve resmi
yapiya atfedilmektedir.

- Merkeziyetgilik karar verme yetkisine baglidir. Kararlarin ait
kademeye devredilmesinde alt kademe Oyelerinin karar yetkisi gcok miktarda
kural ve politikalarla sinirianirsa, bu merkeziyetciligin devami anlamina gelir.



- Karar vermenin bir merkezde, sahista, birim veya kademede
toplanmasi demektir. Ancak belli noktada Gst kademeyi tarif eder.

- Bilgi iglem st ydnetimin kontrolini artirmasina kargin, karar
alternatiflerinin alt kademedeki personelie segilmesi durumunda, bilgi iglem
ademi merkeziyetci yapiyi destekler.

- Kademelere aktarian her tar bilgi yorumu gerektirir. Bilgi yukan
kademelere aktarilirken alt kademelerin stizgecinden geger. Biigi girdisinin
kontrola fillen adem-i merkeziyetgi bir yapidadir. Bu durum kararlarin girdisi
olan bilgilerin gok filtrelenmis olmasi tepede verilen karar kontrolden uzak
hale getirir.

- Merkeziyetgilik kavrami, yetki ve emir komuta zinciri unsurlarini
icinde barindinr. Yetki, organizasyon amagclarinin gergeklestirilebilmesi igin
harekete gegme veya bagkalarini harekete gegirmek igin emretme hakkidr.
Hat kavrami yasalli§ gerektirir. Yetki bir sahsi organizasyon igindeki mevkii
ile iligkilendirir. Yonetsel pozisyonlar, mevkilerinden kaynaklanan degisik
yetkilere sahiptirler. Yetki hat ve kurmay yetkisi olmak tizere ikiye aynilir;

1. Hat yetkisi, bir amirin astlarinin tim faaliyetleri Gzerindeki emir
yetkisidir.

2. Kurmay yetkisi ise sinirlandinimistir. Kurmay yetki tavsiyede
bulunur, fakat tavsiyelerini uygulamaya koydurmak icin s6z hakki yoktur.

Emir komuta zinciri, yetki iligkilerini, resmi yetki hiyerarsisini tarif eder.
Bir organizasyonun en Ust kademesinden basglar, alt kademelere gelindikge
genigler. Organizasyon semalarinda gézukar. Batin resmi haberiesmeler bu
emir komuta zinciri ve otorite hatti boyunca olur (Robbins, 1988:103-106)



1. 2. 3. 1. Merkeziyetcilik ve Karar Verme

Bir yonetici organizasyonun neresinde olursa olsun karar verir. Karar
verme alternatifler arasindan se¢im yapmak olarak tanimianabilir.

Karar verici en az iki alternatifi segip degeriendirdikien sonra tercih
yapar ve karar verir. Alternatiflerden birinin segimi, karar verme organizasyon

icin bir sGirecin adimlarindan sadece biridir.

Sekil 5 - Organizasyonlarda Karar Verme Siireci

DN S G?:jgéu = Yoéunzﬁve = A.Utz.?n‘;'},f =| Onay |=|Uygulama = Faaliyet
f n fn f i
Ne Yapiimak
Ne Ne yapilmak . .
Yapilabilir s istenmektedir fmeenin  Gergeklegtien

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organization Theory Structure,

Desing And Applications, Third Edition, Englewood Cliffs, N.J. ,
Printice — Hall Inc. 1988, s. 109

Bulunulan durum icin éncelikle bilginin toplanmasi gereklidir. Bu bilgi
girdisi ne yapilacaginin parametrelerini belirler. Elde edilen bilgi ne yapiimasi
gerektigi ve ne yapilacaginin kontrol edilmesinde kullanilir. Bilgi toplandiktan
sonra yorumlanmak zorundadir. Yorumlar karar verici igin tavsiye niteligine

dénustarolar.

Ucinci agamada uygun alternatifi segmek icin éneri harekete gegirilir.
Uygun alternatif doérdincl asamada segilir fakat onaya muhtagtir. Onay
agsamasindan sonra uygulama gergeklesir.
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Sekil 5 deki tim agamalan bir karar .verici kontrol etti§i zaman, karar
vermenin o6nemii O&lcide merkezilegti§i aciktr. Bu karar sdrecinin
agsamalarina katilanlarin sayist arttikga, karar verme sireci adem-i
merkeziyetci olur. Karar verici bu siiregte sadece uygun aiternatifi sectigi
zaman adem-i merkeziyetgilik yksek duzeye ulagsmig olacaktir. Karar verici
bu durumda da tektir.

Organizasyon karar verme ve bilgi islem sistemleri olarak
tanimianmaktadr. ileri 'bilgi teknolojisi yoneticilere karar verirken yardimci
olacak yiginlarca bilgi saglar Bu bilgilerin iglenmesi gereklidir. Bir yéneticinin
bilgi iglemede sinirlan vardir. Bir yoneticinin bilgi igleme kapasitesinin simirh
olmasi yogun‘ bilginin bagka biri tarafindan iglenmesini gerektirir Karar
merkezi dadilir, génisler bu durum adem-i merkeziyetci yapiyi gerektirir.
Adem-i merkeziyetgiligi destekieyen dider bir sebep hizh degisen sartlara
hemen, uygun cevaplar verilmesi zorunlulugudur. Adem-i merkeziyetci yapi
yetki devrini gerektirdiginden, alt kademe yéneticilerinin egitim firsatlan da
artar. Bununla beraber merkeziyet¢i yapisinda yarar sagladigi sartlar vardir
Karar genel bakiga ihtiyag duyarsa, ve belli bir noktada topianmasi ekonomik
yarar saglarsa merkeziyetci yapi uygundur.

Merkeziyetcilik bunlara ilaveten bazi gikar gruplarinin organizasyon
icinde saglayabilecekleri menfaatlerin 6nline gegip genele yénelik kararlar
alinmasini da saglamaktadir. Durumsal faktérler organizasyon igin uygun
olan merkezilesme miktarini belirleyecektir.

1. 2. 3. 2. Merkeziyetgilik ve Karmasiklik lligkisi

Merkeziyetcilik ile karmagiklik arasinda ters yonli bir iligski mevcut iken
adem-i merkeziyetcilik ile karmagiklik arasinda es yonlG bir iligki mevecuttur.
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Uzmanlagma profesyonellegsme arttikga, bu siniftaki is gérenlerin- karar
vermeye katihimlan ihtimali artmaktadir. Bu durum uzmaniarin sayisinin
artmasiyla birlikte karmasikh§: arttiracaktir.

1. 2. 3. 3. Merkeziyetgcilik ve Bicimsellik lligkisi

Yiksek bigimsellik hem merkeziyetgi hem adem-i merkeziyetgi
organizasyon yapilarinda géralebilir. Organizasyon bireylerinin vasifsiz
oldugu kurumlarda bu personelin yénlendirilmesinde talimatiar ve kurallarin
cokca olmast beklenebilir. Bu durumda yodnetim merkezilesmis yetkiyi
muhafaza eder ve yiksek bigimsellik ve ylksek merkeziyetcilik bir arada
bulunur.

Vasifli bireylerin gogunlukta bulundugu organizasyoniarda bigimsellik
ve adem-i merkeziyetcilik bir arada bulunabilir. Profesyoneller igleriyle
dogrudan ilgili kararlarda adem-i merkeziyetgiligi beklerler. Fakat stratejik
 organizasyon kararlarinda igse bdyle bir beklenti s6z konusu oimaz.
Profesyoneller bu tir konularda (personel soruniari) standartiagmay: isterler.
Bu durumda bicimsellik ve adem-i merkeziyet¢ilik bir arada buiunabilir.

Personelin vasifi oldugu organizasyonlarda genel olarak
merkezilesme faaliyetlerle ilgili karariardan ¢ok stratejik kararlarla sinrli
kalmaktadir. Stratejik kararlar profesyonellerin igleriyle ilgili faaliyetleri cok az
etkilemektedir.



1. 2. 4. Orgilt ve Teknoloji

Teknoloji bir organizasyonda girdilerin ¢iktilar haline getirilmesi igin
kullamlan bilgi, donanim, teknik ve iglemlerin tumadar. Teknoloji
organizasyonun mal veya hizmet Uretimi yapmasina bakiimaksizin tim
orgutlerde kullanilir.

Aragtirmacilar teknolojiyi degisik sekillerde siniflandirmiglardir. Bu
siniflandirmalarda teknolojinin cesitli 6zellikleri kullaniimigtir. Iglemlerde
kullanilan teknikler, méteryallerin ozellikleri iglemierde kullanilan bilgi
sistemieri iglemin karmagikhdi, islemlerin devamliii otomasyon dereceleri
ve iglemier arasindaki bagimsizlik ézellikleri buniara 6rnek goésterilebilir.

Teknolojinin siniflandinimasi ve teknoloji yapi iliskisi konusunda Joan
Woodward ve James Thomson'in cgalismalari organizasyon teorisinin
evrimsel gelisimini yansitmasi agisindan 6nemii calismalarin baginda
gelmektedir.

Joan Woodward'in gcaligmalan

Organizasyon yapisini teknoloji ¢ercevesinde ele alan ilk dnemli
calismalardan biri ‘olan bu ¢aligma 1960l yillarin teknoloji yap: iligkisi
hakkindaki dugtntsini de yansitmasi agisindan énemlidir.

Guney Ingiltere"de 100 e yakin Uretim igletmesinde yapimigtir. isci
sayisinin 1-2 den 1000 kusurlu rakamlara kadar degistigi calismada
organizasyonun yoénetici sayisi, hiyeragik yénetim kademeleri, kontrol alanlari
sayisi, bigcimsellik dereceleri gibi yapisal unsurlar aragtinimigtir. Woodward
organizasyon yapisiyla etkinlik arasinda bir korelasyon oldugunu ileri

sirmekte ve bu hipotezini klasik yonetim anlayisinin organizasyoniar igin



etkinli§i saglayan ortak bir yapinin olduju g6risi cercevesinde
olugturmustur.

Woodward'in etkinlidi ortak bir yapiya badlama g¢aligmalar igletmelerin
kendi etkinlik kategorilerinde ¢ok degisik yapisal gegitlik gbstermeleri
sebebiyle beklenilen sonuca ulagmamigtir.

Woodward teknolojiyi 1) Parti Gretimi 2) Kltle Gretimi 3) Akig (Process)
Gretimi olarak siniflandirmigtir. Woodward'in g¢alismalannda agagidaki
sonuglara ulagiimigtir:

1. Kullanilan teknoloji ile yapi arasinda bir iligki mevcuttur.

2. Etkinlik yapi ile teknolojinin arasindaki uyum ile iligkilidir. Buna'gore;

- Teknik karmasiklik arttikga dikey farklilagma artmaktadir.

- Teknolojik karmagiklik arttikga yodnetsel ve kalifiye personel
artmaktadir fakat iligki dogrusal degildir.

- Kutle Uretimi yapilan organizasyonlarda farklilagsma ve bigimsellik
yuksek yetki delegasyonu dusuktur.

- Parti ve akig Uretimi yapan organizasyoniarda yap! daha gevsek,
esneklik az dikey farklilagmaya, az ig bdliumune, fazia grup
calismasina ve daha genig rol sorumiuluklarina dayalidir.
Merkezilegme parti dretiminde gok gerekli olmayip, akig Uretiminde
fazla otomasyondan dolay azdir.

- Kitle uretiminde yuksek hat yetkisi, otorite, bigimsellik, genig kontrol
alani, merkezilegsme, yGksek is bélumU ve az sayida kalifiye personel
orani gézlenmektedir.

Woodward teknoloji, yapt ve esneklik arasinda bir iligki oldugunu
gostererek etkinligi teknoloji ve yapi iligkisinin uyumunun bir fonksiyonu
olarak ele almigtir.
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Sekil 6 - Teknoloji - Karmagiklik Yapi lligkisi

Diisiik <— Teknoloji ek
Yapisal Ozellikler Parti Uretimi ~ Kiitle Uretimi A5, (Process)
Dikey Kademe Saysi 3 4 6
Yénetici Kontrol Alami % 48 14
Yénetici / Toplam Isci Orani 23 1/16 1/8
Nitelikli isci Orami Yitksek Az Yiiksek
Genel Karmagikhik Az Yiiksek Az
Bigimsellik Az Yilksek Az
Merkeziyetgiik Az Yitksek Az

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organization Theory Structure,
Desing And Applications, Third Edition, Englewood Cliffs, N.J. ,
Printice — Hall Inc. 1988, s. 180

James Thomson'un galigmalan

James Thomson calismalarinda teknolojinin belirsizligini ortadan
kaldirmak icin ve bu belirsizliin azaltlmasina yardimci olacak 6zel
yapilanma gekillerini belirledigini ortaya koymustur. Thomson teknolojiyi ¢
sekilde siniflandirmigtir;

1. Seri Bagh Teknoloji: iglemler arasinda seri bagimhilik mevcuttur. A
iglemi bitmeden B islemi baslayamaz. Kitle i]reﬁmleri, okul kafeteryalan bu
teknolojiyi kullananlara érnek olarak verilebilir. Belirsizligi azaltmak amaciyla
girdi ve ¢kt agsamalarinda mudahale edilebilir. Bu durumda belirsizligi
giderici en iyi yol ileri ve geri dikey birlegmedir.




2. Araci Teknoloji: Araci teknoloji organizasyonun girdi ve ¢kt
taraflarindaki magterileri birlegtirir. Telekomiinikasyon, biylk perakendeciler,
ig ve igci buima kurumlian bu teknolojiyi kullanan organizasyonlara 6mek
olarak gosterilebilir. Araci girdi ve ¢ikti tarafinda bagimsiz olan birimleri bir
donagim iglemiyle birlegtirir. Donisimi yapan anite iglemleri belli
standartlarda gerceklestirir. Ornegdin bankalar paralarin biriktirmek ve 6diing
para almak isteyenleri belli standart iglemler vasitasiyla birlegtirir. Bu
teknolojide belirsizligin giderilmesi, hizmet verilen magteri sayisini arttirmakla
olur. Masteri sayisi arttikga bir veya belii bir grup masgteriye oian bagimlihk
girdi ve gikt taraflan icin azalacaktir.

3. Yogun Teknoloji: Cok sayida kaynagin organizasyonlarca saglanip
belli bir zamanda ve belirli durumlara gére degisecek ciktilarin elde edildigi
teknolojidir. Probleme goére degisecek olan ¢iktinin olusturulmasinda
girdilerin segimi, bilesimi ve siparisi geri besleme yoluyla saglanr.
Hastaneler, tniversiteler, aragtirma laboratuvarlari ve askeri savag birimleri
bu teknolojiyi kullanan organizasyonlara érnek gésterilebilir.



Sekil 7 - Thompson'nin Teknoloji Siniflandirmasi

Girdi = @ = = @ = @ = Cikt

Seri Bagii Teknoloji

MisteriA | > = Miigteri B

Araci Teknoloji

Kaynaklar
A =
B = = Qikti
C =
D
T Geri Besleme
Yogun Teknoloji

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organization Theory Structure,
Desing And Applications, Third Edition, Englewood Cliffs, N.J. ,
Printice — Hall Inc. 1988, s. 189




Bu caligmalarin igi§inda teknoloji ve yapi arasinda iligkiyi $u sekilde
ele alabiliriz.

1. 2. 4. 1 Teknoloji ve Karmagiklik lligkisi

Kullanilan teknoloji igler agisindan rutin, bagiml ise yani yapilacak
igler basit ise karmagikligin azaldidi sdylenebilir. Bunun tersi de dogrudur.
islerin karmagikhi§ arttikga yetenekli, egitimli personele olan intiyag yogun
teknolojinin kullamimindan dolay: artacaktir.

1. 2. 4. 2. Teknoloji ve Bigimsellik iligkisi

Basit iglerin yogun oldugu teknolojik kullanimi s6z konusu ise
bicimsellik artmaktadir. Bu durumda, kullanma talimatlar, neyin nasil
yapilacagini gésteren kurallar artacaktir. Béylece bigimsellik koordinasyonu
saglamakta etkin olacaktir.

1. 2. 4. 3. Teknoloji ve Merkeziyetgilik iligkisi

Organizasyonda basit iglerden olusan bir teknoloji kullaniliyor ise
merkeziyetgiligin artti§i goérilmektedir. Merkeziyetgilik ve bigimsellik kontrol
ve koordinasyon araglar oldugu igin bicimselligin ylksek oldugu
organizasyonlarda merkeziyetcilik diigtk olabilmektedir.



1. 2. 5. Orgitsel Biiyiiklik

Orgatsel bayuklak 6igitlerinin neler olacadi konusunda tam bir
mutabakat saflanamamasina kargin, o6rgltsel blyUklik o6lghtl  olarak
organizasyonlarda c¢alisanlarin sayisinin  yaygin olarak kullaniidigs
gbralmektedir.

Organizasyon buylidukce caligan sayisi artacaktir. Bu durum yatay
farklilagmaya sebebiyet vermektedir. Yatay farklilagmanin artmasi gérevierin
gruplandinimasini . gerektirecek ¢esitlenerek artan yatay farklilagmayi
koordine etmek igin dikey farklilagma zorunlu hale gelecektir.

Orgitsel boyutta biyome cografi farklilagmayr da beraberinde
getirecektir. Bu durum daha 6nce dogrudan gézlenen faaliyetlerin artik bu
sekilde gézienmesine imkan vermeyecek, bu durum kurallarin, politikalarin
fazlalagmasina bigimselligin artmasina sebep olacaktir. Olusan bu bigimsellik
yoneticilerin genisleyen faaliyetleri koordine etmesi icin yeni birimler
olugturmasina neden olacak ve dikey farklilasma yeniden artacaktir. Bu
durum y6netim kademelerinin karar aima mekanizmalarim zora sokmaktadir.
Adem-i merkeziyetgi bir yapinin olusturulmasi 6ncelikli bir ¢bzim yolu
olmaktadir.

Bunilara kargin drgitsel biyumenin hizi yapisal farklilagmanin olugma
hizindan bayutktur. Bu da organizasyonun yapisal farklilagsma oraninin azalan
bir sekilde organizasyonun blyUme hizindan etkilendigi anlamina
gelmektedir. Yani organizasyon blyudikge gergeklesen her bir birim buyume
daha kaguk bir birim yapisal farklilagmaya sebep olmaktadir.



Sekil 8 - Yapisal Farkhilagma ve Orgiitsel Bilyiikitik lligkisi .

Yiiksek

Yapisal Farklilasma Derecesi

Diisiik 300 800 2300 2800

Orgiitsel Bilyiikliik (isgdren sayis)

Kaynak: Stephen P. Robbins, Organization Theory Structure,

Desing And Applications, Third Edition, Englewood Cliffs, N.J. ,
Printice — Hall Inc. 1988, s. 153

1. 2. 5. 1. Biiyiiklilk ve Karmagiklik lligkisi

Bayokiugon karmasiklig) artirdig kesin olmakla beraber bu etki azalan
bir oranda olmaktadir. BlyUkluk ile yapi iligskisi déngusel bir durum gdsterir.
Bayukluk farkhiagmaya sebep olurken artan farkiilagma blyimeye sebep
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olmaktadir. BayGklGgin dikey farklilagma ile dogru orantili iligkisi kesindir.
BuyGkidk ile adem-i merkeziyet¢i yapi arasinda da dogru orantili bir iligki
mevcuttur (Robbins, 1988:157-158). Bu noktada, 1. Askeri érgltlerin baytk
orgatler olmalarina kargin karmagikhidin, yogun merkezilesmeden dolay:
disik oldugu gérilmektedir. 2. Finansal kurumlar ve bilgisayar girketlerinin
kGgik olmalarina kargin karmagikiik derecelerinin yiksek olmasi,
uzmanlagmanin yarattid) bir sonug olarak kabul edilmektedir.

1. 2. 5. 2 Bilyiikliik ve Bigimsellik lligkisi

Bayukluk ve bigimsellik arasinda dogru orantih bir iligki mevcuttur.
Buylyen organizasyonlarda ig gérenleri kontrol ve koordine etmek isteyen
ybnetici ya dogrudan gézlem yapacak ya da kurallari artirarak bu istegine
ulagacaktir, Ozellikle cografi farkiilagsmanin s6z konusu oldugu durumlarda
dogrudan gdéziem pahalt olmaktadir. Dolayisiyla kurallarin arttirlimas: tercih
ediimektedir. Bu da bigimselli§in artmasi anlamina gelmektedir.

1. 2. 5. 3 Biiyiikliik ve Merkeziyetgilik iligkisi

Buyukitk arttikga bicimselligin arthi§i bilinmektedir. Bigimsellik Gst
ybnetim tarafindan kuflanilan bir kontrol yontemidir. Bu da karariarin Ust
yonetimin istedigi dogrultuda alinacadi anlamina gelmektedir. Yetkilerini
delege eden ydnetim merkeziyetciligi bicimsellik araciigi ile korumaya
calismasina ragmen bu durumdan saglanmak istenen merkeziyetgilik ve
biyUklik arasindaki iligki ayni yénli élgﬁlmemig, tam tersi bay(ikltk ile adem-
i merkeziyetcilik arasinda dogru orantili bir iligki tespit edilmistir.
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Bu bdlami 6zetlemek gerekirse; her 6rglt icin gecerli olabilecek tek bir
ideal 6rglut yapisi 6n gérilememektedir. Durumsal ve yapisal faktérler her
6rglt icin kendilerine 6zgll bir yapinin olugturulmasini gerekli kilmaktadir.
Orgut yapilari, rgit amaglarn ve stratejileri, 6rgut kaltirt ve érgit gevresi ile
yapisal 6zellikler olan karmasiklik, bigimsellik, merkeziyetgilik, teknoloji ve
érgat buyuklagane bagli olarak olugmaktadir.

Orgiit gevresi, 6rguti dogrudan etkileyen gérev gevresi, dolayli olarak
etkileyen genel gevre ve uluslararasi gevre alt basliklarinda ele alinabilir.
Orgut cevresinin bir unsuru olan teknolojideki degisim, organizasyonda yeni
Gretim sureglerinin kullanimint gerektirebilir. Bu durum érgutsel yapidan, yeni
teknolojileri kullanabilecek iggbrenlerin ige alimina kadar olan bir cok érgutsel
sureci etkilemektedir.

Orgitin  iginde bulundugu cevredeki  belirsizlik, érgata  bu
belirsizliklerle mucadele etmek icin yéntemler geligtirmeye zorlamaktadir.
Orgutsel amaglarin belirlenmesi ve benimsetiimesi érglt kultura ile beraber,
organizasyonun etkinliginin attiriimasinda énemli bir rol oynamaktadir.

Orgitun yapisal 6zellikleri, haberlesme, koordinasyon, denetim vb
sureglerin Gzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Ornegin, uzmanlasmanin yogun
oldugu organizasyonlarda karmagiklik artmakta, bu yatay farklilasma
koordinasyonun daha iyi saglamak icin dikey farklilagmay: beraberinde
getirmektedir. Buna kargin iglerin basit, teknolojik karmagikhigin az oldugu
orgitlerde merkezilesmenin daha ylksek oldugu gézlenmektedir.
Merkezilesmenin artmasi ile Gst yonetim denetim araci olarak bicimselli§i
kullanmak istemektedir.

Yonetsel kademe sayisi ¢ok olan oérgitlerde, yénetici kararlarinin
koordinasyonu zorlagmaktadir. Bu durumda érgit, yonetsel kademelerde
azaltmaya gitmeyi, daha yalin bir érgut yapisina ulagsmayr amaclamaktadir.
Organizasyoniar gevredeki degisim, artan rekabet ve mevcut érgitsel yapinin



43

ortaya ¢ikardii sorunlar sebebiyle orgit yapilarint ve 6rgitsel sarecleri

yeniden tasarlamak ya da orgiat yapilaninda ve oOrgatsel sireglerde
dedigiklikler yapmak zorunda kaimaktadirlar. Bu noktada érgatsel ktglime,
orgitin bu amaclanni gergeklestiimede bir yb6ntem olarak ortaya
¢ikmaktadir. '



ikinci BOLOM
ORGUTSEL KUGULME (DOWNSIZING)

Orgtsel kﬁ(}ﬁlme amag¢ ve sonuglarn agisindan orglt yapisini
etkilemektedir. Segilen 6rgutsel kaglime yontemine gore, 6rgit yapisinda ve
orgutsel streglerde degisiklikler olugmaktadir. Orgatsel kigiime amaglari,
érgltsel kugulme sebepleri, 6rgut yaplsinln meydana getirdigi sorunlar ve
orgit cevresindeki degisim uygulanacak yéntemin belirlenmesinde etkili
olmaktadir. Bu cercevede ikinci boélumde, orgatsel kigllme tanimlari,
amaglari, yoéntemleri, orgiutsel kogllme siUrecinde insan kaynaklar
bsluminin rold, 6rgﬁtsel kiichlmeye karsi gorugler ve orgutsel kiglhimenin
yarattii sorunlar ile ¢éziim yollari ele alinmigtir.

2. 1. ORGUTSEL KUGULMENIN TANIMLARI

Orgitsel kiugllme degisik kaynaklarda ¢ok cesitli  sekillerde
tanimlanmigtir. Bu tamimlann en sik kullamilanlan ve unsurlan su sekiide
siralanabilir:

- Orgitsel kogulme planh olarak pozisyon ve iglerin ortadan
kaldiriimasidir (Cascio, 1893:95; McKinley, 2000:227).

- Stratejik bir segim olarak fiziksel, insan kaynaklari ve o6rglitsel
sistemde rekabetin arttiriimasi farkii kaynaklarda azaltmaya gidiimesidir
(Dewitt, 1998:64).
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- Orgatsel kugiime calisan sayisini azaltirken ayni zamanda
maliyetleri kesmek igin sistemin ve politikalarin yeniden tasarimianmasini,
bazi fonksiyonlarin ortadan kaldiriimasini igerir (Dewitt, 1998:64).

- Orgiitsel kiigllme personelin bilingli olarak azaltiimasina igaret eder
ve devamii ve hig¢ bitmeyen firsatlarin bir seti olarak yeniden tanimlanabilir.
Hicbir 6l ya da tasarruf seviyeleri bir hedef olarak beliremez; ¢inka hangi
seviye belirlenirse belirlensin daha iyi bir seviye mevcuttur (Cameron,
1991:62).

- Orgit performansini artirmak igin is glicinde azaltmaya gitmektir
(Applebaum, 1999:437).

Bu tanimlardan yola ¢ikarak o&rgatsel kaglimeyi su sekilde
tanimlayabiliriz;

"Orgitsel kiguime 6rgit esnekligini, etkinligini ve rekabet gicini
arttirmak amaciyla, fiziksel, insan kaynaklari ve érgitsel sistemi bir bltin
olarak ele alarak bu kaynaklarda planh bir azaltmayi iceren stratejik bir
suregtir. "

2. 2. ORGUTSEL KUGULME AMAGLARI

Orgitsel kigulmenin bir cok amaci vardir ve birden fazia amac
gerceklegtirmek igin yapilir. Orgitsel kigllmenin amaglari su gekilde
siralanabilir.

- Genel giderleri (Cipolla, 1995:1), Uretim maliyetlerini dlstrmekte,
cabuk, etkin ve sik kullarmilan bir yéntemdir (Cameron, 1991:58 ).



- Uretkenligini artirmak(Hitt, 1994a:1), rekabetgili§i geligtirmek (Cipolia,
1995:1; Applebaum, 1999:437; Eneroth, 1996:3), sirket performansini
artirma, kaliteyi, (Cameron, 1991:58), Ciroyu artirmak (Applebaum,
1999:437; Woodard, 1999:1) yuksek karlar elde etmek(Cipolla, 1995:1), hizla
dénen yatinm ve hisse fiyatiarinda artig sagiamak, finansal problemierini
azaltmak (Worrell, 1991:673), degisime ayak uydurmak (Gowing, 1998:18)

- Uzmanlagmig, esnek, gevsek bagl birimler olugturarak (Cameron,
1991:58) iletigsimin daha kolay olmasini ve karar verme sarecini hizlandirmak.
(Cascio, 1993:98)

- Orgutsel yapiy! dnemli degisiklikler ile optimize'ederek (Applebaum,
1999:437) ydnetici takimiarinin verimlilik, etkinliklerini artirmak ve yalin,
(Womack, 1994:103; Sutton, 1992:124), esnek (Long, 1995:7) pazara cevap
veren (Train, 1991:10) m0§teriy odakli (Reimann, 1993:1; Cipolla, 1995:1) ve
calisanlarin bagimsizigini kisitlayan rutin i tanimlanini azaltarak yaratici
(Sutton, 1992:124) organizasyonlar elde etmek (O'Neil, 1994:20).

Orgitsel kigulmenin énemli amagclarindan biri de cekirdek (core)
yetenege doénmek, yeni temel degerler yaratmaktir (Carroll, 1994:8;
Applebaum, 1999:437; Collins, 1996:66).

2.3. ORGUTLERDE ORGUTSEL KUGULMEYI GEREKTIREN
SEBEPLER

Ginumazde bir cok isletme personel sayisinda azaitmaya gitmekte ve
organize olma gekillerini deg@istirmektedirler. Bu igletmeler daha yalin ve etkin
olabilmek amaciyla, Ust dizey, orta diizey yonetici ve personel sayisinda ve
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Uretim hattinda caligan iggilerinde azaltmaya gitmektedirler (Cascio, 1993:8).
Orgitsel kugimeyi gerektiren sebepler agagida toplulagtirilarak belirtilmigtir;

- Sirket borglan ve nakit alig problemleri (Cascio, 1993:95), hizh-
teknolojik ve sosyal degigiklikler, yéneticilerin firmalarinin kaynaklarimin
pazarda satiimasinin devam eden operasyonlardan daha fazla getiri
sagladiina olan inanclari (Dewitt, 1998:59), géralmemis rekabetci baskilar
(Hamel, 1994:124; Demarie, 1995:71; Hammer, 1990:104; Woodard,
1999:1), pazar pay! kaybi, karlihik kaybi, yerli veya yabanci rekabetgi bir
firmanin’ pazara girigi (Gutknecht, 1993:26; Cameron, 1991:58), ekonomik
daralma (Day, 1997:93), birlegmeler (Hitt, 1994b:37), ele gecirmeler
(Gutknecht, 1993:26; Hitt, 1994b:37), artan kompleks g¢evre (Levine,
1998:305)

- Calisanlarin maliyet ve verimsizliginin artmasi (Argyris, 1994:78)
ekonomik daraima (Bennett, 1995:1025), global rekabet (Gotlieb, 1994:1;
Roach, 1991:82; Day, 1997:93), éndustriyel degisim hizi ile sirket degisim
hizi arasindaki fark (Hamel, 1994:124), yavas ya da olmayan blyumenin
sirketlerde arastirma ve blyUme ve caligsanlarin bultgelerini ve yatinm
programlarini desteklenemez hale getirmesi (Hamel, 1994:124; Day,
1997:93)

~ Merkezilesmenin, sirketlerde maliyet faydalan icin yapilsa bile
blrokrasi yaratmasi , stratejilerden uzak olmalari ve kullanici ihtiyaglarina
cevapsiz kalmalari sonucunu yaratmasi (Simsom, 1990:158).

- Cevresel duzenlemelerin genelde belirli standartlar koymasi bunlarin
genelde maliyet olarak sirkete yansimasi ve sonugta sirketlerin rekabetine
olumsuz etki yapmasi ya da bazi birimlerini kapatmalarina sebep oimasi
(Sanchez, 1997:141; Roach, 1991:82; Demarie, 1995:71), pazarda daralma,
hizlh buyame, kaynak kithdi, globallesme, gumruk korumalarin kalkmast,



borglulugun artmasi, deder Gretmeyen kisimlarin tasfiyesi (Day, -1997:93;
Goold, 1993:15).

-Teknik sistemde artan soruniar, bu sorunlarin érgitsel bagarisizhiga,
dig sartiara karg! zayif hale gelinmesine sebebiyet vermesi ve buna karsi
cesitli teknik onlemlerin alinmasi, bu 6niemlerin sonuglarinin beklentileri
kargilamamas) durumunda insani boyuta énlem getiriimesi, bunun da
istenilen fayday: saglamamas!i durumunda yeni tasarima gecis (Boiney,
1998:306), musteri kaybi (Hammer, 1990:104) finansal kriz, demografik
yapida meydana gelen degigimler, 6érgit yapisinin degigen sartlar altinda
cevap veremez hale gelmesi, karar verme ve iletigimde yasanan zoriuklar,
(Woodard, 1999:1)

- Hizlanan degigim (Kim, 1987:222) (Hamel, 1994:128) ve sirekli
degisen bir cevre ile karsilasan sirketler orgitsel kiclime yapmaya
zorlanmaktadiriar (Hitt, 1994a:1).

Orgutlerde kuglimeyi gerektiren sebeplerden bir tanesi de 6rgiitsel
gerilemedir (decline). Orgitsel gerileme tanim olarak kesinti yapmaya sebep
olan kisitlanmis kaynakliar ve baskilardir (Cameron, 1987:127).

Orgutsel gerileme bazi 6lgcimlerde azaimadir. Bunlar satiglar, i giicq,
kar, kar oranlaridir.  Bunlarin birinde dugts firmanin geleceg@ini tehlikeye
atmaz. Bunlar sorunlu bélgede bazi tedbirlerler alinarak ¢bzlebilir. Ayrica
orgutsel gerileme belirli bir stre igin bu 6lcimlerde azalma olarak da
gorilebilir. Ayrica bunun isin genelindeki dalgalanmadan mi yoksa firmaya
6zgll ma oldugu da anlagiimahdir. Sirket icin asil gerileme firmanin uzun
donemli varh@ini tehdit eden baskilari gérmekte ve kaginmada basarisiz
olmasidir. Orgiitsel gerileme déneminde de uzun sire kalan firma sonug
olarak uzun dénemii yagsam sartlar saglayan performansindan uzaklagir
(Long, 1995:11).
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'Orgutsel gerileme 5 safthaya ayniiir;

1. Ko6rlGk durumu: Karar vericilerin i¢ ve dig degigimlerin firma tGzerine
olumsuz etkilerini gérap yetersiz olmalart.

2. Hareketsizlik dénemi: Yoéneticilerin durumu gérip buna kargi 6nlem
alamamalart.

3. Hareket donemi: Finansal géstergelerin belirginlesmesi ve karar
vermenin artik elzem hale gelmesi.

4. Kriz durumu: Uglinchi durumda problemleri gézememesi durumda
dérdinci duruma kriz durumu girer.

5. Cozulme: Problemlerin ¢6zllemeyip daha da artmasi durumunda
olusur. Bu durumdan ¢ikis zordur; cunkl bu slregte insan ve finansal
kaynaklar azalmigtir (Weitzel, 1991:7).

Orguitsel kigllmeye baglamadan dikkatli planiama ve karar verme gok
6nemlidir aksi halde sonuclar durumu daha da kétl hale getirebilir. Etkin
orgltsel kiagllme 6rgit misyonu ve bunun nasil en iyi bagariabilecegine
odakianan stratejik kararlar serisi ile baglamalidir. (Cipolla, 1995:6)

Orgitsel gerifemenin yaratti§i sorunlar sekil 9'da gériimektedir.



Sekil 9 - Orgiitsel Gerilemenin Olumsuz Sonuglan

Mekanikiesme | ‘Karar merkezi iist y6netime geger.
Katiimailik azalir.
Uzun dénemli planiama eksikligi | Krizler ve kisa dénemli ihtiyaclar 6ne cikar.
Yaraticilhgin azalmasi Arashrma Gelistirme faaliyetieri ve risk iistlenimi azalr.
Suglu arama Belirsizlik ve sorunlardan dolay liderler suclanir.
Dedjisime karsi direng Tutuculuk artar, herkes kendi pozisyonunu korumaya calisir.
Yeni aiternatifler deerlendiriimez. '
Kagis Yetenekli liderler aynima egilimi gosterirler.
Diisiik moral Kurum ici tarismalar artar.
Ihtiyaglann az bir kismi karsilanir.
Yedek kaynakiann azalmasi Kullaniimasi amaglanmayan kaynaklar operasyonel amagclara
harcanir.
Gruplasma Ozel gikar gruplan olusur ve 6ne ¢ikarlar.
Giiven azalmasi Liderler astlarn giivenini kaybederler.
Catisma Kaynaklann iyice kittasmasi durumunda,
Bunlann kontrolii icin catisma baslar

Kaynak: Willam Weitzei ve E. Jonsson 1991 “Reversing The

Downward Spiral :

Lessons From W. T. Grant And Sears

Roebuck”, Academy Of Management Executive, V, 3 : 9

2. 4. ORGUTSEL KUGULME MODELI

Orgutsel kgtime modelinin ana agamalar sunlardir:

1. Orgutsel kuclime metotlarinin segimi

Organizasyon iginde bulundugu cevresel sartlara, elde etmek istedigi

amaglara gore orgatsel kiclimede uygulayacadl yonteme karar verir. Bu

yontemler isgéren c¢ikarmadan baglayarak, yeniden yapilanmaya kadar

degismektedir.
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2. Zaman ve plan agsamalarina karar verme

Orgitsel kighlme igin mutlaka bir uygulama planinin ve zaman
tablosunun hazirlanmasi gereklidir; ¢lnk( detayll bir gekilde uygulama
planinin hazirranmamasi ve zaman tablosunun olamamasi érgatsel kugiilme
surecinde sorunlar yaratmakta ve istenen sonuglara ulagiimasini
engellemektedir.

3. Soniandirma planmnin hazirlanmasi
Sonlandirma plani, isten cikarilanlarin bagka iglere yerlegtirilmesi,
isten cikarilacaklara bilgi verilmesi yaninda agagidaki unsurlar icermektedir:

- Yonetici icin egitim ve ayriima gérigmelerinin yapiimasi
- Ayrilma paketlerinin hazirlanmasi

- Caligsan yardimlarinin tirt uzunlugunun belirlenmesi

- Uretilen sonlandirma sekli igin haber verilmesi

- Sonlandirmanin metodunun segimi

- Programin unsurlarimin ve igeriginin iletilmesi

4. iste kalaniar icin destek planlamalarin yapiimasi

iste kalanlar igin destek plani 6rgitsel kiigillme modelinin en énemli
bilesenierinde biridir. Bu plan orgitsel kicllme modeli ile ayni anda
gelistiriimeli ve uygulanmalidir. Plan yéneticilerin galiganlarin kaygilarina
yanit verecek duzeyde egitiimelerini ve c¢alisaniarin motivasyon ve
uretkenliklerini korumalarini saglayacak yaklagimlari da igermelidir. Bu
yaklagimlar asagida siralanmisgtir:

- Yéneticiler igin egitim ve moral seminerleri
- igerik ve iletigim programilar

- Diyalog seanslari

- Stresle basa ¢ikma yollari igin toplantilar

- Bilgi toplantilari

- Bilgi ve yetenek artirma egitimieri



5. lietigim planinin hazirianmasi
lletigim planinin hazirlanmasi, érgitsel kagime sireci iginde agagida
siralanan unsurlann bir bitan halinde uygulanmasini igermektedir (Brockner,
1992:10). )
- Uygulanacak yontem sirket kaittra ile uyumiu mu?
- Onceden bir bilgi verildi mi?
- Detaylar agik mi?
- Sebepler agtklandi mi?
- Ust yénetim de etkilendi mi?
- Hangi kriterler kullandi?
- Isten gikarilanlara bu siregte katilim yapmalari saglandi mi?
- Tam bilgi verildi mi?



Sekil 10 - Orgiitsel Kiigiiime Modeli
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Gerekli is
Yapilanma icin Yeni yapiyr | fonksiyoniarinm
karar vermek 1 belirleme analizi ve
belirlenmesi
Y r
o] 4 Ortadan Kailan
- amaglan kaldinlacak galisaniarm
- zaman kisiti pozisyonlari ihtiyaclarmmn
- bitge belirieme belirlenmesi
£
i + | +
= oK " Bunlar igin
)] Orgitsel
yontemlerini " destek plani
§ endime Kilgiime plani gelistirmek
Bu plann
uygulanmasi
| Y
. Bu pianin
So;;lm - Burun uygulama Bu planin
gelistiriimesi uyguianmasi sonrasi degerlendirilmesi
| deferlendiriimesi
i
Kaynak: Nadia Labib ve S. H. Applebaum, “The Impact Of

Downsizing ' Practices On Corporate Success”, Journal Of
Management Development, 1994, XIli, 7 :73




‘2. 5. YENIDEN YAPILANMA YOLUYLA ORGUTSEL DEGISiM
STRATEJILERI VE ORGUTSEL KUGULME

Sirketler yagamak ve gelismek istiyorlarsa devamli sekilde kendilerini
yenilemek zorundadiriar (Bedeian, 1998:58). Basgarili olmak igcin érgtsel
kGgclme orghtin misyonunu, insan kaynaklarini etkileyen 6rgat kaltGrand
(Tannenbaum, 1994:3), mugterilerini, sendika ortamini, gelecekteki iggici
ihtiyaglarini, mevcut ig giic yeteneklerini, uzmanliklarini ve gelecekteki 6rgiit
yapisini hesaba katmalidir (Cipolla, 1995:3).

Orgutsel kagllme yapacak olan y6netimler énemli diizeyde finansal
kaynaklara, insan kaynaklarina, Gretim kaynaklarina yatirrm yaptiklan igin,
icinde bulunduklan sartlara gére uygun plani segmelidirler. Bu igletmelerde
stratejik liderlik cok Snemlidir; ¢cinkir degismek icin verilen karar, degigimi
zorlayan sorunlarin yorumu ve bunlara karg! alinacak énlemlerin segim ve
uygulamasi liderlik igin 6nemlidir. Liderlik herhangi bir 6rgltte yeniden
dizenleme, sdrekli bir sekilde hizla degisen sartlar altinda caligmaya
zorlanirken ayni zamanda kaynak ve insan guclu azhigi gibi sorunlaria da
karsilasir. Bu surekli de@isim altinda karar vermede liderlik strekli gekilde
yakin ve uzak hedeflerin vizyon, misyon ve operasyonlaria badini daima
kurmalhdir; ¢unk( bu vizyon kurulmazsa istenen tam olarak elde edilemez. Bu
sureg cevre ile uyun icinde olmali, butinitik arz etmelidir. Bu liderlik altinda
sirketin vizyonu paylagilmali ve misyon, strateji yonetim tarafindan agik
sekilde ifade edilmelidir. iletmenin misyon ve uzun dénemli stratejileri uzun
donemli analize tabi tutulmali, lider biitin g¢alisanlari belirlenen vizyon
etrafinda birlestirmeli ve baghhkianm saglamaldir. Lider bitin Qyelerle
strekli iletisim kurmalidir (Hitt, 1994a:2). Liderlik érgitsel kigllimede kisa
dénemli sorunlarin ¢ézumini kolaylastirir, caliganlarin motivasyon ve
baglihgim saglar. ilk uygulamadaki zor dénemin agiimasini kolaylagtir.
Liderlik ayrica uzun dénemli rekabetcilige katki vererek, hizlanacak gelistirme
ve arastirma faaliyetlerini 6nemser, bu dénemde sirket i¢in uzun ddénemli
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fayda getirecek unsurlani gézden uzak tutmamay: gerektirir. Stratejik
dasinme ve oOrgutsel yetenekler olan g¢ekirdek uzmanh@in gelisim ve
korunmasini saglar, insan sermayesinin korunup geligmesini, etkin girket
kQtGrandn olugmasini ve 6dallendirme- stratejilerini belirler. Sonug olarakh
liderlik igletmenin kisa ve uzun dénemli vizyonunu saglar (Hitt, 1994a:10).

Orgiitsel kagimede Gist ydnetim icin 3 6nemli dikkat edilecek husus, 1.
firma c¢ikarlan ve caliganlarin haklarimi ¢ignememek 2. firma sahip ya da
sahipleri ya da hissedarlarin ¢ikariar i¢in tst yénetimin igletmenin finansal
saghgini saglamasi ve gelistirmesi 3. ige érgutsel kGichlme zamanlamasinin,
orgitsel kiigiime metodunun ve igeriginin ¢alisanlara rahatsizlik vermeyecek
gekilde yapimasidir. Zamanlama olarak 6nceden bu igin ne zaman
olacaginin galigsanlara duyurulmasi, metot olarak Orgitsel Kigilme bilgisinin
acik olmasi ve iletisim kanallari ile galigsanlarla bilgi akiginin saglanmasi
gerekir. icerik ise érgitsel kiigilime sebepleri hakkinda bilgi verilmesidir
(Hopkins, 1999:145).

Bu suregte galigan motivasyonunun ylksek olmasi gerekir. Bu ancak
cahisanlara otonomi vererek ve 6rgit birimleri arasinda karsilikhh bagimhilik
yaratarak olur. Butin birimler pazara dogrudan baglanabilmeli ve bltln
calisanlar sonuglar ve musteriler hakkinda bilgi sahip olmalidir. Iki 6nemli
faktér sonuglarin karsilastirimasi ve bilginin kargilikli birimier arasinda
degisimidir. Yukarida sayilanlarin yapilmasi igin igletmenin énem vermesi
gereken konular; merkezi kariyer planiamasi, otomasyon sistemi, ylksek
seviyeli yobneticinin  varli§i, hiyerargsik mildahale ve kontrolin
sinirlandiriimasidir (Mastenbroek, 1988:61).

Yeniden yapilanma yoluyla orgltsel degigim stratejileri, 6rgitun
butinine planli ve sistemli bir gelistirme yaklasimi olan érgit gelistirme
(Bumin, 1990:8) ile kesigmektedirler.

Bu cergevede yeniden yapilanma yoluyla érgtsel degisim stratejilerini
U¢ baglikta ele alabiliriz.



1. Yeniden yapilanma (Reorganization)
2. Sureg yenileme (Reengeneering)

3. Yeniden daganme, (Rethinking)

2. 5. 1. Orgiitsel Kiiglilme ve Yeniden Yapilanma (Reorganization)

Bir firma maliyetlerini hizli bir gekilde azaltmadan bagka bir segimi
yoksa yeniden yapllénmaya gidebilir. Bu gibi durumlarda , gcaligan baghligina
kayitsiz kalabilir. Eger igletme batarsa, hicbir caligan kalmayacaktir. Ozellikle
isten ¢ikarmanin uygulandig durumlarda temel sorun hayatta kalmaktir.

Yeniden yapilanma sebepleri érgutsel kiiciime sebepleriyle paralellik
gosterir. Blyume istegi ve karlihk gudust gibi. Ayrica kiyaslama
(benchmarking) bazi énemli yeniden yapilanma programlarina sebep olur;
gunku lider firmanin Udretkenligi ile bu isi yapan firmanin Gretkenligi
karsilastiniir.

Yeniden yapilanma uygulanirken personel giderlerinin satig hacmine
orani, girket elemanlarinin iggilere orani, rapor hazirlayan personelin, rapor
verilen kigiye orani gibi temel analizler yapilir (O'Neil, 1994:13-14).

Yéneticiler net geliri artirmanin harcamalar1 azaltmaktan ve varliklari
azaltmaktan daha zor oldugunu bilirler (Hamel, 1994:125 ). Yeniden
yapilanma, varlik yapisi ve kaynak tahsislerini degistirerek (Hitt, 1994b:39),
calisan sayisimi azaltmak (Argyris, 1994:78), yeni teknolojiye yatirm, bazi
fonksiyonlar ortadan kaldirmak, hiyerarsi ya da birimleri ortadan kaldirmak

(Gowing, 1998:18-21), harcamalarin azaltiimasi, cgaliganlanin yetkilerinin



artinimasi, dretimin yeniden dizayni, portféylin yeniden dlzenlenmesi
(Hamel, 1994:124) iglemlerini icerir ve her alandaki aginhdin bir faydali
dizeltmesi olarak dasinuldr. Bu cerceveye Uriin yelpazesi de girer(Hitt,
1994b:39; Hayes, 1986:66). Yeni akademik galigmalar yeniden yapilanmanin
girketlerin performanslarinin arttinlmasina yardim ettiine dair gorasa
desteklemektedir (Goold, 1993:14).

Yeniden yapilanma 6rgit semasinda degisikiiklere sebep olur ve
asagidaki unsurlarda bir azalma ortaya gikarir. )

1. Bathn 6rgutsel buyuklukte

2. Cahganlaﬁn sayisinda

3. Orgutsel birimlerin sayisinda

4. Orgutsel birimierin baytklugande
5. Hiyerarsi seviyelerinin sayisinda

Yeniden yapilanma orgitsel dizayni anlamada en temel yéntemdir.
Orgiit semasinda, yénetici gruplan ve raporlama iligkilerinde tipik olarak érgat
birimlerinin yeniden’ siralanmasi anlamina gelir. Ornegin bitiin bélumler ya
da is birimleri birlestirilebilir veya aynlabilir. Ya da ig fonksiyonlari igin
mihendislik, operasyoniar, bilgi sistemleri, dagitim veya hepsi bir araya
getirilebilir, ig birimlerinin icine konulabilir veya ayrilabilir. Yeniden
yapilanmanin en agik avantaji onun acik ekonomik etkisidir (O'Neil, 1994:19).

Yeniden yapilanmada 6rgitin geleceginin bir paylagilmig vizyonu, iyi
ifade ediimis misyon ve ydnetim tarafindan. desteklenen strateji, ¢calisaniar’
tarafindan sahiplenilmis ve érgutsel stregler, Grinler ve insanlara dayanarak

olusturulursa bagarn sansi artar. Yeniden yapilanma orgltin misyon ve uzun



doénemili stratejilerinin sGrekli analizini gerektirir. Ayrica bu sirecler insaniarin
yeteneklerinin sarekli izZlenmesini gerektirir (Hitt, 1994a:19).

Bir gok kigi yeniden yapilanmay: isten cikarmalarla ayni kefeye
koyarlar bunun sebebi basitti; bu déneminde, iggéren azaltma ile
kargilagiimaktadir. Oysa yeniden yapilanma 6rgitin gelecek igin ideal bir
pozisyonuna ydnlenmesidir (Marshall, 1994;1). '

2. 5. 2. Orgiitsel Kiigiilme ve Siireg Yenileme (Reengeneering)

Kalite ve performans krizlerinden gikmak igin sirketler takim kavramina
yénelmektedirler. Bu kavrama dénmenin gesitli sebepleri vardir;

1. Orgitler o kadar kompleks hale gelmigler ki, iyi bir karar verme
igleminin yapilmasi bir birey igin gok zor bir hal almistir.

2. lyilestirme ve gelistirme faaliyetleri islem akigina yogunlagmaktadir.
Capraz iglevsel takimlar gerekli bilgi ve bilgi birikimini saglarlar.

3. Yoneticilere gore eger insanlar devam eden calisma takimlarina
yerlestirilirlerse daha iyi motive olurlar ve daha ¢ok Uretici oluriar.

Son zamanlardaki 6grenen 6rgit modellerinin 6nerdigi gibi takimlar
orgltlerin buyime ve esnekligi icin hayati olan yeni bilgiyi kazanma ve
paylagmada dogal yollardir (Nahavandi, 1994:58).

Sureg yenileme teknik ve rasyoneldir. Orgit tasarimcilari tarafindan en
iyi performans ve rasyonel mikemmellik igin 6rgltin yeniden
tasarlanmasidir. Sure¢ yenilemede merkezi kontrolle (stten alta bitin
birimlerde degisim yapimah (O'Neil, 1994:21), islemlerin yapilisi
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yenilenmelidir (Prahalad, 1990:104 ; Stoddard, 1995:1). Sareg yenileme
teknik ve koitorel yapida bir deg@igim olarak gériimeli (Biazzo, 1998:1002)
calisma ydntemleri ig goren ve yoneticiler dahil olarak, roller ve daganig gekli
ile beraber de@ismelidir. Planlama ve uygulamada geligkili olunmamal,
stirekli 6grenme desteklenmelidir. SGre¢ yenileme radikal bir stregtir (Levine,
1998:2251; Womack, 1994:93)

Yeniden yapilanma sirketi islem hatlarina dénasturtr ve odak olarak
baglangi¢ ve sonda migteriyi ele alir (Grint, 1998:560).

Yeniden yapilanma ustin performans basarilar elde etmek icin ig
dizeninin yeniden tamimlanmasidir. Bu sire¢ ufak caph iyilestirmelerle
ilgilenmez. Temel degisiklikleri igerir ylizeysel degildir. Bu yontem maliyet ve
caligan sayisi azaitilmasi icin degil, stratejik rekabet¢i yapi saglamak
amaciyla uygulanir. Yeni teknolojiler bu sireci destekler ve bu sayede
islemler daha kisa zaman alir, farklh isleri yapan daha az merkezi personele
ihtiyag olur (Marcella, 1995:84-101).

Sire¢ yenilemede eski ve ise yaramayan kurallar degistirmek esas
amagctir. Kalite, yaraticilik ve hizmet artik, maliyet, blyime ve kontrolden
daha o6nemlidir. Gunimuizde iggérenlerin blylk bir bolima egitimli olup
sorumliuluk tasiyabilme glcine sahiptir; iglerinde ve isin nasil yarittlecegdi
hakkinda s6z sahibi ve olmak istemektedirler. Ig suregleri ve yapilari eskimis
6rgitlerin hedefleri ile baglari zayiflamigtir. Eski i stregleri ayri iglerin bir
siralamas! ve bu islerin dogru yapilip yapiimadiginin izlenmesi igidir. Bu
yontem genelde belli iste yogunlagmisg igci kitleleri ve 6lgek ekonomilerinde
¢ok iyi caligsan bir stre¢ olup verimsizligi gizlemektedir. Bu slregler zaman
icinde teknolojik, demografik de@isimin hizlanmasi ile eskimis ve yenilenmesi
gerekli hale gelmigtir. SGre¢ yenileme ile bu eski kurallar atilarak igin temelini
olugturan prensiplerin belirlenmesi ve bu prensiplere dayali kurallarin
olusturulmasina gecilmigtir (Prahalad, 1990:1 05).



En st kademeye kadar sireg yenileme gereklili§i agiktir. Bir gok
igletmenin caligma sistemleri her gegen gin daha az rekabetci, daha az
dinamik ve karmagikiigin fonksiyonel olmayan sonuglarina dénGgmektedir.
Dahasi, bitun Orgitler zaman iginde barokratiklesme egilimindedirier.
Rutinler artip basitlegtiginde, bu bélim gekillenir ve savunulur olur. Politikalar
performanstan Gstin tutulmaya bagianir (O'Neil, 1994:14).

Yagama problemiyle kargilasan sirketlerin cok az segimi vardir. Streg
yenilemede iki ana yol tékip edilebilir. Bunlar devrimci ve evrimci yollardir. lyi
bir sékilde yonetilmig bir organizasyon evrimci yolla sonugta blyuk bagan
elde edebilir. Evrimci yol degisimi liderlik ve caliganlar arasinda agik ve genis
bir diyalog kurmak suretiyle yapilir. Bu siregte degisim ihtiyaci i¢ banyeden
cikar ve yapilan iglerden tatminsizlik duyulmasi ve daha iyi yapma istegi
olugur. Degigimin dogasi ve bazi érgit personelinin rahat olmasi igin ve
sirketin kargilasgtidi i¢csel ve digsal kisitlar ile belirlenir.

Diger taraftan devrimci sire¢ yenileme degisimi disaridan zorlar.
Bunlar yeni yonetici alarak degisimden ¢ekinmeyen ve degisimin gerekliligini
vurgulayan kigilerdir. Bu yontemde diyalog kisithdir. Degigim bir kriz
tarafindan zorlanir. Bu stire¢ galigsanlara "bu sistem artik béyle calisabilme
sansin kaybetmis olup bir yerden dizenlenmeye ihtiyag duymaktadir, bu
sebeple yeni yapida yer almak istiyorsaniz kabiliyet ve kapasitelerinizi bize
kanitlayin” mesajini” yollar. Devrimsel sUregte sert kararlar gok yaygindir.
Maliyet kisitlamasi, isten gikarma, sirketin ana yapisini degistiren yeniden
yapilanmasi bu duruma 6rnek teskil edebilir. Bu yolun en 6nemli 6zelligi
hizdir. Bu yontemde sgirketsel ve bireysel kimlik kaybina yol acar, kigilerin ig
yuki ve yaptigi is tamimlarini degigtirir. Kendini glvende hissetmeyenler
degisimi baltalamaya caligirlar. Bu ydntem yukaridan guglii kontroli gerekli
kildig igin alt kademe inisiyatiflerini kisitlar bu da huzursuziuk yaratir ve
bagan icin katiimi engeller. Ayrica bu devrimsel sireg ginlik olarak Ust
yénetimin strece katilimim gerektirir. Devrimsel stireg, degisim kigiik birimde
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. oldugu ve gergek bir ig performans krizi bulundu§u durumlarda daha iyi
sonu¢ vermektedir.

Evrimsel sdrecin en biyuk 6zellifi tamamen basarisizlik riskini
azaltmasi ve galiganlarin bu stirece katilimini sagladidi igin strecin yumugak
gecmesini sadlayarak tim 6rgatan degisim kapasitesini arttirmasina yardimei
olmasidir. Buna kargin zayif yonl ¢ok zaman almasi ve degigen kogullar
altinda yenilenme gereginin duyuimasi, degisimin zaman iginde artma egilimi
gostermesi ile bu uzun suregte motivasyon kayiplarina yol agmasidir.

Sonug olarak radikal degisim sureg yenilemenin temelidir. Sire¢
yenilemek isteyen 6rgitier uzun dénemli vizyon saglayan ve degisim igin
istek yaratan radikal planlar yapmal, her igletme uygulamanin nasil
yapilacagina kendi sartlarina gére karar vermelidir. Eger igletme bir yasam
mucadelesi veriyorsa devrimsel sireg, diger durumlarda ise evrimsel stre¢
uyguianabilir. igletme evrimsel siireci daha fazla katiim istiyorsa ve zamani
varsa tercih edecektir (Stoddart, 1995:2).

Basarih bir sure¢ yenileme igin agagida alti agsamadan olugan yéntem
izlenebilir (Attaran, 2000:797):

1. Asama: Hazirlama

- Sure¢ yenileme igin gergek bir potansiyelin olup olmadiginin
belirienmesi

- Amaglarin olusturulmasi

- Sureg ve musteriler ile ilgili hedeflerinin belirlenmesi

- Orgiitteki engellerin belirlenmesi

2. Asama: Degerlendirme

- Mevcut surecin detayl olarak anlagiimasi



- Maliyet, kalite ve zamana gére sonuglari élcme
- Dogru sireci buima

- Sarecin sinir ve alanini agik belirleme

- Degigim planian geligtirme

3. Asama: C6zim

- Sireg baglarini yeniden inceleme

- Bilgiyi birlegtirme

- Altemattifleri yeniden tanimlama

- Yetenek ve personelin ihtiyacini belirieme
- Igleri ve takimlari belirleme

- Capraz iglevsel takimlari kurma

- Sureci sahiplenme

4. Asama: Kiyaslama (Benchmarking)

- Performansi etkileyen faktérier bulunur
- Performans karsilagtiriir
- Sureg icin radikal ve farkli yaklagimiar geligtirilir

5. Asama: Geligtirme

- Sureg, insan, teknoloji gelistirmeyi birlestirilir
- Uygulama igin ortam saglanir

- Uygulama sirasi belirlenir

- Ana hedefler iyi tespit edilir

- Performans standartlari belirlenmelidir

- Acik testler belirlenmelidir



6. Agsama: Dénagum

- Uygulama performans hedefine dogru ydneltilir
- Yeni testler iglemlerde denenir

- Sonuglan izlenir

- Cahiganiara genig egitim saglanir

2. 5. 3 Yeniden Diigiinme (Rethinking)

Yeniden dasinme uzun dénemli bir c¢abadir. Bu yontem
organizasyonel karmagikli§i basitlestimeden agiklia kavusturur. Yeniden
dustinme organizasyonun hiyerarsik kontrolini bireysel bagimsizlik ile eg
anh igbirliginin bir dengesi olarak ele alirken (O'Neil, 1994:20) cekirdek
yetenek ve kapasiteyi teghis ve gelistirme yoéntemi olarak igletmenin masteri
ve hissedariari i¢in deger yaratmada kullanir (Long, 1995:8). ‘

Cekirdek yetenek farkh Gretim yeteneklerini koordine etmek ve goklu
teknolojileri birlegtirmek, iletigim, katiim ve baghlikla 6rgatin buatintnde
calismak demektir. Bu yapilirsa érgit deger Ureten hale gelir. Bu yetenekler
bireyler etrafinda birlegserek onlarin fonksiyonel uzmantliklar ile yeni ve ilging
yollarin c¢ikmasina sebep olurlar. Bu uzmanlik kullaniimakla bitmez ve
uygulandikga artar. Bunlar girketi bir arada tutan bir tutkaldir. igletmeler igin
hiyerarsi ancak gekirdek uzmanlik, gekirdek UrUnler ve pazar odakl ig
birimleri ile olmahdir (Prahalad,1990:79; Hammer,1990:674; Long, 1995:7-8).

Bir igletme icin, her dizeyde gekirdek yetenek en énemli ve ayirt edici
kaynaklardir. Bu ozellikler rekabet eden firmalarca taklit edilmekte en zor
olanlandir. Cank{i bunlar bilgi, vetenek ve zaman icinde geligtirilmis



sureglerdir ve bunlar ¢ok kisa sire iginde degismezler. Cekirdek yetenekler
tanimlanirken su noktalara dikkat edilmelidir;

1. Geri besleme mekanizmasi olugturarak sarekli 6grenmeyi
desteklemek ve cekirdek yetenek ile stratejik hedefler arasinda optimum

dengeyi korumak igin hizli cevap verebilecek diizeyde olmak.

2. Cekirdek yetenegi olugturmak ve hedeflenen mugteri kitlesinin
bekientilerini kargilamak igin kaynak tahsisi ve zamanlamayi saglamak.

3. Cekirdek yeteneklerini belirleyerek rekabetgi avantaj yaratmak

4. Hangi yeteneklerin gelistirilip, gelecekte deder yaratan suregler
oldugunu saptamak. (Long, 1995:18)

Cekirdek yetenek gekil 10'da 6zetlenmektedir

Sekil 11 - Cekirdek (Oz) Yetenek

Cekirdek Uzmanhk
Diger organizasyonlardan ayiran
bilgi, yetenek ve teknoloji Cekirdek Yetenek
+ = Organizasyonun taklit edilmesi
szellikleri
S jik Stirecler en zor ozellikleri

Girdilerin 6zel siireglerle, miisterilerce
aranan degerli cikblara doniismesini
saglayan teknolojiler

Kaynak: Carl Long ve M. V. Koch “Using Core Capabilities To

Creat Competitive Advantage”, Organizational Dynamics, XXIV,
Summer :13



65

Yeniden distnme ydnteminde kontrol, bilgi akig, iglerin dogasi, takim
kullanimi, kariyer yollar, 6dallendirme, karar mekanizmasi gibi igletmenin
temellerinin nasil yénetilmesi gerektigi tasarlanir. Ancak modern igletmelerin
alt yapisi olan yeniden digtinme gergeklestirildikten sonra, yeniden tasanm
ya da sirec yenileme yapilmalidir (Tomasko, 1992:7; Reimann, 1993:1)

2. 6. ORGUTSEL KUGCULMEDE KULLANILAN METOTLAR

Yeniden yapilanma, sireg yenileme ya da yeniden diginme yoluyla
orgitsel kichime yapan isletmeler bu yéntemlerle beraber veya bagimsiz
olarak gesitli 6rgatsel kiigiime metotlari da kulianmaktadirlar.

Orgutsel kigilme sebeplerinden ve amaglarindan bazilarini daha
fazla dikkate almak da bu yo6ntemlerin bagimsiz kullanimiarina neden
olmaktadir. '

2. 6. 1. Yonetsel Kademe Azaitma (Delayering)

Teknoloji, organizasyonda gug iligkilerini degistirir (Gotlieb, 1994:2).
Keskin uluslararasi rekabet, yikselen borg ve birlesme ve yeniden yapilanma
ve diger 6rgitsel kigllme sebepleri yonetici ve Ust diizey y6neticiler Gzerinde
buydk etki yapmakta ve bunun sonucu olarak bu kademeler azaltiimakta ya
da birlestirilmektedir (Miller, 1994:5; Carroll, 1994:3)

Orgittsel sistem ve iglemlerin basitlestiriimesi, insan kaynaklari
azaltimasi (Dewitt, 1998:59) ve igletmenin karar verme sirecinin esnekligini
artirmak i¢in (Eneroth, 1996:1) yapilan kademe sayisi ya da hiyerarsi



sayisinin Grgitte azaltiimasina ydnetsel kademe azaltma - (Delayering)
denmektedir. Bu yontem en st seviye yGnetici ile en alttaki arasindaki
operasyon kademelerinin azaltiimasini saglar (O'Neil, 1994:12; Cameron,
1991:62).

Basanl igletmeler basit bir gekilde insan sayisini azaltmak yerine igin
katmanlarini azaltirlar. Bu yontem kolay degildir. Yonetim éncelikle igte deger
yaratmayan katmanlan belirlemeli ve sonra'is yukani aragtirarak igin 6ztne
ybénelmelidir (Train, 1991:9).

Kademe azaitmas igletmeler igin karar vermede gok etkin sonuglar
yaratir ve operasyonlari daha verimli hale getirir. Ust ve alt ydnetim
birbirlerine dodru akarken ¢8zim ve soruniar da aymi sekilde olan bu
yaraticillik ve geligimi hizlandinr. Kademe azaltmasi ayrica karar vermede
merkeziyetcilikten ademi-merkeziyetcilige yol acar ve galisanlarin katihminin
artmasi ve galiganin inisiyatifinin artmasini saglar. En 6nemlisi yaln bir
igletme yaratir ve takim galiganlarini artirir (Hitt, 1994a:6).

2. 6. 2. Sifir Hiyerarsi

Herhangi bir yeniden yapillanma planinda, yéneticiler yeniden
érgitlenme ve girketin devam eden yeniden canlandiriimasinda bir baga
intiyag duyarlar. Bu ba§, yeniden yapilanma tamamlandiktan sonra érgltte
uygun insanlarin kalmasini saglayacak st dizey yoneticilerin bu islemde
uygun karar vermelerini saglayan stratejik yaklagimi gerektirir. Bu strateji,
insan temelli bir yaklagim olarak sifir hiyerarsi adini alir. Ozellikle sifir
hiyerargi yoneticilere en iyi kalitedeki insanlar yeni érgite yerlestirme
isleminde yardimci olur ve yoneticiler éncelikli olarak sirket icin 6nemli
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pozisyonlarin belirlenmesi ve daha sonra bu pozisyonlarin doiduruimasini
saglayacak kriterlerin geligtiriimesini saglar. ‘

Sifir hiyeragi metodunda iletigim akiginin sik olmasi destedi artinir.
Yoénetim cerceve taslagi hazirlamasina ragmen gergek yapi, genellikle
asagidan yukar geligir. isletme galiganlara tim strateji hakkinda bilgi vermeli
ve onlari aktif olarak yeniden diizenleme calismasina dahil etmelidir. Igletme
daima yénetim ve Orgltin maruz kaldi§i rekabet¢i ortami ve bunun
sonucunda iglerin stratejik ydnelimini belirtmelidir. Ust y6netim ulagilabilir
amaglar ve baz igleri yapmak igin kesin tarihleri belirleyerek streci daha
katilimci hale getirir ise, daha iyi fikirler ve ylksek moral, stire¢ iginde oldugu
gibi, sire¢ tamamilandi§inda da elde edilir. Sireg boyunca her kisi sartsiz
olarak siirece katiimalidir.

Sifir hiyerarsi streci 6nemli personel azaltiimasina gidilerek yapilirsa
buna ragmen sure¢ yoneticilere bu zor dbnemde stratejik olarak
ybnlendirilmig sonuglara ulagsmaya bir firsat verir ve yeni bir rgutsel kaltGran
olugmasini saglar. Bu metot uygulanirken detaylara gok énem verilmelidir.

Orgit kaitarindeki baganh degisimi ve st y6netimin stratejiyi
fonksiyonel hale getirmek igin ve kaldirag noktalarini kullanarak yeni bir kaltar
yaratmasi gerekir. Bu kaldirag¢ noktalari: 1) Yénetici rol( kriterleri 2) Personel
kriterleri, 3) Odul sistemi, 4) Caliganin sirece katiimi, 5) Ulasilabilir
hedeflerdir (Marshall, 1994:1-8).

2. 6. 3. Dig Kaynak Kullanimi (Outsourcing)

Yeni teknolojilerden dolayi, (st dizey yoneticiler érgltlerinin deger
zincirlerini pargalara ayirmakta ve 6nemli stratejik elemanlan igsel olarak



yénetmekte, digerlerini ddnyanin herhangi bir yerinde sadece iglem
masraflan ile digariya yaptirmakta fakat muasterilerin ihtiyaglarini en iyi
sekilde kargilamak igin dnemli faaliyetlerin tUmint koordine emektedirler.

Bu sartlar altinda, daha az entegre olmus fakat daha odakli drgdtier
olugmakta ve bu drgitier sadece verimli de@il ayni zamanda rekabetgi
olmaktadiriar. Orgatier sadece Granlerde degil temel hizmet yeteneklerinde
de bu metodu uygulamaktadiriar. Bu metot sayesinde Srgutler olabildigince
yalin hale gelmekte ve masterilerine en iyi hizmeti vermek igin temel iglerine
adirhk vermektedirler. Béylece yonetim, en iyi yaptigina odaklanmakta ve
érgatsel finansal kaynaklar geleneksel stratejilerinin 6tesine tagimaktadiriar.
Dogru stratejik odaklanma yaratarak bir girket kendi secti§i pazarda
digerlerinden daha iyi bir guc yaratabilir. Buna dayali olarak, akiici yénetim
pazar paylarini ya da maliyet pozisyonlarim incelemez ve bu imkanlardan
faydalanmak igin entegre edilmis yapi inga etmezler. Bunun yerine kendi
sirketlerinin esgsiz yetenekler geligtirebilecegi temel faaliyetlerine ydnelirler.
Bundan sonra ustuniik tagimadikian alanlarda azaltma, sinirlama, tam dig
kaynak kullammi yaparlar.

Dis kaynak kullaniminda 3 stratejik unsurdan birini saglamaya yonelik
olarak ¢aba harcanir. Bunlardan birincisi stratejik gelisme (maliyet azaltma ve
verimliligin artiriimasi), ikincisi stratejik ig etkisi (mevcut is kulvarinda
igsletmenin performansina katkiyr geligtirmek), Gguncast stratejik ticari
kullamimdir ( ¢ekirdek teknoloji ile ilgili variiklari artirmaya odaklanma). Dig
kaynak kullanminda amag¢, maliyet igin stratejik yeniden pozisyon alma,
cekirdek uzmanligi geligtirme, daha ylksek entegrasyon ve yilkksek deger
yvaratmadir. Gekirdek uzmanlia yénelig, bilgi teknolojideki dis kaynak
kullanimina temel etkendir. Bu strecte tecribe kalite gelisimini maliyet azaligi
ile ayni anda gergeklestirir. Bunun yaninda bu metodun bazi dezavantajlari
da vardir. Dig kaynak saglayana bagimhik olusabilir ve masteri kaybina
sebep olabilir. Dig kaynak kullanimi igletmenin yeniden érgitienmesine de
sebep olur (Kakabadse, 2000:670; Medcof, 1998:43). Dis kaynak



kullaniminda teknik detaylardan dncelikle ige odaklanmaya, c¢aliganiaria
iletigim kurmaya, iyi planilama yapmaya ve uygun dig kaynak saglayicisini
segcmeye ¢ok dikkat edilmelidir (Huber, 1993:60).

Dig kaynak kullamminin faydalar agagida belirtiimigtir:
- Ust yonetim, dikey birlegmelerden kaginarak, iggiler ve yoneticiler
yerine entelektlel sistemleri idare ederler, 6rgitierin yatirimlarini azaltirlar,

kaynaklarini artirirlar ve kaginilmaz riskleri minimize edebilirler.

- Cekirdek Oretime, yonetim faaliyetine ve ig gelistirmeye daha ¢ok
zaman ve firsat yaratir.

- Uluslararasi alanda yer edinmek ve genisiemek icin eleman
olmaksizin genisieme imkani saglar.

- Musterilerin ulagamayacagi son teknolojilere ulasmasina firsat: verir.

- Daha yuksek guvenlik, guvenilirik ve ylksek igleme standartlari,
degisimlere daha hizli cevap imkani ve risk paylagimi saglar.

- Yenileme ve kapasite artinmlarindan dolay! maliyet artig1 yasanmaz,
kaliteyi daha ¢abuk arttirabilirler.

- Is buyumeleri daha kolay gerceklesir ve sabit maliyet degisken hale
gelebilir.

- Nadir ve pahali yetenekler gerektiren bir teknoloji fakt6rinh
yonetmek ya da igletmek yerine daha yiiksek getirisi olan alanlara ySnelinir.

- Eldeki teknolojik imkanlar dig kaynak kullanilan isletmeye satilabilir
(Marcella, 1995:15-48; Quinn, 2000:17).
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2. 6. 4. lggbren Gikarma

Orgiitsel kughime genel olarak is géren sayinda bir azaltmaya sebep
olmaktadir. Pazardan cekilen, Grin/hizmet cesitliligini azaltan, degigimler
kargisinda yeniden yapilanmaya, ve sire¢ yenileyerek bazi iglemleri tasfiye
eden ve finansal sikinti icinde bulunan orgatler iggéren maliyetlerini de
dikkate alarak iggéren ¢ikarma metodunu uygulamaktadiriar. (Cameron,
1991:262; Worrell, 1991:665)

2. 6. 4. 1. Gegici Siireyle Ctkarma

Kisa donemli olarak ele alinan bu ydntemde diger is gdren
cikartmalarinda oldugu gibi kademeli olarak da yapilabilir. Bu ydntemin
uygulanmasinda ig goérenlere Ucretli, Ucretsiz veya Ucretlerin bir kismin
vererek izin kullandinldi§i goéruimektedir. Cogunlukia Gretime gegici ara
vermelerde rastianmaktadir. Uretime baglanmasinda kullanilacak kapasiteye
gbre ig gorenler ige tekrar alinmaktadir. Gegici isten gtkarmanin uygulandigi
dénemlerde stoklarda fazlalik oldugu gézlenmektedir (Worrell, 1991:665).

2. 6. 4. 2. Siiresiz Gikarma

Orgitsel kiglime Uretim Uzerinde yani firmanin faaliyet alaninda
daraltmaya gitmesini de igerdiginden, direkt c¢alisan sayisinda indirim
olmayp, ’bu faaliyet alaninin kisittanmasi durumunda oradaki calisaniann
isine son verilmesidir (Dewitt, 1998:59). Suresiz isten ¢ikarmalar genis olarak
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firmalardaki uzun dénemii degigimlerin sonuglandir (Worrell, 1991: 665). Bu
ybntemle yapilan igten c¢ikarmalarda, kademeli igten cikarmalar, emeklilik ve
erken emeklilik ile gerceklegtirilebilir. Genelde yoéntem batin 6rglt
kademelerinde uygulanir. (Cameron, 1991:62 ) Smr'hiyerarsi ve yébnetsel
kademe azaltma uygulamalan daha ¢ok orta ve Ust kademe ydneticileri
etkilemektedir.

Belli bir pazardan daimi olarak ¢ikma, Grin/hizmet gegitliliginde
azaltma veya iflas sonrasi géralen bir uygulamadir. Uretimi veya Gretimin
belirli bir kismimi daimi olarak durdurma sonrasi uygulama yapilmaktadir.
Sdresiz igten gikarmalar bir dereceye kadar gegici igten gikarmalardan daha
negatif géraltr. Suresiz isten gikarmalar devaml degigiklikleri gosterir ve
egitimli igcilerin sOresiz kaybi firma igin gegici isten ¢ikarmalardan daha
tehlikeli kabul edilir (Worrell, 1991:673 ).

2. 6. 5. Uretimi Durdurma

Orgitsel kiighime insan ve fiziksel kaynaklarda pazar egilimi ve Gretim
hatlarim koruyarak azaltmaya giderken Uretimin azaltiimasi veya hig
yapilmamasi da s6z konusu olabilir (Dewitt, 1998:64 ).

2. 6. 5. 1. Gegici Siireyle Durdurma

Mevsimsel dalgalanmalar, stoklarda birikim, gegici pazar kayiplari
Uretimin gegici streyle durdurulmasina sebep olabilir. Bu durumlarda gegici
isgoren gikarma yontemlerine bagvurulmaktadir.



2. 6. 5. 2. Siiresiz Durdurma

Orgitsel kagdime g yatay formu iginde barindinr. Bunlar, Gretimin bir
kismini tamami ile durdurma iglemleridir. Bunlar sirasiyla pazardan gekilme,
aranlerin sayisimin azaltiimasi, ya da dretimin bir kismindan gekilmedir.
Orgutsel kagllimenin blnyesinde bulunan iki dikey form ise adirikii olarak
Gretimin belli agamasindan ya da Uretim sonrasi olugan dagitim birimlerinden
gekilmektir.

Harcamalarin azaltiimas) taktikleri Gretimin merkezilestirilmesi ve
uzmanlagtinimasi, tedarikgi  iligkilerin  degigtiriimesi,  y6netimsel
sorumiuluklann birlestiriimesidir. Uretim stireglerinin yeniden tanimlanmasi ve
gereksiz Uretim birimlerinin iglerin kapatilmasi ve ortadan kaldiriimasidir
(Dewitt, 1998:65-66). Uretimi daimi olarak durdurmanin sonucunda daimi is
gbren cikarmalari gindeme gelmektedir.

2. 6. 6. Kiigiilerek Biiyiime

Orgutierde kaynak tahsisi ve kaynaklarin en iyi bir sekilde kullanimi
cok énemli bir konudur. Kaynaklarin ne kadarinin asil, ne kadarinin yardimci
amaglar icin aynlacag: her 6rgit icin gecerli bir sorudur. Orgitsel kaguime
yontemlerinden dig kaynak kullamimi asil amaca daha fazla kaynak
ayriimasina destek olmaktadir (Ugok, 1996; 141-143).

Zaman iginde orgltlerin insan ve fiziksel kaynaklarinda ihtiyag usti bir
birikim oldugu gbzlenmektedir. Yeni teknolojik gelismeler, kaynaklarin akilci
kullanilamamasi, hizli bilyume, pazar sartlarindaki degisikliklere, artacak
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talebe hizli cevap verme istedi, iglerin aksamamasi icin elde gevgek bir
kaynadin olugmasi ile sonuglanmaktadir.

Kagtlerek buyGmenin elde bulunan atil ve gevgek kaynaklarin, maliyet
unsuriarina da dikkat edilerek gergekei bir kullanima yoéneltiimesidir. Bu
konuyu su sekilde drneklendirebiliriz; bir bankanin elinde yukarida sayilan
sebeplerden dolayr gevgek kaynak olugmustur. Bu durumda banka
subelerindeki gevsek kaynag kullanarak yeni bir sube agabilir. Banka buyar
gbzikarken aslinda kactimektedir.

2. 7. SRGUTSEL KUGULME VE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

insanlarla ilgili sorunlar girketlerin érgutsel basar ve rekabetgi
avantajlari icin dnemlidir ve bu gérev insan kaynaklanna duger. BuyOk
orgutsel degisimler (6rgutsel kiclulme, yeniden yapilanma) basarili insan
kaynaklan stratejilerine bagimlidir. insan kaynakiari yonetimi igte uzmanhk
geligtirerek stratejik rolina bagarmak icin hazirlanmalidir (Yiksel, 1998:236).

insan kaynaklari yénetiminin rolii su alt bagliklarla daha belirgin olur;

- Sirketin insan kaynaklari felsefesini ve politikalari geligtirmek
- Is liderlerini gelistirmek

- Farklh ig takimlanni egitmek

- ig stratejisi Uzerinde insan kaynaklarinin etkisini tahmin etmek
- Global bir dusince yapisini uygulamak

- Guglendirilmig organizasyon yaratmak

- Orgitsel degisimi yonetmek

- Isin tam pargasi olmak
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insan kaynaklarinin igten gikan ya da kalanlar igin gerekli ihtiyagian
saglamak, girketin yeni misyonunu yapabilmesi igin gerekli personel ve
iletigim stratejilerini belirlemek gibi iglevleri vardir (Cipolla, 1995:3).

Insan kaynaklari bslimanin yardimiyla yoneticiler uzmaniik isteyen
pozisyonlarin tanimianmasi, bu kigilerle gérigme yapiimasi ve bunlarin
segimi konularini belirlemelidirler (Marshall, 1994:8).

insan kaynaklari yénetimi daha sorun gikmadan gesitli ¢dzim yollar
buiabilir. Bunlardan bir tanesi alternatif kariyer yoludur. Bu yéntem bir yanda
belirli bir Oretim konusunda odaklanirken ayni zamanda yogun bilgi
geligtiriimesinin diger fonksiyonlar igin de yapiimasidir. Bu ydntem insan
kaynaklari béliminin ana gérevi olmalidir. Bu yontemle bélimler okullara
dénuglr ve yeni slreglerin 6grenilmesi sa@lanirken calisaniarin birikimi
artinlarak yeni alanlara gekilmesi saglanir (Womack, 1994:99).

Teknoloji agisindan, yeni 6rgit gergegine katkida bulunan 4 kuvvet
vardir ve bunlarin hepsinin c¢alisan insanlar Uzerinde etkisi mevcuttur.
Birincisi teknoloji degigiminin artan orani ve yayiimasidir. Bunun iki 6nemli
belirtisi galiganlar Uzerinde hissedilir. Sadece caligsanlarin yeni teknoloji ile
ilgili yeterlilik ve geceriiliklerini korumak igin devamii 6§grenme zoriugu degil
ayrica daha 6nce iggiler tarafindan yapilan iglerin simdi makineler tarafindan
yapiimasi ya da yapilan igin yeni teknoloji ile yeniden tanimlanmas: sonucu
gibi teknolojik gelismelerin yarattigi belirsizlikle galiganiarin kargilagmalaridir.
Ikinci olarak, bilgi gaginin bilgi zengini ve iletisim zengini 6rgiitse! bir ortam
yaratmastdir. Bu bilgi bollugu netlik ve uyumluluk anlamina gelmemektedir.
Bilgi zengini ve iletigim zengini ortamlarda ¢aligan kisiler hazir olan bu yogun
bilgileri organize etme, birlestirme, yorumlama ve degerlendirme zorluklan ile
karg1 kargiyadirlar. Bu durum galigan insanlar icin stresli bir ortam yaratir.
Ugincii olarak, teknolojik geligmeden dolay: bir artan bilgi yogunlugu vardir.
Gelisme ve teknoloji kullanimi bilgiyi icerir ve artan bilgi isteki kisilerin
yeniden egitimi ve canlandiriimasinin temelidir. Hicbir calisan Gniversite ve
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Gniversite sonrasi egitimde aldi§! tanimlanabilir yetenekleri égrenerek ve bu
yeteneklere dayanarak kariyerini strdirmeyi ummamaldir. Bunun yerine
bireyler hayat boyu egitim yeniden egitim ve zenginligini kariyerlerinde
ilerlerken ummahidiriar. Devamli geligim kavrami yeni 6rgatsel gergegin
6nemli bir 6zelligidir ve bu yeni teknoloji savag alaninda birey ve érgutlere
rekabetci olmay! saglar. Dordinct olarak, artan bilgi pozitif geri besleme
endustrisinin bir ylkseligi icin temel tegkil eder. Klasik ekonomik teori kendi
kendini dizeltme mekanizmasinin 6nemini belirtir ve dogal kaynaklara dayal
endustrilerden olugur. Bilgi ve bilgiye dayali endustriler, yeni bilgilerin devam
eden siregte yeniden yaratiimasina bagl olarak sarekli artan dénusler
yaratmas! imkani vardir (Gowing, 1998:7). Insan kaynaklari yénetiminin tim
bu belirtilen sorunlarin ¢6zumtnde stratejik bir rol oynamasi gereklidir.

2. 7. 1. insan Kaynaklan Yénetiminin Orgiitsel Kugiilmedeki Rolii

insan kaynaklarina yatinm dogrudan bir finansal getirisi oimadi§ igin
isletmelerin ilk planda o6nemsemedikleri bir olgudur. Bu slre¢ yeni
teknolojilerin devreye girmesi ile son buimustur; ¢lnki rekabet edebilmek
artik yetenekli ve uzman personele ve bunlarin yeni teknolojiyi kullanmalarina
bagh hale gelmistir.

Orgitler artan rekabetgi ortamlarda yuz yize gelmekte ve sonug
olarak caliganlarin ig kaybt ve saglik problemleri olugmaktadir. Bu yeni
orgutsel gercek sirketleri hem bireylerin hem de 6rgutierin mevcut ekonomik
ikimde Kkarsilagtiklari devamli olarak artan zorluklaria bulustuklarinda
caliganlar: destekleyecek sistemleri, Uretim gekillerini ve yapilar yaratmaya
zorlamaktadir. insan kaynaklar! yénetimi savunmaci ve fonksiyonel olmaktan
ziyade saghkh ve yapici gekilde bu yeni gercede uyulmasinda Ust dizey
yOneticilere, calisanlara, gruplara ve orgitlere danismanlik yapilmasinda
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6nemli rol oynayabilirier (Gowing, 1998:166-174). Gergekgi olarak her igletme
cesitli zamanlarda 6rgutsel tasanimlann gesitli bigimleri igin baskilarla
kargilagsmayi beklemektedir. Higbir igletme sonsuza kadar mikemmel
kalamayacag icin hicbir girket operasyonlarini yeniden dizenlemek ya da
personel indirimine gitmek ihtiyacindan daima muaf degildir. Fakat yeniden
yaptlanma ve sire¢ yenilemeyi iceren uzun dénem bakig agisi insan geligimi
icin kesinlikle bir endige icermektedir (O'Neil, 1994:12-14 ).

isten cikarmalarin, caliganlarin hem fiziksel hem de psikolojik
saghiklar Gzerindeki etkilerini en aza indirmek igin insan kaynaklar bélimine
cok ig diger (Feldman, 1989:53). isten gikarma politikalarimin duyurulari
daha yaygin oimali ve bu politikalar stratejik insan kaynaklan planlarinin
Snemli bir b6lomunG olusturmalidir. Isten gikarmay! dastnen yéneticiler
maliyetle beraber igten c¢ikarilanlarin durumlarini da géz ardi etmeyecek
politikalari insan kaynaklari yénetimi ile belirlemelidirler (Worrell, 1991:674;
Bedeian, 1998:64).

insan kaynaklar iste kalaniara egitim ve geligtirme olanaklan sagiar,
yeni kaynaklar yeni gorevieri 6grenmek ve kigisel kabiliyetleri geligtirmek igin
tahsis edilir. Igletmelerde insan kaynakiari yonetimi orgutsel kuglime
baglamadan o6nce egitim ve geligtirme islemlerine baglar ve Dboylece
calisanlar yapida ve yonetimde olusacak degisikliklere hazirlanir. Yeniden
degerlendirme sistémi o6rgltsel kigllme oncesi yeniden tasarlanmahdir
(Cameron, 1991:65).

Orgutsel kigllimede yapilan yanhsliklar sebebiyle butin kademelerde
azalan nitelikli personel yerine yeniden yetenekli personel alimina gidilmesi
ya da yeni pozisyonlara segimin ya da egitimin gindeme gelmesi insan
kaynaklari yénetiminin etkin rol aimasini gerektirmektedir. Orgutsel Kuglime
sonrasi, givenin yok olmasi, kalanlarin sucluluk psikolojisi ve givensizlik ve
depresyon gibi olgular ve sonug¢ olarak kalanlarda motivasyon eksikligi gibi
sorunlarin ¢dzimi insan kaynaklarinin ilgi alanidir. Yeniden yapilanan



sirketler stireg sonunda nitelikli ig gbrenlerin elde kalmasin: isterler. Bu da
insan kaynaklarinin etkin kullanumi ile olur. Ayrica toplam kalite yonetimi ya
da takim bazh galiganiarda insan kaynaklari yonetimi etkin olur. Sonug olarak
rekabetci global diinyada insan kaynaginin 6neminin her gegen gin arttifi
gintmuzde, insan kaynagini etkin yénlendiricerek bir sistem olarak insan
kaynaklari yénetimine ihtiyag her zamankinden daha fazladir. insan
kaynaklan yonetiminin en 6nemli izlerinden bir tanesi de stratejik plan ile

birlegtiriimis zoruniu insan kaynaklarini gelecegin dlnyasina hazirlamaktir
(Hitt, 1994b:37).

2. 7. 2. Orgiitsel Kiigiiime Oncesi iggbrenlerin Durumu

Orgitsel kuglime liderler tarafindan baslatiimali, gugla bir liderlik ile
caliganlarla interaktif olunmali ve liderler 6rgiiti nereye goturmek ve ne
yapmak istedikleri konusunda agik olmali, uygulamanin bagindan itibaren her
agsamasinda bulunmalidirlar. Bununla beraber caliganiar da strece dahil
edilmeli ve her bir ig ve her bir gorev igin érgit operasyonlarini analiz
etmelidir. Yonetim ve caliganiar kargilikl denetleme birimleri kurarak ya da
kendi baglarina olusturduklari birimler aracihigi ile gereksiz igleri, caliganlarin
zamanlarini nasil gegirdigini belirlemeli, etkinligi arttirmak ve 6rgatsel
fazlahklart ortadan kaldirmak igin yollar aramalidirlar. Bagka &rgitler
tarafindan daha énce uygulanmig érgitsel kiglilmelerde bulunmus ekipler ile
beraber caligimalidir. Caligsanlar 6rgltsel kugllmenin  sebeplerini
anladiklarinda, istindamilar: belirli bir stre igin garanti edilmesi durumunda ve
yoneticilere gliven duyarlarsa, érgutsel kiigiime yumusak ve etkili bir gekilde
uygulanabilir (Argyris, 1994:83; Cameron, 1991:60).

Temel zorluk bir érgttsel kiiglmenin zamanlamasi, planlanmasi ve iyi
sekilde yonetiimesindedir. Vizyon, misyon ve operasyonlar arasinda hizla
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degigen gartlarda ybnetim tarafindan bag kurulmas: gereklidir (Hitt,
1994a:19). Uygulamadan sonra, Gst ydnetim devamii olarak caliganiann
davranig ve hislerini izlemelidir (Gutknecht, 1993:26).

2. 7. 2. 1. Karsilagilan Sorunlar

Bireyler, gruplar, drgutler degigimi kendi yagamiari ile mali durumlari
icin bir tehdit olarak algilamakta, buna bagh olarak bireyler, gruplar ve
orgutler ‘degigsen gercege bazen uygun olmayan cevap verme egilimi
tagimaktadiriar. Kendilerini korurlar ve sertlesirier. Béylece maksimum olarak
aretici ve is yapici olmazlar; ¢inkl enerji ve birikimlerini bagsarmak yerine
savunmaya yoneltirler (Gowing, 1998:13-17).

Sik rastlanan sorunlardan biri de Ust kademe yoneticiler degisimi
yaparken kendilerinin davraniglarini degistirmemekte ve ne degistireceklerini
bilmemekte ya da gok az bilmektedirler. Ust kademe yoneticiler yaratici yeni
tasarimlar gelistirmemekte ve kendi dugiinus ve uygulamalarini degistirmekte
zorlanmaktadirlar. Orgiitsel kigilmeyi sadece teknik bir siire¢ olarak gérmek
orgut kaltirinde bir degisim geregi hissetmemek, konuya basit bir sekilde
maliyet ve ¢aligan sayisini azaltmak olarak bakmak stiregte insan boyutunun
unutulmasina, dolayisiyla kargi koymalarin olusmasina sebep olmaktadir.
Zaten bilinmeyenden korkma, is glvencesi tehdidi, yeni diizende alinacak
yer, degigimi anlamama, konsantrasyon bozuklugu, gelecek korkusu yagayan
caliganlar, kargi koymalara egilimli oimakta (Boiney, 1998:251), yonetime
glven kaybi duymaktadirlar. (Ambrose, 1996:17)



2. 7. 2. 2. Sorunlann Géziim Yollan Jepanm

©oiamalal

Yoneticiler bUtin operasyonu kontrolavederek her bir boyutu
vurgulamali, amagclan belirlemeli ve galiganlarin bunu anladigindan emin olup
uygun atmosferi saglanmalidirlar. Boyle bir liderlikiolmaksizin, galiganiar
degigim vizyonuna gipheli bakabilir, degigime kargeakireng ve yonetime karst
gavensizlik olugabilir (Strebel, 1996:92; Camerory;.1891:60)

Calisan degerlendirme sistemi yeniden: diézenlenerek igletmenin
intiyaclarina gére belirlenmeli, ve hangi pozisyona, hangi uzmanhg: olan
kiginin gelecedi bastan itibaren planianmalidir -(Marshall, 1994:6; Strebel,
1996:92). Surecten sendikalart haberdar etmek=ve iletigim icinde olmak
isetmeye avantajlar saglayabilmektedir (Cipolla, 1995:3).

Calisan sayisinin azaltiimasindan ziyade maliyet azaltici yéntemier
kullanilmahidir. E§er calisan sayisini azaltmak gerekli ise uygun blyUkluk iyi
hesaplanmali (Hitt, 1994a:27), yoneticiler igine son verilecek kigilerin digarida
bir firmaya yerlesgtiriime programina yardimci: olmaii ve bu kigilere yardim
saglanmalidir. Caliganlara part-time c¢alisma imkam saglanmasi da, igten
¢ikarilacak kisilerin daha fazla gelir elde etme ve yeni ig bulmalarina olanak
saglamaktadir (Feldman, 1992:60).

Bir bagka ¢6zum yolu da isten gikarmak yerine bitin caliganiardan,
baskandan en disulk Gcret alan caligana kadar icret kesintisi yapmak olabilir.
Bununla beraber erken emeklilik ek tazminatlar, cesitli avantajlar saglanarak
tesvik edilebilir (Gutknecht, 1993:32). |

igletmeden ayrilacaklar igin gelistirilmis ayriima planlan yapiimali
kariyer karar seminerleri sunulmali ve ayriimaya karar verenler ya da atilaniar
icin diganda is bulma ¢abalarina yardimer olunmahdir. Egitim hizmetleri her
caligan igin ve ybénetimin her kademesine saglanmalidir.



2. 7. 3. Orgiitsel Kiigillme Sonras: Iggbrenlerin Durumu

Isten gikarmalardan sonra geride kalan calisaniar sik sik sugluluk,
kizginlik veya rahatlama hissederler. Sugluluk ya da belki kizginlik birlikte
caligilan kigi kovuldugu zaman olugur. Baglangigta igini koruyan cgaligan
pozisyonuna sahip oldudu igin mutlu olmasina ragmen gelecekte isten
gikarma tehdidi genellikle mevecuttur (Gutknecht, 1993:26).

Bagtan sona bitin kademelerde uygulanan azaltmalar galiganiarin
dikkatinin  ¢ekilmesinde, batin  o6rgat  Gyelerinin  enerjilerinin
hareketlendirmesinde, ve degisime kargi koymanin Gstesinden gelinmesinde
etkili yollardir. Bu durum igletme tarafindan kargilagilan durumun ciddiyetini
gbstermesi bakimindan da énemlidir ve firmayi yeni yaklagimiarin ihtiyaci
bakimindan uyarir. Azaltmalar firmanin durumunun kabul edilemez bir halde
oldugunu gosterir. Genellestirilmis o6rgutsel kaglime adam kayirma
sucglamalari ve potansiyel yasal ve s6zlegme suglamalarindan igletmeyi korur
(Cameron, 1991:60-61)

Cahlisanlann igleri ortadan kaldiriimasina ragmen bir middet daha
Ucretlerini almalarina izin verilmesi ve bu arada bagka bir ig bulmalarina ya
da isletme icin deger yaratan bir is yaratmalarina olanak taninabilir. Iste
kalanlarin yeniden egitim masraflan karsilanabilir. isletme, érgutsel kagilme
sonras! iggorenlerden yeni Grin hizmetler icin daha gayretli olmalarini
isterken yaraticiliklarim kulianmalarn igin tegvik edebilir. Bu durumda y&netim
siklikla igsgérenlerden ig sureclerini geligtirmelerini ya da maliyet ve satiglar
Uzerinde iyilestirme yapacak fikir ve projeleri olusturmalarini beklemektedir.
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2. 7. 3. 1. Kargilagilan Soruniar

Yoénetim ve cgahganlar degigimi farkh gorirler. Yonetim degigimi
operasyonlari strateji ile birlegtirerek sgirketi glglendirme firsati ve
kariyerlerinde ileri gitme firsati olarak algilarlar. Caliganiar ise dengeleri
bozan ve rahatsizlik yaratan unsurlar olarak gérurler (Strebel, 1996:86).

Orgitsel kugalme, iste kalan galiganla yonetim arasindaki kargitikli
givene dayanan sosyal kontratin bozuimasi yol agar. Orgitsel kiglilme
sonrasi igletmenin tutmak istedigi insanlar arasinda da huzursuziuk (O'Neil,
1994:15), siUphecilik, yonetime givensizliik, (Ambrose, 1996:3-13; Marks,
1992:21), kizginhk, moral bozukiugu, aile sorunlari (Applebaum, 1999:442),
verimsizlik (Hitt, 1994a:87; Cameron, 1991.58), is tatminsizligi (Long,
1995:56) artar, drgute baglilik, gelecege guven (Tyler, 1992:6) azalir. Kaliteli
personel ig buimada zorlanmadidi igin siranin bir giin kendine gelecegini
dusgUnerek ig firsatiarint aragtirmaya baglayabilir. Kalanlar arasinda igletmede
risk aimamak egilimi artabilir. Bunun sebebi cezalandinimak korkusudur.
Kalanlar kisa vadeli kararlar verirler; cinki igletmenin geleceginin belirsizligi,
ilerleme sansinin azhidi gibi faktérierden dolays kalanlar arasinda is givenligi
olmadidt icin (Shah, 2000:101) sires artar (Gotlieb, 1994:1) ve aynca isten
cikarilanlar igcin sugluluk duygusu olusur (Marks, 1992:21). Sonug¢ olarak
Orgitsel kiighimenin istenmeyen sonuglar k6t uygulama ve kéti kararlarla
birlegirse, isletmenin istedigi sonuca dogru ilerlemesini engeller (Hitt,
1994a:3).

Calisanlarin yeni bir bélime kaydinimasi isin, statinin, faydalarin,
gelirin ve firsatlann kaybi anlamina gelir ve bu durum orgitsel kiglime
slrecinin sonuglandir. Caliganiar arasinda sabotaj, hirsizlik ve idealizm kaybi
(Miller, 1994:9) isten atiimalarda gosterilen reaksiyonlardandir (Ashford,
1989:803).



Isgorenlerin yagadi§i bu zorluklar , yenilenen krizlerde pazar ve igin
intiyacina yeniden odakianamama sorunu, iggbrenlerin iglerini pasif bir
gekilde iglerini strdGrmelerini, yoneticileri suglamalarini ve hatalarimi kabul
etmemelerini ortaya gikarmaktadir (Train, 1991:7). Bu sebeplerden dolay!
igletme gerek duydugu esnekli§i kaybeder. Belirsiz konularla bag etmek
zorlagir ve karar sureglerinde merkezilesme artar; ¢lnki st yoénetim
kaynaklarn idare ederken yaptii hatalan artik géze batar ve daha az kabul
edilebilir olur (Cameron, 1987:127).

Orgitsel kagulme stratejik planlamanin belirsiz birakilan bir unsuru,
isten gikarmalardan sonra girketin toplam igi 'igin insan kaynaklari plamdir.
Sik sik bitin seviyelerdeki ¢alisanlar daha uzun saatier galigmak, daha az
caliganla is yapmak zorunda kalmaktadirlar. Baglangigta isini koruyanlar
fazla mesai yaparak bu igleri yapacak olmalarina ragmen, bunu yapmak igin
isteksiz davranmaktadirlar . Béyle durumlarda tek motive eden unsur
korkudur (Gutknecht, 1993:32).

is gorenlerin sorunlarin yaninda érgitte de bazi sorunlar olugur. Bu
cergevede orgutlerde etkin iletisimin zayiflamas), yetenekli personelin
yitiriimesi halinde rekabet ve 6rgit hafizasinda kayiplar, esneklikte, Gretimde,
karhilikta, yaraticiikta, orgltsel O6grenmede azalmalar géruimektedir.
(Applebaum, 1999:442; Attaran, 2000:195)

2.7. 3. 2. Sorunlann Gézlim Yollan

Orgutsel kugulme sonrasi kargilagilan sorunlarin ¢éziminde insan
kaynaklan yénetimine 6nemli gorevier diugmektedir. Kugllen igietmede
kaliteli caligantari tutmanin en iyi yolu iletigimdir. iletigim giveni gliglendirir ve
degigimi glivene zarar vermeden saglar ayrica bSlumler arasi iligkiyi gelistirir,



sorun ¢ézmeyi hizlandinr (Woodard, 1999:2). Liderli§i vurgulamak, takimi
bireyin Gzerinde tutmak (Hitt, 1994a:27), ig gorenlere karsi adil olmak
(Kakabadse, 2000:79), caliganlann inisiyatiflerini artirmak , is géreniere daha
fazla kaynak ayirmak (Gowan, 1999:75), morallerini ylksek tutmak , onlari
évmek (Cameron, 1991:65) kariyerlerini geligtirmeye yardimei olmak (Miller,
1994:11), kollektif bir sorumiuluk bagi kurmak (Majchrzak, 1996:99),
isletmede kalanlarin kargilagtiklan sorunlari ¢gézmede yardimei olacaktir.

insan sermayesinin egitim programiari yoluyla gelisimi 6ncelikli
konudur. Egitim ve gelisim yontemieri ile, aynca ortak bir dil, hedef ve kaltar
yaratmak, caliganiar icin 6nemli ve gerekli yetenekierin kazaniimasi ile
rekabetci zorluklara karg! gic kazanmak kolaylagmaktadir. Gugla bir liderfik
ile, strekli bir gekilde amag ve hedeflerin belirtiimesi gekirdek uzmanliklarin
gaclendiriimesini saglamaktadir (Hitt, 1994a:10).

isten cikarma aninda ve sonrasinda is gérenlere yardim edecek
birimierin, igten gikarma iglemlerini yirGtecek caligan takimlarin kurulmasi ile
aile danigmanhg ve psikolojik yardim saglanmasi (Perkins, 1987:1-2; Train,
1991:7; Thach, 1994:42-45), ayrica isten cikarilacaklarin yeniden bagka
sirketlerde ige yerlestiriimesi (Astrachan, 1995:47; Parkhouse, 1988:73) igin
caba gosterilmelidir. (Gutknecht, 1993:32)

Egitim caligmalar iginde, 6z gegmis yazma kursiar, kariyer
danigmanlik kurslari, is arama, ig gérigmesi teknikleri yeni yapacaklari iglerle
ilgili kurslar bulunmaktadir (Ambrose, 1996:35) Bu tur egitim calismalari
devamlilik gostermelidir (Hitt, 1994b:61).

isten gikarilacak ve cikarilanlarin finansal kayiplarini azaltmak ve
igsizlik stresinde korumak igin yuksek tazminatlar , toplu para verme, saghk
sigortas yapma, erken ve génulli emekliligi 6zendirme (Reimann, 1993:803)
gibi yéntemler kullanilabilir.



Isten kalanlar genelde su dort gekilde igten gikarilmanin sorunlan ile
ugragabilirler. Bunlar pozitif distince, hareket, yardim arama, kaginmadir.
Pozitif diglnce genelde kiginin kendine bulundugu durumun kendi avantajina
yardim arama , iginde bulunulan durum hakkinda bilgi edinmesini, kaginma
ise icinde bulunulan durumdan dolay! kendini izole etmeme ve soruniaria
ylzlesmesi gercegini ifade eder (Armstrong-Stassen:127).

insan kaynaklarinin igten cikartilacaklar igin bagka ise yerlegtirme
cabalar dig ige yerlegtirme (outplacement) olarak adlandirlabilir. Bu yontem
iggorene yapilacak en iyi yardim yoludur (Cascio, 1993:99). En iyi dig ise
yerlegtirme iglemi etkin bir sirket yOnetimi ile ig dinyasinda genig bir
tecrtibesi olan ve insan dogasini bilen Kigilerin bilgilerinin birlegtirmesi ile olur
(Parkhouse, 1988:73). Dig ise yerlestirme programlari egitimleri de icerecek
bir sekilde dikkatlice hazirlanmalidir.

2. 8. ORGUTSEL KUGULMEYE KARS! GORUSLER

Orgutsel kugllme girisimleri sik sik amaglarini bagsarmada kavrami
basitlegtirmelerinde dolayi yetersiz kalmaktadirlar. Orgutsel kigilme yapisal
donusumleri icerdiginden dolayr problemlidir. Uygulama hissedarlarin
zenginligini artirmak igin yapiimakta ve o6rgitsel etkilerin iggiler .Uzerinde
yaratti§) soruniari 6nemsememe egilimi yaygindir.

Orgutsel kiigtime ciddi olumsuziukiara sahiptir. Orgutsel rahatsizliklar
dogurma egilimi, huzursuziuk durumu ve endise yaratmasi gelecek
kaygilarinin dogmasina sebep olur. Streg iginde huzursuzlugun yerini travma
alir. Bu yéntem mekanik ve tamamiyla insan kavramindan yoksundur.



Sirketler yakin doénem iglevsel performans ve finansal sorunlara
odaklanirken gesitli yeniden yapilanma projelerini srdararler. Her bir proje
etkileyici sonuglar yaratsa bile parcali yaklagim girketin tam potansiyelini
sinirlar. Koordinasyonsuz, plansiz ve kotl yonetilen Orgitsel kighime
projeleri igletmenin gekirdek yeteneklerini destekiemez (Long, 1995:20).

Sureg sonunda genellikle ayni igi yapmak igin daha az kisi kalir ve
yapilanma sonunda en uzman olaniar ilk aynianlar olurlar. Bu durum
isletmeyi ciddi rekabet dezavantajlan ile karsi kargiya birakabilir. Hatta bu
surecte yerinde kalanlar icin aynlan egitim bitgesine dnem verilmemesi
sirketi iginden gikilmasi cok gug gartlara sUrlkleyebilir. Ayrica galiganiarin
kendi pozisyon ve faydalarini koruma cabalari girketin uzun doénemde
cikarlarina zarar verir.

Orgutsel kigiimenin istenen sonuglan doguramamasinin bir sebebi de
bu slrecin ¢ok stk olarak sadece c¢aligan sayisinin azaltiimas: olarak
goruimesi ve onlarin yaratti§i maliyetleri azaltma istegidir. Halbuki azaltilan
insaniaria beraber bu insanlarin bilgi, tecriibe, entelektlel sermaye ve Uretici
giucleri de igletmenin toplam kapasitesinden azaltmaktadir (Bedeian,
1998:58-65).

isletmeler ¢oguniukla olarak kim ayrilacagimi 6énemsemezler. Buna
ragmen Ust dzey yodneticiler yogun olarak maliyetieri azaltmaya odaklanirlar.
Sirketin gelecek stratejisine yeteri kadar dikkat etmezler (Marshall, 1994:1).
isetmeler genellikie 6rgutsel kigllmeden sonra kalan galiganlarin moral ve
kalitelerini ylkseltmede basarisiz olurlar. BlyUk ig¢i ¢cikarmalarn ve fabrika
kapamalari hem isgiler, hem de firmalar icin maliyeti artinr (Worrell,
1991:663).

Yoneticiler sadece mal ve hizmet Uretmeye odaklanmiglar ve bir
organizasyonun insanlarin bir toplulugun oldugunu unutmuslardir. EGer uzun
dénem sgirket baglihd ve yasami, is kapsaminin degismesini gerektiriyorsa



yoneticiler difer insanlarin fikir ve gb6zlemlerini dinlemelidirler.
Organizasyoniar insanlara fikirlerini geligtirmeleri icin hak tanimahdiriar.
Caliganiar bagarisizitkiardan dolayl hemen cezalandiriimamalidiriar. Bagka
bir ifadeyle yoneticiler diger caliganlarla beraber risk alarak ve taze fikirler
arayarak yonetim yapmaldirlar (Geus, 1997:55).

Orgiitlerin galiganiar 6nemsemeleri igin O¢ temel sebep vardr.
Birincisi, Gretimin temelinin insan oldugudur. Ikincisi, insani bir uyum igletme
bakig agisindan yararl ve akla uygundur. Stratejik avantaj agik bir gekilde,
yetenekli, yetkili caliganiara tim alanlarda ve seviyelerde baghdir. Son
olarak, yaratici istihdam tim olarak toplumun ekonomik sagtidi icin Gnemlidir.
Daha cok insan igten ayrilirsa daha az tiketici yeni hizmet ve Granleri
alabilecek, ¢cok dahé fazlas) ayrilirsa bu daha az tuketim yani daha az liretim
demek olacaktir.

Orgitsel kuglmeye, istenilen maliyet dusukluguni saglamadig,
mugteri kaybina sebep oldugu, 6rgit ici iligkilerde sorunlar yaratti§i, karin
(Cascio, 1993:95) ve kalitenin dagtigu yéninde de elestiriler yapilmaktadir.

2. 8. 1. Orgiitsel Kiigiilme ve i Ahlaki

Orgutsel kiaculme kademeli olarak yapimal stratejik analizie
basglamali, yapisal dénisum is gorenlerle iletisim halinde ve katihimci bir
anlayigla uygulanmal ve igten ¢ikarmalar uzun bir zamana yayilarak aralikli
olarak yapilmali bdylece isginin moral yapisi bozulmamalidir.

Isten gikarma toplum tarafinda olumlu kargilanmamakta, isverenlerin
cahsanlarin igine son vermede keyfi ve koéta niyetli uygulamalarini
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sinirlandirmaya ¢aligmaktadir. Kéta niyetli uygulamalar igletmelerin Gnlerinin
zedelenmesine sebep olmaktadir (Feldman, 1989:53 ).

Sirketler kendilerinin  sosyal sorumlulukiann igten c¢ikarma
sureglerinde dustinmelidirler. Bunun sebebi sadece insancillik degil ayni
zamanda toplumun iyi niyetinin kaybolmamasidir. Bunu yapmak igin
caliganlannin hayatlarini etkileyen 6rgatsel kigiime planianni yaparken
galiganlarin da bu sdrecte yer almalarina 6zen gostermeli ve bu planin
sirketin geneldeki durumundan kaynaklandigint belirtmelidirler. Isten
cikarilanlar genelde kizginlik, stres, yanliz birakilma, ihanete ugrama gibi
duygular tasimakla beraber, adaletsizlik duygusunun olmasi ve dénceden
haber verilmemesi etik olarak yanhgtir (Kickul, 2001:289).

2. 8. 2. Orgiitsel Kiigiilmenin ig¢i Cikarmada Bir Arag Olarak
Kullanmimi

Bircok gézlemci maliyetierin gelecek cirolardan daha tahmin edebilir
oldugu hakkinda hem fikirlerdir. Bazi y6neticiler igin insan kaynaklar: maliyeti
gosterir. Boylece daha karh olmak igin igletmeler galigan sayisini azaltarak
maliyetleri digirmeyi tercih etmektedirler. Orgitsel kiigiime genelde, daha
genig olarak fazlahklardan kurtulmak yerine calisan sayisinda azaltmaya
gitmekte ¢abuk sonug¢ veren bir yéntem olarak kullaniimaktadir. (Gowing,
1998:9-14; Cascio, 1993:95)

Bagarisiz 6rgutsel kiglUime uygulamalarinda Ust yo6netimin
yetersizlikleri vardir; ¢inkii sadece iggéren azaltimi tim o6rgUta gergek
problemlerden uzaklagtinr. Bdyle olunca o&rgitsel kﬂgﬂlmehin detaylari
6nemsenmez ve sonu¢ calisan sayisinin azaltiimasi olarak gerceklesir
(Marshall, 1994:3).



Orgatsel kiigilmenin gorulebilir gelecekte devam etmesi beklenmesine
ragmen, bu sire¢ o6ncesi uygulanmasi gereken ig kayiplarini azaltma
politikalari, Gcret ve galigma saatlerinin azaltiimasi gibi tedbirlerin gergekte
azalma egiliminde oldugu gézlenmektedir.

Bu bdlumi 6zetleyecek olursak; drgtsel kugilme orgtt esnekligini,
etkinligini ve rekabet glcinu artirmak amaciyla fiziksel, insan kaynaklari ve
orgltsel sistemi bir bitlin olarak ele alarak, bu kaynaklarda planli bir
azaltmay: iceren stratejik bir stire¢ olarak tanimianabilir.

Orgitsel kugulmede orgitsel dedisim, yeniden yapilanma, siireg
yenileme, yeniden dugiinme stratejileri kullanilarak gergeklestirilebilir.
Orgatsel kiglime strecinde bu temel yéntemler kullanilirken, yonetsel
kademe azaltma, dig kaynak kullanimi, iggéren ¢ikarma, Gretim faaliyetlerine
ara verme ve kigilerek blylme metotlari da uygulanabilir.

Orgutsel kuglime strecinde iggorenierle iligkilerin sagliki bir bicimde
duzenlenmesi gérevi insan kaynaklari departmanina dusmektedir. iligkilerin
dizenlenmesinde ve iggdérenierin karsilastigi soruniara ¢éziim Uretmede
dncelikle egitim seminerleri, iyi bir iletisim ve dis ise yerlestirme cabalar
6énemli bir yer tutmaktadir.



UGUNCU BOLUM
0ST DUZEY YONETICELERIN ORGUTSEL KUGULME KARARLARINA
ETKiI EDEN DEGISKENLERIN TESPITINE YONELIK ANKARA VE
DENIZzLi iLLERINDE BIR ALAN ARASTIRMASI

Aragtirma, orgutsel kiichime uygulamalarinin var olup olmadi§ini, var
ise hangi metotlarin hangi yogunlukta kullanildigini, orgatsel kuchime
stirecinde iggdrente iligkilerin analizini ve ana hedef olarak yo6neticilerin
érgutsel kiigime kararlarina etki eden degigkenlerin tespitine yoneliktir.

3. 1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Orgutsel klglime uygulamasinin her gegen gin yayginlagmasi,
Glkemizde de taninmasi gerekliligini ortaya cikarmaktadir. Bilingsizce bir
uygulama amagclanan sonuglara ulagmay: engelleyebilir. Bu amagla, érgutsel
kugUlmenin organizasyonlarimizda yapilip yapiimadiginin, hangi yéntemierle
yapildiginin, 6rgutsel kugllme amaglari ve yéneticilerin 6rgutsel kagulme
kararlarina etki eden parametrelerin ve bu parametrelerin etkilerinin tespit
edilmesi, Orgutsel kaglUlme sUrecini bir butin olarak ele alip sureci
derinlemesine incelemek gerekliligi ortaya ¢gikmaktadir.

Yoneticilerin 6rgitsel kiiclime karalarina etki eden parametrelerin
tespitini ana hedef olarak ele alan bu uygulama calismasinda ayrica érgitsel

kuictime sirecine dair evreler de incelenmektedir.

Bu amagla uygulama 6 ana bélimde ele alinmigtir:



Orgitsel kighlme oncesi durumu inceleyen birinci b6lomde
yoneticilerin o6rgatsel kogllmeden haberdar olma dereceleri, 6rgitsel
kGgiime hakkindaki bilgileri organizasyonlardaki insan kaynaklar
departmaniannin  gelismigli§i ve yoneticilerin gevrelerine iligkin
degerlendirilmeleri aragtinimaktadir.

ikinci bolumde orgitsel kugllme sureci incelenmektedir. Bu bélimde
yoneticilerin 6rgitsel kiacllmeyi yaparken guttG§u amaglar 6rgutsel
kigiimede uyguladiklar yontemler érgitsel kiglime kararlarina etki eden
faktSrier ve bu faktdrlerin etkinlik, iligki ve yénaQ, érgatsel kaglime kararinin
hangi yonetsel seviyede alindi§i ve érgitsel kliglilme slrecinde igsgéren ile
yoneticilerinin iligkilerinin durumu aragtiriimaktadir.

Uglinci bélimde 6rgutsel kigiilme sonrasi ele alinmakta, yoneticilerin
elde ettikleri sonuglar ve érgitsel kigulmeden bekledikieri ile elde ettikieri
faydanin uyumu arastiriimaktadir.

Dérdinct bélimde yoneticilerin en yodun olarak kullandikiar dig
kaynak kullanimi yonteminin hangi faaliyetlerde kullanildigi ve bu yéntemin
kullaniimasina etki eden unsurlarin neler ve ne derece etkili oldugu
incelenmektedir.

Beginci bdlimde yoneticilerin gelecek ile ilgili dagtnceleri
aragtinimakta gelecek iki yl iginde orgutsel kigllme yapmayi dusunip
dusinmedikleri ve Orgutsel kiugllme yontemlerinden hangilerini ne
yoguniukta kullanmayi planiadikliarn arastiriimakta ve bu durum daha énce
kullandiklan yéntemie karsilastinimaktadir.

Altinci bélumde g¢alismanin kurgulanmas! asamasinda ileri striilen
hipotezler denenmistir.
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Boylece yoneticilerin 6rgltsel kigtime bilgisi, rgitsel kigliime sireci
ve ybntemleri, orgitsel kigllme kararina etki eden parametreler aragtinimig
olacak yoneticilerin gelecege dair 6rgatsel kiclime planiarinin var olup
olmadi§i ortaya konmus ve literatirimize teorik galigmanin yani sira
kapsamli bir uygulama kazandiriimaya ¢aligilacaktir.

3. 2. ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Aragtirmanin evrenini Ankara ve Denizli'de faaliyet gosteren &6zel
sektore ait hizmet ve Uretim igletmeleri olugturmaktadir. KGiglk, orta ve blyuk
6lcekli igletmelerin Ust dizey ydneticileri ankete dahil edilmigtir.

Evrenin tanimlanmasinda iki ayri gehirde, klglk, orta ve buylk
isletmeler ile hizmet ve Uretim sektdri yoneticilerine anket uygulanmig
¢alismanin hedef kitlesi Gst duzey yoneticiler oldugu igin sektérde, dlgekte ve
cografi yerlegimde gesitlilik anket sonugiarinin gecerliligini arttirmak amaciyla
ézellikle tercih edilmigtir. Ayrica Ankara ve Denizli illerinin segimi, maddi
kisitlar da gézéntune alindiginda en uygun sanayi béigeleri olmalarindan
kaynaklanmaktadir.

Orgutsel kuciiime sektér ve olgek farki gdzetilmeden yapiimaktadir.
Calismanin temel amac) da Ustl dizey yoneticilerin orgitsel kigiime
kararlarina etki eden parametrelerin tespiti ve yardimeci amaglari ise érgutsel
kagcUlme sureciyle ilgili verilerin genig bir cercevede incelenmesini
kapsamaktadir.

Yukarida belirtilen gergevede 47 tst dizey yo6neticiye anket teknigi
kigisel gbrugme yontemiyle uygulanmisg, istatistiki degeriendirme % 95 gliven
aralig! ve 0,05 hassasiyet derecesinde yapilmistir.
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3. 3. ARASTIRMANIN VERI TOPLAMA VE DEGERLENDIRME
TEKNIKLERI

Kigisel gérigme: Kigisel gorigme anketérin cevaplayici ile kars
kargiya gelmesi ve soru sormasidir. Bazi anket tlrlerinde kigisel gérigme
veri toplamanin en etkin aracidir.

Anket: Anket yontemi birinci derecede veri toplamada gok kullanilan
bir yéntemdir. Bu ydSntemde bilgiler aragtirma konusu olan ana kitleden
secilen 6mege dahil kigilere sozll veya yazili soru sormak yoluyla elde edilir.

Tablo: Dazenli ve gruplanmis verilerin sunulmasinda kulianilan bir
tekniktir.

Basit tesadufi drmekieme: Bu yontemde ana kitle tanimlandiktan
sonra ana kitle iginden émege girecek birimler tesadifi olarak segilir. Bu
secim yapilirken, sayilar tablosundan rasgele yliz adet igletme tespit edilmig,
bunlarin 47'si anket uygulamasini kabul etmistir.

Basit tesadufi 6rnekleme yoluyla yapilan bu uygulama galismasinda
kisisel gérugsme ve anket ybntemi beraber kullanilmig, veriler tablolarda
gosterilmigtir.

Cahismanin verileri de@erlendirilirken frekans ve ylzde dagilimian, Ki
kare yontemiyle iligki tespitleri ve korelasyon ile iligkilerin gucl ve yéni
arastiriimalan yapilmigtir. Hipotezlerde Ki kare testi, ¢ift tarafl tek drneklem t
testi ve cift tarafli bagimsiz érneklem t testleri kullaniimig, giiven arah§i %95
ve hassasiyet derecesi 0,05 olarak alinmigtir.

Calismada asagidaki alti adet hipotez test edilmistir:



Hipotez 1.

Hipotez 2.

Hipotez 3.

Hipotez 4.

Hipotez 5.

Hipotez 6.
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Firma Olgegi ile orgitsel Kagllmeden haberdar olma
arasinda iligki var midir /yok mudur?

Firma Olcedi ile - ybneticilerin 6rgatsel khcllme bilgi
dlzeyleri arasinda iligki var midir / yok mudur?

Yéneticilerin érgitsel kiiglime kararlarinda maliyet unsuru
cok ylksek etkiye sahip midir/degil midir?

Orgitsel kughime uygulamasinda isgéren cikartma sik
olarak uygulanmig midir/luygulanmamig midir ?

Orgitsel kacllme sirecinde is gorenierle ilgilenilmemis
midir/ilgilenilmig midir ?

Yéneticilerin Orgatsel kugime bilgi duzeyleri ile érgitsel
kaclimeden bekledikleri ve elde ettikleri fayda uyumu
arasinda iligki var midir/yok mudur?

3. 4. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRILMESI

Aragtimadan elde edilen tum veriler, tablolar halinde bu béltimde

incelenmigtir. Ayni1 zamanda c¢apraz analizleri yapilarak, aralarindaki iligkiler

tespit edilmigtir.



3. 4. 1. Yoneticilere lligkin Demografik Bilgilerin Degerlendiriimesi

Tablo 3.1. Cinsiyete Gbre Dagihm

Cinsiyet Frekans Yiizde
Erkek 40 85,1
Kadin 7 14.9
Toplam 47 . 100

Tablo 3.2. Yaga Gbre Dagilim

Yag Gruplan Frekans Yiizde
24-30 10 21,2
31-40 14 29,9
41-50 16 M1
51-59 8 14,8
Toplam 47 100

Tablo 3.3. Medeni Duruma Gdre Dagilim

Medeni Durum Frekans Yiizde
Evii 38 80,9
Bekar 9 19,1
Toplam 47 100

Tablo 3.4. Egitim Durumuna Gore Dagilim

Egitim Durumu Frekans Yiizde
lik - Ortaokul 4 8,5
Lise 11 234
Universite 27 57,4
Master 5 106
Toplam 47 100
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Ankete katilan yo6neticilerin demografik bilgileri incelendiginde
erkeklerin % 85,1, evli olanlarin % 80,9, Gniversite mezuniarinin % 68 ve
bunlarin % 10,6 sinin ylksek lisans dereceli olarak gojunlukta oldugu ve yag
gruplan arasinda dengeli bir dagilim gézienmektedir.

Tablo 3.5. Ydneticilik Siiresine Gbre Dagilim

Ydneticilik Siiresi Gruplan Frekans Yiizde

1yi-5yl 13 27,7
6yl-10yil 12 25,6
11 yl-15yil 11 23,4
16 yil -20 yil 8 14,8
21 yil - 25 yf 6 12,7

26 il - 30 yil 1 21
Toplam 47 100

Tablo 3.6. Mevcut Gorevdeki Siiresine Gére Dagihm

Giirevdeki Siire Gruplan Frekans Yiizde
1yl -5 yil 18 38,3
6yl-10 yi 18 38,3
11 yil-15yil 5 10,6
16 yii -20 wil 3 6.4
21 yit- 25 yil 3 6,4
Toplam 47 100

Yoneticilik sdfeleri incelendiginde 6 yilin Gzerindekilerin % 72,3 meveut
gorev sirelerine bakildiinda 6 yiin Uzerindekilerin % 61,7 oldugu
gérhimektedir. Yoneticilerin énemli Slclide tecribeli oldugu kabul edilebilir.

Tablo 3.7. Gorev/Statiisiine Gére Dagihim

Statiisi Frekans Yiizde
Isletme Sahibi 26 55,3
Ust Diizey Yonetici 21 44,7
Toplam 47 100




Anketi cevaplayanianin tomanin Gst dOzey yonetici ve bunlarin
%55,3'anun igletme sahibi oldugu aniagiimaktadir.

3. 4. 2. Firmalara lligkin Verilerin Degerlendirilmesi

Tablo 3.8. Sektbére Gére Dagihm

Sekttr Frekans Yiizde
Oretim 29 61,7
Hizmet 18 38,3
Toplam 47 100

isletmelerin % 61,7'sinin Gretim, % 38,3'Gnin hizmet sekt6rinde
faaliyette bulundugu tespit edilmistir.

Tablo 3.9. ig¢i Sayisina Gore Dagiim

isci Sayis: Gruplan Frekans Yiizde
0-25 15 31,8
26 -50 7 14,8
51-100 5 10,5
101 - 200 8 16,5
201 - 300 6 12,5
301 - 600 4 84
601 - 1300 2 42
Toplany 47 100

Isletmelerde calisan is¢i sayisi incelendiginde isletmelerin % 42,9
unun 0-100 igci ve % 58,1 inin 100 den fazia ig¢i calistirdig) géraimektedir.
Ozellikle hizmet sektériinde caligan vasifli isgéren sayisinin fazia olacag
bunlarin personel sifatiyla ankette yer aldidi belirtiimelidir.
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Tablo 3.10. Personel/Y8netici Sayisina Gére Dagilim

’Personeaneﬁci Sayisi Gruplan| Frekans Yiizde
0-20 15 32
21-40 15 32
41 - 60 11 234
60 - 150 5 10,5
151 - 400 1 2,1
Topiam 47. 100

isletmelerde caligan personel ve ydnetici sayisinin 0-20 arasi % 32,

2140 arasi % 32, 41-60 arasi %23,4 ve 60400 arasindakilerin % 12,3
oldugu anlagiimaktadir.

3. 4.3. igletmelerin insan Kaynaklan Departmanina ve

Ydneticilerin Gevrelerini Tammlamalanna iligkin Verilerin
Degerlendiriimesi

isletmelerin insan kaynakiari departmanina ve yoneticilerin gevrelerini

tamimlamalarina iligkin verilerin eide ediimesi ve degerlendiriimesi ¢alismanin
derinliginin saglanmasi igin énemlidir.

3. 4. 3. 1. Igletmelerin insan Kaynaklanna iligkin Verilerin
Degerlendirilmesi

Tablo 3.11. insan Kaynaklan Departmani Dagilimi

l Kavnakd Insan Kaynaklari Departmant Olanlar Olmayanlar
[')‘::2 nmz:ﬁr | za" Gok Geligmis | Geligmis | Orta Dizeyde | Az Geligmig Hig Yok
Var Mi ? Frekans | Yitzde | Frekans | Yuzde | Frekans | Yizde | Frelans | Yizde | Fretans | Yizde

1 2,1 6 (128] 11 (234 8 17 | 21 [44,7
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Caligmalarin gerceklestirildigi igletmelerin % 44,7 sinde insan
kaynaklan departmaninin hi¢ bulunmadi§ ve sadece % 14,9 unda orta
dizeyin Gzerinde bir geligmiglikle insan kaynaklan departmaninin kurulu
oldugu gézlenmektedir. Bu igletmelerde galiganlar olduguna gére bu durum ig
gorenle iligkilerin sicil tutma gibi derinligi olmayan bir sekilde yapildiginin da
bir igareti olarak géralebilir.

3. 4. 3. 2. Ybneticilerin Gevrelerini Tammiamalanna lligkin
Verilerin Degeriendirilmesi

Tablo 3.12. Gevresel Durum Dagihmi

Gok Yogun Yogun Orta Diizeyde | Az Youn Hig Yok
Frekans | Yuzde | Frekans | Ytzde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yizde | Frekans | Yozde
Cevremde Rekabetciler 31 66 10 21,3 4 8,5 2 43 0 0
Cevremde Degisim 7 1149 18 1383} 13 (27,7 6 (128] 3 6.4
Sektérde Bilyime Olanaklan| 10 (21,3} 7 {149 14 |28,8] 10 |21,3] 6 12,8

Yoneticilerin gevrelerine iligkin tanimiamalari

%53,2 ile dinamik, % 63,9 ile gevresel darlik icinde olduklan yani bayime

% 87,3 ile karmasik,

olanaklarinin orta dlzey ve altinda olarak gérdikleri anlagiimaktadir.

3. 4. 4. Yoneticilerin Orgiitsel Kiigiilme Siirecine iligkin Verilerin
Degerlendirilmesi

Yoneticilerin  6rgitsel klgllmeden haberdar olmalanna, 6rgitsel
kiguime bilgilerine ve bu bilgilerin kaynaklarina iligkin- veriler bu bélumde

degerlendirilmigtir.




Tablo 3.13. Orgiitsel Kiigiiimeden Haberdar Olunmasina G&re

Dagihm
Haberdar Olma Evet Hayir
Frekans |Yiizde|[Frekans]Yiizd
ik kez Duyuyorum 8 17 39 83
Daha Once Duymustum 39 83 | 8 | 17

Tablo 3.14. Orgiitsel Kiigilime Bilgisine G8re Dagihimi

Gok il iy Orta Duzeyde | Az Gok Az
Frekans [ Yozde | Frekans | Yuzde | Freians [ Yizzde | Frekans | Yuzde | Freians [Yozde
Biliyorum| 2 43 3 |64 8 17 ] 16 | 34 | 18 ]38,3

Yoneticilerin drgatsel kiclime teriminden % 83 ile daha dnceden
haberdar oldugu goralmektedir (Tablo 3.13). Fakat o6rgutsel kigiime
bilgilerinin sadece % 27,7 sinin orta ve daha yUksek dlzeyde oldugu, % 72,3
gibi 6nemli bir goduniugun orgltsel kOcllmeyi yetersiz dizeyde bildigi
anlagiimaktadir (Tablo 3.14)

Tablo 3.15.0rgiitsel Kiigiilme Bilgisinin Kaynad

Bilgi Kaynakian Evet Hayir
Frekans|Yiizde{Frekans|Yiizd
$irket disinda bir kaynaktan egitim semineri aldim 2 43 45 97,7
Basiii/stzlii yayinlardan duydum 28 |596 19 1404
Uygulamanin iginde yer aldim 4 8,5 43 915
Sirketimden hizmet igi egitim aldim 0 0 47 | 100
Diger firma/sektbrierde yapiidigim 3.sahislardan 6grendim 13 127,7| 34 |723
Diger - Universite 2 |43 | 45 [957

Mevcut bilgilerin kaynaklari incelendi§inde hem ¢rgatsel kiiciimeden
haberdar olantarin hem bilenierin bu bilgileri % 59,6 gibi bir oranla basili ve
s6zlh yaymnlardan, % 27,7 sinin Uglincl sahislardan aldigi gézlenmektedir.
Universite, egitim seminerleri kaynakli bilgi sadece % 8,6 dir. Bu durum
yoneticilerin sahip oldugu 6rgitsel kigllme bilgisinin akademik bir bilgi
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olmadigini yetersiz oldugunu gostermektedir. Bu noktadan hareketle bilgilerin
yuzeysel olabilecegdi tahmin edilebilir.

3. 4. 5. Orgiitsel Kiigiilme Sirecine iligkin Verilerin
Degerlendiriimesi

Orgitsel kiigiimede kullanilan yontemlere ve yoneticilerin érgitsel
kiiclilme amaglarina iligkin verilerin tespiti ¢galismanin ekseninin anlamh bir
bigimde olugmasinda Gnemli bir rol oynamaktadir. Bu amagla elde edilen
veriler bu bélumde degeriendirilmigtir.

3. 4. 5. 1. Orgiitsel Kiigiilmede Kullamlan Yéntemlere iligkin
Verilerin Degerlendiriimesi

Tablodan gikarilabilecek ilk sonug, ankete katilan igletmelerin érgatsel
kiiglilme yéntemlerinden en az birini kullandigidir.

Uretim birimini, fabrikay) daimi ve gecici olarak kapamak, duran
varliklari satarak kUgllme, dretim, hizmet sureglerini yenileyerek,
yapilandirarak, birlegtirerek kiigtiime, Gretimi maliyetlerin daha ucuz oldugu
bir yere tagiyarak ve mevcut personel ya da atil duran Oretim imkanlarini
kullanarak yeni subeler agma yéntemieri en az kullanilan yontemierdir.

Gegici ve daimi olarak is¢i, personel ve ydnetici ¢gikarma, faaliyet
alanin! daraltma ile birlikte daha sik kullanilan yontemler olmus fakat isgi
cikarmalar goéreceli olarak personel ve yénetici cikarmaya oranla daha sik
kullanilimigtir. En sik kullanilan yontem dis kaynak kullanimidir (%56,6).
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3. 4. 5. 2. Yéneticilerin Orgiitsel Kiigiilme Amagclanna iligkin

Verilerin Degerlendirilmesi

Elde edilen sonuclar 6rgitsel kiicilme amaclarinda éncelikle isgéren,

sabit maliyetlerin azaltiimasi, rekabet ve karhiligin artinimasidir. Bundan
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sonra verimlilijin artinlmasi geimektedir. Uluslararasi rekabet, yeni
teknolojiler kullanma, esnek bir yapiya kavugma en dikkat edilen amaglar
olmaktadir.

Tablo 3.17 Orgiitsel Kiigiilme Amaglart Dagilimi

Dikkate Alaniar D.Almayantar
Amaglar Gok Dikiate Dildcate ~ Orta Az Dildeate Hig Dikiate
Aldim Aldim Aldim Almadim
Frekans | Yizde | Freians | Yozde | Frekans | Yuzde | Frekans | Yozde | Frekans | Yozde
Karlih) arttirmak 11 |284] 12 |55 8 17 3 |64} 12 |:5
Rekabet glctinG
phorimen 14 |28 13 |277| 7 |149| 1 2.4 1 |84
lggbren maliyetierini
hald 10 |213] 17 | 32| 8 17 2 43| 9 |94
Sabit maityetieri
ot 17 {362 12 |5 2 43 2 43 | 13 277
Esnek bir yapiya 4 85 7 |149| 5 |106| 5 |108] 25 |52
Pazar payim
it 10 [213| 9 |11 6 [128] o 0 | 21 |47
mﬂm 6 |128) 12 =5 4 les| 2 |43]| 2 |48
|Ts giicti esneldigini
Ak 10 |213]| 8 17 4 | 8s 2 43 | 2 |48
Daha verimli oimak 17 |3s2| 6. |128| a4 | 85 4 | 85| 15 |39
Daha etkili oimak 12 |>s5] 8 17 3 64| 2 43 | 21 | 447
Yeni teknolojiler
Kullanma zorunlujugiu 7 |149] 7 |149| 4 [85) 2 |43 | 26 |553
Ulustararas) pazarfarda
okbet b 8 17 4 85 1 2,1 4 |85]| 28 |=06

3. 4. 5. 3. Yoneticilerin Orgiitsel Kiigiilme Kararlanna iligkin
Verilerin Degerlendirilmesi

Bu bélimde, yoneticilerin orgltsel kuclime karariarina etki eden
faktérier ve bu faktdrler ile érgutsel kiclime uygulamalari arasindaki iligkiye
dair elde edilen veriler degerlendirilmisgtir.

3. 4. 5. 3. 1.Yéneticilerin Orgiitsel Kiigiilme Kararianina Etki Eden
Faktoriere lligkin Verilerin Degeriendiriimesi
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Orgitsel kagiilme uygulamalaninda ydneticilerin kararlarina etki eden
faktorlerin neler olduu ve bu faktérierin ne oranda etkili oldugunun
aragtinimas: 6nemlidir. Yapilan literatr caligsmasinda bu fakibrier tespit
edilmis bunlara yuksek enflasyon Glkemizin bir gercegi olarak eklenmis ve
ybneticilerin érgatsel kGghlme karan alirken bu faktérleri ne 6iglide dikkate
aldiklar aragtinimigtir.

Elde edilen sonuglara gére ekonomik daraima, siyasi belirsiziik ve
piyasanin degigskenligi ¢ok yiksek dlizeyde, igsg6ren ve sabit maliyet
yuksekligi, karlihkta digsme ve yUksek faiz, rekabet edememek, pazar
payinda azalma, kredi bulmada zorluk ve tiketici davranigiarindaki degigim
orta diizeyde etkili olmustur. Hammadde temininde zorluklar ve sektérdeki
bayuk firmalarin orgitsel kiGgilme yapmalan az etkili olurken, 6rgat
amaglarini gergeklestirme istedi, sendikalagma ve ylksek enflasyon gok az
ve gevreyi koruma hareketleri hi¢ etkili olmamigtir.

Bu durum firmanin mali yapisi, ekonomik ¢evre, siyasal gevre, pazar
gevresinin orgitsel kiicime kararlarinda etkili oldugunu géstermektedir. Bu
bulgular teorik ¢alisma bulgulanyla uyumludur.

3.4.5.3. 2. Yoneticilerin Orgiitsel Kiigiitlme Kararlanina Etki
‘Eden Faktdrier ile Orgiitsel Kiigiiime Uygulamalan
Arasindaki lligkiye Dair Verilerin Degeriendirilmesi
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Tablo 3.19. OK ve OK'ye Etki Eden Faktérier Arasindaki itigki Tablosu

— “OK ile OK i;ilﬂd Eden r;‘muﬁtrasmdau
Ki-kare | Anlamilik | Korelasyon |iligki Derecesililigkinin Yoni
Isletmenin Mali Yapisi 0,132 Nigkili 0,426 Ggla Pozitit
Endustri Cevresi 0,409 | lligkili 0,344 Gogla Pozitif
Pazar Gevresi 0,239 | [igkili 0,434 Gugla Pozitif -
insan Kaynakian 0,543 | liigkili 0,244 Orta Gugla Pozitif
Ekonomik Gevre 0,186 | lligkili 0,455 Gigld Pozitif
Teknolojik Cevre 0,552 | fligkiti 0,032 Zayf Negatif
Pazardaki Degjisim 0,308 | lligkili 0,328 Guglo Pozitif
Uluslar aras) Cevre 0,063 1igkili 0,098 Zayif Negatif
Hammadde temininde zorlukiar| 0,116 {tigkiti -0,096 Zayif Negatif
Siyasal Cevre 0,32 Tligkili 0,265 Gugla Pozitif
Sosyal Cevre 0,301 igkiti 0,28 Orta Giglo Poxitif

Yoneticilerin 6rgitsel kugllme kararlarina etki eden faktérierin etki
dizeyleriyle beraber tespit edilmesinden sonra, dogrudan sorulan bu soruya
verilen cevaplarin, oOrgatsel kiglilime uygulamalarinin  geneli ile
karsilagtiriimasi, hem elde edilen bilginin dogrulugunun teyidi, hem de
gruplandinimig faktorierinin 6rgltsel kigiime ile iligkisinin ve y6éninin
tespitinin istatistiki anlamhihginin derinlegtirilmesi agisindan 6nemlidir.

Bu amagla, orgitsel kagllme kararina etki eden faktorler
gruplandirimig ve Orgltsel kiglime ile iligkileri Ki kare yéntemiyle, iligki
derecesi ve yoni korelasyon yéntemiyle arastiriimigtir.

Elde edilen bulgular sunlardir:

Ekonomik ¢evrenin, siyasal gevrenin, isletme mali yapisinin, endustri
cevresinin iligkili ve bu fakibrlerin guclh ve aym yoénde iligkili oldugu
gbzlenmektedir. Bu su demektir: Bu fakttrlerdeki olumsuz degisim érgitsel
kagllme uygulamalarin artmasinda gaglt bir etki yapacaktir. insan kaynakiar
cevresinin orta glgcte, iligkinin orta gugluluk dizeyinde ve ayni yénde oldugu
gbzlenmigtir. Teknolojik gevre, uluslararas| gevre ve hammadde cevresinin
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érgitsel kacalme ile olan iligkisi ters yonli ve zayiftir. Bu bulgudan igletme
yonetimi uluslararasi rekabetin yoJunlagti§i, hammadde temininin glglestigi
ve teknolojik yenilenmenin yapilamadifi durumiarda Yéneticilerin 6rgutsel
kiclime uygulamalarini azaltma egilimi géstermektedir.

3. 4. 5. 4. Orgiitsel Kiigiilme'Karanmn Verilmesine iligkin Verilerin
Degeriendirilmesi

Tablo 3.20. Orgiitsel kiigiilme Karannin Alinmasinda izlenen Yéntem

Yéntemier Evet Hayir

. Frekans|Yiizde|Frekans|Yiizde
Tek bagima karar verdim 21 447 26 55,3
Damgmanlik firmalan ile ¢aligildi 0 0 47 100
IK departmani hazirlad: iist yonetime sunuldu 3 6.4 44 19386
Birkag departman yoneticisi beraber galigh,

iist yonetime sunuidu 2 43 | 45 | 957

Ust diizey ve departman yoneticileri beraber karar verdi 11 234| 36 766

Ust diizey yonetim kendi karar verdi 10 [ 213] 37 |787

Sendikalara damgilarak karar verildi - 0 0 47 100

Orgutse! kiglime kararinin ne sekilde alindiginin bilinmesi énemlidir.
Esas itibariyle bu karar departman yoneticileri ile Ust dlzey yo6netimin
beraber vermesi gereken bir konudur. Bu énemli kararda genig katilim,
surecin daha iyi bir sekilde uygulanmasi saglikli kararlarin alinmasina
yardimci olacaktir.

Elde edilen bilgiler incelendiinde érgitsel kigtlme kararini agirlikhi
olarak Ust dizey yoneticilerin tek baslarina verdikleri (%44,7) gézlenmektedir.
Ust dazey yonetim ile departman yoneticilerinin beraber karar vermeleri
%23,4, Ust dizey yonetimin kendinin karar vermesinin % 21,3 oldugu tespit
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edilmigtir. Bu kararda Insan Kaynaklari bolaman kendi hazirladi§i plaru
sunup onaylatmasi % 6,4' tir. Insan kaynaklari balamanin rolt dgtktir.
Verilerden anlasildigina gére danigmanlik firmalarina ve sendikalara bu
6nemii kararda hig damigilmamaktadirr Bu durum karar slrecinin
merkezilestigine de igaret olarak gorilebilir.

3. 4. 5. 5. Orgiitsel Kiigiilme Siirecinde iggbrenlerie iligkilere Dair
Verilerin Degerlendirilmesi

Orgutsel kiglime sireci bir gok uygulamasinda iggéren sayisinda
azalma ile sonuglanmaktadir. Bu siiregte i gbrenle iligkilerin nasil oldugunun
bilinmesi yararli olacaktir. Bu konudaki verilerin incelenmesi sonucunda su
bulgular tespit edilmigtir: Oncelikle Tablo 22'den yéneticilerin isten gikarmalar
gerceklestikten sonra iggérenle ilgilenmeyi sorumiuluklan iginde kabul
etmedikleri gérulmektedir (% 83). Tablo 21 incelendiginde Orgitsel kigilme
slreci icinde ise iligkilerin iggéren agisindan yeterince iyi olmadig
gbzlenmektedir. Séyle ki; isten ¢ikarilanlarin yeni bir ige yerlestirilmesiyle ilgili
calismalar, uzman oldukian konularda is kurmalarina yardim edilmesi, isten
¢tkarma sonrasi sorunlariyla ilgilenilmesi yetersiz dlzeydedir. Yoneticiler
isten cikarmalar gergeklesirken verimsiz calisani ve egitim dizeyi dugik
olani éncelikle gikarma yanhisidir.

isten cikarmada sendikali olunup olunmamasi, cinsiyet ayrimi
gozetilmemektedir. Isten gikariimanin énceden bildiriimesi ve kugllme
slreciyle ilgili énceden bilgi veriimesine dikkat edildi§i gortuimektedir. Bu
noktada bildirimsiz ig¢i gikarmaya yasalarimizca yuksek tazminat bedelleri
6deme zorunlulugu getirilmis olmasi g6z ard: edilmemelidir.
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3. 4. 5. 6. Yéneticilerin Orgiitsel Kilglilme Sonrasi Elde Ettikleri

lerin Degerlendirilmesi

Veri
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Yoneticilerin orgitsel kiiclime sonrasi elde ettikleri sonuclarin neler
oldugu, bu sonuglarin bekledikleri sonuglaria uyumunu nasil
defierlendirdiklerinin tespit edilmesi Orgltsel kiglime kavraminin
incelenmesinde yararl olacaktir.

Yéneticilerin bu konudaki disinceleri séyledir:

Tablo 3.23'e gbre veriler, maliyet digmesinin en belirgin sonug
oldugunu gostermektedir (%76,6). Buna karsin satiglarin yukselmesinde,
pazar payindaki artigta, yeni pazarlara girmede, degismelere ¢abuk uyum
sajlanmasinda, énemli bir artigin olmadi§i géralmektedir. Orgitsel kigllme
sonrast maliyetlerin artmasi, satiglarin digmesi, pazar payinin azalmasi ve
pazarlardan ¢ikma gibi olumsuz sonuglar da o6nemli derecede
goézlenmemigtir. igten cikarilanlarin  eksikligi hissedilmemig, yerlerine
baskalari yaygin bir gekilde alinmamigtir.

Yéneticilerin érgltsel kiiglime uygulama amaglarn dikkate alindiginda
sadece maliyetlerin digmesi amacina ulasiidi§i gérulmektedir. Bu sonug
Orgitsel kugllme kararinda maliyet unsurunun o6ne c¢iktigi  savini
destekiemektedir.

Tablo 3.24'te o6rgltsel Kuglulmemeden beklenilen ile elde edilen
uyumun olustugu fikri (% 78), maliyet dusUklGgu cergevesinde anlagiimalidir.

3. 4. 5. 7. Dis Kaynak Kullamimina iligkin Verilerin
Degeriendirilmesi
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Tablo 3.25'ten elde edilen veriler g6ére, Orgatsel kaghime
yontemierinden dig kaynak kullanimin en yaygin uygulanilan yéntem oldugu
sonucu elde edilmigtir. Bu noktada, dis kaynak kullaniminin hangi
faaliyetilerde ve hangi sebeplerle oldugunun incelenmesi aragtirmaya
sa@layacad: derinlik icin 6nemlidir. Elde edilen bilgiler incelendidinde su
sonugclar gikmaktadir.

Tablo 3.26'nin verileri incelendiginde dis kaynak kullaniminin yaygin
oldugu teyit edilmektedir. Personel tagima ve yemek hizmetlerinin digaridan
saglanmasi ylksek dizeydedir. Bakim onarim, damgmanhk, pazarlama,
muhasebe ve glvenlik faaliyetlerinin dig kaynak kullanimi oran: orta diizeyde
goralmektedir. lletmeler, insan kaynaklan, e§itim ve hammadde temini
faaliyetlerinde az miktarda dis kaynak kullanimina gitmektedir.

Yoneticilerin oérgutsel kugulme bilgisini edinme kaynaklan dikkate
alindifinda o6zellikle disandan egitimin saglanmadi§l tespit edilmigtir. Bu
sonuglar arastirma gergevesinde tutarhidir. igletmelerin insan kaynaklar
departmaninin varhg: ve geligmisli§i incelendiginde yariya yakinin insan
kaynaklari departmanina sahip olmadigi ve sahip olanlarin departmaniarinin
gelismiglik dizeylerinin tatmin edici oimadigi gériimektedir.

Tablo 3.26 incelendiginde, maliyet, kalite, uzmanlik ve zaman
tasarrufu faktorlerinin dig kaynak kullaniminin tercih edilmesinde etken
oldugu gdzlenmistir. Tim bu faktdrler iginde, dis kaynak kullaniminin
oncelikle maliyet, kalite ve uzmanhk avantajlarimin etkin oldugu tespit
edilmigtir. Yoneticiler maliyet, kalite ve uzmanhgin kendilerine sagladig
avantajdan dolay) dig kaynak kullanimi yapmaktadiriar.

3. 4. 5. 8. Yoneticilerin Gelecek iki Yil iginde Uygulamayi
Diisiindiikleri Orgiitsel Kiigiilme Metotianna iligkin
Verilerin Degeriendiriimesi.
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Gelecek iki yil icinde yo6neticilerin Orgltsel kaglime yapip
yapmayacakian hangi yontemleri ne 6iclide kullanmayi digGndkleri ve bu
yontemlerin daha 6nce kullandiklariyla arasindaki ba§lantinin aragtiriimasi,
gelecek igin bir tahminde bulunabilme agisindan dnemlidir.

Bulgular Sdyledir; gelecek iki yil iginde 6rgltsel kiclime yapiimasi
yaygin olarak dagunalmektedir. Buradaki agilikhi yéntem yine dig kaynak
kullamimi, Gran ve hizmet ¢esidini azaltmanin olacagi fakat kullanim
yogunlulugunun artarak yapilacag gortiimektedir. igg6ren ¢ikararak 6rgatsel
kiclhlme yapma istedi devam etmekte fakat kullaniima oraninin yapilan
uygulamaya gore bir miktar artacag gézlenmektedir. igci ve personellydnetici
cikarma arasindaki iligki devam etmektedir. Bu gikarmalarda
personellyonetici gtkarmanin gérevli olarak daha az yer tutacag tespit
edilmektedir.

Buna karsin slre¢ yenileme, yeniden yapilanma, varlik satarak,
tretimi/hizmeti ucuz yerlere tagiyarak ve atil ve gevsek kaynaklari daha fazla
kullanarak yaptlacak olan érgitsel kigllme uygulamalarinin daha fazia
kullanilacaklan gézlenmektedir. Ayrica ydneticiler Gretim faaliyetlerine gegici
sureyle ara vermeyi daha yogun diustinmektedirler.

Genel olarak gelecekte iki yilda drgltsel kictulme yontemlerinin daha
onceki kullanim oranlarinin artarak uygulanacaginin dastnGldGga tespit
edilmektedir.
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3. 5. HIPOTEZ TESTLERI

Bu bélomdeki hipotezler test edilirken, Ki-kare testi, ¢ift tarafli
bagimsiz 6meklem t testi ve ¢ift tarafli tek 6meklem t testi istatistiki
yontemleri kullaniimigtir. Glven arali§i % 95 ve hassasiyet derecesi 0,05 'tir.

Hipotez 1. Firma olcegi ile orgltsel Klglimeden haberdar olma
arasinda iligki var midir /yok mudur?

Ho: Firma Slgegi ile érgutsel kGigiimeden haberdar olma arasinda iligki
vardir

H1: Firma 6igegdi ile érgitsel kiigciimeden haberdar olma arasinda iligki
yoktur.

Hipoteze Ki-kare testi uygulanmistir.
Guven araligi % 95 ve hassasiyet derecesi 0,05 'tir.

Sonugclar:

Pearson X, = 4,558 'dir.
Pvalue = 0,033

Pvalue < 0,05 oldugu igin;
Ho: Kabul edilebilir (Reddedilemedi)

Bu durumda, firma Olgedi ile orgitsel kiglimeden haberdar olma
arasinda bir iligki vardir.

Bu iligkiyi daha iyi anlayabilmek igin 6rgutsel kighlme duyanlar ve
duymayan ile érgt buytkiikleri arasindaki capraz iligkiyi inceleyebiliriz.



116

Tablo 3.28. Firma Olgegi lle Haberdar Olma Capraz lligkisi

Kiigiik Biyuk Toplam
Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde | Frekans | Yiizde
Duymug 18 38,3 21 447 39 83
Duymamig 7 14,9 1 2.1 8 17
Toplam 25 53,2 22 46,8 47 100

Gapraz iligki tablosundan gérilebilecegi gibi, firmalar blyGdikge,
Orgitsel Kighimeden haberdar olma oranlar artmakta ve biytk firmalar
icinde haberdar olmayanlarin orani (% 2,2) kigik bir de§erde kalmaktadir.

Firmanin bayumesi, kurumsallagmasini ve profesyonel yéneticilerle
daha fazla caligmasini gerektirecektir. Bu durumda blylk firmalarin daha
nitelikli personele sahip olmasindan dolayi Orgitsel Kiglilmeden daha fazla
haberdar olmalan dogaldir. Bunun tersine kugik firmalar daha az
kurumsallagtigi icin érgutsel Kiigllmeden daha az haberdarlardir denilebilir.

Hipotez 2: Firma olcegi ile yoneticilerin 6rgutsel kiglime bilgi
dizeyleri arasinda iligki var midir / yok mudur?

Ho: Firma &lgegi ile yoneticilerinin 6rgatsel kiglime bilgi duzeyleri
arasinda iligki vardir.

H1: Firma Sligegdi ile yoneticilerinin érgutsel kiglime bilgi duzeyleri
arasinda iligki yoktur.

Hipoteze Ki-kare testi ve ¢ift tarafli bagimsiz 6rneklem t testleri
uygulanmig ve su sonuglar eide edilmigtir.
Glven araligi % 95 ve hassasiyet derecesi 0,05 ‘tir.
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Ki-kare testi sonuclari

Pearson X»2 = 0,337
Pvalue = 0,55

Pvalue > 0,05 oldugu igin;
Ho Reddedilebilir veya H1 kabul edilebilir.

Cift tarafl bagimsiz 6rneklem t testi sonuglar:

Pvalue = 360
Pvalue > 0,05 oldugu igin;

Ho Reddedilebilir veya H1 kabul edilebilir.

iki ayn test sonucu uyumludur Bu durumda kiglk ve biyik
organizasyonlardaki yoneticilerinin 6rgitsel Kugllmeyi bilmeleri agisindan
birbirleri arasinda belirgin bir fark yok denebilir.

Bu sonug aym zamanda yodneticilerin érgutsel ktguime bilgilerinin
duzeylerinin dagilimi bulgulartyla da uyumludur. Bu bilgilerin yeterli oimadigt
ve bilgi kaynaklarimin glvenli akademik bilgiyi saglayamayacag y6neticilerin
orgutsel kiglulme sdrecine iligkin verilerin ele alindi§i bélimde tespit
edilmigtir.
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Hipotez 3. Yoneticilerin 6rgatsel kiiciime kararlarinda maliyet unsuru
cok yiksek etkiye sahip midir/degil midir?

Ho: Yéneticilerin Orgitsel kugllme kararlarinda maliyet unsuru gok
yuksek etkiye sahiptir

H1: Yoneticilerin Orgitsel kiigllme kararlarinda maliyet unsuru gok
yuksek etkiye sahip degildir.

Hipoteze ¢ift tarafli tek 6reklem testi uygulanmgtir.
Gaven araligt % 95 ve hassasiyet derecesi 0,05 'tir.

Ho=p=9igin

Hli#u

Sonuglar:

t tablo = 0,05

t hesap= 0,868

t hesap > t tablo oldugu igin;

Ho reddedilebilir veya H1 kabul edilebilir

Test sonucuna degerlendirildiinde ydneticilerin oérgutsel klglime
kararlarinda maliyet unsurunu ylksek etkiye sahip oldugu savi reddedilebilir.

Uygulamanin yoneticilerin o6rgltsel kugllme kararlarina etki eden
parametrelerin incelendigi bélimde de maliyet unsurunun énemsendigi, fakat
etkisinin ¢ok ylksek olmadidi tespit edilmigtir. Hipotez testi sonuglar 6nceki
bulgularia uyumiudur. Sonug¢ olarak maliyet unsuru yéneticilerin 6rgltsel
kuculme kararlarinda etkilidir, fakat bu etki ¢ok yuksek degildir, denilebiir.
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Hipotez 4. Orgitsel kiuglime uygulamasinda iggoren gikartma sik
olarak uygulanmig midir/uygulanmamig midir ?

Ho: Orgitsel kiglime uygulamasinda iggbren gikarma sik olarak
uygulanmigtir.

H1: Orgitsel kiglime uygulamasinda iggbren gikarma sik olarak
uygulanmamgtir.

Bu hipoteze g¢ift taraf tek 6rneklerin testi uygulanmgtir.
Gulven araligi % 95 ve hassasiyet derecesi 0,05 'tir.

Ho=u=6igin
H1=-pn
Sonuglar:

t tablo = 0,05

t hesap= 0,0001

t hesap < t tabio oldugu igin;
Ho kabul edilebilir

Hipotez testi sonucu, 6rgitsel kiclhime uygulamasinda iggéren
gikarmanin sik kullanilan bir yéntem oldugunu gbéstermektedir. Aynica
érgitsel kigllme yéntemlerinin kullanim dagihminin bulgular bu sonucu
desteklemektedir.
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Hipotez 5. Orgutsel kugllme sirecinde isgérenlerle ilgileniimemis
midir/ilgileniimig midir ?

Ho:Orgiitsel kiighime siirecinde igsgérenlerle ilgilenilmemigtir
H1: Orgitsel kugtime sirecinde iggérenlerle ilgilenilmigtir.

Bu hipoteze gift tarafli tek Srneklerin testi uygulanmigtir.
Glven araligi % 95 ve hassasiyet derecesi 0,05 'tir.

Ho=u=15igin
Hi=pn

Sonuglar:
t tablo = 0,05
t hesap= 0,0001

t hesap <t tablo oldudu igin;
Ho kabul edilebilir

Test sonucuna goére O&rglitsel kugllme slrecinde iggérenlerle
ilgileniimedigi soylenebilir. Orgitsel kigllme strecinde isgorenle iligkilerin
incelendigi bolumde bu durumu destekleyen bulgular gézlenmistir.
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Hipotez 6. Yoneticilerin érgutsel kicllme bilgi dizeyleri ile érgatsel
kaculmeden bekledikleri ve elde eftikleri fayda uyumu
arasinda iligki var midir/yok mudur?

Ho: Yéneticilerin orgutsel kugllme bilgi dizeyleri ile 6&rgitsel
kiguimeden bekledikleri ve elde ettikleri fayda uyumu arasinda iligki vardir.

H1: Yoneticilerin 6rgutsel klcgllme bilgi dazeyleri ile o6rgutsel
kctlmeden bekledikleri ve elde ettikleri fayda uyumu arasinda iligki yoktur.

Hipoteze Ki-kare testi uygulanmigtir.
Given araligi % 95 ve hassasiyet derecesi 0,05 'tir.

Sonuglar:

Pearson Xi2 = 4,256
Pvalue = 0,039

Pvalue < 0,05 oldugu i¢in;
Ho kabul edilebilir.

Hipotezin test edilmesinin sonucunda, yéneticilerin bilgi diizeyleri ne
olursa olsun, kendi beklentileri gergevesinde uyguladiklan orgutsel kiiclilme

yontemlerinde beklentileri ile uyumlu sonuglar elde ettikleri séylenebilir.

Yoneticilerin érgutsel kucllmeden elde ettikleri sonuglar ve 6rgitsel
kGguime uygulamalarindan bekledikleri ve elde ettikleri faydanin uyumu
konusunu inceleyen bélimde hipotez sonuclarini destekleyen sonuclar elde
edilmigtir.
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SONUG

Bu caligmada orgutsel kiglimenin sebep ve sonuglaryla iligkili oldugu
icin 6rgit yapisi ve tasanmi ele alinmig, ¢aligmanin ana hedefi olarak
ybneticilerin 6rgltsel kGglime kararlarina etki eden parametrelerin, neler
. oldugu , ve bu parametrelerin yoneticilerin érgitsel kGglime kararlariyla olan
iligkileri, bu iligkilerin yonu ve guca ele alinmigtir. Bu noktada yoneticilerin
uyguladiklan érgitsel kigtime yéntemlerinin neler oldugu sorgulanmistir.

Orgitsel kigime surecinde iggéren ve yoéneticilerin iligkileri,
yoneticilerin Grgltsel kucllmeden bekledikleri ve elde ettikleri faydanin
uyumu aragtinimigtir. Yoéneticilerin gelecekte o6rgitsel kigllmeyi yapip
yapmama konusundaki digtncelerinin neler oldugunun ortaya ¢ikariimasina
caligilmisgtir.

Bu amaglar gergevesinde yapilan alan uygulamasinin istatistiki
sonuglan sunlardir:

- Isletmelerce 6rgutsel kiugUlme uygulanmaktadir. Belirli bir érgutsel
kGigiime yonteminde biylUk bir yodunlagma olmamakia beraber en sik
kullanilan yéntemin dig kaynak kullanimi oldugu, bunu orta diizeyde iggéren
ctkarmanin izledigi tespit edilmigtir.

- Dis kaynak kullanimina maliyet, kalite ve uzmanhk avantajlarinin
yuksek etkisi oldugu gézlenmigtir

- Yoneticilerin 6rgltsel kararlarina etki eden parametreler tablo 3.18 de
gosterilmigtir. Bunlarin arasinda ekonomik daralma, siyasi belirsizlik ve
piyasa degigkenliginin cok yiksek dizeyde, iggéren maliyetlerinin, karlilikta
dasme, 9ﬁksek faiz, rekabet edebilme , kredi bulabilme zorlugu ile pazar
paylarindaki azalmanin orta derecede etkili oldugu tespit edilmigtir.
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- Orgitsel ‘kucaime kararinin adirlikli olarak Ust dizey yoneticiler ve
igletme sahiplerince tek baglarina verildi§i gézienmigtir.

- igletmelerin geligmis bir insan kaynaklari bélamine sahip olmadikiar:
belirlenmigtir.

- Yoneticilerin 6érgitsel kiglime strecinde ig gbrenlerle ilgilenmedikleri
tespit edilmigtir.

- Yéneticilerin 6rgitsel kigllme sonrasi maliyetlerde azalma elde
ettikleri ve bu gercevede orgutsel kughlmeden beklenen yararin elde edilen
ile uyumiu oldugu belirlenmistir.

- igletmelerin gelecek iki yil iginde 6rgltsel kiiglime yapmaya devam
etme isteginde oldukiari tespit edilmig, bu noktada dig kaynak kullaniminin
yine en fazla bag vurulacak yontem olacag ve diger yéntemlerin de daha sik
kullanilacag: belirlenmigtir.

- Hipotez testleriyle :

- Buyuk igletmelerin orgltsel kuclimeden daha fazla haberdar
olduklari fakat érgitsel kiuglme bilgileri acisindan igletmelerin 6lgek farki
gbzetmeksizin érgutsel kugtimeyi yeterince bilmedikleri anlagiimigtir.

- Genel olarak maliyet unsurunun érgitsel kigltlme kararlarinda orta
derecede bir etki yaptigi tespit edilmigtir.

- iggoren gikarmalarin sik bag vurulan bir yontem oldugu ve drgutsel
kigllme strecinde ig gorenlerle ilgileniimedigi anlagiimigtir.

- Yoneticilerin orgitsel kugUlmeden bekledikleri fayda ile elde ettikleri
faydanin uyumiu oldugu anlagtimigtir.
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Hipotez testlerinin bu sonuclan uygulamanin diger bulgulanyla
desteklenmektedir.

Orgit cevresi ¢ok hizh dedigsmekte, rekabet artmaktadir.
Organizasyonlarin bu g¢evre kosullarina uyum saglamalari yasamsal
onemdedir. Orgatsel kiglilme 6rgitil bir bitiin olarak ele alip, tum yonetsel
sureglerde ve orgit yapilarinda degisiklije giderek, organizasyonlarin
yasama ve bagarili olma yeteneklerini artirmayi hedefler. Orgitsel kagiime
fiziksel ve insan kaynaklarinda azaltimi beraberinde getirir.

Orgatsel kagilme sirecinin iyi planlanip, iyi ydnetildi§i ve bu siregte
is gorenlerle iligkiler tam bir iletigim halinde yGrGtaldGga taktirde bagari gansi
artmaktadir. Insan kaynaklarinda azaltim olacag durumlarda iggdrene dig ise
yerlegtirme, maddi yardimlar saglama ve egitim caligmalariyla yardimci
olunabilir.
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PORTAKAL ETIKET ve NAKIS SANAYI ve TICARET Ltd.
AKCA HAZIR BETON

AKILLI SANAY] ve TICARET A.S.

AFZ TEKSTIL

BAKIRSOY SANAYI ve TICARET A S.

ATAY PAZARLAMA ve DAGITIM Ltd.

MNG HOLDING A.S.

AJANS TURK GAZETE ve MATBAACILIK A.S.
YUCEEL INSAAT

OZ SANAYI ve TICARET A.S.

ELIF INSAAT SANAYI ve TICARET A S.
ARSAN MOBILYA

SUNAR BOYA ve TERBIYE

KOGER TURIZM ve OTELCILIK

INCELER PAZARLAMA

ClZGi MOBILYA

TAN SANAYiI ve TICARET A.S.

ATING BILISIM

FIRAT PAZARLAMA

AYLA GUZELLIK ve SAGLIK MERKEZI
EROGLU SIGORTACILIK

iZ-ER HAVLU

CELIKKAL TURIZM GIDA TICARET Ltd.
VAROLAN ULASTIMA PETROL SANAY!I ve TICARET Ltd.
FAYSAL SANAYi URUNLERI PAZARLAMA ve TIC. Ltd.
DAVUT HADDECILIK DEMIR SANAYI ve TICARET Ltd.
AKHAN SANAYI ve TICARET Ltd.
BUZCULAR GIDA SANAYiI ve TICARET A.S.
EFE SIGORTACILIK

YENICI SANAYi ve TICARET A S.

DENMAK A.S.
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OZET

Gunimiizde orglt cevresi hizla degismekte, rekabet artmakta bunun
sonucu olarak drgitlerin yagamlarimi strdirmeleri ve basarili olmalan her
gegen gin zorlagmaktadir. Bu sebeple érgutler gevrelerine uyum saglamaya
caligirken yonetim, iletisim, koordinasyon ve yapilanma sekillerini cesitli
yontemlerle degistirmektedirler.

Orgiit performansin, etkinligini, rekabet giciint ve esnekligini artirmak
amaciyla fiziksel, insan kaynaklar ve 6rgutsel sistemi bir batiin olarak ele
alip bu kaynakiarda planl bir azaltmay! igeren stratejik bir sureg¢ olan érgitsel
kucalme, 6rgatt degistirme ve gelistirme ¢abalarinda yaygin olarak kullanilan
bir arag haline gelmektedir.

Orgutsel kigllmenin daha iyi bilinmesi eksik ve yanlis kullaniimasini
engelleyerek bu yéntemden beklenen sonuclarin ve hedeflenen amaglarin
saglikli bir gekilde elde edilmesine yardimci olacaktir.

Bu amagla caligmanin birinci bdliminde d&rgitsel kilictime
konusunun sebep ve sonuclariyla iligkili olmasi agisindan, érgut cevresi |,

yapist ve tasarimi konusu ele alinmigtir.

ikinci bélumde 6rgitsel kuglime konusu, érgitsel kiglimeyi
gerektiren sebepler o&rgltsel klglUlme amaclan ve o6rgiutsel klglime
yontemleri tanitilmigtir. Bu bélimde ayrnica orgutsel kigllme ve insan
kaynaklari ydnetimi konusu birlikte islenmisgtir.

Ugtinci bélumde ise yéneticilerin érgitsel kiiglime kararlarina
etki eden parametrelerin tespiti ana hedef olarak ele alinmis, ayrica érgitsel
kigllmenin organizasyonlarimizca ne sekilde kavrandiginin ortaya
cikariimasi amaglanmigtir. Bu gercevede ileri surllen hipotezier denenmisgtir.
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Caligmanin amagclarn  ¢ergevesinde yapilan alan uygulamasinin
istatistiki sonuglari gunlardir:

- igletmelerce 6rgatsel kigllme uygulanmaktadir. Belirli bir érgitsel
kuclime ydnteminde bluyuk bir yogunlagsma olmamakla beraber en sik
kullanilan yéntemin dig kaynak kullanimi oldugu, bunu orta dizeyde iggéren
cikarmanin izledi§i tespit edilmigtir.

- Dig kaynak kullanimina maliyet, kalite ve uzmanhk avantajlarinin
yiksek etkisi oldugu gézlenmisgtir.

- Yoneticilerin orgltsel kararlarina etki eden parametreler tespit
edilmig, bunlarin arasinda ekonomik daralma, siyasi belirsizlik ve piyasa
degigkenliginin ¢ok yiksek diizeyde, ig géren maliyetlerinin, karlilikta digme,
yUksek faiz, rekabet edebilme , kredi bulabilme zorlugu ile pazar paylarindaki
azalmanin orta derecede etkili oldugu saptanmigtir.

- Orgutsel kagulme kararinin agirlikh olarak Gst diizey yéneticiler ve
igletme sahiplerince tek baglarina verildigi gbzlenmisgtir.

- Isletmelerin geligmig bir insan kaynaklar bélimiine sahip olmadiklari,
yoneticilerin 6rgitsel kigllme strecinde iggérenlerle ilgilenmedikleri tespit
edilmigtir. :

- Yoneticilerin 6rgutsel kuglUlme sonrasi maliyetlerde azalma elde
ettikleri ve bu gercevede drgitsel kiicilmeden beklenen yararin elde edilen
ile uyumlu oldugu belirlenmistir.

- Isletmelerin gelecek iki yil iginde érgitsel kiigiilme yapmaya devam
etme isteginde olduklar: tespit edilmig, bu noktada dis kaynak kullaniminin
yine en fazla bas vurulacak yéntem olacagi ve diger yontemlerin de daha sik
kullanilacad belirlenmigtir.
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- Hipotez testleriyle :

- Baytk igletmelerin orgitsel kugllmeden daha fazla haberdar
oldukian fakat Grgatsel kiacllme bilgileri agisindan igletmelerin 6lgek farki
gézetmeksizin érgatsel kagllmeyi yeterince bilmedikleri anlagilimigtir.

- Genel olarak maliyet unsurunun érgitsel kigllme kararlarinda orta
derecede bir etki yaptig tespit edilmigtir.

- I géren gikarmalarin sik bag vurulan bir yéntem oldugu ve érgitsel
kacilme sarecinde ig gorenlerle ilgileniimedidi anlagiimigtir.

-Yﬁneticilerih 6rgitsel kiigiimeden bekledikleri fayda ile elde ettikleri
faydanin uyumiu oldugu anlagiimigtir.

Hipotez testlerinin bu sonuclari uygulamanin diger bulgulariyla
desteklenmektedir.

Orgit cevresi c¢ok hizli degismekte, rekabet artmaktadir.
Organizasyonlarin bu cevre kosullarina uyum sa@lamalari yasamsal
énemdedir. Orgiitsel kiigllme 6rglta bir bitiin olarak ele alip, tim yoénetsel
sireglerde ve orgut yapilarinda degigiklige giderek, organizasyonlarin
yasama ve basarili olma yeteneklerini artirmay: hedefler. Orgiitsel kigiime
fiziksel ve insan kaynaklarinda azaltimi beraberinde getirir.

Orgutsel kiiglilme surecinin iyi planlanip, iyi yonetildigi ve bu stregte
igglérenlerle iligkiler tam bir iletigim halinde ylrGtGldug( taktirde basari sansi
artmaktadir. insan kaynaklarinda azaltim olacad! durumlarda is gérene dis
ise yerlegtirme, maddi yardimlar saglama ve egitim calismalariyla yardimci
olunabilir.
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ABSTRACT

In today's modern world, because of rapidly varying environmental
factors and increasing competition achieving the objectives defined by
organizations and coping with the threats posed by environment and
competition are getting more difficult for the organizations to overcome. In
these circumstances while trying to adapt themselves to environmental
factors, organizations change the form of management, of communication,
of coordination and of structure in various ways.

To increase the performance, efficiency, flexibility and competitiveness
of organizations, downsizing which is a strategic method that includes the
planned reduction of physical assets and human resources, which changes
the structure of the organization, has become a widely used tool that helps
to change out and improve the organizations.

To avoid inefficient and poor applications of downsizing, it should be
known utterly to attain the expected results and aimed objectives in efficient
way.

In the first section, the environmental factors, structure and design of
organization are appraised because of the relation between the causes and
results of downsizing.

In the second section, the subject of downsizing, the causes that lead
to downsizing, the objectives of downsizing and the methods of downsizing
are presented with the role of human resources management in the
downsizing.

In the third section, determination of the parameters affecting the
decisions taken by managers is assessed as a main objective and it is aimed
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to find how organizations perceive the downsizing. In this section the
hypotheses postulated are tested.

The results of the empirical study are cited below:

- Methods of downsizing are broadly exercised by organizations. The
results indicate that outsourcing is used frequently and layoff is used
moderately.

- Cost, quality and competence are the most important factors that
affect the outsourcing.

- The parameters that affect the decisions of managers are determined
and it is found that economical decline, political uncertainty, unstable market
have the highest influence, cost of labor, decrease in profit, high rate of
interest, competitiveness, difficulty in borrowing and the loss of market share
have a moderate effect among the parameters.

- The results show that the decision of downsizing is made essentially
by executives and owners of the organizations, the organizations do not
have human resource department and during the downsizing period,
managers do not pay the attention to the staff.

- The result expected and obtained from the downsizing is consistent
in the context of cost reduction.

- In the next two years, it is obtained that, organizations would
downsize by using outsourcing most frequently and by increasing the usage
of others methods.

All the results mentioned above are consistent with the tested
hypotheses in this study.
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