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ÖZET
Örgütsel yapıdaki değişiklik şüphesiz örgütün amaçlara ulaşmasını, başarılı olmasını ve performansının artmasını sağlamaya yetmemektedir. Ancak, örgütün amaçları doğrultusunda, dış çevredeki gelişmelerle uyumlu örgüt yapısında gerçekleştirilecek değişikliklerle örgütün başarılı olmasının önü açılmış olmaktadır. Son yıllarda küresel finansal piyasalar nedeniyle ekonomide artan belirsizlik ve çevresel dinamizm Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası’nın TCMB) fiyat istikrarı sağlama amacını gerçekleştirmesini ve finansal istikrara katkı sağlamasını zorlaştırmaktadır. Bu çerçevede, TCMB’nin uygun ve esnek bir örgüt yapısına sahip olması, izleyeceği para politikası stratejilerinin başarılı olabilmesini ve stratejik amaçlarına ve hedeflerine ulaşabilmesini kolaylaştıracaktır. 
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ABSTRACT 

Change in organizational structure is undoubtedly insufficient to achieve the objectives of the organization, to ensure success and to increase its performance. However, changes take place in the organizational structure in accordance with the objectives of the organization and aligned with developments in the external environment smooth the way for organization to be successful. In recent years, achieving price stability and contributing financial stability is challenging for the Central Bank of the Republic of Turkey (CBRT) because of the increasing uncertainty and environmental dynamism due to global financial markets. In this context, having an appropriate and a flexible organizational structure will ease CBRT to achieve its monetary policy strategies and to execute strategic goals and objectives succesfully.
Keywords: Organizational Structure, Central Bank of the Republic of Turkey, External Environment.

1.ÖRGÜTSEL YAPI, PERFORMANS VE ÇEVRE İLİŞKİSİ
Örgütler belirli bir amaç doğrultusunda kurulmakta ve bu amacı gerçekleştirmek için faaliyet göstermektedirler. Ortaya neyin konulacağının anlaşılamadığı veya nereye ulaşılmak istenildiğinin tam olarak bilinemediği, bir başka ifadeyle amaçların tam olarak belirlenemediği veya açıkça ortaya konulamadığı durumlarda örgütlerin ortaya koydukları şey istenilen şey veya varılan nokta ulaşılmak istenilen nokta olmayabilir. Bu kapsamda, örgütsel yapı kritik bir öneme sahiptir. 

Örgütsel yapı, örgütün amacının etkili ve etkin bir şekilde gerçekleştirilebilmesi için örgütün parçalarının örgütün amaçları doğrultusunda yapılandırılmasıdır. Örgütsel yapı çevreye, içsel yeteneklere ve değişime cevap verirken dengeyi ve istikrarı korumalı, basit ve anlaşılır olmalıdır (Hinricks, 2009).

Örgüt yapısı, çalışanlar arasında neyin görülüp neyin duyulduğunu, hangi bilgilerin toplandığını ve hangi bilgilerin iletişime konu olduğunu belirlemektedir. Örgüt yapısı, örgütün stratejisi ile örtüştüğünde bu uyumluluk çok daha etkin olmaktadır. Aynı zamanda, örgütün bugünkü yapısı, geleceğin stratejisini de etkilemektedir ve strateji oluşturulurken kullanılan bilgilerin yanlı olmasına neden olabilmektedir. Daha dinamik ve çok boyutlu yapılar bu şekilde önyargılı görüşleri azaltmaktadır. Ancak, yapı durağan ve işletme başarılı olduğunda statükoyu koruyucu bir direnç ortaya çıkmaktadır (Lawler ve Galbraith, 1994). 

Örgütsel yapı, stratejik amaca ulaşılması için gerekli işlerin başarılması için parçaların uyumlu bir şekilde bir araya getirilmesi ile de ilgilidir. Temel sorun, insanların, süreçlerin, yapıların, sistemlerin ve kültürün dengeli bir şekilde uyumlulaştırılması ve süreçlerde yer alan işlerin bir araya getirilmesi sırasında eşgüdümün ve organizasyonun nasıl sağlanacağı ile ilgilidir. Farklı yaklaşımlarda stratejinin örgütsel yapının belirleyicisi olduğu ifade edilmektedir (Hinricks, 2009). Stratejik planlama çalışmalarında liderler örgütsel yapıyla da ilgilenmelidir, çünkü en iyi stratejiler bile uygulama olmadan herhangi bir değer ifade etmezler. Bu çerçevede, farklı stratejik amaçları ve hedefleri olan örgütlerin farklı örgütsel yapılarının olması zorunluluk olarak karşımıza çıkmaktadır. Belirlenen stratejiler doğrultusunda örgütsel kaynakların eşgüdümünün sağlanması amacıyla örgüt yapılarının belirlenmesi hedeflere ulaşmada temel araçlardan biri olarak karşımıza çıkmaktadır. Örgütsel yapı için göz önünde bulundurulması gereken temel unsurlar insanlar, süreçler, sistemler, yapılar ve örgüt kültürü olarak ifade edilebilir (Hinricks, 2009).

Galbraith’in (1995) 5 Yıldız yaklaşımında örgütsel yapı, strateji, insan, ödüller ve süreçlerin uyumlulaştırılması, birbirleri ile bağlanması ve eşgüdümün sağlanması ile örgütlerdeki değişim gerçekleştirilmektedir.  Stratejideki bir değişiklik diğer dört unsurda da değişikliği zorunlu kılmaktadır. Galbraith (1995) örgütsel yapının liderler için anahtar bir görev olduğunu vurgulamaktadır. Örgüt, stratejisine ulaşırken belirsizliklerle uğraşan, bilgi işleyen bir varlıktır (Galbraith, 1995). Bu çerçevede, belirsizlikleri en aza indiren ve çalışanların örgüt stratejisini ve süreçlerini açıkça anlayabileceği şekilde oluşturulan örgüt yapısı, amaçları elde etmek için gerekli eşgüdüme büyük katkı sağlayabilecektir.  

1.1.Örgüt Yapısı ve Performans İlişkisi
Yöneticiler güçlü fonksiyonel örgüt yapısını başarının temeli olarak görmüşlerdir. Bunun için büyük örgütlerin çoğu, temel fonksiyonların etrafında örgütlenmişlerdir. Bu çerçevede, her fonksiyon için yeterince yetenekli personel istihdam ederek mükemmelliği yakalamaya çalışmışlardır. Bu uygulamanın altında her fonksiyon kendi içinde mükemmel olursa bütünü oluşturan örgütün de mükemmel olacağı varsayımı bulunmaktadır. Uygulamalar incelendiğinde genellikle fonksiyonel örgütlerin sorun yaşadığı ancak bu sorunların, fonksiyonların içindeki başarısızlıktan ziyade fonksiyonların örgütün amaç ve hedeflerine yönelik olarak müşteri ihtiyaçlarına cevap verecek şekilde eşgüdümünün sağlanamamasından kaynaklandığı görülmektedir.  Her fonksiyonel birimin örgütün toplam mükemmelliği yerine kendi mükemmelliği için çalışması piyasa dinamiklerinden kopmalarına ve başarısız olmalarına sebep olmuştur  (Lawler ve Galbraith, 1994).

Günümüzde örgüt yapısı belirlenirken en önemli faktör müşterilere ve çevreye odaklı olmak ile bu çerçeveye uygun örgüt yapısını oluşturmaktır. Bunun için günümüzün küresel odaklı örgütleri büyük olsun küçük olsun, çok boyutlu ve yeniden yapılandırılabilir olmalıdırlar (Lawler ve Galbraith, 1994). Ayrıca, küçük gruplardan oluşan birimlerin olduğu esnek organizasyon yapılarının daha başarılı olması beklenmektedir.  

Örgütlerin etkinliklerini artırabilmeleri için örgütsel özelliklerin (yapı, davranış, verimlilik vb.) etkili olduğu öne sürülmüş ve bu yönde çeşitli çalışmalar gerçekleştirilmiştir (Lawler ve Galbraith, 1994). 

Yetişmiş, tecrübeli, yetenekli ve kabiliyetli çalışanlar çok hızlı değişen, belirsizliklerin arttığı küresel iş dünyasında örgütlerin başarılı olmalarında ve değişen küresel dünyaya uyum sağlamalarında önemli rol oynamaktadırlar. Ancak bu çalışanların örgütlerin rekabet gücünü koruyarak hızla değişen dünyaya ayak uydurabilmeleri için sahip oldukları bilgiyi paylaşabilecekleri bir örgüt yapısına ihtiyaç duyulmaktadır (Lowell ve Joyce, 2005). 

Dikey örgüt yapıları bu tür çalışanların istedikleri bilgiyi bulmaları ve bunu diğer çalışma arkadaşları ile paylaşabilmeleri için etkili bir çalışma ortamı sağlamamaktadır. Matris yapılarda ise ikinci yönetici boyutunun varlığı etkili işbirliğini engellemektedir (Lowell ve Joyce, 2005). Bu nedenle, örgütlerin yetenekli çalışanların üretkenliğini artırmak için çok ciddi örgütsel değişikliklere gitmesi gerekebilmektedir. Çalışanların istedikleri bilgiye ulaşabilecekleri ve istedikleri bilgiyi örgüt içinde rahatça paylaşabilecekleri bir yapı oluşturulmalıdır. Örgüt içindeki hiyerarşik yapının işbirliğini kolaylaştırıcı olmasına da dikkat edilmelidir.
Örgüt yapısının farklı grup ve kişilerin tanımlanmış görevlerine odaklanacak şekilde görev ve sorumlulukları belirlenmeli ve çalışanlara güvenilmelidir (Lowell ve Joyce, 2005). Bu çerçevede, örgütsel amaçların elde edilmesi, stratejide başarıya ulaşılabilmesi için yetenekli, kendini iyi yetiştirmiş donanımlı insanların istihdam edilmesinin yeterli olmayacağı, bu çalışanların bilgilerini paylaşarak etkileşime geçebilecekleri ve örgütsel stratejiler ve amaçlar doğrultusunda eşgüdüm sağlamayı kolaylaştıracak örgüt yapılarına gereksinim duyulduğu söylenebilir.

1.2.Örgütsel Yapı ve Çevre
Örgüt yapıları, işletmelerin stratejileri ile uyumlu olmalı, örgüt içindeki her birim ve her iş örgütün başarısına odaklı olmalıdır. Bir örgütün çevresindeki dinamizm, heterojenlik ve karmaşıklık örgütün performansı ile doğrudan ilişkili olarak görülmektedir. (Stanwick ve Pleshko, 1995). Çevresel dinamizm, karar vericilerin çevresel faktörlerin (rekabet, döviz kuru, müşterilerin davranışları, piyasa oyuncularının beklentileri, yenilikler, teknolojik değişim, uluslararası piyasalardaki hareketlilik vb.) etkisiyle geleceğe ilişkin karar almalarını zorlaştırmaktadır. Bu nedenle, çevresel faktörlerdeki dinamizm önemli derecede örgütün performansını etkilemektedir. Çevresel dinamizm, karar vericilerin kapsamlı ve üst seviyede bilgiye sahip olarak işletmeyi yönetmelerini gerekli kılmaktadır (Mintzberg, 1979). 
Burns ve Stalker (1961) ve Lawrence ve Lorsch (1967) farklı çevresel koşullarda faaliyet gösteren işletmelerin yüksek performans sergileyebilmeleri için farklı örgüt yapılarına ihtiyaç duyduklarını belirlemişlerdir (Stanwick ve Pleshko, 1995). Çevresel faktörlerdeki belirsizlik arttıkça örgüt yapısının daha az merkeziyetçi ve daha az belirgin, yani daha esnek yapıda olması gerektiğini ifade etmişlerdir.

Stanwick ve Pleshko  (1995) Amerika Birleşik Devletleri Florida Eyaleti’nin kredi birliklerinde yaptıkları çalışmada, işletmenin etkin ve etkili olabilmesi için örgüt yapısı ile çevresel faktörler arasında uyum sağlanması gerektiğini tespit etmişlerdir.

Örgütler, görevlerin ve sorumlulukların (belirli kişilerin ne yapmaları gerektiği), bilgilerin (insanların ne bildiği), süreçlerin (işlerin nasıl yapıldığı), karşılıklı etkileşimlerin (insanların, bilginin ve süreçlerin birlikteliği) ve geleceğin (gelecekte nelerin olacağı) birleşimi ile kavramsallaştırılabilirler (May, 2009). Bu açıdan bakıldığında küresel ekonominin ve hızla değişen çevre koşulları yanında artan belirsizlikle birlikte örgüt yapılarının, görev ve sorumlulukları belirlemenin yanında, bilginin paylaşımı ile süreçlerin etkinliğini artıracak ve karşılıklı etkileşimi kolaylaştıracak şekilde geleceğe dönük olarak örgütlerin çalışmalarına olanak sağlayacak yapıda olmaları gerekmektedir. 

2.MERKEZ BANKALARINDA ÖRGÜTSEL YAPI
Yönetim bilimindeki ilerlemelere ve düz (flat) örgütlenmelerin faydalarının ön plana çıkarılmasına rağmen pek çok merkez bankasının örgüt yapısı hiyerarşik niteliğini korumaya devam etmektedir. Bununla birlikte merkez bankalarında ağırlık kazanan eğilim, bankanın yönetim yapısının, ana amaçlar olan fiyat istikrarının ve finansal istikrarın sağlanmasını başaracak şekilde düzenlenmesi ve bu amaçları sağlamaya yönelik olarak çalışan analiz birimleri ile operasyonel birimlerin birbirine yaklaştırılması şeklinde ifade edilebilir.

Bu süreci tetikleyen iki ana dinamik mevcuttur. Bunlardan birincisi 1973 ve 1979’daki petrol krizlerinden sonra yükselen maliyetlerin hem özel hem de kamu kesiminde kaynakların daha etkin bir şekilde kullanılmasına yönelik duyarlılığı artırmasıdır. Özel sektör kuruluşlarını maliyetlerini azaltmaya yönelten ana faktör kâr marjlarını ve rekabet güçlerini koruma güdüleri olmuştur. Buna karşın kamuya hizmet veren kuruluşları daha etkin bir şekilde çalışmaya yönlendiren unsur ise kamusal hizmetlere ayrılan bütçe çerçevesinde yapılan harcamaların kamuoyunun daha fazla ilgisini toplaması ve bu harcamalara yönelik denetimlerin daha da yoğunlaşmasıdır. Gördüğü işlevlerin kamusal niteliği dolayısıyla merkez bankaları da bu işlevleri yerine getirmeleri için kendilerine ayrılan kaynakları nasıl kullandıkları konusunda ilgi odağı ve hatta çok ciddi eleştirilerin hedefi olmuşlardır (Hanke, 1999). 

Petrol şoklarının ve yaşanan ekonomik krizlerin etkisiyle devletin ekonomik hayattaki rolünün azalması, kambiyo kontrolünün ve teşviklerin kaldırılmasıyla oluşan liberal ortam merkez bankalarının fiyat istikrarı ve finansal istikrar hedeflerine yönelik olmayan diğer bir kısım görevlerinin başka kurumlara aktarılması sonucunu doğurmuştur. Hem kuramsal alanda, hem de uygulamada kurumların çok sayıda görev üstlenmesinin etkililik ve etkinlik düzeyi üzerinde yarattığı olumsuz sonuçlar gayet iyi bilinmektedir. Böylece, bir zamanlar üstlendikleri çok çeşitli görevler sebebiyle karmaşık bir örgüt yapısına sahip olan merkez bankalarının önemli bir kısmı, karşılarına çıkan bu fırsatı değerlendirerek faaliyetlerinin etkililiğini ve etkinliğini artırmak için özellikle 1980’li yıllardan itibaren planlı yeniden yapılanma çabalarına girişmişlerdir. Söz konusu çabaları yönlendiren başlıca strateji temel görevlere odaklanmaktır. Bazı merkez bankalarının büyüme ile ilgili hedeflerinin olduğu bilinmekle birlikte genel olarak temel görevlere odaklanma ile “fiyat istikrarını” ve “finansal istikrarı” sağlamaya yönelik çalışmalar anlaşılmaktadır. Bunun başarılabilmesi için merkez bankalarının gerçekleştirdikleri fonksiyonların bu görevler temelinde gözden geçirilmesi gerekmektedir. Bu yaklaşımla, temel görevlerle ilgisi olmayan fonksiyonların dış kaynak kullanılarak özel sektöre devredilmesi veya devletin başka kurumlarına devredilmesi gündeme gelmektedir. Aşağıda, bahsedilen süreci takip ederek yeniden yapılanan bazı merkez bankalarının örgüt yapılarına yer verilmektedir.  

2.1.İngiltere Merkez Bankası (Bank of England)

İngiltere Merkez Bankası bugünkü örgüt yapısının temelini 1994’te oluşturmuş ve o yıl bankayı iki ana bölüme ayırmıştır. Bu bölümlerden birincisi fiyat istikrarının, ikincisi ise finansal istikrarın sağlanması temel görevlerine odaklanmıştır. 2012 yılı itibarıyla ise bu bölümler dört ana alan etrafında örgütlenmiştir. Bunlar; 1.Parasal Analiz ve İstatistik, 2. Piyasalar 3. Finansal İstikrar 4. Bankacılık Hizmetleridir. Bu alanlar merkezi hizmetler ve mali işler birimiyle desteklenmektedir. Bankanın basitleştirilmiş örgüt yapısı Şekil 1’de sunulmuştur. 
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Şekil 1. İngiltere Merkez Bankası Örgüt Yapısı

Kaynak: İngiltere Merkez Bankası, 2012.
Parasal Analiz ve İstatistik: Parasal analiz alanı içindeki bölümler bankaya para politikası ile ilgili görevlerini yerine getirirken ihtiyaç duyduğu ekonomik analizleri sağlamaktadır. Ekonomistler İngiltere’de ve uluslararası alanda ortaya çıkan güncel veya olası gelişmeler hakkında araştırmalar yapmaktadırlar. Bu alandaki bölümler Para Politikası Kurulu’nun İngiltere’deki güncel parasal ve ekonomik durum ile enflasyon ve büyümeye ilişkin görünüm hakkındaki değerlendirmelerini ortaya koyan Enflasyon Raporu ile Üç Aylık Bülten’i hazırlamaktadırlar. Söz konusu bölümlerin oniki bölgesel ajanstan gelen raporları da kapsayan çalışmaları hükümetin enflasyon hedefine ulaşması amacıyla Para Politikası Kurulu’nun faiz oranları ile ilgili olarak her ay aldığı kararlar için analitik bilgi sağlamaktadır. 
Piyasalar: Piyasalar alanındaki temel fonksiyonlar Para Politikası Kurulu’nun faiz oranları ile ilgili olarak sterlin piyasalarındaki operasyonları yürütmek, tüm bankacılık sisteminin likidite ihtiyaçlarını karşılamak, İngiltere Merkez Bankasının bilançosunu yönetmek, hazinenin ajanı sıfatıyla döviz rezervlerini yönetmek, bankanın fiyat ve finansal istikrarı sağlama misyonuna destek vermek üzere finansal piyasa analizi ve istihbaratı yapmak, finansal krizlerin yönetimine yardımcı olmak şeklinde özetlenebilir. İşlevlerini yerine getirirken, bu alan İngiltere’de ve denizaşırı ülkelerde finansal piyasa bağlantıları kurmaktadır. Bu alandaki Risk Yönetim Bölümü ise finansal operasyonlardaki riskleri belirleyerek, ölçmekte ve yönetmektedir. 

Finansal İstikrar: Finansal istikrar alanı bankanın finansal istikrar fonksiyonlarına öncülük etmektedir. Bu süreçte Ekonomi ve Maliye Bakanlığı ile Finansal Hizmetler Otoritesi ile yakın işbirliği içinde çalışmakta, Finansal Politika Komitesine destek sağlamaktadır. İngiltere’deki finansal sistemin işleyişindeki ve yapısındaki riskleri azaltmak üzere ülkede ve yurtdışında finansal altyapıyı güçlendirecek tedbirler almaktadır. Bu alanda Birleşik Krallığın ödeme sistemleri de izlenmektedir. Ayrıca, özel çözüm birimi adı altında 2009 Şubatında yeni bir birim kurulmuştur. Bu birim, 2009 Bankacılık Yasasının verdiği yetkileri kullanarak münferit kuruluşlar için çözümler oluşturmakta ve bu çözümlerin daha da geliştirilmesine çalışmaktadır.

Bankacılık Hizmetleri: Bankacılık hizmetleri müşteri bankacılığı birimi hükümete ve özellikle diğer finansal kuruluşlar ve merkez bankalarına bankacılık hizmetleri vermektedir. Bu, altın da dahil olmak üzere emanet hizmetlerini de içermektedir. Banknot birimi İngiltere Merkez Bankasının banknotlarının basımını ve banknot dağıtım programını yönetir. Bu birim Kasım 2009’dan sonra İskoç ve Kuzey İrlanda Banknot bankalarının yaptıkları banknot basımının düzenlenmesinden de sorumludur.

Piyasa hizmetleri bölümü Birleşik Krallık’taki gerçek zamanlı birebir mutabakat sistemini işletir. Aynı zamanda bu rolüyle bankanın güvenli ve etkin ödeme ve mutabakat sistemleri kurmasına yönelik analizlerine katkı sağlar. Bölüm, bankanın açık piyasa (para politikası) ve likidite sigortası operasyonlarının mutabakatını da içeren sterlin ve döviz işlemlerine arka ofis desteği sağlamaktadır.

Destek Hizmetleri: Destek hizmetleri bölümleri bankanın faaliyetlerini kolaylaştıran çeşitli hizmetleri yerine getirmektedir. Bu bölüm; bilişim teknolojileri, iş sürekliliği, başkanın özel kalemi ve hukuk işlerini içermektedir.

Mali İşler: Mali işler bölümü bütçe ve muhasebeden sorumlu olup, aynı zamanda bankanın stratejik önceliklerini gerçekleştirmedeki başarısını izlemektedir. Ayrıca, bankaya proje desteği sağlamakta, risk gözetimi yapmakta, ihalelere, satınalmalara destek olmakta, gayrimenkul ve tesisleri yönetmektedir.

İç Denetim: İç denetim, iç kontrolleri, risk yönetimini ve yönetişim süreçlerini bağımsız ve objektif bir şekilde denetleyerek bankanın ve itibarının korunmasına katkı sağlamaktadır. Bu güvencenin bir parçası olarak yönetimle mutabık kalarak maliyet etkili iyileştirme önerilerinde bulunmakta ve bunların uygulamaya geçirilmesini takip etmektedir.

İletişim: Kamuoyu iletişimi ve bilgi bölümü bankanın kamuoyu ve medya ilişkilerini ve kamuoyu algısını oluşturma çalışmasını yönetir; bu basın merkezi, bankanın web sitesi, bilgi edinme, eğitim, banka müzesini de içerir. Ayrıca bu bölüm banka – çalışan ilişkilerini de yönetmektedir.
İnsan Kaynakları: İnsan kaynakları fonksiyonu eleman temini ve geliştirmeden, yetenek yönetiminden, yedeklemeden, çalışanlarla ilişkiler ve ücret ödemelerinden sorumludur. 
2.2.Yeni Zelanda ve İsveç Merkez Bankaları

Yapmış oldukları reformlar ile ün kazanan Yeni Zelanda ve İsveç Merkez Bankaları yine fiyat istikrarına ve finansal istikrara odaklanmış yapılanmalarıyla İngiltere Merkez Bankası’nın örgütlenmesine benzer bir yapı sergilemektedirler. Yeni Zelanda Merkez Bankası’nın basitleştirilmiş örgüt yapısı Şekil 2’de verilmiştir.  
Yeni Zelanda Merkez Bankası 1988-1993 yılları arasında diğer tüm merkez bankalarının da ilgisini çeken büyük bir reform sürecinden geçmiş ve bugünkü sade örgüt yapısına kavuşmuştur. Söz konusu yapıda doğrudan doğruya bir başkan yardımcısı tarafından yönetilen ekonomi birimi para politikası stratejileri üzerine yoğunlaşırken, yine doğrudan doğruya bir diğer başkan yardımcısı tarafından yönetilen finansal istikrar birimi piyasa operasyonları ve finansal sistem gözetimi çalışmalarını sürdürmektedir. Diğer başkan yardımcısı ise risk, bilgi hizmetleri, insan kaynakları, mali hizmetler, iletişim, güvenlik destek hizmetleri niteliğindeki faaliyetleri yürütmektedir. Banka yönetimi müdürler komitesinin gözetimindedir. Bankanın finansal raporlarını denetleyen bir denetim komitesi mevcuttur. 
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Şekil 2. Yeni Zelanda Merkez Bankası Örgüt Yapısı

Kaynak: Yeni Zelanda Merkez Bankası, 2010.
2000’li yıllara girerken başkan Heikensten yönetimi altında önemli reformlar geçiren İsveç Merkez Bankası örgüt yapısında da iyileştirmeler yapmıştır. Haziran 2004’te birimlerin sayısı 11’den 7’ye indirilmiştir. Bu merkez bankasında da fiyat istikrarı ve finansal istikrarla ilgili birimler ile destek görevi yapan bölümleri içeren idari işler birimi ön planda görülmektedir. Bunlara ek olarak organizasyon yapısında bu ülkenin güçlü teknolojik alt yapı geleneğine uygun biçimde bilişim teknolojilerinin ön planda kaldığı görülmektedir. Bankanın örgüt yapısının basitleştirilmiş hali Şekil 3’de gösterilmektedir. 
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Şekil 3. İsveç Merkez Bankası Örgüt Yapısı

Kaynak: İsveç Merkez Bankası, 2010.
3.TÜRKİYE CUMHURİYET MERKEZ BANKASINDA ÖRGÜTSEL YAPI
Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası’nın (TCMB) ülke ekonomisindeki gelişmelere göre geçirdiği değişim örgüt yapısına da yansımıştır. Bugünkü örgütsel yapı ile 1980’lerdeki örgütsel yapı arasındaki en önemli fark,  bankanın ihracat teşviki, ülke kalkınmasına destek ve kambiyo kontrolüne ilişkin fonksiyonlarına aracılık eden Kambiyo, Dış Ticaret ve Krediler Genel Müdürlüklerinin kapanmış; bunların yerini para politikasının operasyonlarını yürütmeye yönelik araç ve personelle donatılmış olan Piyasalar Genel Müdürlüğü ile reel sektör, bankacılık sektörü ve ödemeler dengesine ilişkin istatistiklerin takip edildiği İstatistik Genel Müdürlüğünün almış olmasıdır. 

TCMB’nin organizasyon yapısı 1998 yılından itibaren yıllık raporlarda yer almaya başlamıştır (TCMB, 1998). Bu bir tesadüf değildir, çünkü söz konusu yıl içinde TCMB’de bir dizi idari reform ve yeniden yapılanma gerçekleştirilmiştir. Birincisi, bankanın azalan işleri dolayısıyla yaklaşık 1500’e yakın personel emekli edilmiştir. İkincisi, aynı yıl içinde bankanın örgütlenmesini düzenleyen önemli bir doküman olan “Türkiye Cumhuriyet Merkez Bankası Teşkilat ve Görevleri Esas Yönetmeliği” güncellenmiş, örgüt yapısı yeniden değerlendirmeye tabi tutulmuştur. Bu çerçevede;

1- Banka Teşkilatı: İdare Merkezi, Banknot Matbaası Genel Müdürlüğü, Tasarruf Mevduatı Sigorta Fonu, Şubeler, Yurtdışı Temsilcilikler ve Bürolar şeklinde oluşturulmuştur,

2- İdare Merkezi Teşkilatı: 13 Genel Müdürlük, Genel Sekreterlik, Güvenlik ve Savunma Sekreterliği, Teftiş Kurulu Başkanlığı ve Kontrol Kurulu Başkanlığı olmak üzere 17 birimden oluşmuştur.
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Şekil 4. TCMB 1998 Yılı Örgüt Yapısı
Kaynak: TCMB, 1998.
Aynı yıl ekonomiyi değerlendirme ve enflasyon gibi konularda veri toplamanın önemi dikkate alınarak, İstatistik Genel Müdürlüğü altında yeni bir genel müdürlük oluşturulmuştur. Bu durumda Bilgi İşlem ve İstatistik Genel Müdürlüğünün ismi “Bilgi İşlem Genel Müdürlüğü”olarak değiştirilmiştir. TCMB’nin ihracatı teşvik bankası fonksiyonu görmesinde önemli rol oynayan Dış Ticaret Genel Müdürlüğünün görevlerinin önemli ölçüde azaldığı gözönünde tutularak, faaliyetine son verilmiştir.  Bankalarla yapılan reeskont işlemlerinin asgari düzeye inmesi, dolayısıyla Bankanın artık bir kalkınma bankası fonksiyonu icra etmesinin sona ermesi ve Hazineye verilen avanslar dışında avans işlemi yapılmaması sebebiyle Krediler Genel Müdürlüğü de kapatılmıştır. Bu da Bankanın kalkınma bankası gibi çalışmasına son verilmesinin en son adımı olmuştur. Para Piyasaları ve Fon Yönetimi Genel Müdürlüğü’nün ismi “Piyasalar Genel Müdürlüğü” olarak değiştirilmiştir. Ayrıca, yine aynı yıl bankanın taşra teşkilatını oluşturan şubelerin servisleri de yeniden düzenlenmiştir.

Bankanın organizasyon yapısındaki değişim bu noktada kalmamıştır. Örgüt yapısında 1998 yılından sonra meydana gelen en önemli değişikliklerden bir tanesi Tasarruf Mevduatı Sigorta Fonunun örgüt yapısından çıkarılarak ayrı bir tüzel kişilik olarak yapılandırılması ve Para Politikası Kurulunun örgüt yapısına eklenmesidir. Bu kurul fiyat istikrarının sağlanmasına yönelik olarak para politikasının oluşturulmasında önemli rol oynamaktadır. 

Bankanın 2011 yılı sonu itibariyle örgüt yapısı Şekil 5’te sunulmuştur.
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Şekil 5. TCMB 2011 Yılı Örgüt Yapısı

Kaynak: TCMB, 2012.
Örgüt yapısının 2011 yılında 1998’e göre daha tutarlı bir görünüme sahip olduğu ileri sürülebilir. Banknot üretimi ve dolaşımına ilişkin görevleri üstlenen Banknot Matbaası, Emisyon Genel Müdürlüğü ve Şubeler ile bünyesinde güvenlik hizmetlerini de bulunduran Lojistik ve Destek Hizmetleri Genel Müdürlüğü bir başkan yardımcısına bağlanmıştır. Bir diğer başkan yardımcısına ise Araştırma ve Para Politikası ve Bankacılık ve Finansal Kuruluşlar Genel Müdürlüğü bağlanmıştır.  Burada hem fiyat istikrarı hem de finansal istikrarla ilgili birimlerin tek bir elde toplandığı görülmektedir ve bu merkez bankalarında nadir görülen bir durumdur. Bununla birlikte, böyle yapılmasının amacının her iki alanın birbirleri ile daha eşgüdüm içinde yönetilmesi olduğu düşünülebilir. Öte yandan, destek birimleri niteliğindeki Hukuk, Bilişim, İnsan Kaynakları ve Muhasebe Genel Müdürlükleri bir başkan yardımcısına, İstatistik ve İletişim ve Dış İlişkiler Genel Müdürlükleri ise bir başka başkan yardımcısına bağlanmıştır. 

Türk Lirasının değerini korumaya yönelik operasyonların yürütüldüğü Piyasalar Genel Müdürlüğü ile iç denetim görevinden sorumlu Denetim Genel Müdürlüğü ise başkana bağlanmıştır. 

Destek hizmetlerinin tek bir başkan yardımcısının kontrolüne verilmesi olumlu bir gelişme olarak değerlendirilebilir. Bununla birlikte, bu hizmetlerden sorumlu başkan yardımcısının diğer üç başkan yardımcısı gibi Para Politikası Kurulu üyesi olmasının bu başkan yardımcısının dikkatinin birbirinden çok farklı iki alana bölünmesi sonucunu yaratabileceği düşünülmektedir.    

Bu yapı içinde bir merkez bankası örgütlenmesi açısından en olağandışı gözüken birim İşçi Dövizleri Genel Müdürlüğüdür. Söz konusu birimin amacı yurtdışında yaşayan Türk vatandaşlarının tasarruflarının merkez bankasına yatırılmasını sağlayarak dış ödemeler dengesi açığının kapatılmasına katkı sağlamaktır. Ancak son yıllarda banka, bu hesapları kademeli olarak azaltmak stratejisini benimsemiş ve müşteri ve hesap sayılarını büyük ölçüde azaltmıştır. Bu çerçevede, bankanın önümüzdeki yıllarda İşçi Dövizleri Genel Müdürlüğü’nü örgüt yapısından çıkarması beklenmektedir.  

3.1.Taşra Örgütlenmesi
TCMB 1990’lı yıllara 24 Şube ile girmiştir. Bu Şubelerin 6’sı Ankara, İstanbul ve İzmir’deki Kambiyo ve Türk Lirası Şubeleriydi. Ancak, dış ticaret ve kambiyo rejimlerinde yapılan değişikliklerin sonucu olarak, daha önce sadece TCMB tarafından yapılan bazı işlemlerin diğer bankalar aracılığı ile yapılmaya başlanması nedeniyle Şubelerin kambiyo işlemlerine ilişkin işlerinin azalması, tüm birimlerde ve şubelerde otomasyona ağırlık verilmesi ve Merkez Bankası’nın aynı ilde iki ayrı şubeye sahip olmasının ortaya çıkardığı sakıncaların giderilmesi, görevlerin emek ve zamandan tasarruf sağlayıcı ve verimi artırıcı bir tarzda rasyonel şekilde yerine getirilmesi ve bütünlüğün sağlanması gerekçesiyle Ankara, İstanbul ve İzmir’deki Kambiyo Şubeleri 1991 ve 1992 yıllarında bu illerdeki Türk Lirası Şubeleriyle birleştirilmiştir. Bu tarihten sonra şubelerin faaliyetlerinin aşamalı olarak daralmasına, şubelerin ülke coğrafyası üzerinde dağılımlarının yeniden ele alınması hususunun zaman zaman gündeme gelmesine karşın, bankanın şube teşkilatında önemli bir değişiklik olmamıştır. Öte yandan 1998-2010 yıları arasında ülke çapında banknot tedavülünü kolaylaştırmak amacıyla çeşitli illerde 16 adet banknot deposu açılmıştır.

3.2.TCMB’de Örgütsel Yapıdaki Değişim Önerisi

Örgüt yapılarının değişen koşullara göre yeniden yapılandırılması örgütün tamamen başarılı olacağı anlamına gelmemekle birlikte, dış çevre koşulları ve örgütün amaçları doğrultusunda yapılacak değişikliklerle örgütün başarılı olmasının önü açılmış olmaktadır. Tek başına örgüt yapısındaki değişiklik şüphesiz örgütün amaçlara ulaşmasını, başarılı olmasını ve performansının artmasını sağlamayacaktır. Ancak, örgütsel yapıyı değiştiren yönetimin bu amaca yönelik yapacağı diğer değişiklerle stratejik amaçlara ve hedeflere ulaşmasını ve başarılı olmasını kolaylaştıracaktır (Agranoff, 1976). 

Gelişmiş ülke merkez bankalarının örgüt şekillerine bakıldığında, finansal istikrar ve fiyat istikrarını sağlama görevine yönelik işlemleri yürüten operasyonel birimlerin öne çıktığı, destek birimlerinin ise küçültülerek tek çatı altında toplandığı örgüt yapıları göze çarpmaktadır. Bu kapsamda;

· Operasyonel işlerin fiyat istikrarı ve finansal istikrar olmak üzere iki ana bölümde toplandığı,

· Bu görevleri yürüten bölümlerin mümkün olduğunca birbirleriyle ilişkilendirilerek birim sayısının azaltıldığı,

· Fiyat istikrarı ve finansal istikrar ana bölümlerinin her birinin bir başkan yardımcısının sorumluluğu altında olduğu, bu başkan yardımcılarının tek görevlerinin fiyat istikrarını veya finansal istikrarı sağlamak olduğu ve herhangi bir destek hizmetle ilgilenmedikleri,

· İnsan kaynakları, bilişim, yatırım, iletişim ve mali işler gibi destek hizmetlerini yürüten bölümlerin de sadeleştirilip küçültülerek bir başka başkan yardımcısına bağlandığı görülmektedir.

Çağdaş merkez bankaları hızla değişen dış çevre koşulları altında fiyat istikrarını ve finansal istikrarı sağlayabilmek için bu koşullara göre değişimi başarabilen bir örgüte ihtiyaç duymakta, bunu gerçekleştirebilmek amacıyla milyonlarca dolarlık projeler üzerinde çalışabilmektedir. Yeniden yapılanma bundan 30 yıl önce zamanın belli bir noktasında alınan bir kararla gerçekleştirilen ve belli sürede tamamlanan bir süreç gibi algılanırken bugün hem gelişmiş hem de gelişmekte olan ülkelerin merkez bankalarında sürekli bir arayış haline gelmiştir. Bu sebeple merkez bankalarının yöneticilerinin ilgileri sadece para politikasına değil örgütsel değişime de yönelmiştir. 

Bu doğrultuda TCMB’nin yapılanması fiyat istikrarı ve finansal istikrarın sağlanması görevlerine odaklanılarak oluşturulmalı, bunun dışındaki görevler hükümetin ilgili kurumlarına ve özel sektör kuruluşlarına aktarılmalıdır. Süreçlerin yeniden yapılandırılmasında bilişim teknolojilerinden azami ölçüde yararlanılmalı, insan kaynakları ve gayrimenkul yönetimi ile ilgili stratejiler sürekli olarak gözden geçirilmelidir.

Son yıllarda TCMB de temel işlevlerine odaklanma sürecine girmiş ve bu kapsamda küçülerek örgüt yapısında değişiklikler gerçekleştirmiştir. Temel işlevlere odaklanma stratejisinin bankanın stratejik planında da yer aldığı düşünüldüğünde yeniden yapılanma çalışmalarına devam edilmesi beklenilmektedir. Bankanın merkez bankacılığı örgütlenmesindeki ana eğilimler yanında küresel ekonomideki aşırı dalgalanmalar, finansal krizler ve çevresel faktörlerdeki artan belirsizliği de dikkate alarak örgütsel yapısında değişikliğe gitmesi gerektiği düşünülmektedir. Bu çerçevede;

· TCMB destek birimlerinin dış kaynak kullanım olanaklarından daha fazla yararlanılarak küçültülmesi ve tek bir başkan yardımcısına bağlanması, 

· Fiyat İstikrarı ve Finansal İstikrar ile ilgili birimlerin iki ayrı başlıkta örgütlenerek iki ayrı başkan yardımcısına bağlanması,  

· Banknot tedavül, dolaşım ve taşra örgütlenmesinin tek bir başkan yardımcısına bağlanması önerilmektedir. 
Önerilen yapı Şekil 6’da gösterilmektedir.
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Şekil 6. TCMB Önerilen Örgüt Yapısı

4. SONUÇ

Son yıllarda yetenekli, kendini iyi yetiştirmiş donanımlı insanları istihdam etmeye özen gösteren Bankanın bu çalışanların bilgilerini paylaşarak etkileşime geçebilecekleri ve örgütsel stratejiler ve amaçlar doğrultusunda eşgüdüm sağlamayı kolaylaştıracak daha esnek birimleri yukarda ifade edilen dört temel başlığın altında yapılandırmasının bankanın etkililiği ve etkinliği açısından önemli olduğu düşünülmektedir. Küresel ekonominin ve hızla değişen çevre koşulları yanında artan belirsizlikle birlikte örgüt yapılarının, görev ve sorumlulukları belirlemenin yanında, bilginin paylaşımı ile süreçlerin etkinliğini artıracak ve karşılıklı etkileşimi kolaylaştıracak şekilde geleceğe dönük olarak işletmelerin çalışmalarına olanak sağlayacak yapıda olmaları gerekmektedir. Bu kapsamda yukarıda önerilen temel başlıklar altındaki örgütlenmenin banka tarafından sürekli gözden geçirilmesi ve güncel koşullara göre ele alınarak ihtiyaca cevap verecek şekilde yeniden yapılandırılması ön plana çıkmaktadır. Bankanın örgütsel yapısını inceleyen, gelişmeler doğrultusunda yönetime öneriler getiren bir birimin de bu çerçevede örgüt yapısında yer alması, bu birimin aynı zamanda stratejik amaç ve hedefleri de dikkate alarak öneriler sunmasının bankanın etkinliğini ve etkililiğini artırmasına katkı sağlayacağı ve amaçlarını ve hedeflerini gerçekleştirmesine yardımcı olacağı düşünülmektedir. 

Diğer taraftan, başkan yardımcılarının aynı zamanda Para Politikası Kurulu’nun üyesi olmaları, banka içindeki örgütsel yapıda birim başkanlarının üzerinde yer almaları ve birim faaliyetlerinin organizasyon ve yönetiminden sorumlu olmaları üstlendikleri görevlere daha az zaman harcamalarına neden olabilir. Bu çerçevede, para basımı, banknot tedavülü ve destek hizmetlerinden sorumlu iki başkan yardımcısının para politikası kurulu üyeliği olmadan sadece bankanın iç yönetimine ilişkin işlerle ilgilenebileceği bir yapılanmanın da yönetsel etkinliği artıracağı düşünülmektedir. 

Taşra örgütlemesi ile ilgili olarak ise, bankanın 2011-2015 yılları stratejik planında da belirtildiği üzere şubelerin etkinliğinin ve verimliliğinin artırılması amacıyla şubeler ve banknot depolarının birlikte değerlendirilerek hizmet ağının yeniden yapılandırılması uygun olacaktır (TCMB, 2011). Bankanın temel işlevlerine odaklanma stratejisi çerçevesinde şubelerde yürütülen faaliyetlerin de azaldığı ve şubelerin büyük çoğunluğunun banknot tedavülüne aracılık eden birimler haline geldiği gözlenmektedir. Bu çerçevede banknot depoları ile banknot tedavülünün yürütülebileceği şubelerin tespit edilmesi bankanın temel işlevlerine uyumluluk stratejisine de uygun olacaktır.   

TCMB’nin amaçlarını gerçekleştirmek için temel fonksiyonlara odaklanması, stratejik amaçlar ve hedefler doğrultusunda kaynakları yönlendirmesi, yetenekli ve başarılı çalışanları istihdam ederek çalışanların motivasyonunu artırması öncelikli yapılması gerekenler olarak karşımıza çıkmaktadır. Çevresel faktörlerdeki belirsizlik, küresel makroekonomik değişkenlerdeki artan dalgalanmalar ve çok farklı değişkenlerin birbirleri ile etkileşimi diğer merkez bankaları gibi TCMB’nin de fiyat istikrarını sağlamasını ve finansal istikrara katkıda bulunmasını oldukça zorlaştırmıştır. Bu bağlamda stratejik amaç ve hedefler doğrultusunda temel görevlere odaklanma temelinde oluşturulan örgüt yapısının TCMB’nin işini kolaylaştırmasına katkı sağlayacağı düşünülmektedir. Dinamik çevresel faktörler göz önüne alındığında örgütsel yapının kendi içinde esnek olması bu yöndeki katkıyı sağlamlaştıracaktır. Son yıllarda genç, dinamik, yetenekli ve başarılı çalışanları ağırlıklı olarak kadrosuna katan TCMB’nin bu çalışanların en etkili ve etkin bir şekilde çalışmalarına olanak sağlayacak örgüt yapısını oluşturması amaçlarına ve hedeflerine ulaşmasını kolaylaştıracaktır. Küresel ekonomide artan belirsizliklere karşı yetenekli çalışanlarının motivasyonlarını artıracak ve birbirleri ile etkileşimi sağlayacak bir örgüt yapısının TCMB’ye çok önemli katkılar sağlayacağı düşünülmektedir. 
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