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SUMMARY

At the beginning of establised structure of organization, the resut of

inside and outside development in the courretime, position of to be
changed have been taken teoricial side and praticial side.
In the teoriciel division it has been tried to expluin period and causes of
restructure, it has been taken in hand in the praticial division also the
structure of a paper manegement and put in orter again. And have been
explained existence structure and suggestince structure.

A. NEDENLERI

Organizasyon (yapt) bir amag ve ideal olmayip, amaca hizmet eden
bir aragtir. isletme dinamik bir varlik oldugu gibi, hizmet ettigi cevre
(ekonomik, sosyal, teknolojik ¢cevre) de dinamiktir. Bu dinamizm, isletmeleri
endistri kollarina gére bazen daha c¢abuk, bazen daha yavas yeniden
organizasyon (yapi)a gétiirecektir 1

Yeni ekonomi, yonetimin, Gretimin, isglcinin, bilgi ve teknclojinin,
sermayenin ulusal sinirlan asarak orgatlendigi bir kiiresel ekonomidir.
Rekabet sadece c¢ok ulusiu 6rgiitlerde dedgil, dogrudan ya da dolayh
olarak diinya pazarna baglanan kigik ve orta biyuklikteki orgatlerde de
stirmektedir 2

Organizasyon (yapi)'u kuramamalk, isletmenin zayif bir noktasidir ve

en az gucli noktalarn bilmek kadar onemlidir 3, Yapinin istesinden
1

EREN Erol, Ydnetim ve Organizasyon, .U, isletme Fakiiltesi Yayini, Istanbul,
1991, s. 123.

BRONER Robent Heil Gelecek Vizyonlarn(Uzak Gegmig, Diin, Bugln, Yarin),
(Cev: Yavuz ALOGAN), Cep Kitaplan, istanbul, 1996, s. 92.

KEENAN Kate,Yoneticinin Kilavuzu - PLANLAMA, (Cev: Ergin KOPARAN),
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gelme ve etkili iletisim, birlikte gider 4

Yapinin degistiriimesindeki yaklagimiarin, gosterebildigi degisik
nitelikleri, séyle ifade edebiliriz °

- Isbélimi-uzmanlagsma ilkesinden hareketle yaklagimda; Yetki ve
sorumluluklann agikliga kavusturulmasi, gérev tanimlarinin yapilmasi gibi
yontemlerle, yapisal degisimin gergeklestirilebilecegi,

-ls akimlarinin degistirmek suretiyle, galisanlan ise daha iyi
uyarlamaktan yola gikan yaklagimda; isin sosyal yoni (moral)'ni dikkate
alan yontemle, yapisal degisimin gerceklestirilebilecegi,

- Teknolojik degisikiikler ve 6rgitt cevredeki rold gibi gok gigli etkiler
nedeniyle, vapisal degisimin etkilerinin ¢ok karmasik ve dagmik
problemlerin ¢ikmasina neden olacagl bilinciyle calisma yapiimasi
gerektigi,

-Yapinin fonksiyonel degistiriimesinde, fonksiyonel siireglerde
yetkinin biyik bir 6nem tagidiginin unutulmamas gerektigi,

- Orgatin kullandig tekniklerde ve dretim sistemlerinde yapilacak
degisikliklerde, bu degisimin orgit Gyeleri Gzerindeki etkilerinin dikkatle
planlanip gbézlenmesi gerektigi.

Orgitiin,bilgi cevresinden yeniden yaplanmasi sonucu,kademe sayisinda

indirim yaptlmast kaginiimaz olacaktir®. Son yillarda organizasyon
semalarinda basamaklar genis tutuimaktadir 7

Orgut yéneticilerinin baga gikmalan gereken degigsmeler, her zaman
olacaktir. [glerin hep oldugu gibi gitmesini tercih etseler de, dogrudan
denetleyemeyecekleri birgok gli¢ ve etkilerin de oldugu unutulmamahdlr

Bu degismelerden bazilar §unlard|r8:

- Ekonomik degigmeler,

- Uriin ve Gretimde hizii geligmeler,

- Ulusal ve Uluslararasi rekabetin artmasi,
- Her alanda bilgi teknolojisinin blaylmesi.

4 STRASSER Stephan, Yéneticilikte Bagari ve Saglik, (Gev: Ahmet OZDEN), Eti
Yayinlan, istanbul, 1995, s. 197.

5 DINGER Omer, FIDAN Yahya,isletme Yonetimi, Beta Basim Yayin, Istanbul,
1996, s. 420-421.

6  DRUCKER Peter F. ,Gelecek lgin Yonetim (1990'lar ve Sonrasi), (Gev: Fikret
UGCAN), T.is Bankasi Kiiltir Yay:nlari, istanbul, 1995, s. 167.

7 COLEMAN Ron, BARRIE Giles, Yéneticinin Kilavuzu (iyi Bir Yénetici Olmak
igin 525 Kural), (Cev: Mehmet HARMANCI), stanbul, 1994, s. 65.

8

KEENAN,Op. Cit., s. 38.
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Orgutleri etkileyen olgulardan biri ofan ekonomik de§i§me (buylGime),

isietmenin boyutunun degisimi (blyimesi)ne yol agar fs hacmine
bagh olarak personel sayisindaki artisa; ydnetici kadrosu isgéren
kadrosundan daha hizli biyime gdstermemelidir 10

Urlin ve Gretime iligkin gelismelere uyabilmek icin 6rgtitin hiyerarsik
yapi Gzerinde yodunlasmadan, arin is akisinin yukardan alta dogru degil,
yatay oldugu bilinciyle ve goérev tasanmlarinin davranig-yénelimli degil,
sonug-yonelimli dagtnilmesi gerekir11

Orgutlerin ulusal ve uluslararasi rekabete ayak uydurabilmeleri igin;
ar-ge, kalite, iletisim, verimlilik, finans ve insan kaynaklari yénetimleri
énemli olmaktadir12

Teknolojik olanaklardan rakiplerinden 6nce yararlanama-yan sirketler,

baytk darbogazlarla kar§|la§acaklard|r13. Yeni teknoloji ¢aginda,
sorumluluk ve karar vermeyi tepe ydnetiminde toplayan islemlerin
yasamalarn maimkin olmayacaktlr14

Yiksek hizli degisikliklere ayak uydurma micadelesindeki firmalar,
endistri devrimi (ikinci dalga) yapilarinin, birokrasilerinden kurtulmak igin
yansmaktadiriar. Endustri ¢agi firmalan genelde, benzer orgit yapilarina
sahiptir. Bunlar, piramit geklinde, monolitik ve burokratik &rgatierdir.
Gunamizde pazarlar, teknolojiler ve miusteri ihtiyaclarnn o kadar hizis
degismekte ve firma Uzerinde o kadar degisik baskilar s6z konusu
olmaktadir ki, barokratik tekduzeligin 6mrii dolmaktadir. Tamamen yeni
orgat bicimleri aranmaktadir1°.

Bunlara 6rnek olarak; Sebeke (Network) Organizasyonlari, yigisim
{cluster) organizasyonlar, gegici istihdamlan (temporary employment),
ortak girisimler (Joint ventures-misterek tesebbusler), kendi kendine
yéneten galisma gruplarn (self managed working groups), kiigilme (down
sizing), yalhn (leon), organizasyonlar, taseronia g¢aligma (subcontracting),
hibrid-melez organizasyon (hybrid organizations), dikey ayrigim (vertical
9

GELEBIOGLU Fuat, Davranis Agisindan Orgiitsel Degisim, i.U. isletme
Fakiiltesi Yayini, istanbul, 1982, s. 77.

10 THOMSETT Michael C., Sirket Kiiltird, (Gev: Gillgen SENSOY), Epsilon
Yayincilik, [stanbul, 1996, s. 53.

"1 LOW Alber, Zen ve Yaratici Yéneticilik, (Gev: Ahmet FETHI), Eti Yayinlar,
istanbul, 1994, s. 116.

12 AKDEMIR Ali, Global Normlu isletme Yonetimi, Kiitahya, 1996, s. 28.

13 KOZLU Cem, Tiirkiye Mucizesi igin Vizyon Arayiglan ve Asya Modelleri (3.B),
T. s Bankasi Kiitir Yayinlan, istanbul, 1995, s. 248.

4 DRUCKER Peter F.,Yénetim Uygulamalari, (Cev: E. Sabri YARMALI), inkilap
Kitabevi, istanbul, 1996, s. 25.

15

TOFFLER Alvin ve Heidi, Yeni Bir Uygarlik Yaratmak (Ugiinci Dalganin
Politikas1), (Gev: Ziilft DICLELI), Istanbul, 1996, s. 45-46.
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disaggregation).

Kademe azaltma (delayering), sifir hiyerarsi {zero hierarchy), ekip
(takim) organizasyonu, slreg¢ yenileme (degisim mahendisligi-yeniden
stregleme) (reegineering-Business Process Reegineering, BPR),
isletmeler arasi kargilagtirma (benchmarking), personeli gigiendirme
(empowerment), dis kaynaklardan yararlanma (Outsourcing), stratejik
birlikler olusumu {strategic alliances}, 6grenen organizasyonlar (learning

organizations)16

B. YENIDEN YAPILANMA SURECI

Orgutlerde yeniden yapilanma siireci agagidaki gibidir17
1- thtiyaglann belirlenmesi,

2- Uzranin tayin edilmesi,

3- Komitenin kuruimast,

4- Galigmanin planlanmasi;

a) Amag ve poiitikalann belirlenmesi
b) Fonksiyon ve gorev analizlerinin yapiimas;
c) Orgiit yapisinn sekillendirilmesi

d) Ig tariflerinin hazirlanmasi

e) Organizasyonel prosediirierin hazirianmasi

f) Bilgi-Alis Sisteminin dizenlenmesi

g} Organizasyon el kitabinin hazirlanmasi

h) Yeni yapinin uygulanmaya konmasi ve gerekli dizeltmelerin
yapilmasi

Bunlan kisaca inceleyecek olursak;

1. l[htiyagiarin Belirienmesi

Yeni kurulan bir isletme, bir stre makul bir diizen iginde kendi halinde
calismaya baslayip isler devamiilik kazandiktan sonra ig ve dig gevre
taktorlerinin etkisiyle yapisal sorunlar ile kargilasiriar.

Bu sorunlar goyle '~;|rdlayablllr|218
- Departmanlar arasi koordinasyon guglikleri,
- Isgérenler arasinda yeterll bir isbirligi saglamanin zorlugu,
-Her mevkiye iligkin gorev, yetki ve sorumluluklar beiirleyen
organizasyon el kitabinin bulunmamasi,

16

KOGCEL Tamer, [sletme Yéneticiligi (Yénetici Gelistirme, Organizasyon,
Davranig) (5.B), Beta Yayinlari, 1995, s. 260-261.

TIFTIK Yalgin, Yonetim ve Reorganizasyon, Kazanct Hukuk Yayinlari,
istanbul, 1985, s. 164-165.

OZBASAR Sera, AKSAN Zeki, isletmelerin Organizasyon Sorunlan
(Arastirma), Organizasyon, Y1l 2, Say1 6, s. 42.

17

18
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- Organizasyon faaliyetierini ylritecek uzman personel eksikligi,
- Organizasyon semasinin cimamasi ya da uygulanmamasi,

-Kurmay organizasyonlar ile emir-komuta organlan arasinda
anlasmazliklarnn ¢gikmasi,

isletmenin yapisinda meydana gelen bu eksikiik ve aksakhklar,
yeniden yapilanma ile giderilecek 6rgiite yeni bir canliik gelecektir.

2. Uzmanmin Tayin Edilmesi

Yeniden yapilanma uzmaninda aranian genel nitelikleri soyle
swalaygabiliriz1 9,

- Ustan bir ¢ézimleme yetenedi bulunmali, ayni zamanda orgiitsel
sorunlan hizla kavrayabilmeli, kisisel davranisiar hakkinda yeterli bilgi ve
oneri sahibi olmahdir.

- Isletmenin faaliyetleri, 6zellikle teknolojisi, is iliskileri ile davrams
sistemi hakkinda tam ve kesin bilgiye sahip olmalidir.

- Isletme igindeki kangsik kiimeler kargisinda bagimsizhgin korumaly, bir
kiimenin gergek amaclanni ve soruniarini anlamalidir.

-Kusursuz bir belle§e sahip olmali, bu yeienegi ozeliikle
gorismelerde az not tutarak kullanmali, géristlen kisiyi olumsuz
etkilememelidir.

-Personelle arasindaki arahgi, saygilyi azaltmayacak oranda agik
tutarak, herkesin kendisine rahatca agilmasi igin dostga ve anlagihr
olmalidir.

- Isletmenin amaclaryla uyumiu bir, orgitsel yapinin kuruimasinda
vararlanilacak kurumsal diasince ve temel ilkeiere iligkin 6n yargih
oimamaldir.

- Orgitienme kuralini gok iyi bilmelidir.

- Hizii galisabilmeli, ancak aceleci olan (sikisimis) izlenimi vermemelidir.

3. Komitenin Kurulmasi

Yeniden yaptlanma uzmanlarnin c¢alismalannin, denetlenmesi,
yorumlanmas! ve uygulamada nasil sonug vereceginin kestirilmesi gerekir.
Bu kisiye, drgitin cesitli kademelerindeki yoneticiler farkli ya da yanhsg
bilgiler aktarabilir. Aynica isletmenin (st ydnetimi projenin asil sahibidirler,
Yarar ya da sakincalanni onlar gdreceklerdir.

Bundan baska, ¢alismalarda bilimsel yonetim prensiplerine ters
dismedigi strece, st yoneticilerin go6risleri organizasyon yapisina
aksettirmelidir. Yoksa uygulamada strtsmeler gikabilir. Aynica st yonetim
seviyesinde ne gibi yenilikler ve degisiklikler doguracag kendilerine

19 ULGEN Hayri, Isletmelerde Organizasyon likeleri ve Uygulamasi (2.B), i.U.
Isletme Fakiiltesi Yaym, Istanbul, 1993, s. 183.
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anlatiimahdir.
Sayilan bu nedenlerden dolayl yeniden yapilanma galismasina

baslanilan igletmelerde bir komite kurulmalidir2O.

Bir yeniden yapilanma komitesi; yonetim kurulu Gyelerinden biri veya
murahhas aza, genel madir veya koordinatér ile faaliyetieri yariten kisi
ve varsa yardimcisindan meydana gelmelidir.

Komitedeki bu asif Gyelerden bagka, tartisiiacak konulara gére diger
yoneticiler de toplantiiara ¢agriabilirier.

Yeniden yaptlanma komitesinin esas gorevi yaptlacak faaliyetlerin
kararlagtinimasi, programlanmasi, yaratilmesi ve tamamlanmasi olarak
tanimianabilir. Komite bu gérevini yeniden yapilanma uzmani araciligiyla
yerine getirir. Uzmanin galigmalarini denetler, gériis belirtir. Varilacak
sonuglar isletmenin bekledigi gibi olugmasini saglayacak girigimlerde
bulunur.

Komite, yeniden yapilanma g¢alismasi boyunca periyodik olarak
toplanmali, her safhada ulasilan sonuglar gézden gegirmeli, uygun
gordiiklerini onaylamali, daha sonraki g¢aligmalara yon verecek kararlari
almaldir. Kesinlegen her galisma gerekli kademelerdeki yoneticilere
duyurulmahidir.

Isletmenin yonetim kurulu, yeniden yapilanma komitesi yoiuyla gelismeler
hakkinda bilgi sahibi olur. Kendi dustince ve géruslerini komiteye iletir.
Boylece yeniden yapilanma ¢alismasinin uygulanabilme sansi artar.

4. CALISMANIN PLANLANMASI
A. Amag¢ ve Politikalarin Belirlenmesi

Her isletmenin bir varolus nedeni vardir. Bu neden onun amacini
ifade etmektedir. Bunu igletmelerin kurulus statiilerinde bulmakta ve
gérmekteyiz. Deviete ait igsletmelerde de bu husus yasalarda, 6zel kesime
ait orgatlerde ise statl olarak ifade edebilecegimiz, tizik ve benzeri
metinlerde yer almaktadir.

Amaglann saptanisi sirasinda bazi statlilerde amag veya amaglarla
gorevlerin birlikte belirtilisine tanik olunur. Béyle durumlarda amaci

gorevlerden ayirmak gerekir21.
1. Amaglann Tespiti Soyle Yapilr

Yeniden yapilanma komitesi ilk once igletmenin amaglarina ait yazil
doékimaniarin incelenmesi, bunlarnn érgitin iginde bulundugu sartlara
uygunluguna bakmalidir. Yazili dokiimanlar yetersiz kaliyorsa, durum
yonetim kurulu Gyeleri ya da igletme sahipleriyle géragtlmelidir.

20 TiFTiK, Op. Cit., s. 166-167.

21 KALKANDELEN Hayrettin, Norm Kadro ve Reorganizasyon, Onder Matbaast,
1976, s. 53.
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Gorismeler, uzman tarafindan yapilmali, milakat sonuglarn irdelenmeli,
gerekli olmayanlari ayirmali ve (izerinde tartigilacak hale getirerek, yeniden
dizenleme komitesine sunulmahdir. Komite uygun goriirse, orgatin gesitli
kademelerindeki yoneticilerin de gorasieri alinmalidir.

Bu gcalismalara paralel olarak uzman, amaglarin belirenmesi toplantilarina
hazirlik oimak Gzere su analizleri de yapiimalidir;

- Orgutun ic §ar’tlarmm degeriendiriimesi,

- Orgitiun dig gevresinin incelenmesi,

- Orgitan ¢ikar gruplannin istek ve ihtiyaglarinin ortaya konulmasi.

On hazirliklarin hepsi tamamlandiktan sonra, komite, saglanan tim
bilgileri degerlendirerek genel isletme amaglari oIU§turuImaI|d|r Amaclarn
bir kere de, orta kademe yoneticileriyle goéristlmesi yararl olur. GCanka
amaglara ulasmak dzere gaba gosteriimesi beklenen bu kisiler, isi
benimsedikleri zaman, igletmenin basariya ulasma olasiig artar.

isletmenin ekonomik ve ekonomik olmayan amaglari vardiré2

Ekonomik amaglar olarak saptandifi hedefier, faaliyetlerinin verimi ve
bu verimin arttinimasi ile ilgilidir. Karhiik, bayame, gavenlik, ekonomik
amaglar olarak bilinir.

Ekonomik olmayan ya da sosyal amaglar, isletmenin gevresi ile ilgilidir.
isletmenin gevresi denince akla g¢ikar gruplarn gelir. Bunlar musteriler,
sendikalar, devlet ve yerel yonetimler ve halktir.

2. igletme Politikalarinin Tespit Edilmesi de Su Sekildedir

isletmenin amaglarinin tespitinden sonra, komite uzman yardimiyla,
hedef alinan noktalara nasil erigilecegini (politikalar) belirlemek
zorundadir.

Politikalar, isletmenin bir miessese olmasint ve kendilerine ait
gelenekler olusturmasint temin eder. Bu sebeple, isletmenin
uygulamalarina hilkkmeden bir 6zellige sahiptir. Karar vermede rekabet
alani veya disinme ve harekete gegmede yol gosteren genel ifade
anlayis ve tercih kurallandir. Bu kurallarin mutlaka bir ifade seklinde
tanimlanmisg olmasi da gerekir. Cogu kez bir yéneticinin davranis tarzi,

yazili olarak ifade edilmis oldugu halde, belirli bir politikayi yansutabilir23
B. Fonksiyonel Gorev Alanlarinin Yapiimas:

Yeniden yapilanma faaliyeti sonunda érgiitiin, amaglarina uygun ve
dizenli bir igletme olmasi sadlanmasi beklenir. Bu nedenle genel olarak
isletmede yuratalen butin g¢alismalann gozden gegirilmesi, gerekli

22

EREN Erol, igletmelerde Stratejili Planlama ve Yénetim (C.1) (3.B), 1.U.
isletme Fakiltesi Yayini, istanbul, 1990, s. 108-109.

DINGCER Omer, Stratejik Yonetim ve isletme Politikas (Gn.3.B), Beta Basin
Yayin Dagrtim, istanbul, 1996, s. 12.

23
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olmayan faaliyetierin ortaya konmasi ve eksikliklerin tespit edilimesi gerekir.
Bu nedenle fonksiyone! analizi dikkatli bir sekilde yzalpllmalldu"g4

Orgiit icinde yaritilen baitn galigmalar islevlere ayrilarak incelenir ve
tespit edilir. By durumla bazi departmanlara ait islerin farkh yerlerde
yuratildaga de ortaya gikabilir,

widrevlerin incelenmesinde amag, gercek durumlan icinde ve diger
gorevierde kargilastirdmal olarak tamyabilmek ve sonra da iigililere
tanitabilmek amaciyla yapllmaktadlrz"

Boylece, orgit iyesi olarak bireylerin, yapmalan istenen eylemler

(gorevler) ile, isletmenin veya birimlerin amaglarna ulagiimaya (,;ah‘;;lllr26

Birbiriyle iliskili islevierin ya da temel faaliyetlerin yoénetilebilecek
biiyGkitkieki binmler iginde gruplandirdmasi (boélimlere aynimast) yapihir.
Bolimlendirme ishdlimi ve esgidiim saglama ihtiyacinin sonucu olarak
ortaya ctkar. Bolamlendirme sonucunda ortaya ¢ikan her bir birim ya da
bolim, yaptuige isler konusunda yéneticisine yetki ve sorumluluk verilen
bagimsiz alandir. Boélumlendirme iglemi orgatii her bir hiyerarsik
basamag@inda yapiabilir. Bélomiendirmeye giderken, orglt temel sorunlari
gozoninde bulundurulmahdir. Ornedin, 6rgitin amacina en iyi bigimde
hangi bélimiendirme tiriyle ulagnlacakt!r’n.

Bolamlere ayirmada dikkat edilecek bazi ilkeler; Benzer islerin dikkate
alinmasit, denetim ilkesi, isgudimi kolaylastirma ilkesi, uzmanlardan
yararlanma gekilleridir. ”

Bolumlere ayirma bigimleri de; Islevlere gore, Urliine gdre, cografik,
misterilere gore, siire¢ ve araca gdére, zamana gore, karma yapidir,
isierin ve gorevlerin, amaclara uygun olarak yerine getiriimesi, yapiian
isterin kontrol ediimesi ancak yetkinin varlidi ile olmaktadir2®

Orgitin gesitli kademelerinde belirlenen amaglarin gerg,ekleqmesu icin
belli gorevleri yaptirma, denetleme, dizene koyma ve karar verme hakki
olan yetki, drgiitte tepe yoneticiden en alt basamaktaki nezaretgiye kadar
derece derece azalr??.

Yetki Turleri; yurGtme yetkisi, emir-komuta yetkisi, danisma yetkisi,
fonksiyonel (islevsel) yetki seklindedir.

Yeniden yaplanma, yalnizca orgitsel yapinin yeniden tasanmi dedil,

" TIFTIK, Op. Cit., s. 172.
<2 KALKANDELEN, Op. Cit., s. 71.

OLUG Mehmet, Igletme Organizasyon ve Yénetim (1.C) (3.B), i.U. igletme
Faklltesi Yayini, istanbui, 1978, s. 224.

Can, Halil, Organizasyon ve Yénetim (Gz. Gn. 3.B), Siyasal Kitabevi, Ankara,
1994, s. 109.

AKAT ilker ve Dig.,Isletme Yénetimi,Beta Yayiniar,{stanbul, 1994, s.163-164.

EFIL Ismail, igletmelerde Yonetim ve Organizasyon (4.B), Uludag Universitesi
Guglendirme Yayiny, Bursa, 1996, s. 210-213.



ANADOLU UNIVERSITESI IKTISADI VE IDARI BLIMLER FAKULTESI DERGISI .

ayni zamanda yoneticilerin ellerindeki kaynaklari en iyi sekilde
kullanmasini da gerektiriyor. Kadro kaynaklarini en iyi degerlendirmenin
volu da etkili géreviendirmedir.

Orgit yoneticileri, her konuda tek baslarina karar ahp bunlan
uygulama yetenegine sahip degildirier. Yoneticiler gérevierin bir bélima
yetkileriyle birlikte diger bireylere (kadrolara) devretmek zorundadir.

Bu yolla yetki devri yonetimin aksamadan islemesini saglayacal,

sorunlann ¢dzimiine, kararlarin saglikh alinmasina yardimei olacaktir3?,

Yetki devrediilirken ya da orgltsel kademeler olugsurken, karsimiza
¢ikan bir diger sorun da devredilecek yetki ve sorumlulugun miktarm ne
olacad ile ilgilidir. Devredilen yetkinin miktars sinirl ise merkezden yonetim,
devredilen yetkinin miktan énemli élcide ise yerinden yonetim sdz konusu
olmaktadir3?,

Bugiin, belirdi bir blyiklige uiagiig bir girisimin bitin kararlaria
merkezi bir otorite {yetki) bagimh olan bir 6rgit yapisi ile ylrGtilmeyecedgini
yoneticiler kabul etmig,lerdirsz.

Yetki devretme iie sorumluluk da ortaya cikar. Her isin gerektigi

sorumluluklar is analiziyle toparlanacak bilgiler arasindadirs3. Bircok
tirde sorumluluk vardir; is techizati, aracglann kullanimi, malzeme kullamimi,
donatimi koruma, malzemeyi koruma, araglart koruma, kigisel givenlik,
digererinin givenligi, digerlerinin is basans) gibi. Yonetse! igleri ise, karar
verme, planlama, érgitleme, yonetme, ddzenlestirme ve denetime iligkin
sorumluluklar yazilabilir 34

Orglit yapisi, yonetici igin, yetki, sorumluluk ve erk (gug) iligkilerin
yapisal bir duruma getirifmesinde bir ara¢ olmaktadir. Erk (gtg) bir seyi
yapabilme yetenegidir. Bireylerin kendisinden dogar. Basarili yonetici yetki
ile erk (glig)'i astlan Gzerinde birbirine esit agirbkta uygular. Sosyal,
ekonomik ve politik ortamda hizla gelisip. degistigi teknolojik, iletigim ve
ulagim olanaklarinin énemli agsamalar gegirdigi gtiniimizde, yetkili liderlere
her zaman daha ¢ok gereksinme duyulmaktad|r35.

lyi bir yoneticilik editimi almig basarili yoneticiler; astlanna gilvenmelk,
vizyon gelistirmek, saghkli olmak, bir uzman olmak, karst ¢ikmalanna izin
verme, basitlestirmek gibi 6zelliklerle, etkin ve gli¢la liderler olabilirler.
Ancak bu o6zeliiklerin tek bir kiside toplanmasi mumkiinse de oldukca

30

WELLS Ronald G.,Yetki Devri,(Gev:Vedat UNER),Rota Yayni,istanbul,1993,
s. 28.

EFIL, Op. Cit., s. 219,
AKAT ve Dig., Op Cit., 5. 192
Dursun BINGOL, Personel, (2.B), Beta Yayini, istanbul, 1996, s. 43.

GEYLAN Ramazan,Personel Yonetimi,Birlik Ofset Yayincihk, Eskisehir, 1996,
s. 55.

AKAT, Op Cit., s. 166-219.

31
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zordur. Bu taktirde, bir yonetici bu 6zelliklerin ne kadar faziasina sahipse,

basarisi ve etkinligi o dlghde fazla olacaktir36

Orgitier degisimi yasadikca (buyudukge) faaliyetleri yonetmede ve
ortaya ¢ikan soruniarla ugrasmada tek bir yonetici yetersiz kalabilir.
Yoénetimin bunu 6nleyebilmesinin bir yolu Komite ve kurullar kurarak
bunlan 6zel sorun ve konulan ¢ozme yetkisini vermesidir. Diger yandan
komiteler demokrasinin bir 6gesidirler. Ganimizde insanlarin ortaklasa
calistiklar tim alanlarda komitelerden yararlaniimaktadir. Komite bir
yonetim igini yapmak igin gérevlendirilen bir grup insandan kuruludur.
Sadece grup halinde ig gorlr ve Oyeler arasinda fikir alig verisi gerektirir.

Komite Gyeligi, normal olarak sadece bir ek gorevden ibarettir3”.

Orgltle yapilan iglerin kimler tarafindan ve ne sekilde yapiiacagini ve
soruniar arasinda yetki ve sorumluluk iligkilerini gésteren bigimsel gruplar
(yap!) yaninda, kendiliinden olusan bir insan iligkileri sistemi bir bagka
deyisle bicimsel olmayan gruplar (yapi) da vardir. Cagimizin en belirgin
6zelligi sarekli ve hizli bir degisim iginde olmasidir. Ozellikle sosyoliojik
gelisme ve degdisimier olduk¢a caprasik durumlar gostermektedir.
Gogunlukla, bigimsel olmayan orgitle, kendi varligina ve sirekliligine
yonelmis bir tehdit olarak algilanir. Orguatlerde butiinlesmeyi
gergeklestirebilmek icin yoneticiler bigcimsel olmayan gruplarin, bireysel
amaglarla bagdastirmada en etkin bir ara¢ olduklanni bilerek 6rgut icinde

bir denge saglayacak kosullar hazirlamaldir3®

Orgiitte formal koordinasyon Komitelerinin kurulmalan ve etkili bicimde
yarttdimeleri dnemiidir,

Surekli bir organ niteliginde ve zorunlu olan “Yoénetim Kurullari’ni
inceleyecek olursak;

Gorevlen sunlardlr
1. igletmenin genel amaqlarlm saptamak
2. I§Ietmen|n genel politikasini saptamak

3. Orglt yapisint saglam ve yliksek personel érgit yoneticilerini
secmek

4. Yonetim sorumlulugu verilen yo6neticilerin nasii g¢aligtiklarini
denetlemek

Orgiitlerde mecburi olarak kurulmasi gereken kurullar §unlard|r40

86 OZEL Mustafa,Stratejik Yénetici ve Liderlik (3B),iz Yayincilik,istanbul, 1995,
s. 58-61.

NEWMAN William H., Yonetim (I§|etmelerd9 ve Kamu Yonetiminde Sevk ve
idare) (4B), (Cev: Kenan SURGIT), Yetkin Yaynlan, 1985, s, 271.

ONAL Giingér, Isletmelerde Bigimsel Olmayan Orgit Yapisi, B.I.T.I. Akademi
Yayinlari, Bursa, 1976, s. 14-88.

HATIPOGLU Zeyyat, Organizas syon Personel Davranis ve Yonetimi, Aktif
Blro Basin Organizasyon yayin, Istanbul, 1976, s. 75-76.
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- Is¢i saghgi ve is glvenligi kurulu
- Yilhk izin kuruiu
- Disiplin kurulu

Bunlann disinda, érgitlerde kurulmasi disantlebilecek pek gok kurul ve
komite vardir.

a. Devamli koordinasyon komiteleri
- lcra Kurulu

- Egitim komitesi

- Planlama komitesi

- Urdin getirme komitesi gibi

b. Devamli olmayan, 6zel gérev komitesi ise;
- Ucret zamlan komitesi

- Yapisal degisim komitesi gibi.

Yeniden yapilanma uzmani, bunlarn hangilerinin gergekten ihtiyag
duyuldugunu kararlagtirmalidir.

Orgatin formil yapisint ve iskeletini grafikler yardimiyla gésteren
semalar, orgut isleyisini diizenlemekte cesitli yararlar saglayan araglardir.
Semalar, islemlerin nasil dagitildigini, her birinin ne yaptigini, kimler kimleri
yonettigini ve emir veren ve emir alanlarn yetkili ve sorumiuluk durumlann:
gosterir. Inceleme yapaniara ve yoneticilere, islerin yaratdlmesinde
yardimc! olur. Semalar sayesinde 6rgltle ¢alisan herkes 6rgut igindeki
yerini kolaylikla bilebilir. $Semalar, ayni zamanda, mevcut 6rgat yapisina,

hangi birimden olugacaginin saptanmasinda kolaylik saglarlarﬂ.

Degisen (blylyen) igletmelerde organizasyon daha karigik hale
geldiginden sorunlar genigleme 6zelligi gésterir. Orgutteki iliskiler de
degigmektedir42.

Organizasyonel iligkiler baglica dért grupta toplan|r43.

- Komuta iligkileri; Herhangi bir tist ve astlar arasindaki iligkidir.

- Fonksiyonel iligkiler; Bir mevki isgal eden sahsin fonksiyonu ile ilgili
olarak kendisi ile ast-Ust durumunda olmayan kimselerle iligkilerdir.

-Kurmay iiigkiler; Merkezi isgal eden sahislarin birbirlerinden 6zel

olarak bazi bilgileri elde etmeleri ve bazi iglerin yapilmasini sagiayan
bilgilerdir.

40
41
42

TIFTIK, Op Cit., s. 180-184.
TORTOP Nuri ve Dig., Yonetim Bilimi, Yargi Yayinlan, Ankara, 1993, s. 86.

OZALP inan, [sletmelerin Biyiimesinde Ortaya Gikan Organizasyon Soruniari,
AL T.l. Akademisi yayini, Adana, s. 36.

HICKS Herberk G., Orgitlerin Yonetimi, Sistemler ve Beseri Kaynaklar

Agisindan (2.C) (3.B), (Cev. Osman TEKOK ve Dig.), Turhan Kitabevi Yayin,
Istanbul, 1979, s. 40-43.
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Yeniden yapilanma gaiigmasinda, yukarnda agiklanan iligkiler, agikca
tespit edilmelidir.

Orgatteki iglerin iyi bir sekilde yapilabilmeleri igin, is tariflerinin
hazirlanmasi gerekmektedir. Bir is tanimi su ayrintilar: kapsamalldlr44:

- Gorev adt

- Kiginin amirinin gorevi

- Kisinin altinda galisanlarin, gérevleri

- Gorevin amaci

- Gorevin temel isleri

Orgitlerdeki is tarifleri hazirlandiktan sonra, goérevieri (stlenecek
kisilerin nitelikieri de, kendiliginden belirlenmis olur. Ancak uygulamada,
pozisyoniarin sahipleri zaten isletme iginde bulunmaktadir ve buniar o
gorev icin uygun oimayabilirier. Bu durumda eksikliklerin egitim ve geligim
yoluyla giderilmesi dugtndiebilir.

Gerek egitim ihtiyacinin belirlenmesi ve gerekse yeni yoneticilerin
aranmasinda esas teskil etmesi igin uzman her yéneticinin gérevinde
bulunmasi gereken kigiyi tammlayan “Adam-is Nitelik Tablolan”
haziranmaiidir.

Asagidaki tabloyu érnek olarak verebiliriz4°.
L. ISIN KIMLIGI :

Isin Ads

Bolumi

_ Tarih

. EGITIM
lll. DENEYiM
IV. YETENEKLER
V. OZEL GEREKSINIM
VI. DAVRANIS BIRIMI

Organizasyonun aksamadan ylr(imesi, islerin daima ayni sekilde ve
insanlarin karakterine bagh kalmadan yapilmasina baghdir. Bu amaca
ulasabilmek icin belirli calismalar yazili hale getirilir ve herkesin ne is
yapacagl belirlenir. Yazilmasi gereken ve yonetimi dizenieyen

dékimanlara “organizasyonel prosedirler’ denir. Bunlar iki tarladar6.
1. Yoénetim Prosediirler,
2. Fonksiyonel Prosedurler.

44 MAITLAND lain, Personel Yénetimi, (Cev: Duygu UGURY), Epsilon yayinctlik,

[stanbul, 1996, s. 14.

OZALP inan, yonetim ve Organizasyon, Anadolu Universitesi Yayini,
Eskigehir, 1995, s. 102.

46 TIETIK, Op Cit., s. 193-196.
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1. Yonetim Prosediirieri:

Yoneticilerin sevk ve idari konularda ve farkh hiyeral kademeierde
nasil davranmalan ile hangi yetkileri kullanmalari gerektigini tayin eder.
Omekler soyledir;

- g yazigma prosediirti,

- lzin prosedr,

- Genel emniyet prosedar(,

- Terfi tayin prosediiri,

2. Fonksiyonel Prosediirler:

Yénetim ¢ahgmaiannin diginda kalan diger bitin islerin nasil yapiimasi
gerektigini ortaya koyarlar. Bayuk oranda teknik galigmalar ele alirlar.
Her biri belirli bir sistemin igletilmesini tarif eder. Ornekler séyledir;

- Satin alma prosedr,

- Uretim planlama prosedrt,

- Kalite kontrol prosediri,

- Egitim prosediiri,

- Mamil ambar proseddiri.

Prosediirler agik, kolay, anlasilir ve kesin bir dille yazilmahdir.

Yeniden yapilanma faaliyetlerin beklenen sonuclara ulasabiimesi icin
yoneticiler gorev, yetki ve sorumluiuklan cercevesinde yUritilen isleri
yakindan takip etmek ve bilgi almak zorundadir.

Bu nedenie, yeniden yapilanma’nin bu asamasinda yénetime dogru,
goérantir ve faydalanabilir bilgileri zamaninda saglayacak bilgi akis sistemi
de kuruimalidir.

Her yonetici, planlama, érgitleme, kadrolama, yaratme, denetim vb..
temel iglevieri yerine getirir. Yapilan bir igin bagarisi yuratacilerin s6zi
gegcen fonksiyonlari ne dlgcide yerine getireceklerine baghdir. Bu
fonksiyonlari geregi bigcimde yerine getirebilmesi ise blylk oranda

yoneticilerin bilgi gereksinimlerinin kargilanma derecesine bag||d|r47.
3. Yoénetim Bilgilerinin Temel Nitelikieri

Yéneticilere gelen her bilgiyi yénetim bilgisi olarak kabul etmemek
gerekir. Yonetim i¢in gerekli olan bilgi, karar siirecinde belirsizligi azalttig
oranda deger kazanacaktir. Her ne kadar bilginin degeri karara
baglanacak soruna goére degisecek ve bazi problemler igin degerli olan
bilgiler digerleri icin degersiz olabileceklerse de; bu degerlemelere digu
olarak kabul edilebilecek bir takim ozelliklerden bahsedebiliriz. Bu
ozellikier;

47 {JLGEN Hayri, isletme Yénetiminde Bilgisayar, .U. isletme Fakiiltesi Yayint,
Istanbul, 1980, s. 35.
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- Dogruluk,

- Zamanitlik,

- Eksiksizlik,

- Kisalk,

- Yerindelik ve

- iigililik seklindedir48,
4. Bilgi Akig Sisteminin Diizenlenmesi

Yeniden dizenlenmesi tamamlanmis bir orgatte, uygulanmasi
disiintlen bilgi akis sistemi diizenlenirken, her seyden dnce sistematik ve
arastirici davranmak gerekir.

Bilgi akigini yapisal degisim uzmani dizenleyebilir, ayrica bazi temel
sistemlerin orgut iginde isler halinde olup olmadigi da kontrol edilmelidir.
Uzman serbestge dolasabilecek ve gizli tutulabilecek bilgileri belirlerken
st komitenin gorislerini almalidir.

Isletmede belirli yoneticilerce bilinmesi veya duyulmasi istenen bazi bilgiler
vardir. Bunlarin bagtan tespiti yararh olur.

a. Isletmenin en fazla 6nemli olan ¢aligma sahalan (st komite ile
gorusulerek belirlenmelidir. Buniardan en 6nemiliieri;

- Finansal yapi ve durum,

- Ana galismalar (satig, imalat vb..)

- Satiglar ve piyasa durumu,

- Musteri iligkileri ve hizmetler,

- Personel ve enddstriyel iliskiler.

b. Bunun igin su tespitler yapiimalidir:

- Her yodneticinin bilgi agisindan birinci derecedeki kontrol alani,

- Yoneticilerin bilgi ortak dikkat alanlari,

- Yéneticilerin bilgi agisindan katkida bulunacag alanlar,

- Her iglevin bilgi bakimindan baglantilan, ortakhk-lari ve girisimieri.

c. Yoneticilere her kademede hangi kaynaktan ne gibi bilgilerin
akitacagi belirienmelidir.

d. Yeniden dizenleme uzmani tespitleri yaptiktan sonra bazi analizleri
yapip sistemin diizenlenmesine baglamalidir.

-Her yodneticiden beklenenleri ortaya koymalidir. Bu suretle
yoneticilerin performanslan belirlenir.

-Bilgilerin nasil ve hangi form Uzerinde gorilmesi istendigini ve
gerektigini analiz etmelidir.

- Bilgilerin Gzerinde yapilmasi gereken islemlerin nitelikleri ve kimin
tarafindan gergeklestirilecedi tespit edilmelidir.

e. Bu safhada yeniden dizenleme uzmani tek basina calisarak érgit
icin en uygun Bilgi Akis Sistemini tasarlamalidir. Form dizenleme
hususuna dikkat etmelidir.

f. Nihai hal alan tasan énce ilgili Gst kademe yéneticileri ile gorismeli

48 jigen, Op Cit., S. 13.
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ve gereken son diizeltmeler yapilmalidir. Sonra da lst kademe ile sistemin
son durumu gorasalap, mutabakat saglanmalidir.

g.Yeniden dizenleme uzmani bilgi akis sistemi dzerinde tim
calismalan tamamlarken;

- Kullanilacak formlan her yoniyle kesinlestirir,

- Biigi akis sistemi prosedirini hazirlar,

- Prosediire bilgi akis haritasini ekler,

- Kontrol tedbirlerini de yazili hale getirir.

h. Formlarin basilmas sirasinda yéneticilere sistemin anlatilmasi yararii

olur49.

5. Organizasyon EIl Kitabi

Gorevler tam ve verimli bir sekilde yerine getirilebilmesi, o gérevle ilgili
sorumluluk yetki ve iliskilerinin, goérev 6zelliklerinin ve organizasyon
icindeki yerinin agik olarak bilinmesi ve tam olarak anlasilmasina bagl
bulunmaktadir.

Organizasyonun el kitabi, érgatiin her kademesindeki goérevlilere bu
6nemli bilgileri sunmak igin hazirlanmistir. Her seviyedeki pozisyonlarin
sorumluluk ve yetkilerin baglica ig iligkilerini tanimlayan, agiklayan ve diger
yonetmeliklerin ¢gikanimasinda uyulmasi gereken bir temel yénetmeliktir.
Organizasyon el kitabinda belilenen gorev ve yetkilerin uygulanmasinda
her yonetici prensip itibariyle sorumiu ve bagimh olmakia beraber, yeni
hadiseler ve ganidk olaylar karsisinda yoéneticiler kendi yaratici
guglerinden, orgatin temel hedef ve politikasindan modern yoénetim

prensiplerinden esinlenerek sorumlu bir is adami olarak isabetii kararlar
alabilmelidir.

Genel olarak yoneticilerin gérev ve yetkileri, kanun, esas mukavele,
yonetim kurulu kararlar’na dayanmaktadir. Bunlar goérev ve yetkileri
ayrintih bir bigcimde vermezler. Gérev ve yetkilerin neler olduguna dair
bilgiler pratikte uygulama sonucu yéneticilerin kigisel tecribesinde gelisir
ve geleneksel idari aligkanlikiarinda kendiliginden uygulama alani bulur.
Organizasyon el kitabinin yararlarini sdyle siralayabiliriz:

1.lgletmenin faaliyetleri hakkinda, daginik kaynaklara bagvurmaya
gerek kalmadan derli toplu bilgi sahibi olmayi saglar,

2.Yonetim kademesinde bulunan personele genis olglde igbirligi
imkanlari verir,

3. Her birime gorev ve yetkilerin agik bigimde ortaya koyar,

4.0rgatan kendine has ydénetme ve yiratme geleneklerinin
kurulmasina ve yerlegsmesine yardim eder,

5. Isletmeye yeni katilan personele 6rgit faaliyetlerini tanimalarinda,
ise alistirma, is iliskilerinde anilmalarinda yardimci olur ve belirli bir seviyede
egitimi saglar.

49

TIFTIK, Op Cit., s. 197-203.
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Ayrica personel niteliklerinin hazirlanmasini saglayan bir organizasyon
planinin uygulamasina ve devam ettiriimesine, gorev surtigmelerinin

dnlenmesine yardim ederC,
6. Yiririige Konmasi ve Gerekli Diizeltmelerin Yapiimasi

Uygulamaya baslarken belirli hususlara ¢ok dikkat ediimelidir. Bu
safhada en 6nemli gbrev yeniden diizenleme komitesi ve tepe yonetimine
diser.

BIR UYGULAMA
“Mevcut Yapi”’nin Tamtilmasi

Karton isletmesi 1967 yilinda; Yatinm fikri; Karton Gretiminde devlet
isletmeleri yaninda 6zel sektdr isletmelerinde yer almasi, yurt i¢i talebin
karsifanmast, kaiiteli Gretimde bulunma amaglan ile, sistematik arastirmalar
neticesinde kuruimustur.

Kurucular, kamu sektdri deneyimierinden yola cikniglardir.
Baslangigtaki hatalardan birisi olarak bilinen, hazir formil tutkusu ile
organizasyon olugmustur.

Isletme organizasyonunda, fonksiyonel yapiya gidiimis ve genel
muduare bagli olarak Gretim, teknik, idari-mali isler genel midar yardimeilan
ihdas edilmistir.
~ “Fabrika ve Tesisler Midiri” ne bagh olarak, “Teknik Madurlik” ve
“ldari Madarlak” ig anvanlan baglanmistir.

“Genel Madilr (Teknik) Yardimcist “ Ig Gnvanina bagh olarak, “Etid -
Proje Mudurlag” ve “Teknik Madrlik” is Gnvanliklan baglanmigtir,

“Genel Mudar (idari-Mali) Yardimcisi’na bagh olarak, “idari isler
Midird”, “Mali Isler Mdari” ve bunun yani sira, “Satin alma Madiraga”,
“Pazarlama MGdariagl” ve “Bilgi Islem Merkezi Mudarlagu” baglanmistir.

“Genel Muadar (Uretlm) Yardlmu3| Fabrika ve Tesisler Midari’'ne
bagli, “Mudir Muavini (idari ) “is Gnvanlar baglanmistir.

“Midir Muavini (Tekmk) " Organizasyonunda, “igletme Muahendisi” (1)”,
“Isletme Muhendisi (I) “ Is Unvanliklari ile, “Yardimei isletmeler Sefi” yer
almusg,

“Isletme Muhendisi (I)” ve * isletme Muhendisi (I1) “Is Unvanliklarinin
ikisine birden direkt bagh olarak, “Isletme Teknisyenligi” is Gnvam yer
almistir.

“Midir Muavini (idari) “Organizasyonunda”,“Personel Sefligi”,

“‘Muhasebe Sefligi” “Mamul Ambar Sefligi”, “l¢c Hizmetler Sefligi” is dnvanlari
yer almighir.

50 Etibank Genel Mudariigi, Organizasyon El Kitabr, s. 1.
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Karton isletmesi organizasyonunda;Kamu isletmesi
organizasyonunun, hazir formula seklinde alinmasinin yani sira, zaman
icinde i¢ ve dis g¢evre sartlarindaki degismeler neticesinde,
organizasyonda, planli olmayan bir takim degisikliklerin yapilmig ve
boylece gunitk (o an igin) sorun ¢6zicl nitelikte bir takim is Gnvanhkiarn,
belirlenmis ve yine bilimsel galigma olarak bilinen, gdziem, millakat ve

anket calismalar yapilimadan organizasyon gergeklestiriimis oldugu
belirlenmistir.

Yeniden Yapilanma Siireci

Karton isletmesinde yeniden yapilanma galismasi bir gok nedenlerle
gergeklestirilmeye calistimistir,

Oncelikle, uygulamada ast-Gst iligkilerinin, iletisim kanallarinin
isleyisinde yer yer tikanmalar, gecikmeler, yanlis anlagiimalar, tekerrirler
bas gosterdigi anlagiimistir.

“Yeniden yapilanma” icin gosterge olarak alinabilecek hususlari,
kategorik olarak géyle yazabiliriz;

A. Genel Yonetim agisindan aksakhkiar

B. isletme fonksiyonlan agisindan aksakiiklar ,

1. imalat Fonksiyonu

2. Pazarlama ve Satig Fonksiyonu

3. Mali Igler Fonksiyonu

4. Endustri lligkileri yéoninden aksakliklar ;
Bunlar biraz daha agacak olursak,

A. Gene! Yonetim Acisindan Aksakiikiar:

-Orgutiin amagian bellidir. Ancak, buniara ulagmak Uzere belirlenmis
ve yazil bigimine getirilmis 6rglit stratejileri veya politikalan yoktur.

-Orgat semasi ¢ikariirken gerekli igslevsel analiz yapilmamis ve bu
sebeple alt departmanlar gelisi guzel ve is iligkileri dikkate alinmadan
dizenlenmigtir.

- Isletmenin isleyisindeki degisiklikler, geligmeler ve yenilikler g6z
énune alinarak orglt semast revize edilmemistir.

-ls yokleri én planda tutularak, boélumler arasi denge
olusturulrmamistir.

-Yénetici olarak galisan kisilerin yaptigi gorevler, kisisel hale gelmis,
yazilt olarak belilenmernigtir. ‘

B. isletme Fonksiyonlari Agisindan Aksakliklar

1. Uretim Fonksiyonu

- Endiistri Mahendisligi faaliyetieri yoktur. is Etidi ve Verimlilik
Analizleri yapiimamaktadir.
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-Uretim dnitelerinin, atélyelerin yerlestirme dizenleri gelisigizel
yapilmigtir.
- Uretilen mamullerin kalitesinde tutarlilik yoktur.

2. Pazarlama ve Satig Fonksiyonu

- Pazarlama ve Satig faaliyetleri plansiz yuruttiimekte-dir.
- Reklam faaliyetleri pazarilamay! destekler sekilde ve uyum iginde
yapilmamaktadir.

- Satis sonrasi hizmetler igin gerekli duyarliik gésteriimemektedir.
C. Endistri iligkileri Yoniinden Aksaklikiar

- Isletmenin belirli bir insan giicii gelistirme plani yoktur.

-Personeli kapsayan sosyal yonli galigmalar dastunalmektedir.
Kaltarel galismalar, sportif faaliyetler vb. Gzerinde durulmamaktadir.

- Egitim gerekliligi benimsenmemektedir.

Karton igletmesinde ortaya gikan bu problemierin, bir yeniden yapilanma
caligmasi ile giderilebilecegi dastintlmis ve ¢alismalarin sorumiusunun
belirlenmesi giindeme gelmis. Bunun disandan bir “Uzman” olmasinda
karar verilmigtir.

“Yeniden Yapilanma Komitesi” kurulmus ve galismalara baglanmigtir.
“Uzman”, gézlem, milakat ve anket yéntemlerinin tamamini kullanarak
isler ve galismalar hakkinda gerekli bilgi ve belgeleri (evraklan) tedarik
etmig ve galigmanin planianmasina gegilmistir.

Bu plan dabhilinde;

- Amag ve politikalarin belirlenmesi,

- Fonksiyon ve gorev analizlerinin yapiimas,

- Organizasyon yapisinin sekillendiriimesi,

- I tariflerinin hazirlanmasi,

- Organizasyonel prosedurlerin hazirlanmasi
- Organizasyon el kitabinin olusturulmast galigmalarn yapilmistir.

Yapilan galismalarda, ilk goze g¢arpan, bir pozisyon igin birden gok (iki
veya daha ¢ok) is Gnvaninin kullanildigi hususudur;

Tepe ydnetiminden baslayacak olursak; “Genel Mudur (Uretim)
Yardimcih@i” is Gnvani “Fabrika ve Tesis Madird” is invani olarak da ifade
edebilmektedir. Bu ig invanhgina bagl olarak “Fabrika ve Tesisler Maduru
(dari) Muavini” ve “Fabrika ve Tesisler Mudara (Teknik) Muavini”’
Gnvanhklar kullaniimaktadir.

“Muaddr Muavini (Teknik)’ne bagh olarak gdérev yapan uretim
tnitelerinde gdrev alan miahendisler ile, kalite galigmalarindan sorumlu
olan mihendislere, “isletme Muahendisligi” is (nvani verilmis oldugu
goralmastar.

Uretim Gnitelerinde gérev yapan is goérenler igin “Elek Bakicihgr”, “Pres

Nn=y



AN UNi [TESI IKTISADI VE IDARI BiLIMLER FAKULTESI DERGISI

Bakicihigr” is Gnvanlan veya “Yas Kisim Bakicilligi” is Gnvani kullaniimis
oldugu gorulmﬂ§tﬁr.

Diger bir husus da gerek (retimin gerekse idari tinitelere ait yerlerde;
Tagima, kaldirma, indirme vb. gibi iglevlerde bulunan gatalharabalara
“Forklift Operatorii” is tnvanlarinin kullaniidigr géralmustar.

f¢ Hizmetler Sefligi binyesinde yer alan istenmeyen bir vaka olan,
yanginin ¢ikmasini dnleyen ve her tirlil ugrasa ragmen ¢ikan yangini
séndirme goérevi olan elemanlara “Yangin Goérevlisi” is Gnvanlarinin
kullanilmakta oldugu goruImU§tur

Ote yandan yine “i¢ Hizmetler Sefligi’ne bagh bulunan, “Nakil
Vasitalari Posta Basiligl”, binyesinde yer alan, “is Makinalari
Elemanlanna”; “Loder Operatoru" “Kepgeli Traktdér Operatord” is Gnvanlari
verildigi géralmusgtar.

Sektdrde faaliyette bulunan benzer igletmelerdeki is Gnvanliklari da
dikkate alinarak, uygulamadaki mahzuriar da dasinUlerek;

- “Fabrika ve Tesisler Mudarligd” is Gnvami yerine, “Genel Mudir
(Uretim) Yardimciigr” is anvaninin kullaniimasini,

- “Fabrika ve Tesisler (Teknik) Mudart Muavmllgl" is dnvani yerine
“Uretim Midard” is anvaninin kullaniimasini,

- “Elek Bakicii@” ig Gnvani yerine, “Ya§ Kisim Usta Yardimcili@r” is
unvaninin kullanilimast,

- “Forklift Sﬁrﬁcusﬁ”, “Forkiift Elemani” is invanhklannin yerine “Forklift
Operat6ri” is Unvaninin kullaniimasinin

- “Yangin Gorevlisi’i , “Yangin Onleme Goérevlisi” is Gnvanlarinin yerine
“Yangin Séndiirme Goérevlisi” is Gnvaninin kullanilmasinin, daha uygun
olacagi nerilmistir.

Isletme organizasyonunda merkezi (santralize) bir yapiminin varligi
gorliimis ve kararlara tepe yodnetimince ya da merkezce alindigt
saptanmigtir.

Merkezi (Santralize) yapinin bir takim olumiu yénleri:

1. Ust kademe yoneticilerin tecriibeleri,

2. isletmenin ana gayesine ulagsmada yardimci olan kararlarin gesitli
kademelerdeki yoneticiler tarafindan ayri ayn alindi§i taktirde birlik ve
beraberligin kaybolabilecegi,

3. Karar vermede geg¢ kalinmanin énemi,

4. Ozellikle alinacak isletme disi kararlarda tepe yénetimin 6zelligi
olmakla birlikte

Merkezcil olmayan (desantralize) yapida yer alan 6nemli
hususlarinda,

1. Tepe yoénetimince yiirtitilen her faaliyetin tam incelikleri ile taniyip
bilinmesinin mimkiin olmadigu,

2. Karar verme ile ilgili bilgilerin kanallar boyunca bir takim
degisikliklere ugratilmasinin mimkin olabilecegi,

3. Tepe yoneticileri kadar, diger yoneticilerin de isletmenin gayesini
bildikleri,

4. Diger yoneticilere karar verme yetkisi taninmasinin, onlarin

~n=r
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isletmeye bagliliklarinin artacags,

5. Diger yoneticilerin bir gin tepe yoOneticisi olabileceklerinden
tecrlibe kazanmalannin, 6nemli oldugu dastntimis ve planiama
yapilmisgtir.

Yeniden yapilanma projesinde, “Satinalma”, “Pazarlama ve Satig”,
“Teknik isier”, “Uretim”, “insan Kaynaklan”, “Mali Isler” gibi is Ginvanlari
diginalmas ve planda yer aimigtir.

[sletme organizasyonunda “Fonksiyonel Yapilanma” yerine “Karma
Yapinin” yer almasinin daha uygun olacag diigiindlmis ve planlannustir.
“Genel Madir Yardimcisi (Satinalma)’da, “Tedarik Edilen Malin Menseine”
gore organizasyona gidilmigtir. '

Ginumuz isletme organizasyonlarinda yer alan, “Halkla lliskiler’in
baslangigta organizasyonunda bulunmasi amaci ile, “Genel Mudlr
Yardimeiiigi (Pazarlama ve Satig)” is (nvaninin baglanmas: distniimis ve
planlanmusgtir.

Genel Maduar Yardimcili@i (Teknik)de klasik olarak yer alan birimier
“Ettd-Proje Mudarligt”, “Teknik Madurlik” is Gnvanlarinin yaninda; Urlin
gesitlendirmesi oimayan ve teknolojik geligmesi yavas olan sektérlerde
organizasyon bicimi ile “AR-GE Madarluga” ve “Kalite Kontrol Madaraga”
disanilimils ve planianmustir. ) i

Genel Muadar Yardimcihigr (Uretim’de, “Teknik Asamal Islevsel
Yapr'yerine, “Iki Asamall Islevsel Yapiya” gidilmistir (denetim sahasinin
daralmasi, yukanian hafifletiimesi igin).

“Genel Middar Yardimeiligi (Uretim)’e bagh olarak digtnulen “Tesisler
Madarlaga”, “Sireg veya Araca Goére Yapilanma” olarak planlanmistir.
“idari !§|er Muadarluga”, “Fonksiyone! Bir Yapi” olarak ele alinmig ve
“Isgoren isleri”, “Gavenlik isleri”, “Sosyal Hizmetler’, “Nakil Vasitalary”,
“insaat Bakim-Onarim” is invanliklan diisiiniimis ve planlanmigtir.

“Muhasebe Iglemleri”, “Hammadde Malzeme Amban lglemleri”, “Mamul
Amban Islemleti” birimleri yer almistir.

Genel Miuadiare direk bagli olarak; GuOnumiz isletme
organizasyonlarinda yer alan ve degisen i¢c ve dis gevre sartlarina cevap
verebilecek Qa||§mdlarda bulunacak olan, “Genel Mudir Yardimciligs
(insan Kaynaklar)” is Gnvani du$unu|mug,tur Bu yapida, “insan Kaynaklari
Istihdam1”, “Endustriyel lligkiler’, “Egitim ve Gelisme”, birimleri planlanmgtir.

“Genel Maddr Yardimeist (Mali isler)’e bagh olarak “Muhasebe”,
“Finansman”, “B.I.M.” birimleri disintiim(s ve plantanmistir.

Calhismalarda her bir isieve gereken &nemi verme noktasindan hareket
edilmis ve planlama yapilmistir.

Mevcut yapida (organizasyonda) “Satinalma” islevi dar bir gergevede
distndlmis, oysa, artan is hacmi ile birlikte Gretimde kullanilan girdiler
(seliloz regine, sap, kaolin vb..) ve makina techizata iligkin yedek parca
vb.. girdiler ile diger girdilerin islemlerin genis hacim tuttugu ve
organizasyonda, ayrn bir yapiyla isin yarittimesinin gerekli oldugu
gorilmis ve “Genel Mudur Yardimeilligi (Satinalma)” is Gnvani distnilmis
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tedarik edilen malin mengeine gore organizasyona gidilmigtir.

Mevcut yapida (organizasyonda), “AR-GE” calismalarina énem
verilmedigi ve bunun degisen diinyada organizasyonda yer almasinin
onemi goriimis ve planlanmigtir.

“Genel Madir Yardimcihdi (Uretim)”, organizasyonda, uygulamada
mahzur tegkil eden hususian sdyle belirleyebiliriz:

Isletme Miuhendisi (l) ve isletme Mihendisi (Il) Gnvanlari ile
gorevlendirilen elemanlarin “Kalite Kontrol” ve “Uretim” calismalarinda
bulunduklan ve sefin bu iki Gste birden baglanmasinin, uygulamada
mahzur teskil ettigi belilenmigtir.

Yeniden yapilanma, “Kalite Kontrol” islemlerin ayri bir departrnanda ve
nitelikli elemaniaria yapiimasinin daha uygun olacad: disindlmis ve
planianmistir.

- Uretim Maduarligiane bagh “Uretim Sefligi” blinyesinde yer alan
Hamur hazirlama Ustaligi’'na, bir usta olan “Kimyasal Hazirlama Ustaligi”
baglanmigtir. Bu bakimdan “Hamur Hazirlama Ustabasihigr” is Gnvani
disintlmas ve planianmigtir. ]

- “Uretim Sefligi'ne Bagh “lkmal Salonu Postabasiligi’na “Isgoren’ier
ve “Operatdr’ler direkt baglidirlar. Uygulamadaki mahzurlar gz online
alinarak “Operatorier’in “Teknisyen’e baglanmasi dusinilmis ve
planianmistir. )

Uygulamada “lg Hizmetler’'e bagh bulunan “Mihfer Boru Yapim
Eleman’larin, “lkmal Salonu Postabasiligi’na baglanmalar isgérme
acisindan dusiniimis ve planianmistir.

Hammadde ambarinda goérevii eiemanlara “Armbar Sorumliusu” is
Gnvani verildigi belirflenmis ve ambarda ¢aligan her elemanin, ambardan
sorumlu oldugu dasaniimis ve yeniden yaptlanmada degisiklik
planianmistir.

Yaptlan calismada gdzlemlenen bir diger husus da, “Kontrol Alani” ile
ilgilidir.

Ozellikle, “Genel Madur Yardimciligi (Uretim)’de orta kademe
yonetiminde bu hususu soyle ifade edebiliriz; “I¢c Hizmetler Sefligi” mevcut
yapida 8 ayn birim baglanmis durumdadir ve bu husus GRAICUNAS'in
toplam iligkiler form@lu ite;

Ti= 2" n-

o o)

Ti = 1032'ye ulasir.

Oysa, “Yeniden Yapilanmada” bu durum (GRAICUNAS In toplam
iliskiler formqid ile);

4

Ti = 4[(2_) +4- 1}
2

Ti= 44’e ulasir.
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I Yén, Kur. Bgk. l
‘ Genel Miidiir l

Sckreter
Genel Miadiir Yard Genel Midiir Yardmnest Genel Midir Yardimicist
( Uretim YF'b.ve Tes.Md. ( Teknik ) (idari-Mali igler)
F.T.M. Yrd. Ltiid Proje [ | idari igler Md.
Teknik Md.
F—— [Mali igler Md.
E.IM. Yrd. Idari Teknik Md.
£ | Satmatma Md.
—
B3.1.M. Md.
KARTON ISLETNIESi (MEVCUT YAPI)

Gonel Miidiir

o

KARTON ISLETMESI (YENIDEN Y APILANMA)

| I | I | |
Genel Miidiir Genel Md. Yrd Genel Md. Yrd Genel Md. Yrd Genel Md. Yrd Genel Md. Yrd
Yrd (Paz ve Satis) (Teknik) (Uretim) (insan Kavn.) (Mali isler)
-—| Sekreter] ——1 Sekreter l I Sekreter l
|| i¢ Satinalma Pazarlama || Etid Proje Uretim ] 1K Istihda || Muhascbe
Miidiiria Miidiirii Miidiinii Miidiirii m Miidiirii
iy Satiy | | Teknik | | Tosisler End.iligkile Finansman
Satmalma | [ | Miidiirit Miidiir Miidhiirii Miidhirii Miidiirii
Miidiirii
L Halkla itigk. | | AR-GE ____ idari igler [_ Egt.ve L_ BiM.
Miidiirii Miidiirii Miidirii Geligt. Miidiirii
Kalite Mali isler
| Kontrl. | Misdiirii
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