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Ozet

Gecmig yillarda, liderler teknoloji yatirimlar: ve standartlastirmayla miidaha-
le etme amaciyla maliyetleri azaltarak ve etkinlik yaratarak ¢alistyorlardi. Bir zaman
bu strateji avantaj yaratmisti, fakat esneklikten taviz verilmisti. Siirekli degisimlerin
ortasinda kalan ve ayakta kalmak isteyen sirketler is kaynaklari igerisinde stratejik/
operasyonel cevikligi olusturma, standartlastirma ve esnekligin dogru dengesini bul-
malidirlar. Bu hedefe ulasilmasinda ceviklik, stratejik yonetim, orgiit tasarumi, insan
kaynaklari yonetimi, siirecler ve teknoloji ile biitiinlestirilmesi, siirdiiriilebilir rekabet-
¢i avantajin kaynagini olugturacaktir:

Stratejik diizensizlikler is modellerindeki degisimi ¢agristirir: Fakat zaman ige-
risinde etkin firmalar dogal olarak artan kararlilikla is modellerinin gelistirirken ayni
zamanda bunlar: katilastirirlar. Bu karsithgin ¢oziimii orgiitlere daha atik yapacak
lic temel yapabilirligin gelistirilmesiyle kolaylagir: stratejik duyarhlik, liderlik birligi
ve kaynak akisi. Diistincelerimizi organize etmede ii¢ stratejik boyutu temel aldik, is
modellerimizi yenilemede firmalarin yapabilirligini gelistirmek, liderlik eylemlerine
karsilik gelen yonleri gelistirmek bu ¢calismanin ana ¢atisint olusturmaktadir.

Orgiitlerin yagadigi degisimler ve bu degisimlere verilen tepkinin hizi ayakta
kalmak ve rekabetci avantaji siirdiirmekle dogru orantilidir. Bu orantiya en biiyiik kat-
ki ise orgiitiin ¢evikligi ve bu ¢evikligin ¢aliganlarina yetkinlik agisindan yansimasidir.
Calisanlarin sahip olmas: gereken onemli yetkinliklerinden biri gelecekte degisime
verdigi hiz ve degisimi yonetmedeki becerisi olacaktir:
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A NEW CONCEPT AND BRAND MAKING INROODS INTO
ORGANIZATIONS DNA: ORGANIZATIONAL AND
STRATEGIC AGILITY(EMPOWERED ORGANIZATIONAL
IMMUNITY SYSTEM)

Abstract

In the last decade, business leaders have worked to create efficiencies and cut
costs through surges in technology investment and standardization. For a time, this
strategy created advantage, but it also sapped flexibility. In order to survive and thrive
amid constant change, companies must reclaim the right balance of standardization
and flexibility and build strategic and operational agility into their business foundati-
ons. To achieve those goals, agility must be built into an organization’s very foundati-
on from strategy to design, people, processes and supporting technology.

Strategic discountinuties and disruptions usually call for changes in business
models. But, over time efficient firms naturally evolve business models of increasing
stability and therefore rigidity. Resolving this contradiction can be made easier by
developing three core meta-capabilities to make an organization more agile: strate-
gic sensitivity, leadership unity and resource fluidity. To organize our argument we
borrow the three main dimensions of the strategic agilty framework presented in our
earlier work, and develop corresponding vectors of leadership actions, each of which
can enhance a firm’s ability to renew its business models.

Keywords: Organizational and Strategic Agility, Flexibility, Competitive Ad-
vantage

JEL Classification: M10

1. Giris

Orgiitsel ceviklik rakiplerine gore daha hizli olarak firsatlar1 saptama ve ele
gecirme kapasitesi olarak tanimlanabilir (Sull,2010). McKinsey’in bir gozleminde
cevikligi iist diizey yiiriitiicliler zaman icerisinde onemi artacak ve is basarisinda kri-
tik rol oynayacak bicimde tanimlamislardir. Rapora gore artan ceviklik yiiksek gelir,
daha doyumlu miisteriler ve ¢alisanlar, iyilestirilen operasyonel etkinlik ve pazara
hizli girme gibi faydalar saglamaktadir (McKinsey Global Survey, 2006). Orgiitlerin
beklenmeyen degisimlere uyarlanma yetenegi rekabet¢i avantaja ulasma ve siirdiir-
mede Oonemlidir. Beklenmeyen degisimlere uyarlanma fikri is stratejilerindeki en son
kavramlardan birinin (¢evikligin) gelismesine onciiliik etmistir. Ceviklik belirsiz ve
calkantili pazarlarda ayakta kalmada firma yetenegine onemli 6l¢iide katkida bulun-
dugu kadar orgiitler icin is performansini etkileyen yonlendiricileri hizlandirmaktadir.
Bir bagka tanima gore ¢eviklik hem reaktif tepki ihtiyaci ve firsatlart hem de proak-
tiflik (sistemlerin yeni fakat beklenmeyen gelecekteki ihtiyaglarini karsilamak i¢in
geligtirilmesi) olarak tepki yetenegidir (Dove, 2001:217, 2005 ve 2005a,b). Ceviklik
hizli bicimde hareket etme yeteneginin kalitesi veya durusu olarak da tanimlanabilir
(American Heritage Dictionary of the English Language,2000). Kavram ekonomide
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esneklik literatiiriinden ortaya ¢ikmistir (Seethamraju,2006) ve 1991 yilinda Iacocca
Institute’deki bir grup arastirmaci tarafindan gelistirilmis, imalat siirecinin 6nemli bir
ozelligi olarak gozlemlenmis ve iizerinde durulmustur (Yusuf ve dig.,1999). Arastir-
malar Orgiitlerin iiriin modelleri arasinda ve/veya farkl: iiriin modelleri arasinda hizl
degisim yapabilen bir imalat sistemiyle hiz, esneklik, tepki yetenegi ve altyapi gibi
ihtiyaclara ve i cevresindeki degisimlere siirekli uyarlanmasi gerektigini bulmus-
lardir. Goldman ve digerleri Orgiitiin siirekli degisen miisteri aligkanliklarii iceren
rekabetci cevredeki karlilig: isletme yetenegi olarak tanimlamislardir (Goldman ve
dig.,1995:25). Bir bagka tanima gore zaman bazl rekabet, kritik yoldaki faaliyetleri
hizlandirma yetenegi (Kumar ve Motwani,1995), kisisellestirme yoluyla artan miisteri
degerini sunan de8isken markalar ve kisa siparis zamaniyla yiiksek kaliteli ve dii-
stik maliyetli iirlinleri sunma yetenegi (Fliedner ve Vokurka,1997), orgiitiin koordine
edilmis bicimde maliyet, esneklik, sunma ve kalite yapabilirligini es zamanl olarak
miikemmel bi¢imde isletme yetenegi (Menor ve dig.,2001), degisime etkin ve etki-
li tepki verme ve ¢evresel degisimleri duyumsama yetenegi (Ashrafi ve dig.,2005).
Yusuf ve digerleri ise daha farkli bir tanim yaparak hizli degisen Pazar ¢evresinde
tiriin ve hizmetleri sunulan ¢evredeki en 1iyi bilgi uygulamalar1 ve yeniden sekillen-
dirilebilir kaynaklarin biitiinlestirilmesi yoluyla hiz, esneklik, bulusguluk, verimlilik,
proaktiflik, kalite ve karlilik gibi rekabet temellerinin basariyla arastirilmasini ortaya
koymuslardir (Yusuf ve dig.,1999).

Tim bu farkli tanimlara ragmen cevikligin taniminda cevik Orgiite yapilan
temel atiflar olarak hiz ve esneklik (Gunasekaran,1999; Sharafi ve Zhang,1999; Yu-
suf ve dig.,1999), belirsizlik ve degisime etkin tepki verme (Goldman ve dig.,1995;
Kidd,1994:67; Mccarty,1993; Tsourveloudis ve Valavanis, 2002) bulunmaktadir.
Ceviklik kavraminin icini dolduran uyumluluk ve esneklik ifadelerini orgiitlerin
diizeltilebilirlik fikrinin gelistirilmesi temsil eder. Bir bagka acidan cevikligin iki
temel koge tas1 olan bilgi yonetimi ve tepki yetenegine esit oldugu vurgulanmistir
(Dove,1999). Yusuf ve digerlerinin tanimi ise bu vurgulamayla paralel olarak beklen-
meyen degisimlere siirekli tepki verme yetenegi olarak ortaya konmustur (Yusuf ve
dig.,1999). Goranson, daha cevik orgiitlerin beklenmeyen kelimesini one ¢ikartarak
ansizin ve beklenmeyen degisimlere daha etkin tepki verdiklerini saptamistir (Go-
ranson,1999:45). Tepki yetenegi, miisteri ihtiyaglari, maliyet, sistemin esnekligi ve
zaman kavrami tanimlardaki ortak temel 6zellikler olarak dikkat cekmektedir. Cevik-
lik maliyet etkinligi anlaminda yeni iirlinlerin iiretilmesi ve sunulmasinda orgiitlerin
yapabilirligini dogrudan etkiler (Swafford ve dig.,2006), artan rekabetgilik, katma
deger yaratmayan faaliyetlerin uzaklastirilmasi, artan miisteri tatmini ve imalat mali-
yetlerindeki azalmanin cevik stratejiler yoluyla ulasilan faydalar arasinda yer alirlar
(Lin ve dig.,2006). Buna gore c¢evik stratejiler orgiitlere dogru zamanda miisterilere
dogru iiriinii sunmalarina yardimci olmada, calkantili pazarlarda ayakta kalmalarinda
onemli bir rol oynarlar. Buradaki 6nemli soru sudur: orgiitler is modellerinin gelis-
tirilmesini kokten nasil hizlandirirlar? Cogu 6rgiit bu konuda basarisizdir, nedeni ise
is modellerinin katilig1 ve is yapma bicimlerini uzun zamandir gézden gecirmemele-
ridir. Is modellerinin yapisinda degisime zorlanan, dogal olarak kararli olma egilimi
s0z konusudur. Kararlilik ise 6nceden tahmin edebilirlik ve etkinligin arastirilmasiyla
artar, ozellikle belirli biiylime periyotlarinda bu etkinlik daha da artar (Doz ve Koso-
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nen,2008). Is modellerinin yenilenmesinde stratejik ¢eviklik cercevesi gelistirilerek,
stratejik duyarlilik, liderlik ve kaynak akicilig1 yapabilirlikleri ortaya konmustur (Doz
ve Kosonen,2008:67). Sharafi ve Zhang, oOrgiitlerin ¢evik stratejileri icine almasina
onciiliik eden kavramlarin pazar, rekabet, miisteri gereksinimleri, teknoloji ve sosyal
faktorlerden geldigini, bunlarin ise ihtiya¢ duyulan ¢eviklik seviyesini belirledigini
ifade etmislerdir (Sharafi ve Zhang,1999).

Cevik orgiitlerde faaliyetler aym: anda birlikte yiiriitiiliir, caliganlar bilgilere
kolaylikla ulasabilirler, rakipler tarafindan taklit edilmesi zor is uygulamalar1 gelisti-
rilir, takimlardaki bireysel ¢alismalar gii¢lendirilir, capraz fonksiyonel takimlar olus-
turulur, kararlar merkezkaclastirilir, ¢alisanlar teknolojinin farkindadirlar, mevcut
teknolojilerin kullaniminda liderlik sergilenir, iiriin yasam egrisinde kalite siirekliligi
saglanirken ilk anda dogru tasarim, kisa ¢evrim hizi, siirekli iyilestirme, degisim kiil-
tiirli, miisterilerle stratejik ortaklik, tedarikgilerle yakin iliski kurma, yeni iiriinlere
girisme, miisteri temelli bulugculuk, miisteri tatmini, pazardaki degisimlere hizl tepki
verme, 0grenen Orgiitler yaratma, cok kabiliyetli ve esnek calisanlar olusturma, isgii-
ciiniin kabiliyetlerini giincellestirme, siirekli egitim ve gelistirme gibi 6zellikler yasa-
nir. Bu atiflara benzer bir goriiste Goldman ve digerleri ve Gunasekaran’dan gelmistir;
cevikligin dort boyutu olarak insan ve bilginin etkisini kaldira¢ olarak kullanmak,
degisim ve belirsizligi organize etmede uzmanlasma, isbirligi, miisteri degerini artir-
mak (Goldman ve dig.,1995;Gunasekaran,1998). Ceviklik yapabilirligine ulasmada
“kuvvetlendiriciler” e isaret edilmis (Lin ve dig.,2006 ve Bottani,2009a), Gunaseka-
ran ise kuvvetlendiriciler ifadesini genis kapsamli bir tanimlama kiimesine doniistiir-
miistiir;’hayali girisimi bi¢imlendiren araglar, metrikler”, “fiziksel olarak dagitilmis
takimlar ve imalat”, “hizli ortakliklar olusturan araclar/metrikler”, “tutarli miihendis-
lik”, “biitiinlestirilmis iirtin/liretim/is bilgi sistemi”, “hizli prototip yapan araclar” ve
“elektronik ticaret” kavramlarina vurgu yapmistir (Gunasekaran,1998). Bottani, ger-
ceklestirdigi amprik/gorgiil arastirmada literatiire katkida bulunan, orgiitlerin ¢cevik-
lige ulagsmasini arastirmis, pratikte uygulanan araclar ve ¢evik orgiitlerin profillerini
analiz etmigtir(Bottani,2010).

Yine bagka bir arastirmada orgiitlerin ¢evikligini 6l¢mesine degerlendirecek
onemli metrikler kiimesi tanimlanmig, bir arastirma modeli ortaya konmus, pazar
payi, tepkicilik ve maliyet etkinligi formiilleri, tanimlari, ne 6lciildiigii ve tercih edilen
degerler gosterilmistir (Ganguly, Nilchiani ve Farr,2009). Ceviklik kavraminin bula-
niklig1 ve ¢ok boyutlulugu nedeniyle metriklerin gelistirilmesinin zor oldugu, ¢evik
imalat icin iiretim, pazar, insan ve bilgi gibi dort yapili bulanik mantikli bilgi temelli
bir cerceve Onerilirken, her biri i¢in 6zgiin parametreler ve dl¢iimler ortaya konmustur
(Tsourveloudis ve Valavanis,2002). Bunun yaninda kitlesel kisisellestirmede ceviklik
indeksi (Lin ve dig.,2006b), isgiicii cevikligi i¢in Planua (1997), Gunasekaran (1999),
Breu ve digerleri (2002) ve Dyer ve Shafer (2003) ¢esitli atiflar ve yapabilirlikler
ortaya koymuslardir.Bu arastirmalardan yola ¢ikarak ¢evikligin temel 6zelliklerinin
bazilarin siralarsak; esnek iirlin modeli ve liretim sistemleri, isgiicii esnekligi, esnek
orgiitsel yapilar ve uygulamalari, isyerinin esnekligi, esnek is stratejileri, miisterilerin
tercihleri ve taleplerindeki degisimlere tepki verme, is cevresi, pazar, sosyal ve ¢cevre-
sel konular ve egilimlere olan tepkicilik, 6grenme ve bulusculugu destekleyen cevre,
yeni fikirlere, insana, teknoloji ve degisime olan pozitif tutum, siirekli iyilestirme,
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O0grenme, liriin ve hizmet liretme ve sunma, zamanlama, ¢esitli teknolojiler, kabiliyet-
ler ve yetkinliklerin sentezi, kisa gelistirme cevrim hizi, yeni iiriinlerin pazara yiiksek
giris hizi, paydaslarla yakin iligki, kabiliyet ve bilgiyi artiran teknolojiler.

Yukanidaki ozellikler esneklik, tepkicilik, hiz, degisim kiiltiirii, biitlinlestirme
ve diisiik karmagiklig1 igeren orgiitiin tiim 6zelliklerine uygulanirken, iiretim/hizmet,
orgiit ve isgiicii orgiitlerin temel 6zelliklerini yansitir. Bir bagska siniflandirmada; ¢e-
vik orgiitiin kiiresel stratejileri temel alinmis; miisteri yonlii bulusguluk, miisteri tat-
mini, miisterilerle stratejik isbirligi kurma, tedarik¢ilerle yakin iliski, temel yetkinlik
yonetimi, ¢alisanlarin siirekli egitimi ve gelistirilmesi, degisime ve firsatlara bagh
olarak i¢ ve dis ¢cevrenin siirekli izlenmesi, is stratejilerinin revizyonu ve siirekli giin-
cellestirilmesi, tiriinle iligkili degisim yapabilirlikleri olarak belirtilmistir (Sherehiy,
Karwowski ve Layer, 2007). Cevik orgiit organik orgiitlerin 6zelliklerini uygulanmali
ve esnek olmalidir. Bu agidan bakildiginda ¢eviklik ortalamanin iizerinde performan-
sin siirdiiriilmesi, hem i¢ hem de dis kaynaklardan gelen degisim ihtiyaglar: anlami ve
rutin olarak yerine getirmedeki dinamik Orgiit tasarimi yapabilirligidir, yazarlar ¢evik
tasarimda kuvvetli bir strateji, uyarlanan orgiit tasarim, liderlik ve orgiitsel kimligin
deger yaratma yapabilirligine yol agtigini, bunun da siirdiiriilebilir performansla so-
nuclandig1 konusunda bir gerceve ¢izmiglerdir (Worley ve Lawler, 2010). Stratejik ¢e-
viklik is modellerinin yenilenmesi ve doniistiiriilmesi yetenegine sahip olmada temel
bir noktadir.

Buradaki is modeli objektif ve siibjektif bicimlerde tanimlanabilir. Objektif
acidan orgiit ve paydaslar1 arasinda ve boliimler arasindaki bagh operasyonel iliski-
ler ve yapilandirilmis kiimeler, siibjektif acidan ise orgiitiin ¢evresiyle iliskisini nasil
yiriittiigii ile ilgili mekanizmadir. Bu noktada Doz ve Kosonen stratejik ceviklige
ilistirilmis is modellerinin yenilenmesini hizlandiracak bir liderlik giindemi cercevesi
cizmisler, ¢evre lizerine daha farkinda olan tetikte olmak isteyen yiiriitiiciilere katkida
bulunmay: istemislerdir (Doz ve Kosonen, 2010). Operasyonel yapabilirligi gercek-
lestiren rakiplere gore temel is alanlarinin daha hizli, etkin ve tutarlilik icerisinde hem
gelir artirict hem de maliyet azaltici firsatlari arastirmak temel alinmalidir. Yoneticiler
gelecekteki bu firsatlarin zamanlamasini, biiyiikliigiinii ve bi¢imini onceden tahmin
edememektedirler.

Giintimiizde 6zellikle esnek is modellerinin kurumsal yapilart gii¢lendirdigi
ve dig cevredeki gelisimlere hizli tepki vermenin 6nemi ortaya ¢cikmistir. Orgiitlerin
degisime uyarlamadaki basarisizliklart 2008 yilinda yasanan finansal krizle birlikte
bir defa daha kanitlanmistir. Bu nedenle insan yap1 ve teknolojinin yeni bir is siire¢
mantigiyla biitiinlestirilmesi bagisiklik sistemini gii¢clendirmekten gecer. Bagisiklik
sistemi ise orgiitlerin ayakta kalabilmesi ile dogru orantilidir. Bu nedenle bir sonraki
kisimda orgiitler acisindan zor bir gorev olan bagisiklik sisteminin nasil gii¢lendirile-
cegi konusundaki goriislerimiz aktarilacaktir.

2. Bagisiklik Sistemi Nasil Giiclendirilir?

PricewaterhouseCoopers’in 11’inci 2008 Kiiresel CEO gozleminde 1100 tane
CEQ’ya rekabetci avantajda algiladiginiz kaynaklari siralayaniz biciminde bir soru
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yoneltildiginde katilimcilarin %76’s1 degisime uyarlanma yetenegini birinci siraya
koymuslardir (PwC, 11 th, Annual Global CEO Survey,2008). Cokiis, durgunluk,
toparlanma ve biiyiime bi¢ciminde diizenli olarak siralanan ekonomik c¢evrimin gii-
niimiizdeki diizensizligi orgiitlerin ongoriisiizliigiinii, ataletini ve onlemler almadaki
yetersizligini giindeme getirmistir. Cevikligin siirdiiriilebilir rekabetci avantajin bir
kaynagi olmasi orgiitleri hazirliksiz yakalamaktan koruyacag: gibi krizlere ve soklara
kars1 orgiitsel bagisiklik sisteminin diren¢li olmasini saglayacagi bir kuvvetlendirici
rolii de iistlenmesini saglayacaktir. Gelecekteki firsatlar ve zorluklara etkin ve basa-
ril1 bicimde uyarlanma yeteneginin dlgiilmesi nedeniyle kritik orgiitsel 6zellik olarak
ceviklik algilanmaktadir.

Yapilan bir gozleme gore yine CEO’lara kiiresel ekonomideki onceliklerin
neler oldugu sorusu yoneltildiginde 6nem sirasina gore verilen yanitlarda stratejiyi
yiirlitmedeki miikemmellik ve tutarlilik, degisime uyum, esneklik ve hiz, kiiresel eko-
nomik performans, finansal risk, miisteri baglilig1 ve elde tutma, verimlilik iyilestirme
bulunmaktadir (The Conference Board, Inc. CEO Challenge 2008: Top 10 Challen-
ges- Financial Crisis Edition, 2008). Yiiksek performans gosteren orgiitler ¢cevik ol-
may1 uzun vadeye uyum saglamaktan daha ¢ok kisa vadede ki aciliyetlere daha hizli
tepki vererek pazarda ilk olma firsatin1 yakalamay: istemektedirler. Orgiitiin pazarini
nasil anladig1 ve tepki verdigi énemli bir noktadir. Is modelleri ve pazar goriisiiniin
yaninda Pazar egilimlerini duyumsamasi ve her birine etken tepki verme yetenegine
sahip olma iistiin performans gosteren orgiitlerde bulunur. Ayrica orgiitlerin kabili-
yet ve yapabilirliklerine stratejik bir goriis kazandirmasi da 6nemlidir. Yine PwC’nin
13’{incii y1llik kiiresel CEO gozleminde CEQO’lar bir yandan orgiitlerini kuvvetlendiri-
ci caligmalar siirdiiriirlerken, diger yandan sektorlerini, ekonomilerini ve diizenleyici
cevrelerinde meydana gelen yapisal degisimlerin ortaya ¢ikardigi firsatlar1 arastir-
maktadirlar.

Yapisal degisiklikleri anlamak ve tepki verme yetenegi orgiitlerin yap1 tasina
yeni bir kavramin eklenmesini zorunlu kilmistir; ceviklik. Ozellikle degisen kosulla-
rin hizi ve biiyiikliigiindeki kaotik ortam son yasanan durgunlugun bizlere 6grettigi en
onemli derstir. Durgunluk sonrasi yasanan gelismeler ve biiyiime sansim1 yakalamak
onem tasimaktadir. Yine PwC’nin son raporunda ¢ogu CEO stratejilerinin, orgiitleri-
nin veya ig modellerindeki diger elemanlardan ziyade artik yonetim siireclerini degis-
tirmek niyetinde oldugunu gostermistir. En 6onemli yonetim yetkinligi ise orgiitlerin
cevikligini artiracak onlemlerin alinmasidir. Ayrica toparlanma doneminde Orgiitsel
konumlanmada ne yapilacag1 da 6nem tasimaktadir. Iste tam da bu noktada hala ma-
liyet azaltma adres olarak gosterilmektedir. Dikkatli bir iyimserlikle gelecege bakil-
maktadir. Mevcut pazarlara ve Orgilitsel yapiya odaklanan bir kriz tepkisi genellikle
mevcuttur. Daha akigkan ve yalin yonetim kavramu ile ¢evikligi artirmak miimkiindiir.
Aslinda yasanan bu kriz orgiitlerin kendi i¢yapilarini, is yapma bic¢imlerini ve dii-
stincelerini tekrardan gozden gecirme firsatin1 sunmustur. Kriz esnasinda orgiitlerin
cogunlukla ihtiya¢ duydugu kabiliyetlerin bulunmasi, cezp edilmesi ve elde tutulma-
sinda daha ¢evik yollar bulunabilirdi. Ge¢miste orgiitler teknolojiye yatirim yaparak
standartlagtirma yoluyla maliyetleri azaltma ve etkinlik yaratarak calisiyorlardi, bu
strateji belli bir donemde avantaj yaratmustir, fakat esneklik kavrami unutulmus-
tu (OsterWalder&Pigneur, 2010) Standartlasmanin iizerinde asir1 6lciide durulmasi
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esnek olmayan sistemler ve siireclerle yiizleserek basarisizliga ugranilmisti. Is mo-
dellerinin etkili olmasi1 ¢evik oldugu anlamini tagimaz. Etkinlik ve ¢eviklik ¢eliskisi
izerinde diisiinmemiz 6nemlidir.

Ozellikle ceviklik kavrami icerisinde yer alan daha biiyiik risklerin farkinda
olma, pazara uyum saglama, degisim yonetim kabiliyeti ve yeni miisteri taleplerine
yanit verme gibi dikkat ¢ceken yetkinliklerin yapilandirilmasinda énemli eksiklikler
goriilmiistiir. Uzun vadede orgiitiin yapabilirligini ve birikimini yok etmek anlamina
gelen isten ¢ikarmanin pismanli§inin yasanmasi olasi eylemler arasinda yer alabilir.
Insan kaynaklari konulari ile ugrasilan zaman 6zellikle iist diizey yoneticiler icin giin
gectikce artmaktadir. Bu ise rekabetci avantaj olusturmanin 6onemli bir parcasi olan
cevikligin insanlarin yetkinliklerinin artistyla dogru orantili oldugunu ortaya koymak-
tadir. Mevcut kosullar altinda her giin talep degisiklik gostermekte, orgiitler ise bu
degisikliklere hizli bicimde uyarlanmaya ihtiya¢ gostermektedirler. Bu cergevede yeni
pazarlar1 kesfetme olasiligr daha diisiiktiir, mevcut piyasalara daha iyi niifuz etmek
icin konumlanmaya devam ederlerken bu tepki bi¢ciminin sermaye ve kaynak kisidi
altinda hata marjinin diisiik oldugunu ifade edebiliriz. PwC’nin 2010 CEO go6zlemin-
de gelecek ii¢ yil igerisinde yatirim 6ncelikleri soruldugunda (aslinda bir bakima uzun
vadeli tepki biciminde de diisiinebiliriz) , sirasiyla verilen yanitlar maliyet etkinligi,
liderlik ve kabiliyet gelistirme, organik biiylime programlari, Arastirma Gelistirme ve
yeni iiriin bulus¢ulugudur.

Yine ayn1 donemde miisterilerin satin alma davranislarindaki degisikliklere
yanit vermek, kabiliyet yonetimi stratejileri ve orgiit yapilari konusunda bazi degisik-
liklere gidecek konu kabiliyet olarak gosterilmistir. Ekonomik kosullar tersine dondii-
giinde orgiitlerin yeterli dl¢iide hizli hareket edememeleri tespiti tamamen orgiitsel ve
stratejik ceviklik diisiincesinin hayata gecirilememesi ile tutarlidir. Uzun vadeli plan-
lamanin 6nemi vurgulanirken anlik degisimlere hazirlikli olmay1 bir an unutmanin ce-
zas1 agir bicimde 6denmektedir. Buradaki can alict nokta, orgiitiin degisim egilimle-
rine hizli tepki vermeyi ve direng sistemini kuvvetlendirici ¢eviklik kavramini 6nemli
bir temel yetkinlik olarak kabul ederken stratejik konumlanmay: siirdiirmektedir. Es-
neklik giiniimiizde orgiitlerin yasamlarimi siirdiirmelerinde onemli bir silahken krizin
olumsuz etkilerini ve yansimalarint en aza indirgeyen onlemdir. Rekabetci kalmak
istiyorsak, uzun vadeye odaklanma ile maliyet azaltilmasim dengelerken karlili§imizi
da siirdlirmeliyiz. Periyodik olmayan degisim i¢in yeni bir kriz beklemek liiksiimiiz
yok, bunun icinde gelecekteki konumlanmamiz i¢in yeni iiriin gelistirme ve buluscu-
luk hayati derecede 6nem tastyan c¢eviklik araclari olmaktadir.

Cokiis donemlerinde ayakta kalmak ve basarili olmak istiyorsak insan kay-
naklar1 kritik rol oynayarak isletmenin ve calisanlarin gelecek icin giiclii ve ¢evik
konumunu garanti etmek i¢in farkli olarak ne yapmaliyiz1 genis ol¢iide tanimlanma-
sma yardimci olmalidir. Maliyet azatlimi ve bunun yansimasi olan isten ¢ikarmalarin
bu tehlikeyi atlatmamizda yeterli olmadig1 anlagilmistir. Kabiliyetlerin belirlenmesi,
dogru 6diil yapilarinin olusturulmasi, dogru insanlarin yerlestirilmeleri, iletisime bag-
lilik ve calisanlari elde tutmanin arttirtlmast gerekir. Bu ise metriklere ve esneklige,
sorunlara daha yaratict yaklagimlar gelistirmeyi gerektirirken orgiitlerin gelecekteki
sagligin1 da olumlu yonde etkiler. Cokiisiin uzun vadeli etkisini en aza indirgemek
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icin ¢aliganlara olan bakis agimizi degistirmeliyiz. Bunun icin de ilk once insan kay-
naklarinin bakima alinmasi gerekir. Insan kaynaklarina kisilmas1 gereken bir maliyet
unsuru olarak bakmak esneklik, yaraticilik ve ¢eviklik gibi siirdiiriilebilir rekabetc¢i
avantajin kaynaklarimi yok etmek ile es anlamlhidir. Yasamlarini siirdiirmek istiyorlarsa
tiim orgiitler ceviklik icin gayret gostermelidir. Ceviklik degisimi beklemek anlami-
n1 tagtyabilecegi gibi miisteri tatminiyle yaptigimiz isi birlikte ele almay1 da icinde
barindirir. Bu hedefe ulasilmasinda ¢eviklik orgiitiin stratejilerinden, tasarimindan,
insanlardan, siire¢lerine, teknolojilerine kisaca tiim elemanlarinin icerisinde yapilan-
dirilmalidir. Standartlastirma ve esneklik arasinda dogru bir denge bulunurken, orgii-
tiin Oziine stratejik ve operasyonel ¢eviklik yerlestirilmelidir.

Orgiitiin temel siirecleri, riskleri, doniisiimcii firsatlarinin derinligine anlasil-
masini tesvik eden paylagimci bakis agisi i¢in is ¢evikligi projesinin gelistirilmesiyle
artik uzun zamandir periyodik olmayan degisim kavramina giivenilir yaklagimlar ge-
listirmek miimkiin olacaktir. Ayn1 zamanda ¢agdasg orgiitlerdeki en biiyiik sorunlardan
biri olan iist diizey yonetim ile operasyonel seviyede calisanlar arasinda kopuk olan
isbirligi anlayisinda koklii degisikligi de gidilecektir. Orgiitler 6zgiin davramslar bek-
leyen miisterileri icin iirlinlerini kisisellestirecek yeterli esnekligi standartize edilmis
tedarik zinciri ve orgiitsel elemanlar icerisinde goriilmelidir. Aslinda karsit gibi gorii-
nen standartlastirma ve esnekligin uyumu giiniimiizde bir gerekliliktir; standartlagtir-
ma insanlar1 ve orgiitii kati, esnek olmayan sistemler ve siireclerle baglarken, esnek-
ligin dnemli eleman kisisellestirmenin dogru dengesi kurulmalidir. General Motors
bu iki kavramin dogru dengesinin bagsarinin yeni yaklasimi olduguna inanmaktadir.
Orgiitsel yap1, insanlar ve siireglerde stratejik onceligi artiran ve isini kuvvetlendiren
teknolojiyi isaret eden bu yaklasimda yeni liderlik ve yeni stratejik vizyonu oOrgiitiin
icerisine yerlestiren General Motors doniistimiin kiyisindadir (Taylor, 2008).

Orgiitler daha cevik olmak istiyorlarsa miisterilerine daha 6zgiin deger yara-
tan siiregleri oncelikli hale getirmeli ve is fonksiyonlarini operasyonlariyla birlikte
ele almalidir. Orgiitsel 6z de ve mimari icerisinde cevikligin biitiinlestirilmesi is sii-
reclerinin tasarimina, kabiliyet yonetimine, yeni teknolojilere, gelecegin liderlerine
gelistirmeye, yeni yaklasimlar, yeni diisiinme bicimlerini gerektirir. Orgiitiin degisime
daha tepkici bir yaklasim (giiniimiizde ve gelecekteki stratejilerin 6zii olan tepkici
konumlanma) gelistirilmesi i¢in diren¢ kapasitesini artirmay1 amaclar. Basarisizlik
orgiitsel yasami dogrudan tehdit eder. Yapilan aragtirmalarda orgiitsel degisim prog-
ramlarinin yaklasik %75 nin basarisiz oldugunu, bunun nedeninin yeterli olmayan
orgiitsel elemanlara isaret eden liderlikten kaynaklanmadigini, calisanlar arasinda
zorunlu destegin yaratilamamasinin 6nemli bir etmen oldugu saptanmistir (Dawson
ve Jones, 2007). Insanlarin sahip oldugu yetkinliklerle orgiitsel strateji ve hedeflere
nasil katkida bulunacagini anlamalarina yardime1 olunmalidir. Degisim girisimlerinin
maliyetli ve can yakici oldugunu diisiiniirsek ¢alisanlar iizerinde maliyetli davranig-
sal riskleri (yabancilagsma, devamsizliklarda artislar, verimlilik kayiplari, artan saglik
harcamalar1) getirmesi yiiksek derecede miimkiindiir. Cogu 6rgiitiin bu sorunlarla ug-
ragsmak istememeleri nedeniyle degisim girisimleri basarisiz veya etkileri sinirli ol-
maktadir. Ortak ve paylagilan bir vizyon ile siirekli degisime katki veren bir kiiltiir
anlayisin1 benimsemesi, stratejik iist yapi, operasyonel alt yap1 ve yonetim felsefesine
yayilmasi orgiitlerin ¢evikliginin tanimlanmasi i¢in yeterlidir. Diger 6nemli bir unsur
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Orgiitiin miisterilere en 1yi nasil hizmet edeceginin temelini olugturan kritik is siirec-
lerinin saptanmasi ve paylasilmasidir. Bu eylemler ise orgiitlerin yeni deger yaratma-
sin1 saglarken paylasilan ortak vizyon ise esnek yapisal tasarimlarin uyumlu yonetim
tekniklerinin ve verimli faaliyetlerin gelistirilmesinde orgiitleri kuvvetlendirir. Cis-
co Systems bunu en iyi anlayan orgiitlerden birisidir, orgiitiin hizli hareket etmesine
olanak taniyan siirecler ve insanlar arasindaki onemli i¢sel baghilik vizyonu, liderlik
uygulamalar1 6rgiitiin gelecege tasiyacaginin bilincindedir (Chambers, 2007).

Ceviklik markasinin yarattig1 felsefe Pazar talepleriyle tutarli, uyumlu ve za-
maninda yeni siireglerin, iiriinlerin ve hizmetlerin gelistirilmesini de kolaylastirir. Bu
kolaylastirma Orgiite 6zgii biricikligin/yapabilirligin (yeni bir iiriin hatt1 veya tedarik
zinciri gibi) belirlenmesiyle vizyon ve temel siireglerde tutarliligi, tutarhilik ise orgiite
gelecegi daha iyi tahminlemesini ve basariy1 getirir. Cevik orgiitlerde bulunan 6zgiin
yapabilirlikler daha geleneksel yapilandirilmis orgiitlere gore firsatlart daha hizl ti-
carilestirme giiciine sahiptirler. Ortak bir vizyon ve esnek yapi bilginin orgiit veya
tedarik zinciri boyunca akarak yine gelecegin onceden tahminlenmesine olanak sag-
lar. Maliyet ve deger analizi yapilarak siirecler basitlestirilir ve biitiinlestirilir. Bu ise
gereksiz faaliyetlerin elimine edilerek karmasiklik ve operasyonel maliyetlerin azal-
tilmasini, gelecekteki yatirim firsatlari iizerine daha fazla durulmasini saglar. Basari-
y1 siirekli tarayan gozler yeni yapabilirlikleri hizli bicimde orgiite tasiyarak, orgiitsel
elemanlarla (insanlar, yap, teknoloj, siirecler) biitiinlestirir. Orgiit-birey biitiinlesme-
si saglandikca degisime olan diren¢ azalir. Buradaki kritik nokta, ¢evikligin temel
yonlendiricilerinden olan insan ve siire¢ iyilestirme kavramlariin teknoloji yoluyla
maliyet azaltma ve etkinlik artirma c¢abalarinin golgesinde kalmasi nedeniyle orgiitler
gelecege hazirlanmada ve yeni soklarda basarisiz olmaktadirlar (Kegecioglu, 2012).
Aslinda ilging bir celigki var; hem cevikliin 6nemi orgiitlerce taktir edilmekte hem
de giiniimiizde orgiitlerin en zayif noktasi olmakta.

Bilgisayar iireticisi Lenova Group’un baskani Yang Yuanqing, “ Gelecekte-
ki bulusculuk teknoloji ve iirlin gelistirmeyi simirlandirmaz, fakat daha da 6nemlisi
bunlarin is modelleri tarafindan yonlendirilmesidir. Is akisimizi, fonksiyonlarin tahsis
edilmesinde, kaynaklarin yayiliminda is yapma bicimlerimizde kazandiran veya kay-
bettiren en onemli faktorlerin belirlenmesi gerekir” demistir (PwC, 2007). Burada
goriildiigii lizere agir, hantal, tembel bir 6rgiitii cevik bir orgiite doniistiirmenin temel
anahtart ilk Once miisteriye ve Orgiite deger yaratan siirecler iizerine odaklanmak-
tan gecer. Bu ise ig siireclerini ansizin veya beklenmeyen pazar degisikliklerine karsi
hizlica yeniden diizenleyecek orgiitsel kapasitenin gelistirilmesinin 6nemini ortaya
koyar. Bu kapasite iki kiiltiirel anlayisla desteklenmelidir. Birincisi, bir biitiin olarak
orgiite siire¢ odakli bakmak ve bununla dogrudan baglantili olmak iizere orgiitlerdeki
geleneksel fonksiyonel sinirlarin digina ¢ikarak igbirligi modeli gelistirmek. S6z ko-
nusu kiiltiirel degisiklik orgiitiin ¢evikligini artirirken stratejik hedeflere ulasilmasina
hizmet eder. Diger bir hizmet eden unsur yapidir. Yapinin degeri artiracak bicimde
esnek ve akici olmasi gerekir. Orgiit hem esnek hem de standartlagtirmaya nerede ve
nicin ihtiya¢c duydugunu bilmelidir. Cevikligin dogru karisimi veya dengesi orgiitiin
paydaglar icin deger yaratma ve ig yapma bigimlerine ayirici, buluscu yaklagimlar
getirmesiyle baglantilidir.
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Orgiitiin elemanlar1 miisteriler icin deger yaratacak bicimde bir ara kesitte bu-
lusurken, temel is siirecleri bu ara kesite yerlestirilmelidir. Deger haritalamasi ile 6z-
giin ve farkli degerin orgiitte yaratilma yerleri ve orgiitsel stratejiye ulagtiracak bi¢im-
de karisimin igerigi saptanir. Saptama bize gelecekte nerelerde ¢cevik olmamiz gerek-
tigini zamaninda proaktif bir ara¢ olarak sunarken deger tekliflerine olan bakis acisini
da giindeme getirir. Gelecekteki pazar talepleri veya firsatlari daha biiyiik esneklik
ihtiyac1 yaratir. Hedeflenen esnekligin degerini orgiitiin 6nceligi olarak odaklanma-
st ig ¢evikliginin temel aracidir. Ana ve Oncelikli siirecler cevikligi destekleyen en
1yl uygulamalar ve Olciilebilir performans standartlari, ayrintili, operasyonel degisim
senaryolar1 temel deger yaratan siireclerin yonetimi icin esnek araglar ve sistemle-
ri, standartlagtirilan ve esnek siireglerin stratejik biitiinlesmesi mevcut ve gelecekte-
ki yatirimlar i¢in esnek faaliyet modelleri, iist yonetimin karsilikli isbirligi, igbirligi
etrafinda giiclii ve tutarh iletisimi ve degisime olan engellerin ortadan kaldirilmasi
anlamina gelir. Stratejiyi vizyona ortak bir bakis agisinin yaratilmasi orgiitiin yoneti-
mi ve is yapma bi¢imlerine yeni bir gdzle bakilmasim gerektirir. Siireclerin uyumlas-
tirilmasi ve strateji ana dogrultusunda birlikte ele alinmasi etken tepkici diisiincenin
bir iiriiniidiir. Orgiitler icin stratejik hedeflerine katkida bulunan olarak fonksiyonel
gruplara bakmalidirlar. Bu bakis acis1 ise fonksiyonlara katki i¢in ek bir sorumluluk
yiikler; miisteri degeri yaratmaya odaklanmada 6zgiin katkilarin netlestirilmesi.

Ortak stiregler ve is stratejilerinin hep birlikte calismasiyla ortak bakis agisina
yeni kavramlar siirekli olarak eklenir. Bir rapora gore bugiin orgiitlerin 6liim oranlari
g6z korkutmaktadir. S&P Indeksinde 500 sirketin 40 yillik listesinden yalmzca 74
tanesi bugiin yasamlarini siirdiirmektedir. Diger bir ifade ile bir yilda 10’dan fazla
orgiit yok olmaktadir. Ileriye baktigimizda giiniimiizdeki biiyiik orgiitlerin yalnizca
1/3’1 gelecek 25 yil icerisinde 6nemli bir oyuncu olarak yasamlarini siirdiireceklerdir
(Hoque, Kirkpatrick ve Fillios, 2007). Siirekli degisen bir ¢evrede ceviklik siirdii-
riilebilir, tahmin edilebilir ve tutarli bicimde farklilasma ve basariya ulastirmada en
onemli varliktir. Ceviklik oOrgiitsel bagisiklik sisteminin gii¢lendirilmesine yardimci
olacak 6nemli bir katkidir.

3. Sonug¢

Yeni bir yonetim anlayis1 giiniimiizdeki orgiitlerin is yapma bi¢imlerini be-
lirlemektedir. Onemli bir anlayistir, fakat her seyin bittigi anlamimna gelmez. Yiiksek
performansa onciiliik etmek i¢in orgiitsel elemanlarin tiimii birlikte caligmalidir. Orta-
lamanin iizerinde siirdiiriilebilir bir performansa ulagsmak c¢evikligin olmazsa olmaz-
larindandir. Kisa vade de ortalama performansin iizerine ¢ikmak yeterli degildir, bu
performansi siirdiirmede yapilari, sistemleri ve siirecleri dinamik bigimde birlikte ele
alabilmemizde 0nem tagimaktadir. Bugiin ve gelecekte siirdiiriilebilir basartya ulas-
mak degisimin avantajlarindan yararlanmay1 gerektirmektedir. Kiiresel anlamda i¢ ve
dis degisim faktorlerinin izlenmesi, miisteriler ve orgiit icin en biiyiik deger yaratan
siire¢ ve faaliyetlerin tespit edilmesi, deger yaratan siireclerle iist diizey yiiriitiiciilerin
ilgileri birlikte ele alinmasi, etkinlik icin deger yaratan siireclerin standartlagtirilmasi,
deger yaratan siire¢ esnekliklerinin yerlerinin belirlenmesi ve esnek bir faaliyet mo-
delinin yaratilmasi1 gerekir. Kargasa ve calkantili bir ¢evre giiniimiizde bir sorunsa
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ceviklikte bu ¢dziimiin bir parcast olabilir. Bir yandan iiriin yasam egrilerinin kisaligi,
Pazar boliimlenmelerinin artmasi, bir yandan da degisen ortamlarda karli kalabilme,
yiiksek performans sergileme ve yiiksek kaliteli mal ve hizmetleri miisteri talepleri
dogrultusunda iiretebilme. Bu zorluk ve celiskilere verilecek en genis kapsamli tepki
cevik olmaktir. Ayakta kalmak i¢in stratejik bir konu olarak iizerinde durmamiz gere-
kir. Yagam bi¢imi olarak benimsememiz, bunun 6tesinde orgiitiin her hiicresine kadar
aktarabilmemiz belki de gelecege bakisimizi biraz daha umutlu kilabilir.
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