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UNITE-1

STRATEJIK YONETIM

STRATEJIK YONETIM KAVRAMI

Yonetim, kaynaklan etkili ve verimli bir sekilde kullanmak suretiyle 6rgitsel amaclara ulasmaya yonelik cabalari kapsa-
yan bir suregtir.

Ydnetim streci, érgltsel amaglara insanlar araciligiyla ve yénetimin fonksiyonlarini kullanmak suretiyle ulasmayi igerir.
Dolayisiyla yénetim, érgltsel amaclara planlama, drgitleme, yénetme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarini kullana-
rak etkili ve verimli bir bicimde ulagsmay1 amaclar.

Stratejik yonetim, ydnetim biliminin ve yonetimin bir pargcasidir. Bu baglamda, stratejik ydénetim en basit ifadeyle yoéneti-
me stratejik perspektif kazandinimasidir.

STRATEJIK YONETIM, stratejik biling ve stratejistlerin secimi; durum analizi; stratejik yon; amac, hedef ve stratejilerin
belirlenmesi ile uygulama ve kontrol asamalarindan meydana gelen bir strectir. (DS 2015)

Stratejik planlama, 6rgutin bulundugu konum ile ulasmak istedidi konum arasinda badlantiyi sadlayacak kararlarin
alindigi, faaliyetlerin belilendidi bir strectir. (AS 2013)

ETKILILIK: Onceden belirlenmis amaglara ulasma derecesidir. (AS 2015), (AS 2013), (DS 2014), (DS 2013) |

Verimlilik: En az girdi ve maliyetle amaclara ulagabilmektir. |

Rekabet Ustiinliigii: Bir kurumun, sahip oldugdu varlik ve yetenekleri kullanarak yarattigi deger aracihdiyla rakiplerine
ustiinliik kurmasi ve ortalamanin Uzerinde kar elde etmesidir. (DS 2015)

Stratejik Duiglinme: Kurumun, insanlar araciligi ile temel stratejilerini, hatta igcinde bulundugu endustriyi yeniden tanim-
lamasina olanak verecek bir yenilikcilige, yeni ve farkli bir gelecedi ulasma kapasitesidir.

Etkili bir stratejik yonetim sireci stratejik disinmeyi gelistirir. Buna gore yonetici ve personel, kurumun vizyonu gergeve-
sinde ne yone gittigini, neyi basarmaya calistiginin farkina vararak davranislarini buna goére ayarlayabilir. Kurumun Uret-
tigi artn ve hizmetlerin muhtelif alt sistemlerin ortak bir sonucu oldugunun farkina vararak bitincil bir bakis agisi be-
nimser. Gegmisten 6grenir, mevcut durumu degerlendirir ve gelecege odaklanir. (AS 2014)

Stratejik yonetim geleneksel yonetim gibi yonetimin fonksiyonlarindan faydalanarak orgltsel amagclara etkili ve verimli bir
bicimde ulasmay icerir. Stratejik yonetimin farki, drgute stratejik bir perspektif kazandirmasi, hazirlanan stratejik plan
araciligiyla, yénetimin diger fonksiyonlarini da kullanarak, gelecede odakli ve érgitsel cevrede yasanan degdisime duyar-
[1 bir ybnetim anlayisini hayata gecirmesidir. (DS 2014)

Yeni Kamu Isletmeciligi: 1980'lerden itibaren etkili olan, kati-biirokratik geleneksel yonetim anlayisini; esnek, pazar
odakli, performans ciktilari ve maliyet etkinligine 6nem veren kamu politikalariyla donustirmeyi amaglayan kamu yone-
timi anlayisidir.

Kamu Mali Yonetimi Kanunu: Kalkinma planlari ve programlarda yer alan politika ve hedefler dogrultusunda kamu
kaynaklarinin etkili, ekonomik ve verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullanilmasini, hesap verebilirligi ve mali saydamlig
saglamak amaciyla ¢ikartiimis olan reform niteliginde bir kanundur.

Mekanik Orgiitlenme: Orgiitlerin makine, rutin, verimli, giivenilir ve tahmin edilebilir bigimde galistigini varsayan, gev-
rede yasanan degisime ve adaptasyona gereken énemi vermeyen Orgitlenme anlayisidir.

DURUM ANALizi

DURUM ANALIZI: Stratejik ydnetim siirecinin ikinci asamasini olusturur. Bu asamada, gelecege yénelik olarak amag,
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hedef ve stratejiler gelistirecek olan kurum 6ncelikle mevcut durumunu analiz eder. Durum analizi, kurumun geg¢misini
dikkate alan bir anlayisla, bulundugu mevcut konumunu anlamasina, "neredeyiz" sorusuna cevap aramasina olanak
verir. (AS 2014)

DURUM ANALizi
e  Gecgmisin Analizi
e Yasal YUkUmlulUkler ve Mevzuat Analizi
e Faaliyet Alanlari ile Uretilen Mal ve Hizmetler
e Paydas Analizi
e Cevre Analizi
- Ig Cevre Analizi

- Dis Cevre Analizi
(AS 2013)

idari Reform: Kamu kuruluslarinin, milli amaglarin gergeklestiriimesine yardimci olacak hizda, nitelikte ve verimde mal
ve hizmet Uretecek yapiya kavusturulmasi ve bu gergcevede faaliyetlerini stirdirmesini saglayacak ¢abalarin timaduir.

Diizenleyici islemler: idarenin genel durumlara iliskin olarak, belirli bir sahsi hedeflemeyen (kisilik disi) hukuki sonug
dogurmaya yonelik irade agiklamalari olup, baslicalari kanun hiikkminde kararnameler, tlizik ve yonetmeliklerdir.

Ydnetisim: Birey-devlet iligkilerinde karsilikli etkilesimi arttiracak ve demokrasiyi gelistirecek sekilde kamu hizmetlerine
iliskin kararlarin alinmasi, uygulanmasi ve denetimi sirecinde kamu, 6zel ve sivil toplumun farkli katmanlarindan kati-
limcilarin yénetim sistemine dahil edilmesidir.

Diger Kamu o Finansal
Vatandaglar Kuruluslars Tedarikgiler ] Kiramlar
A A
Y Y
Kurum )
Siyasi Partiler - Yoneticiler Hizmetlerden
Y - Personel Faydalananlar

- Bagh/lligkili Kamu

A A
Y Y

Cikar Gruplari Medya Sendikalar Rakipler

Transfer Harcamalari: Her hangi bir mal veya hizmet karsiligi olmayan, devletin milli geliri yeniden dagitmak amaciyla
kisilere ya da sosyal gruplara dogrudan veya dolayl olarak, iktisadi, sosyal ya da mali nedenlerle yaptigi kaynak akta-
rimlaridir.

Tedarikgi: Bir kuruma mal ve hizmet Uretimi slrecinde kullanilmak lzere ham madde, enerji, insan kaynagdi vb. girdi
saglayan kisi ya da kuruluslardir. (AS 2013)

ikame Mallar: Baska bir endiistride uretilmekle birlikte kurumun iginde bulundugu endustride Uretilen mal ve hizmetlerin
yerine kullanilabilen mal ve hizmetlerdir. Ornegin, sinema filmleri, romanlar agisindan ikame maldir.

SWOT ANALIZi: SWOT analizi, i¢ gevre analizi sonucunda ortaya konulan kuvvetli ve zayif yanlarla, dis gevre analizi
sonucunda ortaya konulan firsat ve tehditlerin listelendigi, 6nceliklerinin belirlendigi ve stratejik konularin ortaya konma-
sina olanak saglayan bir analizdir. SWOT analizi, esas itibariyla Ingilizce bir terim olup strengths (gugli yanlar), weak-
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nesses (zayifliklar), opportunities (firsatlar) ve threats (tehditler) kelimelerinin bas harflerinden olusur. SWOT yerine
GZFT ya da FUTZ ibareleri de Tirkge kisaltmalar olarak kullaniimaktadir. (AS 2013)

Giigli Yonler Zayif Yonler
» Tanitim, duyuru, iletisim yetersizlikleri
*  Kurumun kéklu sanat gegmigi » Geng ve yeni yetisen opera bale sanatgilarina gereken
» Konularinda yetismis kadroya sahip olmasi. destegin verilemem esi.
*  Cok yetenekli sanatgilarin bulunmasi. » Tasrada opera, bale, mizikli sahne sanatlarinin tanitiminin

ve surekliliginin saglanamamasi.

Firsatlar Tehditler

Sanat eserlerine yonelik telif hakki bilincinin yetersizligi.
Sanatsal faaliyetlere (sponsorluk) yeterli kaynagin ayril-
mamasi.

» Toplumun opera, bale, muzikli sahne sanatlarina ve gok
sesli muzik konserlerine yeterli ilgiyi gdstermemesi.

» Geng neslin opera, bale, ¢ok sesli muzik ve muzikli sahne
sanatlarina yonelik egilimlerinin ylksek olmasi

+ Ulkemizdeki kiltiirel gesitliligin yiiksek olmasi.

Ulkemizin kokli sanat gegmisi.

Dis Cevre Analizi: Kurumun genel ¢evresinde bulunan faktor ve egilimlerin baglicalari, sosyokulturel, ekonomik, de-
mografik, yasal, siyasal, teknolojik ve uluslararasi ¢evre baglaminda degerlendirilir.

Sosyokiiltiirel ¢evre, toplum ya da bir toplum kesimi ile s6z konusu toplum ya da toplum kesiminin kendine 6zgu kiilti-
rind ilgilendiren cevresel unsurlari kapsar. Belirli bir toplumda yasayan bireylerin davranis kaliplari, inanglari, tutumlari,
yasam bigimleri, deger yargilarini sosyokultlrel gevreyi olusturur. Cevre sorunlarina duyarlilik, terdr, farkli inang ve etnik
gruplara gosterilen tolerans, sigara ile micadele, dini, sportif hassasiyetler, kadina yonelik siddet sosyokdltirel ¢cevre-
mizde yer alan faktér ya da egilimlere 6rneklerdir.

Ekonomik ¢evre, bir bélgede, lilkede ya da diinyada mal ve hizmetlerin Uretildidi, dagitildidi, dedisildidi, elde edilen ge-
lirin bélusuldigu cevredir. Kamu, 6zel veya sivil her kurum, icinde bulundugu ekonomik ¢cevreden kendisine yonelen fir-
sat ve tehditleri degerlendirmelidir. Bir Glkede mevcut enflasyon, igsizlik, déviz kurlari, milli gelir, para ve maliye po-
litikalar, hiikiimet tarafindan gergeklestirilen transfer harcamalari, yagsanan ekonomik krizler, faiz oranlari, dig
o6demeler dengesi, ekonomik gevreyi meydana getiren unsurlara érnektir. (AS 2015)

ic Cevre Analizinde Ele Alinan Unsurlar:

Yetenekler
Performans ciktilar
Mevcut stratejiler
Varliklar

(AS 2013)

STRATEJIK YON

Kurumsal (Temel) Degerler: Deger kavrami en basit tarifiyle belirli bir davranis kalibi ya da ulasilmak istenilen sonucun
kisisel ya da sosyal olarak aksi davranis kalibi ya da sonuca tercih edilmesine neden olan kanaat ve inanci ifade eder.
Durustlik ya da musterilere saygili olma davranis kaliplari yonuyle birer deger ifadesidir. Diger yandan baris iginde bir
diinya, konforlu bir hayat, esitlik, mutluluk gibi tercihlerimiz ise ulasiimak istenilen sonuglar itibariyla birer deger ifadesi-
dir. Degerler kisisel hayatimiza yon verirler.

Misyon: Misyon, bir kurumu diderlerinden ayirt eden, onun temel amacini, varlik sebebini, kimlerin ihtiyaclarini tatmin
etmek Uzere, ne tir temel faaliyetleri hangi pazarlarda hangi prensiplerle gerceklestirdidini ortaya koyan yazili ifadedir.
(AS 2014)

Vizyon: Vizyon kurumun gelecekte hangi konumda olacagi, nasil gériinecegi ve neleri basaracagina iligkin olarak orta-
ya konan ileri goristir. Misyon bir kurumun var olus amacina, uriin ve hizmetlerine, faaliyetlerine yon veren degerlerine
odaklanirken, vizyon kurumun gelecekte ulasmak istedigi noktaya odaklanmaktadir. (AS 2015)

Bir baska ifadeyle misyon kurumun halihazirda ne yaptigina, nasil yapmasi gerektigine odaklanirken, vizyon kurumun
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nereye dogru gitmesi gerektigini ifade eder. Vizyon, bu noktada kurumun uzun vadede gelece@e bakigini, hatta rilyasini
ifade eder.

AMAG, HEDEF VE STRATEJILERIN BELIRLENMESI

Amaglar: Amaglar bir kurumun faaliyetleri sonucunda ulasmak istedikleri sonuglardir. Kurum, misyonu ve vizyonu ger-
cevesinde ulasmak istedigi sonuglari planlar. Bu bakimdan, amaglar, kurumu uzun vadeli vizyona ulastiracak ana adim-
lari ifade eder, Kurum amaglarina ulastikga, misyonunun geregini yerine getirecek ve vizyonunu basarma adina mesafe
kat edecektir.

Motivasyon: Kurumsal amaca ulasmak icin calisanlar tarafindan ortaya konulan ¢cabanin istikrar ve yogunlugunu
ifade eder. (AS 2015), (DS 2014)

Hedefler: Stratejik planda belirlenen amaglarin basarilmasina yénelik olarak ulagiimak istenilen somut sonuglardir. He-
defler aracihdiyla ulasiimak istenilen ¢ikti ve sonuglar miktar, maliyet, kalite ya da zaman cinsinden ortaya konulabilir.

Performans Gostergesi: Gergeklesen sonuclarin énceden belirlenen hedefe ne dl¢ide ulastigini 6lgmek, izlemek ve
degerlendirmek Uzere kullanilan araglardir.

Stratejiler: Strateji, amaca ulasmak i¢in izlenilmesi kararlastirilan rotayi gizer. Stratejik yone-tim sireci ¢ergevesinde
stratejiler, belirlenmis olan stratejik konular ¢ergevesinde ortaya konulan amag ve hedeflere nasil ulasilacagina iliskin
olarak alinan kararlar batinudar.

Stratejiler, kdr amaci guden ve rakiplerle rekabetin 6ne ¢iktigi kurumlarda, kurumsal, rekabet ve fonksiyonel stratejiler
seklinde siniflandiriimaktadir. Buna gore kurumsal stratejiler kurumun bitlinind dikkate alan kuruma y6n veren strateji-
lerdir. Uc temel tiirii vardir: Biiyiime, kiiglilme ve duradan stratejiler. isletme, kurumsal diizeyde biiyiimeye karar verdiy-
se yeni pazarlara agilma ya da mevcut pazarda payini arttirmayi planliyorsa bunu nasil yapacagina iliskin kararlar alma
durumundadir.

Ornegin, Tirk Hava Yollari, ABD'de faaliyet gdsteren bir hava yolu sirketini satin aldigi takdirde, faaliyette bulundugu
sektoérde yatay biiyiime gerceklestirecektir. (AS 2015), (AS 2014)

Buna karsilik Turk Hava Yollari, bir banka satin alarak bankacilik alanina yatirim yaparsa bu durumda farkli bir sektérde
iliskisiz buyime gerceklestirecektir. Dolayisiyla kurum biylmeye karar verdiyse yatay, dikey, iliskili ya da iligkisiz olmak
Uzere buyumeye iliskin farkli yollar tercih edebilecektir.

lligkili Biiyiime: Kurumun SWOT analizi sonucunda ortaya cikan kuvvetli yanlarini kullanarak, faaliyette bulundugu en-
dustriye yakin bir endustride mal ve hizmet Ureterek blylimesidir.

lliskisiz Biiyiime: Kurumun, faaliyette bulundugu sektdrden uzak, sinerji olusturma ihtimalinin olmadigi farkl bir sektér-
de mal ve hizmet Ureterek blyUmesidir.

Rekabet stratejileri kurumun rakipleriyle olan rekabetinde Ustinligu nasil saglayacagina iliskin olarak olusturduklari stra-
tejiyi ifade eder.

Fonksiyonel stratejiler ise kurumda farkli departmanlar altinda drgitlenmis insan kaynaklari, arastirma gelistirme, finans
vb. fonksiyonlar itibariyle planlamanin gergeklestiriimedir.

Stratejilerin belilenmesi sirasinda sorulabilecek 6 temel soru:

1. Amag ve hedeflere ulasmak icin ne tir alternatiflere sahibiz?

2. Alternatiflerin sosyal maliyetleri, olumlu ya da olumsuz yonleri nelerdir?

3. Alternatiflerin uygulanmasinda ne gibi engel ya da problemlerle karsilagabiliriz?

4. Alternatiflerin uygulanmasi veya engellerin asilmasi igin Oneriler nelerdir?

5. Oniimiizdeki yil ya da takip eden yillarda alternatifleri uygulamak igin ne gibi faaliyetlerde bulunulmalidir?
6. Gelecek alti ay igerisinde ne gibi spesifik adimlar, kimin sorumlulugunda atilacaktir?

Sosyal Maliyet: Bir iktisadi etkinligin, tUretim veya tiiketimi sonucunda toplumun 6dedigi 6zel maliyet (yapilan 6demeler) |
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| ve negatif digsalliklardan (Ornek: gevre kirliligi) olusan bedeldir.

Performans Programi: Bir mali yilda, kamu idaresinin stratejik plani dogrultusunda yurutiimesi gereken faaliyetleri, bu
faaliyetlerin kaynak ihtiyacini, performans hedef ve gostergelerini Igeren belgedir.

DONUSTURUCU LIDER: Calisanlarin amagc ve ihtiyaglariyla, érgiitiin amag ve ihtiyaclari arasinda képrii kuran, calisan-
larin motivasyon ve performans diizeylerini arttirarak, onlar érgiitsel vizyonu basarma adina harekete gecirebilen lider-

dir. (AS 2014)
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UNITE-2
TOPLAM KALITE YONETIMI

TEMEL KAVRAMLAR

Literatlrde sikga atifta bulunulan bazi kurumsal ve/veya kalite gurularinca yapilmis kalite tanimlar:

«"Uriinde bulunan &zelliklerin ihtiyac olan, beklenen ya da zorunlu olan gereklilikleri karsilama derecesidir."
1ISO9000:2000

«"Kalitesizlik, bir Grin dagitildiktan sonra topluma yiklenen maliyettir." Genichi Taguchi

«"Kullanima uygunluktur.” Joseph M. Juran

+"Gerekliliklerin saglanmasidir." Philip Crosby

+"Kalite, musterinin mevcut ve gelecekteki ihtiyaclarinin hedeflenmesidir." W. Edwards Deining

+"Kalite, bir is iliskisinin tamaminda, misteriye de temin ediciye de beklenen dederin saglanmasidir." M. Harry, Alti Sig-
ma Akademisi

«"Kalitenin iki yénu vardir. Birisi, herhangi bir nesnenin, kisilerin diginda ve onlarin 6znel dederlendirmelerinden bagim-
siz olarak sahip oldugu kalite gercekligidir. Digeri ise bu nesnel gergeklik hakkinda ne disundiugimuiz, ne hissettigimiz,
ne algiladigimizla alakalidir. Bagka bir ifadeyle kalitenin bir de stbjektif yonu vardir." Walter Shewhart.

(DS 2013)

Uzerinde hemfikir olunan bir kalite tanimi yoktur. Clinki kalite algisi kigiye gére degismektedir. (AS 2015), (AS 2014) |

Kalite maliyetleri dretimde meydana gelebilecek hatalari 6nlemek amaciyla ydiriitilen faaliyetler, kalite ve kontrol mua-
yeneleri ile malin dretimi sirasinda veya miisteriye tesliminden sonra gériilen hatalarin sonucunda meydana gelen mali-
yetlerdir. (AS 2013)

Diisuik kalitenin bir érgiite maliyetleri:
Pazar payi kaybi: Kalitesiz mal ya da hizmet Uretiminin en bariz ve en yiksek maliyeti memnun olmayan musteriler ve
musteri kaybi sonucu ortaya ¢ikan pazar kaybidir.

Onleme (koruma) maliyeti: Disiik kaliteli Giretimin ortaya ¢ikmasini engellemek icin énceden yapilan tim faaliyet, yati-
rim ve harcamalar igeren maliyettir. Kalite planlamasi, kalite standardi yatirimlar icin yapilan sermaye harcamalari,
artin ve sureg¢ tasarimi, musteri beklentileri hakkinda bilgi toplama, ¢alisanlarin egitimi, kaliteyle ilgili kayit tutma, veri
depolama bu maliyetler icerisine dahildir.

Olgme ve degerlendirme maliyetleri: Uriinlerin hatalarini tespit etmek icin yapilan faaliyetierin maliyetleridir. Kalite de-
netimleri, trln testleri, kalite standartlarina uyulup uyulmadidinin teftisi, lgme ve degerlendirme iglemleri icin kullanilan
isgucu, arag, gereg ve techizat bu maliyetlere dahildir.

i¢ basanisizlik maliyetleri: Basarisizlik maliyetlerinin bir tiridir. Misteriye ulasmadan énce (riinde tespit edilen disiik
kaliteden kaynaklanan maliyetlerdir. isi ya da uretimi yeniden yapmak zorunda kalmak; Griinii kullanilamaz durumda ol-
dugu igin hurdaya cikartmak, Uretim sureclerinde ve hattinda meydana gelen duraklamalar, ham madde, is gicu ve
enerji ziyani; urin dizeltiimisse yeniden yapilacak test maliyetleri i¢ basarisizlik maliyetlerini meydana getirir. (DS 2013)

Dis basarisizlik maliyeti: Mal veya hizmetin misteriye sunulmasindan sonra kalitesizlik sebebiyle érgut disinda karsi-
lasilan maliyetlerdir. (DS 2015)

TKY FELSEFESININ ONCULERI

Taylorizm: Frederick Winslow Taylor (1856-1915) tarafindan gelistirilen, "bilimsel yonetim™ de denen, endistrideki is-
leri, kesin bigimde zamanlanabilen ve en etkin bigimde koordine edilebilen bir dizi basit islemlere ayristirma (is bélimii)
yoluyla verimliligin bliylik 6lgiide artirilabilecegini savunan (retim yéntemidir.

W.E. DEMING, Japonlara kaliteyi 6greten adam olarak tarihe gegmistir. Toplam Kalite Y&netimi felsefesinin ve tekni-
ginin gelismesinde birinci derecede rol oynayan Deming hem kavramsal hem de pratik katkilariyla literatirde énemli bir
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yer isgal etmektedir. 1986 yilinda yazdigi ve érgutlerde degisim fikrini isledigi Krizden Cikis isimli kitabinda Unli 14 ilkeyi
ortaya koymustur. Ayrica, Zincir Tepkime Kurami ve kendi adiyla da anilan PUKO D&ngisu tekniklerini gelistirmistir. (AS
2014)

DEMING'IN 14 ILKESI:

1.0riin ve hizmet iyilestirme hedefi siirekli olmalidir: Uriin ve hizmet kalitesini gelistirmek icin acik, anlasilir ve siirek-
lilik arz eden hedefler belirlenmeli ve bu hedeflere baglilik yénetimce gdsterilmeli; bu hedefler dogrultusunda ¢alisiimali-
dir.

2.Yeni felsefeyi benimseyin: Orgiit, Bati tarzi yénetim anlayigini terk edip yerine, sirekli iyilestirme felsefesini benim-
semelidir. Bu benimseme hem aklin hem de yuregin dénustiriimesi anlamina gelir.

3.Kitle denetimine olan bagimliliginizi bitirin: Kitle halinde kalite muayeneleri yaparak kalitesiz olani ayiklama alig-
kanhg terk edilmelidir. Uretimde ilk adimdan itibaren kaliteli (iretme, her asamada kaliteyi yakalama kitle denetiminin ye-
rini almalidir.

4 Fiyat etiketlerine bakarak isi 6dullendirme uygulamasina son verin: Dusuk etiketli tedarikgilerin sagladiklar girdi-
ler hemen her zaman dretilen nihai Griiniin kalitesine zarar vermektedir. Orgtler, adil bir fiyata tam olarak istedikleri nite-
liklerde girdi saglayabilecek bir-iki tedarik¢iyle anlasip onlarla uzun soluklu iliskiler kurmalidir. Sadakat ve glven, toplam
maliyetleri dusurecektir. (AS 2015)

5.0riin ve hizmet sistemini daima iyilestirin: Kalite iyilestirme bir defalik bir faaliyet degildir. Kalite iyilestirme ugrasina
ara vermeyiniz. Ciktiginda yangini séndirmeye odaklanmak, ¢alisanlari Uretimin asgari standartlarindan sorumlu tut-
mak, érgutin tim mensuplarini aslinda kontrolleri altinda olmayan birtakim sayisal hedefleri gergeklestirmeye zorlamak
gibi genel uygulamalar yerine surekli olarak sistemi iyilestirmeye cabalamak, bdylelikle kalite standartlarini devamli ar-
tirmak ¢ok daha mantiklidir.

6.Egitim faaliyetlerini kurumsallastirin: Her galisanin isini iyi yapabilmek icin gerekli egitimi almasi zorunludur. Ayrica,
calisanlar, slreg iyilestirmesine katkida bulunabilmek igin istatistiki araclari asgari seviyede kullanabilmelidir ve bunun
egitimini almalidir.

7.Kurumsallagmis liderlik: Her seviyedeki nezaretgiler, emir veren, cezalandiran ydneticilik yerine digerlerinin faaliyet-
lerini kolaylastiran yoneticilik yapmaya baslamalilar ve bu yeni roli benimsemelidir. Kolaylastirici liderlik, gerekli arag ve
kaynaklari saglamayi, ¢alisanin isten i¢sel tatmin almasinin éniindeki tim engelleri kaldirmay!i ve streg iyilestirme proje-
lerinin yolunda gitmesini saglamay! igerir.

8.Korkuyu ortadan kaldirin: Eder g¢alisanlariniz soru sormaktan korkuyorsa, hatalar kabullenilemiyorsa, sorunlar bildiri-
lemiyorsa, risk alinamiyorsa; baska bir ifadeyle isini ya da terfi hakkini kaybetme korkusuyla ¢alisanlar, kendilerinden
beklenen minimum seviyedeki standardi tutturup kurallara harfiyen uymaktan baska bir sey yapmiyorsa kalite artmaz.
9.Calisanlar arasindaki engelleri kaldirin: Orgiitiin birimleri arasinda is birligi ve danisma eksikligi oldugunda kalite
duser. Birimler ve bireyler, takimlar halinde birlikte ¢alismalidir. Birlikte galigilamiyorsa sorunun nedenleri bulunmali ve
giderilmelidir. Korku salarak yonetmek, paylasilan amag¢ noksanligi bu sorunun nedenleri arasinda yer alabilir.
10.Sloganlari, galisanlari zorlayip hedefler vermeyi birakin: "is yerindeki kazalar % 20 azaltilacak" seklindeki hedef-
ler bir tir zorlamadir. Bu tir hedefler ve sloganlar calisanlara genellikle nasil basaracaklarina dair yontem, araglar ve
rehberlik saglamadan dayatildijindan dolay bir ise yaramazlar. Calisan nasil ki yeterli isik ya da ara¢ gere¢ olmadan
Uretim yapamazsa egitim almadan, iyi nezaretgilere sahip olmadan da kaliteli Gretim yapamaz.

11.Cahsanlariniz igin belirlenen uretim kotalarini yoneticiler igcin sayisal hedefleri ayiklayin: Cunkl bunlar, genel-
likle sadece korkuya sebep olacaktir ve kotalarin doldurulmasi, sayisal hedeflerin tutturulmasi genellikle ¢alisanin kont-
rolu altindaki degiskenlere bagh degildir. Herkesi sistemi siirekli iyilestirme ¢abalarina dahil etmek en iyisidir. Bu yontem
hem nitel hem de sayisal hedefleri tutturmanin en iyi yoludur.

12.Galisanin yaptigi isten gurur duymasini engelleyen her seyi ortadan kaldirin: insanlar yaptiklar isten gurur
duymak ister. isten duyulan gurur, en énemli gtidileyicidir. Calisanlar anlamlandiramadiklari kurallarla ve érgiit politika-
lariyla bogusuyorlarsa; kaliteye degil sayilara gore isleyen bir 6dillendirme mekanizmasi varsa; onlara, sistemi iyilestir-
me firsatlari verilmiyorsa iglerinden gurur duyamayacaklardir.

13.lyi bir egitim ve kendini gelistirme programi baslatin: 6. maddede séz edilen galisanin hizmet ici egitimi tek basi-
na yeterli degildir. insan degerli bir kaynaktir. Maliyet unsuru degildir. Bu sebeple galisanlar ihtiyag duyuldukga yeniden
egitime tabi tutulmali ve kisisel gelisimlerini desteklemek i¢in onlara imkanlar sunulmaldir.

14.Doniisiimii bagsarmak igin harekete gegin: Gerekli dontiisimuU basarmak igin idare herkesi kapsayacak ayrintili bir
eylem plani yapmalidir. ihtiya¢ duyulan alanlarda komiteler kurulmali, egitim verilmeli ve 6diil sistemi olugturulmalidir.

(DS 2015), (DS 2014)

TKY ILKELERI

e Miusteri Odaklilik
e Kalite Glvencesi
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e Siirekli lyilestirme (Kaizen)
e Calisana Yetki Devri ve Calisanin Gelistiriimesi

(AS 2015)
e Takim Calismasi ve Kalite Cemberleri

IC MUSTERI: Dis misteriler, érgiitiin (rettigi nihai mal ya da hizmetleri alanlar yani son kullanicilardir; i¢ miisteriler ile
orgutin calisanlari ve birimleri kastedilir. Dis musterilere nihai Urlnleri sunma/lretme slrecinde gérev alanlar i¢ mis-
teri olarak tanimlanir. (AS 2014)

ic musteri, ilk kez Ishikawa tarafindan vurgulanmistir ve iretim zincirindeki takibeden kimse olarak tanimlanmistir. (DS
2014)

Mal ve hizmetlerin kalite standartlarina uygun dretilerek muisteri beklentilerini ve yeterli gliveni saglamasi igin yapilmasi
gereken sistematik galismalar butlinlne kalite glivence sistemi denir. (AS 2013)

KAIZEN: Japoncada kai degisim, zen ise daha iyi anlamina gelmektedir. Kaizen, siirekli iyilestirmedir. (DS 2015) |

Kalite gemberleri uygulamalarinda ortak unsurlar:

*Goniilliiliik: Uyelerinin géniilli galiganlardan meydana gelmesidir.

*Sireklilik: Ayni ekibin surekli olarak kalite artirma hedefi ile calismasidir.

*Tam Katilim: Etkin bir haberlesme ile tim personelin sirece dahil edilmesinin yol ydntem ve kanallarinin agiimasidir.
*Uyelerin Gelistirilmesi: Cember (iyelerine kendilerini siirekli gelistirebilmek igin egitim vermek, kendilerini gelistirebil-
menin énundeki engelleri kaldirmaktir.

+Ust Yénetimin Destegi: Kalite yonetimi zaman, sabir ve yatirim ister. Ust yénetimin tam kabulli ve katiksiz destegi ol-
madan basarili olunamaz.

«QOdiillendirme: Calisanlarin giidiilenmesi, kisisel gelisimlerinin tesviki icin ve kendi gorevine ek olarak ilgilendikleri kali-
te sorunlarinin bir karsiligi olarak adil ve iyi 6dullendirme mekanizmasinin olmasi gerekir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayisindaki yaygin goériise gore kalite dncelikle misteriler tarafindan belirlenmelidir. (AS
2015), (AS 2013)

KALITE ARAG VE TEKNIKLERI

Kalite Arag ve Teknikleri:

Sebep-Sonug Diyagramlari
Akis Semalari

Kontrol Kartlari/Grafikleri
Dagilma Diyagramlari
Histogramlar

Pareto Analizi

(AS 2014)

Sebep-Sonug¢ Diyagramlari: Balik kilgigi olarak da bilinen bu diyagramlar kaliteyi olumsuz etkileyen durumlarin ana ve
tali sebeplerini tanimlamak amaciyla kullanilir.

TKY UYGULAMALARI

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda en cok anilan basarisizlik nedenleri:
*Samimi bir kalite kiltirinin noksanligt,
*Musteriyi ve onun kalite tanimini yonetim anlayisinin merkezine koymamak,
*Tepe yonetimin bu felsefeye tam desteginin ve inancinin olmayisi,
«Istatistiki siire¢ kontrol tekniklerine az giivenmek ya da ¢ok fazla giivenmek,
*Alt kademe calisanlara yetki vermemek ya da kalite artirma sorumlulugunu tamamen onlarin omuzlarina yiklemek.
(AS 2014)

Toplam Kalite Yonetimi uygulamalarinda en dnemli bagarisizlik nedenlerinden biri bu konuda yapilan akademik galig- |
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| malarin yetersiz kalmasidir. (AS 2015)
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YONEYLEM ARASTIRMASI

YONEYLEM ARASTIRMASININ TANIMI

Yoneylem arastirmasinin bazi tanimlar:

*Ydneylem aragtirmasi karar almaya bilimsel bir yaklagimdir.

*Gergek hayat sistemleri icin sayisal araglarin kullanimidir.

*Bilimsel karar vermedir.

*Ydneylem aragtirmasi yonetim bilimidir.

*Ydneylem arastirmasi bir karar analizidir.

*YOneylem arastirmasi bir tasarim analizidir.

*YOneylem arastirmasi rakama doékilmus bir sagduyudur.

*Ydneylem aragtirmasi faaliyetlerin sistemli bir sekilde arastiriimasidir.

*Ydneylem aragtirmasi problem ¢dzme bilimidir.

*Ydneyle arastirmasi, 6zel ve kamu olmak tzere tim Uretim veya hizmet isletmelerinin karsilastigi problemlere, bilimsel
yaklasim iginde takim calismasiyla en iyi ¢6zumu arastiran bir bilim dahdir.

+Orgtlerin tasarim, kurulus ve isletiminde karsilagilan sorunlarin bilimsel olarak arastirilarak belirlenmesi, tanimlanmasi,
modellenmesi ve ¢ézimlenmesinde kullanilan uygulamali bir bilim dalidir.

Yoéneylem arastirmasi sinirli kaynaklarin dagitimini gerektiren kosullarda bir sistemin en iyi nasil tasarlanmasi ve isletil-
mesini arastiriimasina bilimsel yaklasim olarak ifade edilmektedir.

YONEYLEM ARASTIRMASININ UG TEMEL OZELLIGI;
*Bitinlesik Yaklasim

+Disiplinlerarasi Yaklasim

*Bilimsel Y&éntemdir.

(DS 2015), (AS 2014)

Biitiinlesik Yaklagim: Yoneylem arastirmasinda sorunlara ¢6zim aranirken o sorunun ait oldugu drgutiin biitiin unsur-
lari, cevresi ve diger unsurlarla olan etkilesimi g6z dniinde tutulur. Baska bir deyisle ele alinan olay, sorun baglantili ol-
dugu sistemin tamami icinde disUndlir. Sorunlar genis bir bakis agisi ile ele alinir. (AS 2015)

Bilimsel Yontem: Ydneylem arastirmasinin bilimsel yaklasiminda problemin belirlenmesi, sistemin gézlenmesi, modelin
genellemesi gibi bir dizi islem gergeklestirilir. Karmasik problemlerin ¢éziminde yoneylem arastirmasi kullanildigi za-
man asagida siralanan yedi asama takip edilir:

*Problemin tanimlanmasi

*Sistemin gézlenmesi (Yo6neylem arastirmacisinin sorunu etkileyen parametrelerin degerini belirleyebilmek amaciyla
veri topladidi asamadir.) (AS 2014)

*Sorunun matematiksel modelinin kurulmasi

*Modelin dogrulanmasi

*Metin ¢6zimi ve uygun bir segcenegin secilmesi

*Sonuglarin karar vericiye sunumu

+Onerinin uygulanmasi ve izlenmesi

Bu asamalar ayni zamanda yoneylem arastirmasinin bilimsel yaklasimini ifade etmektedir,

YONEYLEM ARASTIRMASININ SAYISAL TEKNIKLERI

YONEYLEM ARASTIRMASINDA SIKLIKLA KARSILASILAN SAYISAL TEKNIKLER:

Karar analiz modelleri: Amaca uygun olarak en iyi se¢cenegin belirlenmesinde dogal durum ve olasiliklari, giktilar ve
seceneklerin kullanildigr modellerdir,

Dogrusal programlama modelleri: Kisitli kaynaklarin yarisan segenekler arasinda en iyi sekilde dagitimi amaciyla ta-
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sarlanmis bir dogrusal denklemler kiimesidir, Calisanlarin islere dagitiminda (personel programlamasinda), diyet prob-
lemlerinde, ulastirma problemlerinde, karisim problemlerinde, finansal planlama, reklam segimi vb. problemlerin ¢6zu-
minde kullaniimaktadir. Cok genis bir uygulama alanina sahiptir,

Oyun teorisi modelleri: Oyun kurami karmasik yararlarin (gikarlarin) miicadelesini agiklayan matematiksel bir yakla-
simdir. Oyun teorisi, iki ya da daha ¢ok oyuncunun (rakibin) kendi yararlarina iliskin verecegi karari en iyi yapmak ama-
clyla uygulayacagi politikalari belirlemesine iliskin karar verme surecini ortaya koyar,

Benzetim modelleri: Bir sistemi taklit etmek, bu sekilde sistemle ilgili bir dizi istatistiksel sonucu Uretmek amaciyla ta-
sarlanirlar. Benzetim modelleriyle ayni zamanda farkli senaryolar test edilerek "...olursa ne olur" (what if) sorularina ce-
vap aranir. (DS 2013)

Sebeke optimizasyon modelleri: Bir problemin grafiksel gosterimidir. Sebeke kelimesi ok seklinde ¢izilen birbirine bag-
[l islemlerin bir diyagram olarak gosterilmesidir. Program amacina ulasabilmek icin gerekli faaliyetler ve olaylardan olu-
san, faaliyet ve olaylarin birbirleri ile olan planlama geregi baglanti ve iliskilerini gbsteren semaya sebeke denir. Sebeke
modellerinde ulastirma sistem tasarimi, bilgi sistem tasarimi ve proje gizelgeleme gibi alanlarda 6zgin ¢6zim yéntemle-
ri kullaniimaktadir.

Proje yonetim modelleri: Projelerin zaman, maliyet cinsinden gergeklestiriimesinin izZlenmesi amaciyla tasarlanmis gra-
fik modellerdir. Ana distnce projeyi zamaninda yetistirmek amaciyla fazladan maliyete katlanmadan bitirmektir. PERT
(Proje Degerlendirme ve Gdzden Gegirme Teknidi) ve CPM (Kritik Yol Ydntemi) tipik proje yonetim modelleridir.
Envanter modelleri: Satin alma, siparis ve elde bulundurma maliyetlerini izleme amaciyla tasarlanmig modellerdir.
Kuyruk modelleri: Hizmet noktalarinin etkinligini arttirmak veya gelistirmek amaciyla bekleme hatlarinin tasarlanmasi
ile ilgili calismalardan olusgur.

Dinamik programlama: Problemin ¢ézUmund problemi ayristirarak ve her asamada alt problemi ¢ézerek belirler. Di-
namik programlamada hesaplamalar yinelenerek yapilir, bir alt problemin ¢6zUm bir sonraki agsamada girdi olarak kul-
lanilir. Son alt problem ¢dzildiginde problemin tamami igin optimal ¢dzime ulagiimis olur.

Tamsayili programlama: Dogrusal programlama olarak yapilandirilabilen problemlerden karar degiskenlerinin tamami
ya da bir bolimunin tam sayi olmasi gereken problemlerde kullaniimaktadir.

Dogrusal olmayan programlama: Problemin modellenmesinde kullanilan fonksiyonlarin dogrusal olmadigi (problemin
amag fonksiyonu ve kisitlayicilarinin karar degiskenlerinin dogrusal olmayan fonksiyon seklinde ifade edildigi durumdur)
modellerdir,

Ongorii modelleri: Ongdrii gelecegin tahmin edilmesidir. Organizasyonlarin gelecegi énceden tahmin etme, éngérebil-
me amaciyla kullandiklari modellerdir, Ornegin Uretim isletmeleri tretim icin gerekli ham madde, is giiciine sahip olabil-
mek igin Urettikleri Grtinlere iligkin gelecege iliskin talebi bilmek isterler. Bu nedenle talep 6ngoérisiinde bulunurlar,
Markov karar modelleri: Tekrarli denemelerle sistemlerin zaman igerisinde nasil gelisecegine yonelik ¢alismalarda kul-
laniimaktadir.

(DS 2015), (AS 2014)

Sebeke: Program amacina ulasabilmek icin gerekli faaliyetler ve olaylardan olusan, faaliyet ve olaylarin birbirleri ile olan
baglanti ve iligkilerini gosteren sema.

Bekleme, baska bir deyisle kuyruk, sinirli bir hizmet nedeniyle gecikmeye bagli ortaya c¢ikan bir bekleme dizisidir.

Yoéneylem arastirmasinin avantajlari ve sinirliliklari:

*Karar vericinin problemin gercek amaclarina yogunlasmasina yardimci olur.
«Karar vericinin karari etkileyen degiskenler konusunda ¢ok dikkatli olmasini saglar.
*Problemin buttnligu iginde ele alinmasina yardimci olur.

*Problemle ilgili verilerin dizenlenmesine yardimci olur.

*Problemi kisa matematiksel iligkilerle tanimlar.

*Problemdeki neden sonug iliskilerinin agiga ¢ikarilmasina yardimci olur.
*Karmasik buyuk verilere sahip problemlerin ¢éziimiinde kullanilabilir.

*Probleme en iyi veya iyi ¢6zim elde edilmesine olanak saglar. Sinirhliklar;

*Problemin ¢6zimiinde kullanilan modeller asiri basitlestiriimis olabilir. Bu sekilde elde edilmis ¢éziimler sinirlara sahip
olacaktir.

*Maliyet etkinligi 6zelligi tagimayabilir.

*Egitimsiz personel tarafindan yanhs kullanimi s6z konusu olabilir.

*Tum model girdilerinin sayisallagtiriimasini gerekli kilar.

*Kullanicilara agiklamasi gli¢ modeller ortaya konabilir.

*Degisen cevre kosullarinda (6zellikle toplumsal sistemlerin dinamik olma 6zellikleri gbz 6niinde bulunduruldugunda)
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tatmin edici olmayan veya siphe uyandiran sonuglar verebilir. |

Duyarhilik analizi:
Duyarlilik analizinde asadidaki sorulara cevap aranir:
*Modeldeki parametrelerin bir birim degisiminin en iyi ¢dzime etkisi nedir?

*Degiskenlerin hangi araliklarda degerleri en iyi ¢6zUmu etkilemez, baska bir deyisle ¢6zim optimum olmaya devam
eder ve hangi araliklarda en iyi ¢6zimde ne kadar degisiklik olur.

Toplumsal sistemlerin dinamik olma 6zelliginden dolayi en iyi ¢6zUmUn kisa bir zaman aralijinda gegerli olabilecegi kisa
bir slire sonra en iyi ¢6zim yolu olma &6zelliklerini yitirebileceklerinden girdilerdeki dedisimin ¢ézime olan etkilerinin be-
lirlenmesi amaciyla duyarlilik analizlerine duyulan gereksinim bir kez daha kendini gdstermektedir. (AS 2015)

Amag fonksiyonu ulasiimak istenen amaci karar degiskenlerinin ve parametrelerin bir fonksiyonu olarak tanimlayan
matematiksel bir fonksiyondur. (AS 2015)

MATEMATIKSEL MODELIN KURULMASI: Modeller yapilarina gére; fiziki, analog ve matematiksel modeller olmak
Uzere Ug grupta toplanirlar.

Fiziki modeller; gercek durumun belirli bir dlcege gére kigultilmis durumudur. Bina, ugak ve gemi maketleri fiziksel
modellere 6rnek olusturur. Fiziki modeller arastirilacak sistemin gergek gérinimint tagimakla birlikte nicel karar alma-
da kullanilmamaktadir. (AS 2013)

Analog modeller; gercek sistem gorinimuni tagimayan ancak calisilan sistemi temsil eden onun gibi hareket eden ve
sistemi algilatan modellerdir. Ornegin organizasyon semasi kutular ve oklarla organizasyon yapi, yetki ve sorumluluk
iliskilerini temsil etmektedir. (AS 2015)

Matematiksel model ise bir slrecin ya da sistemin durumunu agiklayan denklemleri icerir. Baska bir deyisle sorunun
matematik modeli sorunun 6zinu matematik ifadeler ile gdsteren denklem sistemidir

YONEYLEM ARASTIRMASI UYGULAMA ALANLARI

Endiistri: Yoneylem arastirmasi uretim, karisim, envanter kontroli, talep tahmini, satis ve satin alma, ulastirma, tamir
ve bakim, cizelgeleme, proje planlama ve kontrol, e-ticaret, tedarik zinciri yonetimi gibi alanlarda yoneylem arastirmasi
basariyla uygulanmaktadir.

Askeri: Yoneylem arastirmasi askeri alanda genis bir uygulama alanina sahiptir. Askeri yéneylem arastirmasi savas,
savasa hazirlik, askeri malzeme secimi ile hava, deniz ve kara kuvvetlerinin savunma operasyonlari ile ilgili alanlarda
hedeflere ulasmak igin kullaniimaktadir.

Diger: Yoneylem arastirmasi sosyal ve siyasal problemlerin ¢éziiminde katki saglayabilmektedir. Kamu sektoriine ait
problemler kendi icinde operasyonel, planlama ve politika olarak g farkli tipte olabilmektedir.

Kamu sektériine iligskin sorunlarin ¢éziimiinde yéneylem arastirmasi érnekleri:
*Sehir ici ve hava tagimaciliginda yéneylem modelleri

*Polis, itfaiye ve acil servis birimlerinin yer segimi

*Sug ve adalet alaninda yoneylem arastirmasi

*Enerji politikalarinda yoneylem uygulamalari

*Dogal kaynaklara iliskin problemlere yéneylem arastirmasi uygulamasi

*Su ve hava kalitesi ydnetiminde yoneylem modelleri

YONEYLEM ARASTIRMASINDA GOZUM ASAMALARI

PROBLEMIN TANIMLANMASI: Karmasik is hayati problemlerinde yéneylem arastirmasinin basariyla uygulanmasinda
ilk asama problemin tanimlanmasidir. Baska bir deyigle sorunun ne oldugunu agiklamaktir. Problemin tanimlanmasi ¢a-
lismanin sonucuna dogrudan etkileyeceginden 6nemlidir. Yeterince iyi tanimlanmamis bir problemden dogru ¢éziim elde
edilmesi beklenemez. (AS 2015), (AS 2013)
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PERFORMANS YONETIMI

PERFORMANS YONETIMINDE TEMEL KAVRAMLAR

Performans: Performans ingilizce bir kavram olup kisaca bir isin basariimasi anlamina gelmektedir. Bu agidan perfor-
mans daha 6nceden olusturulmus dlcit ve standartlara gore is basarimi olarak hedeflenen amaclara yaklasma derecesi
demektir.

Performans Yonetimi: Performans yOnetimi bir yonetim teknidi olarak isletmelerde veya kamu kurumlarinda hem ku-
rumun ve birimlerin hem de calisanlarin performanslarini dlgmeyi, degerlendirmeyi ve artirmayr amaglayan bir ydontem-
dir. Bu yonuyle performans ydnetimi hem &érgutiin hem galisanlarin ydnetim, personel, ¢alisma, malzeme ve dlgme stan-
dartlarinin ve dlgutlerinin belilenmesi ve gercgeklestiriimesi sureglerini kapsamaktadir.

o Performans yoénetimi, yoneticilerin érgutt ve calisanlari etkili sekilde ydnetmesini sadlayan bir aragtir.

e Performans yonetimi, érgitsel etkililigi saglamak amaciyla, bir érgutin her béliminde calisanlarin ve ekiplerin
performanslarinin artirilmasini hedeflemektedir.

e Performans ydnetimi, bir isletmenin veya kamu kurumunun performansini artirmasi ve érgitsel basariyl yaka-
lamasi icin bircok bélim, ekip ve bireyin (calisanlarin) etkili ydnetiimesine katki yapan bir stirectir.

e Performans yonetim sireci, basariimasi amaclanan hedeflerin belirenmesi, bu hedef ve amaclarin gercekte na-
sil basarilabilecedi konusunda insanlarin yénlendiriimesine ve gelistiriimesine dnem veren bir yaklasimdir.

(AS 2015)

Performans Gostergesi: Kamu kurumlarinin stratejik amag ve hedefleri ile performans hedeflerine ulasmak amaciyla

yurGtlilen faaliyetlerin sonuglari yani stratejik planin _basarisini 6lecmek, izlemek ve degerlendirmek icin _kullanilan
ve performans denetimine temel olusturan araglardir. (AS 2014)

PERFORMANS YONETIM SURECI: Genel olarak bakildiginda performans yénetim siirecinin su asamalardan olustugu
soylenebilir:
Stratejik plan kapsaminda stratejik amac ve hedeflerin belirlenmesi;
Yillik performans hedeflerinin olusturulmasi;
Performans gostergelerinin/élcitlerinin belirlenmesi; performansin gostergelere dayanilarak élgtimesi;
Performans sonugclarinin alinmasi;
Performans sonuclarinin degerlendirilerek gelecek dénemin planlamasinin yapilmasidir.
(AS 2015), (AS 2014), (AS 2013)

Performans Denetimi: Kurumlarin hesap verme sorumlulugu kapsaminda faaliyet, ¢ikti ve sonuglarinin, performans
hedef ve gerceklesmelerinin, performans bilgi, izleme ve kontrol sistemlerinin incelenip degerlendiriimesi suretiyle kay-
nak kullaniminin etkililiginin, ekonomikligin ve verimliliginin objektif ve sistematik olarak denetlenmesidir.

Kisaca kaynaklarin "verimlilik, etkililik ve tutumluluk ilkeleri dogrultusunda... yonetilip yénetilmedigini gérmek icin bir ku-
rumun faaliyetlerinin denetlenmesidir"

Performans Olgiimii: Her bir performans kriterinin (gdstergesinin) miktar, zaman, kalite veya maliyet acisindan nasil
(hangi dlctiler kullanilarak) 6lclleceginin (6lcme yontemi, lcme birimi, kimlerin 6lcecedi vb. belirtilerek) tanimlanmasi ve
bu tanimlamalara gére performansin 6lctimesidir.

Diger bir tanimla "Kurulusun neyi ve neleri elde etmeyi amagladigini, kullandigr mali ve fiziki kaynaklarin, insan gicinin
neler oldugu, elindeki kaynaklari hangi yontem ve usuller uygulayarak amagladigi hedeflere donustirdigi, faaliyetleri
sonucunda elde ettigi mal ve hizmetlerin, hedeflenen amaclarin direkt olarak elde ediimesindeki kesin etkileri ile diger
yan amagclarin elde edilmesindeki genis ve dolayl etkilerin degerlendiriimesidir”.

Performans Degerlendirme: Kurumlarin belirledikleri stratejik amac ve hedeflere ulasmak icin izledikleri yolun, perfor-
mans hedeflerine ulasmak lzere kullanilan yontemler ile yirttilen faaliyet ve projelerin ve bunlarin sonucunda elde edi-
len ciktl ve sonuclarin dederlendiriimesidir.
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Strateji, belli amaclari gergeklestirmek tUzere uzun dénemli belirlenen yol ve yontemlerdir. |

Performans Artirlimasi: Performansin mevcut durumdan daha iyi hale getiriimesidir. |

Orgiitsel Performans Yénetimi: Performans ydnetiminin bireysel ve érgiitsel yonii vardir. Orgiitii 6ne ¢ikaran, érgiitsel
etkililigi ve verimliligi arttirma amacini giiden yénetime 6rgitsel performans yonetimi denir. Orgltin stratejik planlarini
yaparak énceliklerini belirlemesi, bunu en Ust seviyeden en alt seviyeye tim boélimlere yaymasi ve belirlenen hedeflere
ulasmasi surecinin yonetimidir.

Bireysel Performans Yoénetimi: Bireyi merkeze alan, bireyin performansini gelistirmeyi amac¢ edinen yénetim tarzidir.
Diger bir deyisle bireyi 6ne ¢ikaran, bireysel etkililigi ve verimliligi arttirma amacini gliden yonetime bireysel performans
yénetimi denir.

BIREYSEL PERFORMANS YONETIMi SURECI: Bireysel performans ydnetim siireci dért asamadan olusmaktadir.
Bunlar sirasiyla birim amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi, bireysel performans ve is standartlarinin belirlenmesi,
bireysel performansin izlenmesi ve son olarak da bireysel performansin degerlendiriimesi asamalaridir. (AS
2015), (AS 2014), (AS 2013), (DS 2014)

Bireysel performans ve is standartlarinin belilenmesi asamasinda en énemli faaliyet iS ANALIZLERIdir. (AS 2015), (AS
2013)

STRATEJIK PLAN: Bir 6rgiitiin orta ve uzun vadeli amaclarini, temel ilke ve politikalarini, hedef ve énceliklerini ve bun-
lara ulasmak icin izlenecek yol ve ydntemler ile kaynak dagilimini iceren planlara stratejik plan denir. (AS 2014)

Bir stratejik plan asagida yer alan bes temel soruya verilen cevaplarin yer aldigi bir rehber niteligi tasir. Bu sorular sun-
lardir:

1.Mevcut durumda neredeyiz?

2.Nerede olmak istiyoruz?

3.Buraya nasil ulasabiliriz?

4.Gelismelerimizi nasil élgebiliriz?

5.Gelismemize yonelik yol haritamizi nasil saptayabiliriz ve denetleyebiliriz?

Tutumluluk: Kaliteyi goéz ardi etmeksizin kullanilan kaynaklarin en azda tutulmasidir. Sirketin veya kurumun amaglari
gercgeklestirilirken kaynaklarin uygun miktar, kalite, zaman ve yerde en uygun maliyetle elde edilmesidir. (AS 2015), (AS
2013)

Verimlilik: Hizmetlerin sunumunda kullanilan kaynaklarla elde edilen ¢iktilar arasindaki iliskiyi ifade eder ve belli bir
kaynak ile azami ciktiyi elde etmeyi amaglar (maliyet analizi). Diger bir deyisle, verimlilik belli girdilerle en yiksek ciktinin
elde edilmesi ya da sabit bir deder ve miktardaki ¢iktinin en az girdi ile elde edilmesidir. (DS 2013)

Etkililik: Hedeflere ulasma derecesi ve amaclarin basariimasini ifade eder. Cevrede hedeflenen etki ile gergeklesen
etki arasindaki iligkiyi ifade eder. Etkinlik bazen etkililik anlaminda kullaniimaktadir. Ancak etkinlik aktivite-faaliyet anla-
minda kullanilan bir kelime olup dogrusu etkililiktir. (DS 2015), (AS 2014)

ORGUTSEL PERFORMANS YONETIMi- BIREYSEL PERFORMANS YONETIMI

Orgiitsel performansin dlglilmesinde kullanilan ydntemlerden birisi verimlilik ilkesi yoluyla yapilan élgmedir. Verimlilik,
ciktilarin tretilmesinin maliyeti ile ilgilidir ve yapilan harcama ile elde edilen ¢iktilar arasinda baglanti kurma ¢abasidir.

Orgutsel performansi dlgmede kullanilan bir diger arag da hizmette etkililiktir. Etkililik aslinda sunulan hizmetin Urettigi
sonug ve gevreye yaptidi etkidir. Diger bir ifadeyle amaglarin basariima derecesidir.

Bireysel performans degerlendirmesi galisanin performansinin, potansiyelinin ve gelisme gerektiren yonlerinin belirlen-
mesidir. Bu degerlendirme, ¢alisanin is yuku, is performansi, kisisel yetenekleri ve degerlendirme dénemindeki katkisi
ve gelisme potansiyeli hakkinda duzenli ve sistematik bilgi verme surecidir.

Calisanlarin bireysel performans degerlendirmesinde dort asama vardir. Bu asamalar sirasiyla; birimin ve calisanlarin
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gorev_tanimlarinin yapilmasi, is, calisma ve performans standartlarinin belirlenmesi, calisanlarin performanslarinin iz-

lenmesi ve calisanlarin performanslarinin degerlendiriimesidir. (DS 2014)
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ORGUTLERDE DEGisiM VE YONETIMI

DEGISIM VE ORGUTSEL DEGISME

En genel anlamda DEGISIM, planli veya plansiz sekilde bir ortamin, bir kisinin veya bir érqgiit ya da sistemin bir
durumdan baska bir duruma geg(iril)mesi olarak tanimlanabilir. Degisim, bir diizeyden baska bir dizeye gelen bir se-
yin bu suregler arasinda farklilagsan durumunu ifade eder.

Orgiitsel Degisme: Orgiitsel degisme, 6rgiit ile cevre arasindaki etkilesimden kaynaklanan bir degisme oldugu gibi 6r-
gltdn alt sistemlerinde, elemanlarinda ve bunlar arasindaki iligkilerde degisme olarak da ele alinmalidir.

e Orgiitsel degisme olumlu olabilecedi gibi olumsuz bicimde de olabilir. Olumlu degisme 6rgiitiin varligini daha et-
kin bir bicimde surdidrmesini ve gelismesini dogururken; olumsuz degisme, kontrol edilemeyen durumlarda orta-
ya gikan bir durum olarak 6rgitin dagilmasina sebep olabilir.

e Orgltsel degisme planh veya plansiz olabilir. Planli degisme kontrollii bicimde gerceklestirilirken, plansiz degis-
me kendiliginden gerceklesir. Planl degisme, 6rgut icerisinde bir degisim elemani ile uygulanan 6zgir ve an-
lagmali bir yoldur.

e Orgiitsel degisme, evrim veya devrim biciminde gerceklesebilir. Evrimci degisme, siire¢ olarak uzun, kiigik
adimlarla ve kismi degisme olarak tanimlanirken, devrimci dedisme ani, dinamik, bittiinct ve koklu bir degismeyi
ortaya gikarir,

e Orgiitsel degisim icsel ya da digsal olabilir. Biitiin sosyal sitemlerin fiziki, teknik ve kiiltirel gevreleri oldugu gibi,
orgltlerin de benzer 6zelliklerde gevreleri vardir. i¢ cevreden kaynaklanan degisim dis zorlama olmaksizin érgut
icerisinden kaynaklanan degismeyi, dis ¢cevreden kaynaklanan degisim ise dis kosullarin érgut Gzerindeki etki-
siyle gergeklesen degismeyi gosterir,

Evrim: Zaman icinde birdenbire olmayan, kesintisiz, niteliksel ve niceliksel gelisme slreci; basamak basamak olusan ya
da art arda ve surekli olarak gerceklesen degismedir.

Devrim: Belli bir alanda hizl, k6kli ve nitelikli degisiklik; birdenbire gergeklestirilen, kdkli ve temelli bir degismedir. |

Degisime direncin en 6nemli nedenleri arasinda dogqurdugu belirsizlik ve/veya belirsizlik algisi, kaynaklarin ve
giiciin yeniden dagitimi, ekonomik kaygilar, giivensizlik, liderlik eksikligi ve iletisimsizlik gelmektedir. (DS 2014)

DEGIiSiM MUHENDISLIGI; planl, birdenbire, makro élcekli ve kdkten déniistiiriicii bir sekilde gerceklestirilen degisim
tiirtidir. (DS 2014), (DS 2013)

Orgiitsel Degismenin Oniindeki Engeller: Orgiitsel degisime engel teskil edecek muhalefet psikolojik, sosyolojik, eko-
nomik, rasyonel veya drqltsel sebeplerden kaynaklanabilir. (DS 2013)

Psikolojik Sebepler: Empoze edilen degisimden memnuniyetsiz olunmasi durumu s6z konusudur. Genellikle, degisim-
den etkilenen bireyin degisimde 6ncu rol oynayan kisiye karsi soguklugundan kaynaklanir

Sosyolojik Sebepler: Calisanlar genellikle teknik ve sitire¢ degismelerinden daha ¢ok bu degisimle meydana gelebile-
cek sosyolojik sonuglara karsi direnirler. Teknolojik yenilikler bazi durumlarda c¢alisanlar icgin tehdit olarak gértlmektedir.
Gunku isi yapan kisi yerini makineye birakacaktir veya yapilan is farklilasacaktir.

Ekonomik Sebepler: Orgiitlerde degisim birgok riski igerisinde barindirmaktadir. Bunlarin baginda ekonomik kaygilar
gelmektedir. Halihazirda var olan gelirin yok olmasi veya azalmasi tehdidiyle karsilagan bireylerin degisimi engelleme
yoluna gidecegi beklenebilir. Ekonomik sebepler sadece gelirin azalmasi seklinde degildir. Calisma saatlerinin artiriima-
s1, Ucretlerin goreli olarak azaltilmasi gibi sebepler de esasinda ekonomiktir.

Rasyonel Sebepler: Degisime karsi direnisin rasyonel sebepleri de mevcuttur. Bu sebepler bireysel olabildigi gibi isci
sendikalari gibi gruplarin rasyonelliginden de kaynaklanabilir. Fayda ve maliyet analizi yapan bireyin sahsi maliyetinin
faydasindan daha fazla oldugu kanaatine varmasi durumunda degisimi engelleme yoluna gitmesi muhtemeldir.

Orgiitsel Sebepler: Degisim karsisinda érgiitlerin i¢ yapisinin durumu belirleyici bir éneme sahiptir ¢iinkii bu yapi degi-
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sime direncin baglica sebebi olabilir. Degisimin engellenmesinin rgutsel sebepleri ¢ok gesitlidir. Degisimle meydana ge-
len siki kontroller, iletisim eksikligi, degisimin sinirliligi, grup sosyolojisi, gi¢ mucadeleleri ve uzmanlik alanindaki degi-
sim gibi birgok etken degisime karsi direniste dnemli rol oynar. Yapisal atalet, kurumsallasma, érgut kultird, barokratik
vapl, iktidarin paylasimi gesitli 6rgit kuramlarinin tespit ettigi degisime karsi érgutsel ve kurumsal direng nedenleridir.

Bu nedenlere ilave olarak 6rgiit diizeyinde diger diren¢ sebepleri sunlardir:

*Degisim dolayisiyla is gerceklestirme ydntemlerine veya prensiplerine karsi bir direng s6z konusu olabilir.
+Orgit igi iletisim eksikligi degisimden etkilenen ¢alisanlarin degisimin gerekgelerini anlayamamasina sebep olur.
+Alt sistemlerde yapilacak lokal degisiklikler genel sistem tarafindan kabul gérmeyebilir,

*Grup sosyolojisi 6rgut icerisindeki toplulugu belirli normlara uygun davranmaya zorlar. Bu normlar degisimin kabul edil-
memesine sebep olabilir,

*Karar verme iktidarinin ve gicunin kaybedilecegdinin éngdrilmesi dedisime direng yaratabilir,
*Degisimin yeni uzmanlik alanlari yaratacagdi bilgisi, var olan uzmanliklari tehlikeye sokabilir.

DEGIiSiM NEDENLERI VE AMAGLARI

igsel Nedenler
e Orgiitiin biiyiimesi ve geniglemesi
o Yoneticilerin degismesi
e Orgltsel eksiklikler

Digsal Nedenler
e Toplumsal kurum, kural ve kogullarin degisimi
e Teknoloji ve diger cevre kosullari
(DS 2013)

igsel Nedenler: icsel nedenler 6rgiit icindeki faktérlerin tetikledigi degisimi ifade eder. Orgiitiin bilylimesi ve genisleme-
si, yoneticilerin degismesi, érgultsel eksikliklerin ortaya ¢ikmasi gibi dis ¢gevreden bagimsiz kosullarin degisimi gerektirdi-
gi bilinmektedir.

Digsal Nedenler: Digsal nedenler 6rgltu ¢evresinden ayirdigi varsayilan hayalf cizgi olarak tanimlanan o6rgut sinirinin
disindan kaynaklanan nedenlerdir.

Kanunlarin dedismesi, toplumsal kosullarin degismesi, talep ve arz durumu, pazar sartlarinin giincellenmesi gibi olgular
toplumsal kurum, kural ve kogullarin degisimine érnek tegkil etmektedirler. Bu durumlarda érguitler degisim yoénetimi uy-
gulayarak yeni kural ve kosullara uygun hareket etmek durumundadirlar. Ornegin, Tiirk Ticaret Kanunu'nun degisimiyle
birlikte bu kanuna tabi olan érgutler kanunun ytrlrlige girmesiyle birlikte glincellenmek zorunda kalacaklardir.

Piyasa sartlarinin dedismesi durumunda ise orgutler yatirnmlarini kaydirabilirler.

Teknolgji ve diger cevre kosullari ise degisimi gerekli kilan digsal nedenlerden bir digeridir. Teknoloji burada dis degis-
ken olarak kabul edilmektedir. Yani 6rgutiin disinda var olan teknolojidir kastedilen.

Degisimin Amaglan: Orgiitsel degismenin amaglar gok gesitli olabilir: Yiiksek rekabet ortaminda islevlerini siirdiirebil-
mek, cevreye adapte olmak, musteri/vatandas memnuniyetini artirmak, etkinligi artirmak, verimliligi yikseltmek ve moti-
vasyonu saglamak bu amagclardan en sik rastlananlaridir

Degisim yonetimi; en genel anlamiyla bireylerin, birimlerin ya da érgutlerin mevcut bir durumdan arzulanan baska bir
duruma gegcislerini yénlendirmektir; yonlendirme amaciyla gerceklestirilen faaliyetlerdir.

DEGISIM YONETIMi TURLERI

Demisim yonetimi gergevesinde disiniildiigiinde KAIZEN; planl, zamanla ve iyilestirme seklinde gerceklestirilen bir
dedisim tarudar.

Makro ve Mikro Degisim:

Makro degisme, orgiitiin bir biitiin olarak gézden gegirilmesini ve degistirilmesini 6ngorir. Orgiit gelistirme kav-
rami daha ¢ok makro degisim anlaminda kullaniimaktadir. Boylelikle, 6rgutin sistem olarak degistirilip etkinliginin arti-
rilmasi igin degisim uzman(lar)i vasitasiyla 6rgitiin gerek i¢ sistemi ve personel iligkilerini gerekse gevre ve teknoloiji ile
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iligkilerini dizenlemeye ydnelik planli bir calisma yapilir. Bu yénuyle, buyuk él¢ekli batincil degisim ¢abalari makro de-
gisimi ifade eder.

Mikro degisme ise orgiitiin alt sistemlerindeki kismi degisimi 6ngorir. Kuguk olgekli dedismeler, 6rgitiin tim siste-
mini degdil de baz alt sistemlerindeki dedisimi dngdren planlamalar bu gercevede mikro anlamda degismedir. Bir baska
ifade ile "makro degisim 6rgutiin tamaminin bir batin olarak dedisime konu edilmesini ifade ederken, mikro degisim; 6r-
gutln herhangi bir alt sistemindeki degisimi ifade etmektedir.". Birimlerin, ekiplerin, subelerin, bazi sireglerin ya da is
yapis bigimlerinin degigimidir. (DS 2015)

Proaktif ve Reaktif Degisim:

Proaktif degisimde 6rgitin gevresindeki dedisimi dngérmesi ve hatta onu ydénlendirebilmesi esastir. Cevresel sartlar de-
gismeden Once var olan egilimler 6rgut tarafindan tahmin edilir ve hatta bu sartlar etkilenir ve édnceden bir érgitsel de-
gisme plani hazirlanir. Buna atilimci degisim de denir.

Reaktif degisim ise tepkici durumu ifade eder. Burada biraz daha pasif bir tutum vardir. Cevrede meydana gelen farkli-
lagsmalara tepki gdstererek tavir alinir, degisim sekillenir. (DS 2013)

DEGiSIM YONETIMi ASAMALARI

DEGIiSiM YONETIMi ASAMALARI:

Yogun Bir ivedilik (Aciliyet) Duygusu Olusturmak

Guglu Bir Rehberlik Koalisyonu Bigimlendirmek

Bir Vizyon Yaratmak

Vizyonu iletmek

Vizyona Goére Hareket Etme Yetkisi Vermek

Kisa Vadeli Kazanimlari Planlamak ve Olusturmak
iyilestirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Yaratmak
Yeni Yaklasimlar Kurumsallastirmak

(DS 2014)

Yogun Bir ivedilik (Aciliyet) Duygusu Olusturmak: Bu asamada, piyasa ve rekabet gerceklikleri incelendikten sonra
krizler, potansiyel krizler ve firsatlar tartisilir, tanimlanir. Degisimin ivediligi (aciliyeti) 6rgut ¢alisanlarina asilanir. Yoéneti-
cilerin degisimin tetiklenmesi amaciyla bazen yapay krizler ¢ikarmayi tercih ettikleri de bilinmektedir,

Giiclii Bir Rehberlik Koalisyonu Bigimlendirmek: Degisim ¢abasini yonetebilecek glice sahip bir ekip kurulur. Bu eki-
be Gegis Yonetim Takimi da diyenler vardir. Bu ekip tyeleri, takim hélinde g¢alismaya elverigli olmalidir. Bu agsamada,
takim halinde ¢alisiimasi igin Gyeler motive edilir.

Gegis Yonetim Takimi'nin gorevleri sunlardir:
*Degisime rehberlik yapmak
«iletisimi gelistirmek
*Kaynaklar kontrol etmek
*Degisim galismalarini koordine etmek
*Es gudim ve denklik saglamak
*Calisanlarin sorunlariyla ilgilenmek
*Pilot (deneme) uygulamadan genel uygulamaya tim surecleri tasarlamak
(DS 2015)

Bir Vizyon Yaratmak: Degisim gabasini yonlendirmek igin bir vizyon gereklidir. Vizyon gelecegin arzu edilen bir gorin-
tistdur. Bu asamada, bir vizyon yaratilarak, bunu gerceklestirme yolunda stratejiler gelistirilir. Dogru stratejiler dogru
vizyon sonucunda ortaya c¢ikacaktir.

Vizyonu iletmek: Degisimin vizyonu ve amacinin tim érgiite iletimesi, anlatiimasi gok énemlidir, Bu asamada, yeni viz-
yonu ve stratejileri duyurmak igin formel ve enformel her gesit iletisim araci kullanilarak degisimi yoneten ekibin rol mo-
del olmasi saglanir. Bu anlamda dusunuldugunde, érgitin amagclari ve gerekgeleri ikna etmeye elverisli olmalidir.

18



.4
4

one day AOF

“tek gunde ders gegme garantisi”

www.onedayaof.com

YONETIM BiLiMi 2

Vizyona Gére Hareket Etme Yetkisi Vermek: Orgiit capinda degisimin desteklenmesi gereklidir. Degisimin éniindeki
engellerden kurtulmak igin vizyona ulasmayi engelleyebilecek yapilar degistiriimeli; yenilik¢i, rekabetci ve basari odakl
egilimler cesaretlendirilmelidir.

Kisa Vadeli Kazanimlan Planlamak ve Olusturmak: Kisa vadeli basarilarin édillendirilmesi yeni basarilar igin moti-
vasyon kaynagi olacaktir. Bu sayede degisim énlindeki psikolojik engeller de ortadan kalkar.

lyilestirmeleri Pekistirmek ve Daha Fazla Degisim Yaratmak: Degisim siireci heyecanini kaybetmemelidir. Bunun
icin yeni amaglar, yenilikler sarttir. Degisim vizyonuna sahip olan 6rgut calisanlar terfi ettirilmeli ve degisim ruhunun ya-
samasi devam ettirilmelidir.

Yeni Yaklagimlari Kurumsallagtirmak: Degisimle degisen davranis kaliplari ve normlar érgut icerisinde yayginlastiktan
sonra 6rglt disinda da benzerlerine érnek olmalidir. Yenilik¢i anlayislar sahiplenilerek performansin sirekli olarak art-
masi saglanmalidir.
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KRiZ YONETIMI

KRiZ KAVRAMI

Kriz tanimlan:

*Bir drgutin Ust dizey hedeflerini tehdit eden bazen de érgitin yasamini tehlikeye sokan ve ivedi tepki gdsterilmesini
gerektiren; 6rgitin kriz 6ngdérme ve 6nleme mekanizmalarinin yetersiz kaldigi gerilim yaratan bir durumdur.

«Bir kurulusun bittnunt/butinltgini etkileme potansiyeli olan herhangi bir olaydir.
*Tehdit edici kosula midahale edebilmede yetersiz kalma durumudur.
Beklenmeyen kosullarin Ustesinden gelme gerekliligi ve ivediligidir.

*Krize kaynaklik eden faktorler karsisinda orgutlerin, érgutsel ve ydnetsel sureclerinde isleyis bozukluklarina ve érgitsel
dizenin blylk 6élglide sarsilmasina neden olan ve plansiz bir bigimde ortaya g¢ikan ve sorunlarin giderilmesi igin mevcut
¢6zum yollarinin yetersiz kalmasi sonucu, sorunlarla i¢ ice gelisen bir durumdur.

Ozetle, kriz aniden gelisen; bir érgiitiin varhgini veya hedeflerini tehdit eden ve acilen 6nlem alinmasi gereken
bir durum olarak tanimlanabilir. Bu tanim en genis 6rgut olan devlet ve topluma uyarlandiginda kriz, toplum ve/ya devlet
yapisini, hayatini tehlikeye sokan ve ivedilikle tepki verilmesi gereken, toplumun ve devletin krizi 6ngérme ve 6nleme
mekanizmalarinin yetersiz kaldigi gerilim durumunu ifade eder.

Krizin temel 6zellikleri:

*Kriz durumunun tahmin edilememesi,

+Orglitiin tahmin ve énleme mekanizmalarinin yetersiz kalmasi,

+Orglitiin amag ve varligini tehdit etmesi,

+Ustesinden gelmek icin atilmasi gereken adimlarin kararlastiriimasi icin yeterli bilgi ve zamanin bulunmamasi,
+lvedi miidahale gerektirmesi ve karar alicilarda gerilim yaratmasi,

*Mevcut insan kaynaklar da dahil olmak tGzere maddi kaynaklari tehdit etmesi.

(DS 2014)

Krizlerin baz faydalari:
*Kriz, 6rgutsel sorunlarin ortaya ¢cikmasini saglar,

*ic ve dis degisikliklere karsi kaybolan uyum yeteneginin yeniden kazanilmasi ve yeni stratejilerin olusturulmasina ola-
nak verir,

*Yeni rekabet avantajlari ve ekonomik ¢ikarlar icin firsat olusturur,

*Geleneksel yonetim tekniklerinde hizli bir dedisim saglanmasi s6z konusu olur,

+Orglitiin bitiin unsurlarinin (fiziki, mali, beser?) yeniden gézden gegiriimesi ve olasi kriz icin daha donanimli ve direngli
hale gelmenin yollarinin aranmasi ve tedbirlerin alinmasina olanak saglar,

*Calisanlarda surekli istikrarin, bir bakima bir durgunluk oldugu ve asil istikrarin degisim ve gelismede aranmasi gerekti-
gi duslincesinin olusmasini saglar.

(DS 2015)
KRiZ CESITLERI VE KRIiZE NEDEN OLAN FA KT ORLER
KRIiZ GESITLERI
1. Tabii afetlerin neden oldugu krizler,
2. Mekanik problemlerin olusturdugu krizler,
3. !nsan hatalarindan kaynaklanan krizler,
4. Idari kararlarin ya da kararsizliklarin yol actigi krizler.
(DS 2015)
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[ Krize Sebep Olan Faktorler ]
| I |
[ Ic Faktorler ]— —[ Dis Faktorler ]

[C")rgijtsel Yapi ]— —[El(onomil( Sistem ve Durum ]

[Yijnetimin Niteligi ]— —[Teknolojik Gelismeler ]
—[Toplumsal ve Kiltirel Fakti:’arler]

—[Hul(uki ve Siyasi Faktorler

—[Uluslararam Cevre Faktori

)
)
—{Dogal Felaketler )
)
)

—[Ral(iplerin Politikalar
—[Stratejil( Acikhk

(DS 2014), (DS 2013)

Orgiit iklimi: Orgiitte bireylerin inang, tutum ve davranislarindan olusan psikolojik havaya érgiit iklimi denir. (DS 2013) |

Krizlerde atalet durumu, kriz_tehlikesinin gecici oldugu, dedisiklik yapilmasi halinde mevcut dengelerin bozulacadi,
gecmisteki basarilarin mevcut politika ve uygulamalarla elde edildigi gibi diisiincelerle bekleme ve krize midahale et-
meme durumudur.

Atalet durumunun ii¢ 6nemli sebebi:

1.0rtaya cikan tehlike ve firsatlarin gegici olabilecegi diistincesi ve dolayisiyla "bekle gor" politikasinin cazip goriinmesi,
2.Degisikligin mevcut dengeyi bozacak olmasi, dolayisiyla pahaliya mal olacadi veya yeni problemler ¢ikaracagi endise-
si,

3.Gegmis basarilarin mevcut politika ve uygulamalarla kazanilmis olmasi; dolayisiyla yoneticilerin mevcut uygulamaya
bagh kalmasi.

Karar Verme veya Verememe: Krizin ortaya ¢cikmasinda bazen yoneticilerin verdigi yanlis kararlar veya kararsizliklar
rol oynamaktadir. Her sey yolunda gitse bile yoneticinin yanlis kararlar isleri bir anda tersine gevirebilir. Yanlis karar ve-
ya kararsizliklara asagidaki nedenler yol agmaktadir:

*Yoneticinin karar vermek icin gerekli bilgiden yoksun olmasi, karar verme sirecini isletmesine engel olabilir.
*Amaglar ve sorunlar net olarak ortaya konamadigi icin, alternatifler arasinda segim yapmak guglesir.

*Alternatifler yetersiz ve tatmin edici oimaktan uzaklaginca segim kriterini belirlemek guglesir.

*Yonetici kisilik olarak, kendini herhangi bir ydne kanalize edemeyen, "kararsiz" bir tip olabilir.

+Orgt igi politika ve glic miicadeleleri, ydneticinin tercih yapmasini zorlastirabilir.

*Yoneticinin kisisel hedefleri ile isin gerekleri birbirine uymayabilir ve yonetici tercih yapmakta ¢cekimser davranabilir.

KRiZ YONETIMI

Kriz yonetimi, kriz sinyallerinin belirlenmesi, dederlendiriimesi ve 6rgitin kriz durumunu en az kayipla veya kazancla
atlatabilmesi icin gerekli 6nlemlerin alinmasi ve uygulanmasi sirecidir.

KRiziN UC DONEMi:
1.Kriz uyaricilarinin olugsum ve gelisimi,
2.Kriz donemi,
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3.Coziilme.
(DS 2015)

Halef, birinden sonra gelip onun yerine gegen kimse, sonradan gelen anlamindadir. Selef ise halefin karsiti olup, bir go-
revde, bir makamda kendinden 6nce bulunmus olan kimse anlamindadir.

Kriz yonetimi siirecinin bes asamasi:

*Kriz sinyalinin alinmasi,

*Krize hazirlik ve korunma,

*Krizle micadele ve krizin denetim altina alinmasi,
*Normal duruma dondas,

+Ogrenme ve degerlendirme.

(DS 2014)

Yoneticilerin krizi denetim altina almak i¢in su yaklagimlar sergilemeleri tavsiye edilmektedir:
*Krizi asma konusundaki inang¢ canli tutulmahdir.
Alternatif hareket planlari gelistiriimelidir.
+Orglit yapisi gézden gegirilmeli ve ihtiya¢ duyulursa yeniden diizenlenmelidir.
+Orgiitiin imaji giiglendiriimelidir.
siletisim ve bilgilendirmeye 6nem verilmelidir.
*Ekip calismasi, is birligi ve morale dnem verilmelidir.
(DS 2015)

Kriz Zamani Gériillen Davraniglar:

*Yogun galisma,

*Bedeni ve zihni asiri ¢aba, bikkinlik, yorgunluk,

*TuUm c¢alisanlarda ama 6zellikle yoneticilerde heyecan ve telas,

*Eksik bilgi, yanlis ve geligkili verilerle karar alma,

*Kisi ve gruplar arasinda bicimsel olmayan (informel) iligkilerin niteliginin bozulmasi,
+is birliginin engellenmesi.

Kriz Durumunda Yoneticinin Yapmasi Gerekenler:

*YOnetici sorunu saptar.

*YOnetici sorunu 6ngérilen amag cergevesinde yeniden belirler.
*YOnetici soru sorar ve veri toplar.

*Yonetici eldeki verileri inceler.

*Yonetici en uygulanabilir segenekleri belirler.

*Yonetici bir deneme ¢6zim secer.

*Yonetici ¢ozUmun islerligini dener.

*Yonetici son ¢dzumu bigimlendirir ve ¢dzim uygular.

Kriz (yonetimi) ekibi, krizin en az hasarla atlatilabilmesi icin uzman ve gerekli yetkilerle donatilmis kisilerden olusan
ekiptir.

KAMUDA KRiz YONETIMI

Devlet krizi, devletin temel organlarinin gorevlerini yapamaz hale gelmesi, birbirinin gérev alanina miidahale etmesi ve
devlet-millet arasindaki huzursuzlugun had safhaya ¢ikmasi durumudur.
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YENILIK YONETIMI

YENILIK KAVRAMI VE ONEMi

CEO, ingilizce Chief Executive Officer'in kisaltiimis halidir. Sirketin tim sorumlulugunu ve yénetimin basini ceken icraa-
tin basindaki yoneticidir; bas yonetici, genel miidir, icra kurulu baskanidir.

Yenilik, bir fikri pazarlanabilir bir Grlin ya da hizmete, yeni ya da gelistiriimis bir Uretim ya da daditim yontemine ya da
yeni bir toplumsal hizmet yontemine donustirme siirecidir.

Yenilik kavrami icat kavrami ile karistinilabilmektedir. Yenilik hem icatlari hem de ticarilestirme sirecini kapsamaktadir.

Son 10-15 yildir hakim olan temel rekabet parametresinin YENILIK VE FARKLILIK oldugu gériilmektedir. (DS 2015),
(DS 2013)

Yaratici Yikim: Yenilikci Grinlerin/hizmetlerin ve isletmelerin ortaya ¢ikmasi ile bu yeniliklere uyum saglayamayan eski
urin/hizmet ve isletmelerin ortadan kalkmasi sureci. (DS 2013)

Schumpeter'e gore, girisimcilerin yenilikci cabalari, ekonomik kalkinmanin en temel itici glclerinden biridir. Bu yenilikgi
¢abalar zaman zaman mevcut Urinleri ve isletmeleri ortadan kaldirabilecek kadar siddetli olabilmektedir. Ozetle bir taraf-
tan yeni drinler ve isletmeler dogarken, diger taraftan eski Grtinler ve isletmeler ortadan kalkmaktadir.

Schumpeter'in yenilik kavrami agagidaki bes faktorii kapsamaktadir:
*Yeni ya da gelistirilmis bir Grtinln pazara sunulmasi,

*Yeni Uretim yontemlerinin gelistiriimesi,

*Yeni pazarlarin yaratiimasi,

*Yeni hammadde ve girdi kaynaklarinin kesfedilmesi,

*Endustride yeni 6rgut yapilarinin gelistiriimesi.

YENILIK TURLERi VE MODELLERI

Uriin yenilikleri, isletmenin mevcut ve potansiyel pazar taleplerini karsilamak (izere yeni Uriinler gelistirmesi ya da
mevcut Urlnlerini dnemli dlglide degistirmesidir.

Siire¢ yenilikleri, yeni Urilnler ve yeni hizmetler gelistirmek Uzere, isletmenin Uretim sisteminde uygulanacak yeni un-
surlar, ekipmanlar ve yéntemlerdir. (DS 2014)

Yapisal yenilikler, triiniin tamaminda ya da o Griini meydana getiren unsurlar arasindaki kompozisyonda yapilan yeni-
liklerdir. (DS 2015)

Modiiler yenilikler, bir Griint olusturan unsurlarin birinde ya da birkaginda yapilan degisikliklerdir.

YENILIK KAYNAKLARI

Drucker'a gore yenilik kaynaklarinin dért tanesi érgitun ya da érgutin faaliyet gosterdigi sektoriin icerisindedir. Bu kay-
naklar;

*Beklenmedik gelismeler,

*Uyumsuzluk durumlari,

*Sireg gereklilikleri,

*Sektordeki ve pazardaki degisimler olarak isimlendiriimektedir.

(DS 2014)
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Bunun disinda kalan Gg yenilik kaynagi ise 6érgitiin disinda kalan sosyal ve entelektiiel gevre igerisindedir, Bu kaynaklar

ise;
*Demografik degisimler,
*Algisal degisiklikler,
*Yeni bilgi

Drucker'a gore yenilik kaynaklari:

(Yenilik KaynaklarlJ

v

v

Igsel Yenilik Kaynaklari

Dissal Yenilik Kaynaklari

'

4 A
* Beklenmedik Gelismeler * Demografik Degisimler
* Uyumsuzluk Durumlari * Algisal Degisiklikler
* Suire¢ Gereklilikleri * Yeni Bilgi
* Sektordeki ve Pazardaki
Degisimler
\ J \ J

YENILIK SURECINi DESTEKLEYEN ORGUTSEL OZELLIKLER

YENILIK SURECINi DESTEKLEYEN ORGUTSEL OZELLIKLER

Biytme Egilimi

intiyathlik

Risk Alma istekliligi
Fonksiyonlararasi isbirligi

Ogrenme Cabalarinin Desteklenmesi
Orgiitsel Kaynaklarin Tahsisi

(DS 2014)
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ORGUTLERDE KULTUR, KIMLIK VE iMAJ

ORGUTLERDE KULTUR OLGUSU

Orgiit kiiltiiriini belli bir 6rgiit biinyesinde calisanlarin tavir ve davranislarini sekillendiren kurallar, normlar ve degerleri
kapsayan paylasiimis sosyal bilgi birikimi olarak tanimlamak mumkindur. (DS 2015)

Orgqiit kiiltiirii tanimlarinin yedi temel ortak 6zelligi:

*Biitlinciilliik: Kultdr batancdl bir olgudur. Bir bireyin degil, bir grubun kiltiriinden bahsedilebilir.

*Tarihsellik: Kaltdrin érgatin tarihsel gelisimiyle olduk¢a yakin bir ilgisi vardir. Kiltdr tarihsel surecte, goreceli olarak
kendiliginden ortaya ¢ikan gelenekler, orf ve adetlerle nesilden nesile aktarilan bir olgudur.

*Atalet egilimi (Stiiredurum): Kiltlir dedismeme egilimindedir. Bir baska ifadeyle klltlr degistiriimesi zor bir olgudur. Bi-
reyler fikirlerini, degerlerini ve geleneklerini kolay kolay degistirmezler.

*Belirsizlik: Kultur belirsiz ve betimlenmesi zor bir olgudur. Genellikle niteliksel olarak analiz edilebilen, nicel ydntemler-
le élcimlenmesi oldukga gui¢ olan bir ydnetim ve organizasyon konusudur.

*Semboliklik: Kiltlr olgusu mitlerle, ritlellerle ve sembolik etkilesimle yaratilir, yasatilir ve gelistirilir,

*Biligsel sema: Orgit kultir( bir gesit bilissel semadir. Orgiit tyelerine belli bir diigiinme yolu sunmaktadir. Bu nedenle
nesnel ve daha goérundr seylerden ziyade, de@erler ve dusunceler baglaminda ele alinmasi gereken, daha 6znel bir ol-
gudur.

(DS 2014), (DS 2013)

| Bitiinlestirici orgiit kiiltliriinde Ust yonetim kultirin olusumu ve strdirilmesinde oldukga énemli bir igleve sahiptir. |

| Farkhilastirici 6rgiit kiltira yaklasiminda alt kilttrlerin varligi dogal karsilanmaktadir. |

Parcalanmis orgiit kiiltiiri yaklasiminda 6rgit kiltlrt belirsiz ve yénetilmesi olanaksiz bir yapi olarak betimlenmekte-
dir.

Orgiit kiiltiiriiniin temel bilegenleri: Semboller ve davranis kaliplari, dederler ve temel varsayimlar seklinde siralana-
bilir.

Orgiit Kiiltiiriiniin Temel Bilesenleri:

Temel
Varsayimlar

Benimsenmis
Degerler

Semboller ve
Davranis
Kaliplari

Orgiit Kiiltiiriiniin islevleri:
e Orgit Kultura Bir Kimlik Bilinci Yaratmaktadir.
e Orgut Kulturi Orgitsel Misyona Bagliigi Guglendirir.
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e Orglt Kuiltiiri Kabul Edilebilir Davraniglari Tanimlar.

Semboller: Semboller érgiit genelinde her yerde bulunabilir. Orgiitiin kurumsal logosundan web sitesinde yer alan fo-
tograflara kadar her imge bir sembol olarak degerlendirilebilir. Fiziksel yapilarin, i¢ ve dig mimarinin de 6rgit kultira ko-

nusunda tagidiklar mesaj oldukg¢a 6nemlidir. (DS 2013)

ORGUT KULTURU TURLERI

Alt kiiltiir; 6rgut genelindeki yaygin olan kultirden farklilagarak ortaya ¢ikan kulturel yapidir.

Baskin kiiltiir, 6rgiti ve tim alt kllthrleri kapsayan bir yapidir.

Orgiit biinyesinde var olan alt kiiltiirler arasinda érgiitiin genel kiiltiirii ile celisen kiiltirler karsit kiiltiir olarak tanimlan-

maktadir. (DS 2015)

Karsit kilttr 6rgat kalttrindn elestirel yoniinii sembolize etmektedir.

Giiclii orgiit kiiltiiriine sahip orqiitlerin 6zellikleri:

sIslerin nasil yapilacagina iliskin agik ve net bir felsefenin var olmasi,

+Orgiitsel degerlerin ve inanclarin aktarimina ve paylasimina yeterli diizeyde zaman ayiriimasi,
+Orglitsel degerlerin acik bir sekilde bicimsel bildirgelerle ilan edilmesi,

*Genel olarak ve yogun bir sekilde paylasilan bir takim deger ve normlarin varhgi,

*Yeni ise baglayanlarin surekli izienmesi ve kultirel uyumlarinin saglanmasi seklinde 6zetlenebilir.

Giiclii Orgiit Kiiltiiriiniin Faydalan Giiglii Orgiit Kiiltiiriiniin Sakincalari
Orgiitii diger 6rgiitlerden farkl kilar Baska orglitlerde birlesmeyi zorlastirir
Orgiit liyelerinin 6rgiitle 6zdesim Benzer ozellikte bireyleri orgiite ceker ve bu
kurabilmelerini saglar sekilde orglitsel gesitliligi sinirlar
Orgiit tyelerinin arzu edilen davranislar Orgiit tyelerinin davraniglarinda bir atalet
gostermesini saglar yaratabilir
Orgiit genelinde istikrar saglar Cevresel uyumu zorlastirir

Saghkl 6rgiit kiilturiine iliskin 6zellikler:

+Orglt icinde herkes iletisime agik ve algak gondllidir.

+Orglt tyeleri gliclendiriimis ve hesap verebilir kilinmistir,

+Belli sinirlar dahilinde bireyler risk alma konusunda serbesttirler,
*Yapilan isi olabildigince iyi yapmak oldukga dnemlidir,

*Hatalara belli bir seviyeye kadar tolerans gdsterilir.

*Durustlik temel yapi tasidir,

*Surekli igbirlik¢i calisma diizeni uygulanmaktadir,

*Cesaret ve dayaniklilik énemli bir gerekliliktir.

(DS 2015)
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> = =
e Kurucu e Kurucu o Kurucu . i§letme
yeni sahip ilk biiytdikge
bir is oldugu is cahsanlar yeni
fikriyle fikri is fikrini calsanlar
ortaya vizyonunu hayata yapiya
cikar. paylasan gecirmek katilir.Bu
bireyleri icin caba kisilere
bir araya gésterirler. kurucunun
getirir. ve isletmenin
vizyonu
aktarilir.
)

(DS 2014)

| Jargon belli bir alanda kullanilan ézel bir dil olarak tanimlanmaktadir.

ORGUTLERDE KiMLIK

| KIMLIK mikro (birey), mezo (grup) ve makro (drgiit) diizeylerde analize imkan veren énemli bir kavramdir.

Orgiitsel Kimlik Orgiit Kiiltiiri

iceriksel (ing. textual)

Baglamsal (ing. Contextual)

Acik (ing. explicit) Zimni ( ing. tacit)

Kasten ortaya ¢ikarilan (ing. instrumental) Beliren (ing. emergent)

kilde takdim edilmesidir.

Kurumsal kimlik; orgltu stratejik amaclarina ulastiran temel distncenin, érgutle iliskili cesitli paydagslara tutarli bir se-

imaj Tiirii Tanimi

Kurumsal imaj
(ing. corporate image)

Orgiitiin tiim paydaslarca, daha ¢ok dis paydaslar
olmak tizere, nasil algilandigina iliskin algidir.

Cikarsanan Digsal imaj

(ing. construed external image) iliskin sahip olduklari algidir.

Orgiit tyelerinin digaridan nasil algilandiklarina

Planlanmig imaj

(ing. projected image) beklenmemelidir.

Orgiit tarafindan yaratilan ve paydaslara sunulan
imajdir. Tam olarak gercegi yansitmasi

Arzulanan Gelecek imaji
(ing. desired future image)

Orgiitiin i¢ ve dis paydaslarinin 6rgiitiin gelecekte
varmak istedigi hedefe iliskin sahip olduklari algidir.

(DS 2014)

Kurumsal imaj dis paydaslarin géziinde érgutiin nasil algilandigini ifade etmektedir. (DS 2013)
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