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Degisim Yonetimi icin Reorganizasyon Modeli Onerisi ve Yerel Yonetimlerde Bir
Uygulama®

Hayri BARACLI, Seyma SARAL?

OZET

Amac: Bu makalenin amaci, organizasyonlara degisim icin bir ‘Reorganizasyon Modeli’ 6nermek, modelin
uygulanmasina yardimci olacak bir yol haritasi sunmak ve modelin yerel yénetimlerde uygulandiinda
verimliligi artirdigini, kurumsal performans ve ¢alisan memnuniyeti sonuglari tGzerinden géstermektir.
Yéntem: Reorganizasyon modelindeki her bir kavramin literatir taramasi yapilmis, taslak bir model ve yol
haritasi hazirlanmistir. Modeli kismen uygulamis ve EFQM 6dilini kazanarak basarili olmus bir
kurulustaki Ust dizey yoneticilerle yapilandiriimamis goérisme teknigi yapilarak taslaklara son hali
verilmistir. Modelin kurumsal verimliligi artirdigini géstermek igin, uygulama sonuglari, ayni kurulusta belge
analizleri metoduyla incelenmistir.

Bulgular: Onerilen modeli uygulayan organizasyonun kurumsal performans ve calisan memnuniyeti
gostergelerinde yillara sari bir artis gdzlemlenmis ve modelin kurumsal verimliligi artirdigi ispatlanmistir.
Ozgiinliik: Bu makaleyi digerlerinden farklilastiran nokta, reorganizasyon modelinin literatiire dayali
bltinsel ve kapsayici bir sekilde ele alinmasi, ortak bir dil olusturacak ve kuruluglara degisim sureglerinde
yardimci olacak ilk ve tek model olmasi, modelin tim asamalarinin sistemsel bakis agisina sahip olmasi
ve uygulanabilmesi igin bir yol haritasi dnermesidir.

Anahtar Kelimeler: Degisim Yoénetimi, Reorganizasyon, Kurumsal Performans, Calisan Memnuniyeti,
Ceviklik.

JEL Kodlari: D73, G34, J28.

Reorganization Model Proposal for Change Management and an Application in
Local Governments

ABSTRACT

Purpose: The aim of this article is to propose a 'Reorganization Model' for change in organizations, to
present a roadmap that will help the implementation of the model, and to show that the model increases
efficiency when applied in local governments, through corporate performance and employee satisfaction
results.

Methodology: A literature review was made for each concept in the reorganization model, and a draft
model and roadmap were prepared. The drafts were finalized by conducting an unstructured interview
technique with senior managers in an organization that partially implemented the model and was successful
by winning the EFQM award. In order to show that the model increases organizational efficiency, the results
of the application were examined in the same organization by the method of document analysis.
Findings: An increase over the years has been observed in the corporate performance and employee
satisfaction indicators of the organization that implements the proposed model, and it has been proven that
the model increases corporate efficiency.

Originality: The point that distinguishes this article from others is that the reorganization model is handled
in a holistic and inclusive way based on the literature, it is the first and only model that will create a common
language and help organizations in their change processes, that all stages of the model have a systemic
perspective and propose a roadmap for its implementation.
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EXTENDED ABSTRACT

Organizations have to change/reorganize in order to survive in response to environmental changes,
competitive environment, development of technology, changing customer needs and expectations. In order
to maintain their existence and maintain their competitive advantage in the market, organizations should
follow the economic, political and political developments in the external environment, the progress in
information and technology, and the change in customer needs and expectations, and must transform
themselves by meeting these changes in an agile manner.

Reorganization is a comprehensive change management, from identifying the strengths and
weaknesses of organizations, to transforming them into more effective and efficient systems with the
participation of all employees, from continuous control to continuous learning and development. The term
“reorganization” is used in different meanings in the literature and in our language and means different
things to researchers. Although restructuring is a part of reorganization, some studies have used
restructuring and reorganization as if they were the same thing. This study gains importance in terms of
language, meaning unity and creating a change model for reorganization. The purpose of this article is to
propose a 'Reorganization Model and Roadmap' for change to organizations, to present a roadmap where
they can reorganize themselves in line with the model, and to show the positive effect of the model on
corporate performance and employee satisfaction through an example practice in local governments.

In order to create the "reorganization model”, which is recommended as an effective change tool in
organizations, a literature review of reorganization and each concept under it was conducted. The
unstructured interview technique was used with the top managers in the organization, which was successful
in the case study, in order to examine and finalize the model prepared as a draft within the scope of the
literature review. In these interviews, a roadmap was created entirely based on the literature, including the
systems, tools and techniques required for the implementation of the model by other organizations. It is
seen in the literature that many concepts under the model contribute to corporate performance and
employee satisfaction. Based on these evidences, it is thought that the proposed reorganization model will
increase corporate performance and employee satisfaction performance results. In order to finalize the
model, the application results of the model were examined by document analysis method in an organization
that had a successful change process and won the EFQM award.

In the model, four approaches explain the reorganization model: replanning, restructuring,
reengineering and rethinking. In the replanning approach that initiated the model, organizations can renewal
their long-term strategies and models, retargeting in their plans and performance indicators, revitalize their
leaders and employees to change in line with these plans and targets, and reinvest all their resources to
achieve the future vision together with their employees. In line with the restructuring approach,
organizations can make changes in their organizational structures by refocusing on their priorities and
strategies, redesign their processes by making decisions according to their focus, reconfigure their
structures and systems to ensure they are prepared for every situation, and rebuild their communication
with their stakeholders with trust and cooperation for the success of the change process. In line with the
reengineering approach, organizations can measure and reassesment their performance for change
decisions, reimprove critical and low-performing processes, reallocate resources t0 new processes,
renovate their business processes. In line with the rethinking approach, organizations can reanalyze all
their data, reinterpret the results, processes and decisions, reorient their employees in line with their abilities
and performances with strong leadership, and reinvent their activities, systems, products and services with
a participatory approach.

In the analysis part, performance indicators in the scorecard, performance program, IBBG reports; In
order to show its effect on employee satisfaction, the results of the employee satisfaction survey were
examined. As a result of the examination, an increase over the years has been observed in the results of
corporate performance and employee satisfaction indicators.

In performance indicators, which are very critical for IETT, customer satisfaction rate is 17%, service
quality rate is 12%, income-expense coverage rate is 25%, voyage loss rate is 8%, timely voyage rate is
36%, corporate reputation rate is 11%, environmental impact rate is 13%, the accident frequency rate was
972%, the number of passenger accidents per million trips was 14% and the employee satisfaction rate
improved by 10,89%. As a result of the review, an increase over the years has been observed in the results
of corporate performance and employee satisfaction indicators, and it has been proven that the model
increases corporate efficiency. Performance indicators decreased in 2017 and some innovative
reorganization projects were suspended due to the declaration of state of emergency due to the July 15
coup attempt in 2016 and the economic crisis caused by the increase in foreign exchange prices. Due to
these force majeure, improvement rates cover the years 2011-2016, other years are excluded.
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1. GIRIS

Organizasyonlar, varliklarini sirdirmek ve pazardaki rekabet avantajlarini korumak icin, dis cevrede
meydana gelen ekonomik, siyasi ve politik gelismeleri, bilgi ve teknolojideki ilerlemeyi ve musteri ihtiyag ve
beklentilerindeki degisimi takip etmeli ve bu degisimi c¢evik bir sekilde kargilayarak kendilerini
donusturmelidirler. Bu makalede, organizasyonlarin bu c¢evik yapiyi kazanmalarina, hizli bir sekilde
cevredeki degisime uyum saglamalarina yardimci olmak ve organizasyonlarin performans sonuglarinda
verimliligi saglamak igin literatlre dayali ve bitinsel bir ‘Reorganizasyon Modeli ve Yol HaritasI’ dnerilmistir
(Saral, 2021:1). Kisa ve orta vadede modelin organizasyonlarda verimliligi artirmasi, inovatif degisim
faaliyetlerinin strdirdlebilirligini saglamasi ve misteri memnuniyetini artirmasi hedeflenmistir.

Organizasyonlarda etkinligi ve verimliligi saglayacak bir degisim modeli ve yol haritasi olusturulmasi
amaciyla, ilk dénce reorganizasyon kavrami igin, literatir taramasi yapilmistir. Bircok kaynakta
reorganizasyon farkli aciklanmistir. Bazi kaynaklarda yeniden organizasyon; yeniden yapilandirma,
yeniden planlama ve yeniden mihendislik yerine ve hatta bu modelde kullanilan diger kavramlarla ayni
anlamda kullanilmistir. Her arastirmaci reorganizasyon terimlerini kendi uzmanhk alanlarina goére
yorumlamistir. Bu galismada, ‘reorganizasyon’, tim bu tanimlamalari kapsayacak sekilde buttinsel bir
sekilde ele alinmis, bir model olusturulmus ve modelin organizasyonlar tarafindan kolayca uygulanabilmesi
icin taslak bir yol haritasi hazirlanmistir. Literatlirde incelenen diger ¢alismalarda reorganizasyon kavrami
bir butin olarak ele alinmamis ve bu calismada Onerilen modele benzer herhangi bir model
bulunmamaktadir. Sadece bir calismada, bu ¢alismadaki modelin temelini de olusturan reorganizasyonu
su dort kavram aciklamaktadir: yeniden yapilandirma (restructuring), yeniden mihendislik (reengineering)
ve yeniden dusinme (rethinking) (Weiss, 1996: 296). Weiss ayni kitabinin yeni versiyonunda bu Ug¢
yaklasima gercek zamanli gevrimigi reorganizasyon (real time) kavramini eklemistir (Weiss, 2001: 334).

Nitel bir arastirma olan bu makalede, reorganizasyon kavraminin detayli bir sekilde incelenmesi,
tanimlanmasi ve arastirmanin amacina yonelik ¢ikarimlarin yapilabilmesi icin literatir tarama kapsaminda
taslak olarak hazirlanan model gergevesinin detayl bir sekilde incelenmesi, organizasyon performansini
ve galisan memnuniyetini artirmasi ve 6rnek vakadaki basarili uygulamalarin diger organizasyonlara
yayllmasi amaglarina uygun olarak modelin revize edilmesi i¢in yapilandiriimamis goérisme teknigi
kullaniimigtir.

Hazirlanan modelin kurumsal performans ve g¢alisan memnuniyetine olan etkisini ortaya koymak igin,
modeli uygulayarak basarili bir degisim sireci gecirmis ve EFQM Mikemmellik Odilini kazanmis bir
organizasyonda belge analizi teknigi kullaniimistir. Kurumsal performansa olan etkisini géstermek igin
kurulusun kurumsal karnesindeki performans gostergeleri ve c¢alisan memnuniyetine olan etkisini
gOstermek igin de ¢galisan memnuniyeti anketi sonuglari yillara séari incelenmistir.

Makalede son olarak organizasyonlarin bu model dogrultusunda kendisini yeniden
duzenleyebilecekleri bir yol haritasi sunulmustur. Sunulan yol haritasi, literatire uygun olarak hazirlanmisg,
taslak model yol haritasi da yine ilk modeldeki gibi yapilandiriimamis gérisme teknigi ile dederlendirilmis
ve son hali verilmigtir. Degdisim c¢alismalarinda her kurulugsun reorganizasyon sureci kendine 6zeldir,
digerine benzemez; ancak kuruluglarin haritalari birbirlerine yol goésterici olabilir (Karléf ve Lévingsson,
2007: 131). Her organizasyonun farkli bir yapisi ve gevre kosullari oldugu g6z énine alindiginda, basaril
bir degisim gecirmek isteyen kuruluslarin, bu modeli rehber alarak kendi reorganizasyon modellerini
olusturmalari ve modeli bir batiin halinde baslatip aksiyon almalari gerekmektedir.

2. LITERATUR TARAMASI

Organizasyonlar yasayan birer organizma (Baragli, 2014: 13) olduklarindan dolayi, bilgi ve iletisim
teknolojilerindeki gelismeler, kiiresellesme, kiilttrel ve isgucl cesitliligi, uluslararasi rekabet, ekonomik ve
politik belirsizlikler, pandemik kosullar, degisen musteri ihtiya¢ ve beklentileri, organizasyon yapisindaki
hiyerarsik kaliplarin kaldiriimasi (Stewart, 1993) gibi ¢evresel nedenlerden etkilenirler. Uzun dénemde
faaliyetlerini surdlrulebilme, pazarda rekabet Ustlinliglu saglayabilme, ortalamanin izerinde getiri elde
edebilme ve misteri memnuniyetini saglayabilme gibi temel amaglari igin degisime ayak uydurmali ve bu
degisimi kontrollii bir sekilde yénetmelidirler (Ulgen ve Mirze, 2004: 30). Bazen kurum disinda ve bazen de
kurum icinde gerceklesen ve muidahale edilmesine gerek duyulan bu durumlar, Kkuruluslarin
organizasyonlarinin esnek bir yapiya sahip olmasini gerektirir (Ozalp ve digerleri, 1992) ve bu da
reorganizasyona yol agabilir. Kuruluglarin reorganize olmalarina neden olan faktérler asagidaki gibi
siralanabilir (Bennis, 1969: 20, Oran, 1998: 4):

i)  Cevredeki sosyoekonomik, politik ve teknolojik durumun hizh ve ani bir sekilde degisimi,

i)  Organizasyonel boyutun degisimi (kiiglilmesi ve biylimesi),

iif) Yoneticilerin veya bakis acilarinin degisimi, yanhs yonetim kararlari ve koordinasyon eksikligi,
disik ¢alisan motivasyonu,
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iv) Farkh nitelikte is glicl ihtiyacinin agiga ¢ikmasi,
v) Kurumsal performansin diigsmesi ve artmasidir.

“Reorganizasyon” terimi literatiirde ve dilimizde farkli anlamlarda kullaniimakta ve arastirmacilar igin
farkli seyler ifade etmektedir. Yeniden yapilandirma, reorganizasyonun bir pargasi olmasina ragmen (Cetin,
1996: 7), bazi arastirmalarda yeniden yapilandirma ve reorganizasyon sanki ayni anlamdaymis gibi
kullanilmigtir (Libkemann ve digerleri, 2015). Bu galisma reorganizasyon igin dil, anlam birligi ve bir
degisim modeli olusturma agisindan énem kazanmaktadir.

Reorganizasyon, kuruluslarin mevcut faaliyetlerini teshis etme, tahlil ederek gézden gecirme, gerek
var ise gruplama veya bdlme yollariyla revize etme, sorumluluk sahibi liderler ve galisanlarla tedavi etme
anlamina gelmektedir (Tosun, 2012). Reorganizasyon, yonetim ve operasyondaki zayif ve eksik ydnlerin
ve sistemlerin belirlenmesi, daha verimli ve etkin sistemlere dénugstirulerek degistiriimesidir (Serin ve
Cuhadar, 2015). Reorganizasyon, cevresel degisime goére, organizasyonlara yeni bir yapi ile ruh
kazandirmak igin gosterilen ¢abalar ve planli degisimlerdir (Kogoglu, 2006: 47). Reorganizasyon
calismalarinda, strateji, organizasyon, biylime veya kigllme, bilginin degisimi, etkinlik, performans,
liderlik, katihm, yetkinlik, hedefler, vizyon, misyon, yonetim sistemleri, kultur, iletisim ve benzeri sonsuz
sayida degisken vardir (Karléf ve Lévingsson, 2007: 140). Kogoglu (2006: 47) reorganizasyonu, yeniden
distinme (rethinking) ile baglayan, yeniden planlama (replanning) ve yeniden tasarim (redesign) ile mevcut
organizasyon vyapisini degistirimesiyle devam eden ve sistemlerin ve slreglerin yeniden
yapilandiriimasiyla (restructuring) son bulan bir siire¢ olarak tanimlamistir. Yeniden yapilandirma
(restructuring), yeniden mihendislik (reengineering) ve yeniden distnme (rethinking), reorganizasyonu
aciklayan U¢ yaklasimdir (Weiss, 1996: 296). Weiss ayni kitabinin yeni versiyonunda bu lg¢ yaklasima
gercek zamanh ¢evrimicgi reorganizasyon (real time) kavramini eklemistir (Weiss, 2001: 334). Yeniden
planlama (replanning), reorganizasyon ve yeniden yapilandirma ¢alismalarindan énce organizasyonlarin,
stratejilerini, amaclarini, hedeflerini ve politikalarini belirledikleri faaliyetleri igermektedir (Yalgin, 2016: 8).

Yeniden planlama (replanning), yuritme ve operasyon hatalarini diizeltecek ve verimlilik hedefleriyle
maliyetleri diisirecek sekilde eski planda minimum degisiklikler yaparak yenilemektir (renewal) (Cushing
ve Kambhampati, 2005). Bazi yerel yonetimlerde yenileme (renewal), yeniden planlama (replanning) ve
yonetisimin araclarindandir (Agbaje, 2013). Yeniden planlama, yonetisim hedeflerinin (sosyal, ekonomik
ve cgevresel) yeniden hedeflenmesidir (retargeting) (Trono, 2020). Yeniden planlama calismalarinin
performansi, hedeflere ulasma olasihgi seklinde olgiimektedir (Doyle, 1994). Yeniden canlandirma
(revitalization), kriz dénemlerinde veya basaril bir degisim slireci gegirmek isteyen organizasyonlarda, bir
liderin toplumu veya galisanlarini bir amag dogrultusunda harekete gegirmesi, amaca hizmet edecek yeni
planlar (replanning) sunmasi, onlara basariyl vadetmesi ve takim galismasi/katihm kulttruyle (Marks, 2003:
276) kurumsal etkinligi saglamasidir (Phelan, 2005). Yeniden planlama slrecinde, organizasyonlarin
hedeflerine ulagsmak icin ayiracaklari maddi ve mali kaynaklari dederlendirmesi, yeniden yapilandirma
(reinvestment) anlamina gelmektedir (Harkins, 2011).

Yeniden yapilandirmanin (restructuring) baglangi¢ noktasi, organizasyonlarin degisen ¢evreye uyum
saglamak ve rekabet avantaji elde etmek amaciyla, maliyetlerini dusurerek fiyat avantaji elde etmesi,
piyasadaki mevcut Grtin ve hizmetlerden farkl ve daha iyi Grtin ve hizmetler Gretmesi (Porter, 2011: 39-41)
icin organizasyon yapisina ve ana faaliyetlerine yeniden odaklanmasidir (refocusing) (Lazonick, 2004:
579). Organizasyonlarin birimlerinde, sureclerinde ve faaliyetlerindeki iyilestirme, yeniden tasarim
(redesing) ve farklilasma calismalari, yeniden yapilandirmanin (restructuring) bir Griinidar (Akin, 2010).
Yeniden yapilandirma (restructuring) kavrami, dinamik organizasyonlarin degisim sureclerini takip eden
kontrol sistemlerin yapilarinda, islevlerinde ve algoritmalarinda niteliksel degisiklik (Carroll ve Weil, 1994)
anlamina gelen yeniden dizenlemeyi (reconfiguration) de igcermektedir (Girod ve Whittington, 2017).
Degisim donemlerinde organizasyonlar, eskiden gelen bazi gelen zihniyetleri ortadan kaldiran yeni
stratejileri dogrultusunda stratejilerini, yapilarini ve sureglerini yeniden yapilandirir (restructuring)
(Cummings ve Worley, 2014: 6) ve bu dogrultuda temel yeteneklere odaklanan yeni kiiltlir ve yapiyi yeniden
insa ederler (rebuild) (Allen ve Zook, 2016).

Yeniden muhendislik (reengineering), yalnizca is surecglerindeki degisiklik degil; organizasyonun
misyonu dogrultusunda, vizyonunu (Nowakowski, 1994), hedeflerini, yapilarini, yonetim sistemlerini
(Hammer, 1990), performans sonuglarini ve musterilerini 6zenli bir sekilde yeniden degerlendirmesi
(reassesment) ve degisimi anlamina gelmektedir (Brock ve digerleri, 1997: 8). Yeniden muhendislik
(reengineering), organizasyonlarin sureglerinin maliyet, kalite, hiz gibi performanslarini ve yeni
uygulamalarini degerlendirip (Fernandez ve Wagner, 2015) yeniden iyilestirmesidir (reimprovement)
(Hammer ve Champy 2009: 35). Krizler ve gerileme dénemleri gibi olumsuz durumlarin yani sira teknolojik
degisimleri takip etmek igin is slreglerini yeniden mihendislik (reengineering) yaklasimiyla donistiren
organizasyonlar, sorumluluklari kurulusa, calisanlara ve tedarikgilere, yetki ve takdiri musteriye
(Radhakrishnan ve Balasubramanian, 2008: 18) ve kaynaklari da tasarruf saglamak igin yeni streglere
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yeniden tahsis ederler (reallocation) (Myronenko, 2009). Bir yeniden muhendislik (reengineering) stratejisi
olan suregleri yenileme (renovation), uygulamalarin, sistemlerin, politikalarin ve prosedirlerin analiz
edilmesi, yeniden dlusunulmesi ve bu dogrultuda kritik gérev agisindan sdreglerin, trlin ve hizmetlerin
yeniden tasarlanmasidir (Prasad, 1999).

Yeniden disiinme (rethinking) yaklasimi; organizasyon ve paydaslar agisindan degisim kararlarinin
yeniden analiz edilmesi (reanalysis), toplanan ve analizi yapilan verilerin ve gegmis deneyimlerin
sonuglarinin yeniden yorumlanmasi (reinterpretation) (Hamer, 1994), deneyimlerin ve 6grenilen derslerin,
paydaslara aktarilarak ve katiimlarini saglayarak, onlarin yeniden yonlendiriimesi (reorientation) (Break
Away, 2016) ve yeni pazar ve is modelleriyle Grtinlerin, hizmetlerin ve sireglerin yeniden icat edilmesinden
(reinvention) olusmaktadir.

Reorganizasyon maliyetleri disurerek karlihgi, kurumsal performans sonuglarini ve verimliligi artirmak
icin tercih edilen bir degisim yaklasimidir (Kartal ve digerleri, 2015). Literatiirde birgcok arastirmada
reorganizasyonun kurumsal performansa olan olumlu etkisini ortaya koymus ve incelenen calismalar
asagida verilmigtir:

Basarili bir reorganizasyon siirecinden ge¢gmis 10 firma incelenmis ve isletme maliyetlerini yizde 8 ile
yuzde 25 oraninda iyilestirdikleri tespit edilmistir (Allen ve Zook, 2016). Dislik performans gosteren 94
firma ile yapilan bir calismada, reorganize edilen firmalarin, kurumsal performanslarinda artis gérilmustir
(Perry ve Shivdasani, 2005). 1985 ve 2004 yillari arasinda reorganize olan ABD sirketlerin analizinde,
yeniden yapilandirmanin (restructuring) ve yeniden tasarimin (redesign), ekonomik performanslarina
olumlu etki ettigi gdzlemlenmistir (Girod ve Whittington, 2017). Reorganizasyon modelinin basarili olup
olmamasi, isletmede galigsan personelin bu degisikligi ne dereceye kadar destekleyip desteklemediklerine
baghdir (Telimen, 1989). Kurumsal performansi artirmanin yani sira reorganizasyonun, ¢alisan
memnuniyetine de olumlu bir katki sagladigi, yapilan literatir arastirma sonucunda ortaya ¢ikmis ve bu
¢alisma igin incelenen birkag tane 6rnek asagidaki gibi verilmistir.

Bir galisma, reorganizasyon ¢abalarinin, ¢alisanlarinin memnuniyetlerini bir énceki yila oranla %4
oraninda artirdigini  ve ¢alisanlarin memnuniyetlerindeki 5 puanhk bir iyilestirmenin musteri
memnuniyetinde 1,3 puanlik bir iyilesmeye yol agtigini ortaya koymustur (Rucci ve digerleri, 1998).

Keidel'in yaptidi calismada, yeniden yapilandirma (restructuring) ile orgitsel travmanin, yeniden
mihendislik (reengineering) ile orgitsel kayginin ve yeniden disiinme (rethinking) ile orgitsel hayal
kirkhginin azaldigini kanitlamistir (Keidel, 1994).

Bir bankada yeniden muhendislik projeleriyle isglcinin %20 azaltimasina ragmen, calisan
memnuniyeti ve galigan verimliligi %16 ve misteri memnuniyeti %5 artmistir (Chan ve Peel, 1998).

Literatlr, genellikle, kuruluglara degisim araci olarak reorganizasyonu ve altindaki kavramlari, bu
sekilde ayri ayri ele almakta ve genis bir ¢erceveden model olarak bakmamaktadir. Bu c¢alismayi,
literatlrdeki diger calismalardan farkhlastiran nokta bir model olmasi ve modelin uygulanmasi igin bir yol
haritasi sunmasidir.

3. MODEL ONERISIi ve YOL HARITASI (44’LUK MODEL)

Model olusturulurken reorganizasyonu tanimlayan literatir arastirmalari, Weiss (1996: 296) ve Yalgin
(2016: 8)'In yaklasimlari buttinsel ve farkh bir sekilde ele alinmistir. Basarili bir degisime yardimci olmasi
icin hazirlanan bu modelden beklenen yararlarin alinmasi ve surdurilebilirligi, modelin bir batin halinde
baslatiimasina ve tim ¢abalarin bu dogrultuda olmasina baghdir.

Modelde reorganizasyon modelini Tablo 1’deki gibi dért yaklasim aciklamaktadir: yeniden planlama
(replanning), yeniden yapilandirma (restructuring), yeniden muhendislik (reengineering) ve yeniden
disinme (rethinking).
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Hayri Baragli, Seyma Saral

Reorganizasyon / Yeniden Organizasyon

1.Yeniden Planlama/ 1.1.Yenileme/ 1.2.Yeniden 1.3.Yeniden 1.4.Yeniden
Replanning Renewal Hedefleme/ Canlandirma/ Yatirim/
Retargeting Revitalization Reinvestment
2.Yeniden 2.1.Yeniden 2.2.Yeniden 2.3.Yeniden 2.4.Yeniden
Yapilandirma/ Odaklanma/ Tasarim/ Redesign Dizenleme/ Insa Etmek/
Restructuring Refocusing Reconfiguration Rebuild
3.Yeniden 3.1.Yeniden 3.2.Yeniden 3.3.Yeniden 3.4.Suregleri
Miihendislik/ Degerlendirme/  lyilestirme/ Tahsis/ Yenileme/
Reengineering Reassesment Reimprovement Reallocation Renovation
4.Yeniden Digitinme/  4.1.Yeniden 4.2.Yeniden 4.3.Yeniden 4.4.Yeniden Icat
Rethinking Analiz Etme/ Yorumlama/ Yoénlendirme/ Etme/
Reanalysis Reinterpretation Reorientation Reinvention

Kaynak: Saral (2021: 14)

Modeli baslatan yeniden planlama yaklasiminda kuruluglar, uzun vadeli stratejilerini ve modellerini
yenileyebilir (renewal), planlarina ve performans gdstergelerine yeniden hedefler (retargeting) koyabilir, bu
planlar ve hedefler dogrultusunda liderleriyle calisanlarini degisime adapte ederek onlari yeniden
canlandirabilir (revitalization) ve gelecek vizyonuna g¢alisanlariyla birlikte ulasmak igin tim kaynaklarina
yeniden yatirim (reinvestment) yapabilir.

Yeniden yapilandirma yaklasimi dogrultusunda kuruluslar, énceliklerine ve stratejilerine yeniden
odaklanarak (refocusing) organizasyon yapilarinda degisikler yapabilir, odaklandigi alanlarina gore kararlar
vererek sireglerini yeniden tasarlayabilir (redesign), yeni durumlara ve risklere kargi hazirlikli olmasini
saglayacak sekilde yapilarini ve sistemlerini, iyilestrme ve kontrol odakli yeniden dizenleyebilir
(reconfiguration), degisim surecinin sahiplenilmesi i¢in paydaslariyla olan iletisimini gliven ve isbirligiyle
yeniden insa edebilir (rebuild).

Yeniden muhendislik yaklasimi dogrultusunda kuruluslar, degisim kararlari igin organizasyonun
performansini 6lgerek yeniden degerlendirebilir (reassesment), kritik ve disik performansh slrecleri
yeniden iyilestirebilir (reimprovement), yeni sireglere kaynaklarini yeniden tahsis edebilir (reallocation), is
sureglerini yapilandirarak sureglerini yenileyebilir (renovation).

Yeniden dusinme yaklasimi dogrultusunda kuruluslar, tim verileri kiyaslayarak yeniden analiz edebilir
(reanalysis), analiz sonuglarini, sreglerini ve kararlarini yeniden yorumlayabilir (reinterpretation), gugli bir
liderlik ile galisanlarini, yetenekleri ve performanslari dogrultusunda yeniden yénlendirebilir (reorientation),
katilimci bir yaklagimla faaliyetlerini, sistemlerini, Griin ve hizmetlerini inovatif olarak yeniden icat edebilir
(reinvention).

Basarili bir degisim icin 6nerilen reorganizasyon modelini uygulamak isteyen kuruluglara yardimci
olmasi i¢in hazirlanan modelin yol haritasi ve kullanilacak sistemler, arag ve teknikler Tablo 2’'deki gibidir.
Yeniden planlama (replanning) yaklasimi dogrultusunda organizasyonlar; uzun vadeli stratejilerini,
beklentilerini ve zihinsel modellerini yenilerken (renewal), Stratejik Yénetim, Ogre(n/t)en Organizasyon,
Rekabet Yonetimi, Politik Yonetim gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; beklentileriyle uyumlu
vizyonlarina ve amaglarina ulasmak i¢in sonu¢ ve performans géstergelerine yeniden hedefler (retargeting)
koyarken, Misyon ve Vizyon Belirleme, Stratejik Planlama, Hedeflerle Yénetim, Marka Y&énetimi gibi arac,
teknik ve sistemler kullanabilir; bu dogrultuda galisanlarini yeniden canlandirirken (revitalization), isletme
Yénetimi, Uretim Yonetimi, Karar Yénetimi, Proje Yonetim ve Takip Sistemi gibi arag, teknik ve sistemler
kullanabilir; tim kaynaklarina yeniden yatirim (reinvestment) yaparken, Sermaye Ydnetimi, Satin Alma
Yoénetimi, Yatinm Ydénetimi, Pazar Olusturma gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir.

Yeniden yapilandirma (restructuring) yaklasimi dogrultusunda organizasyonlar; onceliklerine ve
stratejilerilerine yeniden odaklanirken (refocusing), Yalin Organizasyon, Norm Kadro, Hiyerarsik Yonetim,
Onceliklere Odaklanma gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; faaliyetlerini yeniden tasarlarken
(redesing), Kugulme (Downsizing), Dogru Boyutlandirma (Rightsizing), Elden Cikarma, Dis Kaynak
Kullanimi (Outsourcing) gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; yapilarini ve sistemlerini yeniden
diizenlerken (reconfiguration), lyilestirme Odakli Kontrol, Senaryo ve Acil Durum Planlama, Kurumsal Risk
Yoénetimi, Kriz Yonetimi gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; dedisim surecini paydaslariyla igbirligine
dayali olarak yeniden insa ederken (rebuild), Vizyoner Yénetim, Degisim Yénetimi, Giiven Yénetimi, iletisim
Yoénetimi gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir.
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Tablo 2. Onerilen reorganizasyon modeli yol haritasinda kullanilacak sistemler, araglar ve teknikler

Reorganizasyon

1.Yeniden 1.1.Yenileme/ 1.2.Yeniden 1.3.Yeniden 1.4.Yeniden
Planlama/ Renewal Hedefleme/ Canlandirma/ Yatirim/
Replanning Retargeting Revitalization Reinvestment
Stratejik  Yénetim Misyon ve Vizyon isletme Yonetimi  Sermaye
Ogren(T)En Belirleme Uretim Yénetimi  Yénetimi
Organizasyon Stratejik  Planlama Karar Yonetimi  Satin Alma
Rekabet Yonetimi Hedeflerle Yonetim Proje Yonetim ve Takip Yoénetimi
Politik Yonetim Marka Yonetimi Sistemi Yatirrm Yonetimi
Pazar Olusturma
2.Yeniden 2.1.Yeniden 2.2.Yeniden 2.3.Yeniden 2.4.Yeniden Insa
Yapilandirma/  Odaklanma/ Tasarim/ Diizenleme/ Etmek/
Restructuring  Refocusing Redesign Reconfiguration Rebuild
Onceliklere Kigllme lyilestirme Odakli  Vizyoner
Odaklanma (Downsizing) Kontrol Yonetim
Yalin Dogru Boyutlandirma Senaryo Ve Acil Durum Degisim Yénetimi
Organizasyon (Rightsizing) Planlama Glven Yoénetimi
Norm Kadro Elden Cikarma Kurumsal Risk Iletisim Yénetimi
Hiyerarsik Yonetim Dis Kaynak Kullanimi  Yénetimi
(Outsourcing) Kriz Yénetimi
3.Yeniden 3.1.Yeniden 3.2.Yeniden 3.3.Yeniden Tahsis/ 3.4.Siirecleri
Miihendislik/ Degderlendirme/ lyilestirme/ Reallocation Yenileme/
Reengineering Reassesment Reimprovement Renovation
Deming Usuli  Problem Cozme Memnuniyet Yonetimi Kaizen, Qfd,
Ydénetim Yénetimi Kaynak Yoénetimi  Hashin Kanri
4t Yénetimi  Hata Yénetimi - Uriin Yénetimi Is  Sireclerinde
Performans Sifir Hata Yoénetimi Toplam Kalite Kontrol Yapilanma
Yonetimi 5s (Istatiksel Proses 4s Yonetimi
Kurumsal Karne Kontrol, Kalite Bilgi Yonetimi
Cemberleri)
4.Yeniden 4.1.Yeniden Analiz 4.2.Yeniden 4.3.Yeniden 4.4.Yeniden Icat
Diigiinme/ Etme/ Reanalysis  Yorumlama/ Yénlendirme/ Etme/
Rethinking Reinterpretation Reorientation Reinvention
Analiz Yénetimi  Basarisizlik Yonetimi Etkin Lider Yoénetimi inovasyon
Veri Madenciligi Basari Yoénetimi  4e Yoénetimi  Yonetimi
is Zekas! Analitik Dislnce Katilimci Yonetim Teknoloji
Kiyaslama Yo6netimi Yetenek YoOnetimi Ve Yonetimi
Yo6netimi Ogrenme Yonetimi Performans Gelisim Dijital DAnlgslim
(Benchmarking) Sistemi Girigsimcilik
Yonetimi

Kaynak: Saral (2021: 44)

Yeniden muhendislik (reengineering) yaklasimi dogrultusunda organizasyonlar; organizasyonun ve
sureglerin performansini yeniden degerlendirirken (reassesment), Deming Usuli Yoénetim, 4T Y&netimi,
Performans Yoénetimi, Kurumsal Karne gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; kritik ve dlistik performansli
suregleri yeniden iyilestirirken (reimprovement), Problem Cdzme Yonetimi, Hata Yonetimi, Sifir Hata
Yénetimi, Toplam Kalite Kontrol (istatiksel Proses Kontrol, Kalite Cemberleri gibi arag, teknik ve sistemler
kullanabilir; iyilestirilmis sureclere kaynaklarini yeniden tahsis ederken (reallocation) Memnuniyet Y6netimi,
Kaynak Yonetimi, Urlin Yénetimi, 5S gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; bu kapsamda iglerini ve
faaliyetlerini yenilerken (renovation), Kaizen (QFD, Hashin Kanri), is Sureglerinde Yapilanma, 4S Yénetimi,
Bilgi Yénetimi gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir.

Yeniden distinme (rethinking) yaklasimi dogrultusunda organizasyonlar; performans sonuglarini ve
tim verileri yeniden analiz ederken (reanalysis), Analiz Yénetimi, Veri Madenciligi, is Zekasi, Kiyaslama
Yoénetimi (Benchmarking) gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; analiz edilen verileri yeniden
yorumlarken (reinterpretation), Basarisizlik Yoénetimi, Basari Yo&netimi, Analitik Duslnce Yo&netimi,
Ogrenme Yodnetimi gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; verilere dayali olarak galiganlarini yeniden
yonlendirirken (reorientation), Etkin Lider Yonetimi, 4E Yonetimi, Katilimci Yonetim, Yetenek Yoénetimi ve
Performans Gelisim Sistemi gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir; son olarak Uriin ve hizmetlerini
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yeniden icat ederken (reinvention), inovasyon Yénetimi, Teknoloji Yénetimi, Dijital Déniisiim, Girisimcilik
Yoénetimi gibi arag, teknik ve sistemler kullanabilir.

4. YONTEM

Bu makalede organizasyonlarin, gevresel degisiklikler ve birtakim stratejiler dogrultusunda degisim ve
doénlsumau sistematik olarak gergeklestirebilecekleri, kisilere bagl kalmadan kendi kendini ydoneten yapilara
donusebilecekleri ve agida ¢ikmamis ihtiyacglari karsilayarak paydas memnuniyetini maksimum seviyede
saglayabilecekleri bir yapi haline gelmeleri igin bir degisim yonetim modeli olusturulmasi hedeflenmistir.
Degisen gevre kosullarina hizli uyum saglamak, degisim sdrecini etkili ve verimli bir sekilde yonetmek igin
bir modelin ve yol haritasinin hazirlanmasi ihtiyag olarak gértlmustur. Ayrica modelin kurumsal performans
ve c¢alisan memnuniyetini artirmasi amacglanmistir. Bu amag¢ ve hedefler dogrultusunda, surdurilebilir
basari saglamis bir kamu kurumu olan ve diinyaca iinli EFQM Tiirkiye Milkkemmellik Odiilii ve EFQM
Avrupa Odili'nii kazanarak bilyiik bir degisim ve déniisim sirecini yiriten istanbul Elektrik Tramvay ve
Tunel isletmeleri (IETT) érnek uygulama olarak incelenmistir. IETT’de gerceklesen bu basarinin, diger
kamu kurum, kuruluslarinda ve tim organizasyonlarda uygulanabilmesi ve yayllmasi amaciyla bu
calismaya baslanmistir.

Nitel bir arastirma olan bu makalede birincil veri kaynagi olarak yapilandiriimamis goriisme teknigi
kullaniimigtir. Gorismeye dabhil edilen kisilerin belilenmesinde, olasilikli olmayan érneklem tekniklerinden
biri olan amagli drnekleme teknigi kullaniimistir. Bu teknik kapsaminda, IETT’de bu degisimi hayata gegiren,
sistemleri sirdurllebilir hale getiren, degisim calismalariyla organizasyonu harekete geciren ve EFQM
blaylik 6dulin kazaniimasini saglayan yoneticiler (bir genel mudir, bir daire bagkani, bir mudir) ve
¢alisanlar (iki mihendis) olmak lizere kese kisi gérisme igin segilmistir. Yapilandirimamis gérisme Ug¢
adimda gergeklesmistir. ik olarak hazirlik asamasinda, arastirmanin amaci belirlenmis, literatiir taramasi
yapiimig, bu tarama dogrultusunda taslak bir reorganizasyon modeli hazirlanmisg, érnek vaka igin uygun
organizasyon sec¢imi yapiimis ve kimlerle gorusulecegdi belirlenmistir. Gérisulecek kisilere, arastirmanin
dénemi ve amaci anlatilarak randevular planlanmistir. ikinci asamada planlanan goériismeler
gerceklestirilerek, taslak olarak hazirlanan modele son hali verilmistir. Ugiincii asamada modelin hayata
gegirilmesi i¢in gerekli olan sistemler, ara¢ ve teknikleri iceren ve tamamen literatlire dayali taslak yol
haritasina son halinin verilmesi igin tekrar goérisme talebinde bulunulmus ve planlanan gérismeler
gerceklestiriimistir.

Modelin, kurumsal performansa ve ¢alisan memnuniyetine olan etkilerini ortaya koymak igin, ikincil
veri kayna@l olarak IETT’de belge analizi yapiimistir. Belge analizi galisgmasinda, IETT’nin kurumsal
karnesindeki performans gostergeleri ve sonuglari, performans programi, IBBG raporlari, g¢aligan
memnuniyeti anketi sonuglari ve sirket ici bilgileri incelenmistir.

IETT’nin kurumsal karnesi, “Hizmet Kalitesi, Giiclii Finansal Yapi, Etkili ve Verimli Siiregler, is ve Yolcu
Glvenligi” olmak lizere 4 tema ve “Miisteri, Finans, i¢ Siiregler, Cevre, Saglk ve Givenlik, Ogrenme ve
Gelisim” adlarinda 6 boyut dogrultusunda Norton ve Kaplan'nin kurumsal karne yaklasimina benzer bir
yaklagimla hazirlanmistir. Bu boyutlar altinda toplam 16 hedef ve her hedefi icin sonu¢ goéstergeleri
belirlenmistir (KRIs). Bu 16 hedef birimlere indirgenmis, 15 daire bagkanligina ait karneler olusturulmus ve

performans gostergeleri (KPIs) belirlenmistir.

Bu calismada, IETT'nin 2011-2019 vyillari arasindaki ilgili performans géstergelerinin sonuglari
karsilastinlarak, Esitlik 1’deki gibi her yil icin ayri ayri ve Esitlik 2'deki gibi 2011-2016 yillari arasi i¢in ayri
bir iyilesme orani hesaplanarak, reorganizasyon c¢abalarinin kurumsal performansa olan etkisi, yani
organizasyonun etkililigine ve verimliligine olan etkisi, incelenmistir. Performans gdstergelerinin
kullaniimas igin gerekli izinler IETT Genel Midiirligi'nden gerekli izinler alinmistir. Kurumsal performansin
iyilesmesinde, reorganizasyon ¢abalari disinda baska etkenlerin etki edip etmedigini gérmek i¢in de 2009-
2020 yillari arasinda yaganan degisikliklerin kronolojik siralamasi yapilmistir (IETT, 2021). 2017 yilinda
bazi kurumsal performans gostergelerin dusisline, 2016 yilinda meydana gelen 15 Temmuz darbe girigimi
sebebiyle OHAL ilan edilmesi ve ekonomik kriz nedeniyle, yenilik¢i reorganizasyon projelerine ara verilmesi
sebep olmustur. Bu nedenle galismadaki iyilestirme oranlari 2011-2016 yillari igin hesaplanmistir. IETTye
ait incelenen kurumsal karne boyutlari ve performans gdstergeleri Esitlik 1 ve Esitlik 2'deki gibidir:

(ilgili yilin per formans puant)—(bir onceki yilin performans puant) (1)

lyilesme Orami = ——
(ilgili yilin performans puant)
( 2016 ythimin

performans puam)—(Géstergenin hesaplandigt ilk yilin per formans puant)

lyilesme Orami = )

(2016 yilinin performans puant)
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5. BULGULAR
5.1. Reorganizasyon Modelinin Kurumsal Performansa Olan Etkisi

Reorganizasyon cabalarinin, IETT’nin kurumsal performansina olan etkisine, 2014 yilinda hazirladig
kurumsal karnesindeki performans sonuglari incelenerek ulasiimistir. Daha 6ncede bahsedildigi gibi,
“Musteri, Finans, i¢c Siregler, Cevre, Saglik ve Giivenlik, Ogrenme ve Gelisim” olmak (izere 6 boyutta
hazirlanan karne sonuglari ve iyilesme oranlari asagida tartisiimistir.

5.1.1. Miisteri Boyutu

IETT Genel Midirliigi, 2011 yilindan itibaren her yil, bagimsiz bir arastirma kurulus araciligiyla,
musteri memnuniyetini artirmak amaciyla, misteri memnuniyeti anketi yapmaktadir. Misteri memnuniyet
anketiyle, yolcularin yilllk memnuniyetinin dlglilmesi, algi ve beklentilerinin égrenilmesi, iyilestiriimesi
gereken alanlarin belirlenmesi ve reorganizasyon modeli kapsaminda dizeltici ve o&nleyici
¢alismalarin/projelerin yuratilmesi amaglanmaktadir. 2011 ve 2019 yillari arasinda ve %95 given
araliginda yapilan misteri memnuniyet anketinin genel sonuglari Sekil 1'deki gibidir. IETTdeki
reorganizasyon gabalarinin misteri memnuniyeti sonuglarina olan etkisi, 2011-2016 yillarindaki iyilesme
orani hesaplanarak %17 olarak ortaya koyulmustur.

%80 %10
%8.27
%70 %6.67  9%5.66 g5 50
%5
%60
%0.15
%50 %0
%40
%30 “%5
%20
3 %10
%10 i
O\O
%0 -%15

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

mmm MUgteri Memnuniyet Orani iyilesme Orani

Sekil 1: Yillara gére musteri memnuniyet oranlari (2011-2019, %)

2011 ve 2019 yillan arasinda yapilan mugteri memnuniyet anketi icerisinde &lgulen, 2011-2016
yillarindaki, %12,3 iyilesme oraniyla misteri bilgilendirme performansi sonuglari Sekil 2’de ve %15,3
iyilesme oraniyla musteri hizmetleri performansi sonuglari Sekil 3'de; %3,2 iyilesme oraniyla uygunluk orani
performansi sonuglari Sekil 4de ve %11,6 iyilesme oraniyla zaman performansi sonuglari Sekil 5'te; %29,7
iyilesme oraniyla konfor performansi sonuglari Sekil 6’da ve %27,1 iyilesme oraniyla erisilebilirlik
performansi sonuglari Sekil 7’de; % 18 iyilesme oraniyla gevresel etki performansi sonuglari Sekil 8'de ve
%21 iyilesme oraniyla givenlik performansi sonuglari $ekil 9'daki gibi verilmigtir.
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Sekil 2. Yillara gore miisteri bilgilendirme memnuniyeti oranlari (2011-2019, %)

%80 10%

%70
5%
%60

-%.29

%50 0%

%40

-50,
%30 5%

%20
-10%

%10

-9-913.56

%0 -15%

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

mmmm Msteri Hizmetleri (MMA) iyilesme Orani

Sekil 3. Yillara gére miisteri hizmetleri memnuniyeti oranlar (2011-2019, %)
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Sekil 4. Yillara gére uygunluk memnuniyeti oranlari (2011-2019, %)
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Sekil 5. Yillara gére zaman memnuniyet oranlari (2011-2019, %)
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Sekil 6. Yillara gore konfor memnuniyeti oranlan (2011-2019, %)
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Sekil 7. Yillara gore erisilebilirlik memnuniyet oranlari (2011-2019, %)

Verimlilik Dergisi / Journal of Productivity = 473



Hayri Baragli, Seyma Saral

%80 %25
%19.76 %20
%70
0 %313.85 \ %15
%60 /N ! ' ’ %10
%2.84 0
%50 %1620, ;"g
%40 bk - %
-962.42,5
%30 %10
%20 S %15
- %20
%10 s . 6
5 49625, %25
(=)
%0 %30

2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

mmmm Cevresel Etki (MMA) iyilesme Orani

Sekil 8. Yillara gére gevresel etki memnuniyeti oranlar (2011-2019, %)
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Sekil 9. Yillara gore giivenlik memnuniyet oranlar (2011-2019, %)

2012 yilindan beri, IETT’ye ait tim hizmet noktalarinda, EN 13816 Kent igi Yolcu Tasimacilig
Standartlarn dogrultusunda hizmet kalitesinin 6lgllmesi ve gelistiriimesi icin ¢alismalar yapiimaktadir.
Hizmet kalitesi, tim hizmet noktalarinda belirli periyotlar ve érneklemlerle belirlenen kriterler dogrultusunda
(uygunluk, erigilebilirlik, bilgilendirme, zaman, misteri memnuniyeti, konfor, glivenlik, gevresel etki), acik ve
gizli denetimler ile élgcliimektedir. 2012 ve 2019 yillari arasinda hizmet kalitesi ydnetim modelinin sonuglari
Sekil 10’daki gibi incelenmis ve IETT'deki reorganizasyon gabalarinin, hizmet kalitesi ydnetim modeli
sonuglarina olan etkisi, 2012-2016 yillarindaki iyilesme orani %12 olarak hesaplanmigtir.
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Sekil 10. Yillara gére hizmet kalitesi yénetim modeli oranlari (2012-2019, %)

5.1.2. Finans Boyutu

IETT, 2011 yilindan itibaren, minimum maliyet amaci dogrultusunda, gelirin gideri karsilama oranini
kurum karnesinde takip etmektedir. 2011 ve 2019 yillari arasinda gelirin gideri kargilama orani sonugclari
Sekil 11°deki gibi incelenmis ve IETT’deki reorganizasyon gabalarinin (dis kaynak kullanimi, elden gikarma
vs.), gelirin gideri kargilama orani sonuglarina olan etkisi, 2011-2016 yillarindaki iyilesme orani %25 olarak
%0hesaplanmistir. Bu oran hesaplanirken, iBB’den alinan hibe ve bagislar dahil edilmemistir.
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Tim kamu kurumlarinda oldugu gibi IETT’de de gelir biitgesini tutturmak énemli bir performans
gOstergesidir. Bu nedenle her yil gelir bltgesi hazirlanmakta ve sonraki iki yila ait tahminleri yapiimaktadir.
2012 ve 2019 yillar arasinda gelir bltcesi gerceklesme orani sonuglari, Sekil 12’deki gibi incelenmis ve
IETT’deki reorganizasyon cabalarinin, gelir biitcesi gergeklesme orani sonuglarina olan etkisi, 2012-2016
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Sekil 11. Yillara goére gelirin gideri kargilama oranlari (2011-2019, %)

yillarindaki iyilesme orani %0,4 olarak hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 12. Yillara gore gelir biitgesi gergceklesme orani (2012-2019, %)

2011 ve 2018 yillari arasinda toplam isletme ydnetimi ve destek maliyeti sonuglari Sekil 13'teki gibi
incelenmis ve IETT'deki reorganizasyon cabalarinin, toplam igletme y6netimi ve destek maliyeti
sonuclarina olan etkisi, 2011-2016 yillarindaki iyilesme orani %108 olarak hesaplanarak ortaya
koyulmustur.
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Sekil 13. Yillara gore toplam igletme yonetimi ve destek maliyeti (2011-2018, milyon)

5.1.3. i¢ Siiregler Boyutu

Zayi sefer orani, zayi seferlerin toplam sefer sayisina olan orani ile hesaplanmakta ve IETT’de siireg
verimliligi gostergelerinden biri olarak takip edilmektedir. Trafik, isletme, personel ve mekanik kaynakli
meydana gelen zayi seferlerin dniine, 2012 ve 2016 yillari arasinda yapilan reorganizasyon galismalari ile
gecilmesi hedeflenmigtir. 2011 ve 2019 yillari arasinda sefer zayi orani sonuclari Sekil 14’deki gibi
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incelenmis ve IETT’deki reorganizasyon gabalarinin, toplam sefer zayi orani sonuglarina olan etkisi, 2011-
2016 yillarindaki iyilesme orani %8 olarak hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 14. Yillara gore sefer zayi orani (2011-2019, %)

IETT i¢ sirecler boyutundaki géstergelerden bir digeri olan zamaninda gerceklesen sefer orani
(dakiklik) hem kurumsal performans, hem de musteri memnuniyeti agisindan son derece 6nemlidir.
Zamaninda gergeklesen sefer orani (dakiklik) sonuglari, 2011 ve 2019 yillari arasinda Sekil 15teki gibi
incelenmis ve IETT’deki reorganizasyon g¢abalarinin, zamaninda gergeklesen sefer orani sonuglarina olan
etkisi, 2011-2016 yillarindaki iyilesme orani %36 olarak hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 15. Yillara gére zamaninda gerceklesen sefer orani (dakiklik) (2011-2019, %)

2012 yilindan itibaren slre¢ verimliligi gostergesi olarak kurumsal itibar orani, toplumun ve
paydaslarinin IETT hakkindaki kurumsal algisini 6lgmek ve iyilestiriimesi amaciyla yapilan Kurumsal itibar
Arastirmasi (KIA) ile takip edilmektedir. Arastirmada marka imaji, misteri yaklasimi, yénetim anlayisi,
sosyal sorumluluk, cgevrecilik, calisma ortami, sektérdeki konum, Uriin ve hizmet kalitesi, basin ve
tedarikgiler ile ilgili konular dlgctilmekte ve iyilestirimektedir. 2012 ve 2019 yillari arasinda kurumsal itibar
anketi orani sonuglari Sekil 16’daki gibi incelenmis ve IETT’deki reorganizasyon ¢abalarinin, kurumsal itibar
anketi orani sonuglarina olan etkisi gibi yillara sari ve 2012-2016 yillarindaki iyilesme orani %11 olarak
hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 16. Yillara gére kurumsal itibar anketi orani (2012-2019, %)

2012 ve 2019 yillari arasinda yapilan IETT’nin tiim paydaglar ile yapilan kurumsal itibar anketi
icerisinde Olgulen marka imaji performansi sonuglari Sekil 17°deki ve galisma ortami sonuglari Sekil 18°deki
gibi incelenmis ve IETT’deki reorganizasyon gabalarinin, marka imajina ve galisma ortami sonuglarina olan
etkisi, 2012-2016 yillarindaki iyilesme orani sirasiyla %12 ve %7 olarak hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 17. Yillara gére marka imaji orani (2012-2019, %)
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Sekil 18. Yillara gére ¢aligma ortami etkisi orani (2012-2019, %)

5.1.4. Gevre Boyutu

Cevresel alandaki performanslarini élgmek icin “Yolcu km Basina Karbon Ayak iz’ performans
gOstergesinin sonuglari, reorganizasyon ¢abalarinin, sirdarulebilir cevre ve enerji ydnetimine olan etkisini
gostermek amaciyla Sekil 19'daki gibi incelenmis ve 2013-2016 yillarindaki iyilesme orani %11 olarak
hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 19. Yillara gore yolcu km basina karbon ayak izi (2013-2019, kg)

2012 ve 2019 yillari arasinda IETT’nin tim paydaslari ile yapilan kurumsal itibar anketi icerisinde
dlclilen cevresel etki performansi sonuglari Sekil 20°’deki gibi incelenmis ve IETT’deki reorganizasyon
¢abalarinin, cevresel etki sonuglarina olan etkisi, 2012-2016 yillarindaki iyilesme orani %13 olarak
hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 20. Yillara gore gevresel etki orani (KiA) (2012-2019, %)

5.1.5. Saglik ve Giivenlik Boyutu

2013 yihindan beri 6lgllen “Kaza Siklik Orani” performans gostergesinin sonuglari; reorganizasyon
cabalarinin is sagligi ve givenligine olan etkisini gostermek amaciyla Sekil 21°deki gibi incelenmis ve
IETT’deki reorganizasyon cabalarinin, kaza siklik orani sonuglarina olan etkisi, 2013-2016 yillarindaki
iyilesme orani % 972 olarak hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 21. Yillara gore kaza siklik orani (2013-2019, %)
“Milyon yolculuk basina yolcu kaza sayisi” performans gdstergesinin sonuglari, reorganizasyon
¢abalarinin, is saghgi ve guvenligine olan etkisini géstermek amaciyla Sekil 22’deki gibi incelenmis ve
2013-2016 yillarindaki iyilesme orani %14 olarak hesaplanarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 22. Yillara gére milyon yolculuk basina yolcu kaza sayisi (2013-2019)

5.1.6. Ogrenme ve Gelisim Boyutu

2010 yihinda, faaliyetlerin ve sireglerin standartlastirilarak etkinliginin artirimasi amaciyla, streglerin
ve dokiimantasyon yapisinin belgelendirme denetimine tabi olan uluslararasi ydnetim sistem standartlarina
(ISO 9001, ISO 14001, ISO 27001 gibi) uyumlu haline getirmek icin baslatilan galismalarla, yonetim
belgelerinin alinmasi ve gerekliliklerinin yapilmasi baslatilmistir. IETT’deki reorganizasyon gabalarinin
kurumsal kaliteye olan etkisini géormek amaciyla 2011-2016 yillarinda alinan kalite ydnetim sistemleri
belgeleri ve etkileri Sekil 23'deki gibi incelenmistir.
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Sekil 23. Yillara gore yonetim sistemleri belgeleri (kiimiilatif) (2011-2014, adet)

2012 wyillindan itibaren, toplam kalite ydnetiminin sdrekli gelismesi, yayginlasmasi ve
kurumsallasmanin bir kultur haline gelmesi amaciyla, EFQM Miukemmellik Modeli’'ni tim birimlerde
uygulama karari alinmigtir. Tim yOneticilere egitimler verilmis, bir 6zdegerlendirme yapilimis,
O0zdegerlendirme sonucundaki puana ve aksiyonlara goére iyilestirmeye acik alanlar belirlenmis,
iyilestirmeler gergeklestirimis ve hem Tirkiye hem de Avrupa EFQM Mikemmellik Odili'ne
basvurulmustur. IETT’deki reorganizasyon gabalarinin kurumsallasmaya olan etkisini gérmek amaciyla,
2012-2014 yillani arasindaki 6zdegerlendirme sonuglari Sekil 24’deki gibi, 2013-2015 yillarinda basvurulan
Turkiye EFQM Mikemmellik Odli sonuglarn Tablo 3'deki gibi ve 2015-2016 yillarinda Avrupa EFQM
Miikemmellik Oduilii bagvuru sonuglari Tablo 4'deki gibi incelenmistir.
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Sekil 24. Yillara gore 6zdegerlendirme sonuglan (2012-2014, puan)

Tablo 3. Yillara gore Tiirkiye EFQM Miikemmellik Odiilii bagvuru sonuglari (2013-2015, puan)
YIL
KRI's 2013 2014 2015 2016 2017 2018

EFQM T[Jrkiye Mikemmellik  Odiili 501-550 551-600 650-700 * * *
Puani

Tablo 4. Yillara gére Avrupa EFQM Miikemmellik Odiilii bagvuru sonuglari (2015-2016, puan)

YIL
KRI's 2015 2016 2017 2018 2019

EFQM Avrupa Mikemmellik Odiili Puani 601-650 651-700 * * *
*Turkiye Mikemmellik Odiili alan kuruluslar 3 yil dolmadan yeni 6diil igin basvuruda bulunamazlar.

5.2. Reorganizasyon Modelinin Galisan Memnuniyetine Etkisi

2010 yilindan itibaren her yil IETT’de, ortalama 5.215 galisanin memnuniyetini ve baghlik diizeylerini
O0lgmek amaciyla bagimsiz bir arastirma kurulus aracihgiyla, %95 guven araliginda, yedi bashk altinda
gruplanan ve EFQM Mikemmellik Modeli 2013 kriterlerini kullanilarak hazirlanan “Calisan Memnuniyeti
Arastirmasi (CMA)” yapilmaktadir.

i) Tatmin, Katihm, Baglihk

ii) Motivasyon ve Yetkilendirme

iii) Liderlik ve Yénetim

iv) Yetkinlik ve Performans Yénetimi

v) Egitim ve Kariyer Gelistirme

vi) Etkili iletisim

vii) Calisma Kosullari

Calisan memnuniyet anketinin genel sonuglari Sekil 25'deki gibi incelenmis ve IETT deki
reorganizasyon c¢abalarinin ¢alisan memnuniyeti sonuglarina olan etkisi, 2011-2016 yillarindaki iyilesme
orani hesaplanarak %10,89 olarak ortaya koyulmustur.
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Sekil 25. Yillara goére ¢alisan memnuniyet oranlari (2011-2019, %)

2011 ve 2019 yillan arasinda yapilan ¢alisan memnuniyet anketi icerisinde olgilen, 2011-2016
yillarindaki, %14,33 iyilestirme oraniyla ¢alisanlarin tatmin, katilim ve bagliiktan memnuniyeti performansi
sonuclari Sekil 26'da ve %6,15 iyilestirme oraniyla g¢alisanlarin motivasyon ve yetkilendirmeden
memnuniyetinin performans sonuglari Sekil 27'de; %17,11 iyilestirme oraniyla ¢alisanlarin liderlik ve
yonetim memnuniyeti performansi sonuglari Sekil 28’de ve %12,21 iyilestirme oraniyla ¢alisanlarin yetkinlik
ve performans yonetimi memnuniyeti performansi sonuglari Sekil 29'da; %22,21 iyilestirme oraniyla
calisanlarin egitim ve kariyer gelistirme memnuniyeti performansi sonuglari Sekil 30°’da ve %3,12 iyilestirme
oraniyla calisanlarin etkili iletisim memnuniyeti performansi sonuglari Sekil 31'de; %7,56 iyilestirme
oraniyla galigsanlarin calisma kosullarindan memnuniyeti performansi sonuglari Sekil 32’teki gibi verilmistir.
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Sekil 26. Yillara gore tatmin, katim ve baglihk memnuniyeti oranlar (2011-2019, %
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Sekil 27. Yillara gére motivasyon ve yetkilendirme memnuniyeti oranlari (2011-2019, %)
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Sekil 28. Yillara gore liderlik ve yonetim memnuniyeti oranlar (2011-2019, %)
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Sekil 29. Yillara gore yetkinlik ve performans ydénetim memnuniyeti oranlar (2011-2019, %)
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Sekil 30. Yillara gore egitim ve kariyer gelistirme memnuniyeti oranlar (2011-2019, %)
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mmmm Etkili iletisim (CMA) iyilesme Orani

Sekil 31. Yillara gore etkili iletisim memnuniyeti oranlari (2011-2019, %)
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Sekil 32. Yillara gére ¢alisma kosullari memnuniyeti oranlari (2011-2019, %)

6. SONUG ve DEGERLENDIRME

Organizasyonlar, cevresel degisikliklere, rekabetci ortama, teknolojinin gelisimine, degisen musteri
intiyag ve beklentilerine yanit olarak varliklarini sirdirebilmek igin degdismek/reorganize olmak
durumundadir. Reorganizasyon, glcli ve zayif yonlerin tespit edilmesinden, tim calisanlarin katihmiyla
birlikte daha etkili ve verimli sistemlere dénustirilmesine, slrekli kontrolden slrekli 6grenme ve gelisime
kadar kapsamli bir degisim ydnetimidir. Bu makalede, reorganizasyon ile ilgili kavramlar incelenmis, bu
kavramlar literattire dayali ve sistematik olarak bir araya getirilerek bir reorganizasyon modeli ve yol haritasi
Onerilmistir. Literatirde bu kadar kapsamli, tamamlayici ve butlunsel bir bakis acgisi saglayan bir
reorganizasyon ¢alismasinin olmamasi, tez galismasinin énemini géstermektedir.

Onerilen reorganizasyon modeline son halinin verilmesi igin, basarili bir degisim ile EFQM &duliin
kazanmis IETT Isletmeleri Genel Midirligi'nde yapilandirimamis gériisme teknigi kullaniimigtir.
Gorusmelerde ayrica kuruluslarin, modeli kolay bir sekilde uygulamalarina yardimci olacak, birgok yonetim
sistemi, ara¢ ve teknidi biinyesinde bulunduracak kapsamli bir yol haritasi sunulmus ve literatire katkida
bulunulmustur. Tez ¢alismasinin dnemini literatirde bu kadar kapsamli, tamamlayici ve butinsel bir bakis
acisi saglayan bir calismanin olmamasi gdstermektedir. Her organizasyon, degisim i¢in bu model ve yol
haritas1 dogrultusunda kendi yapilarina 6zel yol haritalarini olugturmali, beklenen faydanin elde edilmesi
ve surdUrulebilirligin saglanmasi icin Ust yonetim destedini almali, tim calisanlarin surece katilimini
saglamali ve model bir butlin olarak baglatilarak bu dogrultuda hareket edilmelidir.

Rekabet ortaminda hayatta kalmak, ylksek kalite ve yuksek verimlilikle mumkindur. Calismada
Onerilen model ve yol haritasi hayata gegirildiginde organizasyonlarin kurumsal performans géstergelerinde
etkin ve verimli sonuglar elde etmesi hedeflenmistir. Misterilerin ihtiyag ve beklentilerini karsilayarak
memnuniyetini saglama ve kaynaklari hedefler dogrultusunda etkili ve verimli kullanma agisindan kurumsal
performans yonetimi giin gegtikge 6nem kazanmaktadir. Paydas beklentilerinin Ustiinde araglar, teknikler
ve yontemler kullanarak, kurumsal performansi yonetmek ve performansi memnun musteri, memnun
galisan, memnun tedarik¢i ve memnun toplum sonuglarina dénistirmek basarili kuruluglarin en énemli
Ozelligidir (Baraglh, 2014: 205).

Modeli destekleyecek nitelikte olmasi i¢in, 6nerilen reorganizasyon modelini ve yol haritasini kismen
hayata gegiren IETT’nin 2011 ve 2019 yillari arasindaki kurumsal performans géstergelerinin sonuglari,
calisan memnuniyeti anketi sonuglari ve 2012-2016 yillari arasindaki EFQM Miikemmellik Modeli Oduli'ni
kazanmasini saglayan performans iyilesme orani sonuglari, kurumsal gelisimi ve artan verimliligi géstermek
icin belge analizi teknigiyle incelenmistir. IETT icin oldukga kritik olan kurumsal performans ve galigan
memnuniyeti gostergeleri sonuglarinda yillara sari bir artis, dnemli oranda iyilestirmeler ve artan verimlilik
gozlemlenmistir.

Yeniden organizasyon yaklasimdaki amag, kisa vadede artan verimlilikle misterileri memnun etmektir
(Weiss, 2001: 339). Onerilen reorganizasyon modelini uygulayan IETT'de musteri memnuniyet orani %17
oraninda iyilesme gostermis ve bu sonu¢ modelin uygulanmasiyla verimliligin arttigini ispatlamaktadir.
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IETT de stireg verimliliginin élgiilmesi igin hizmet kalitesi, gelirin gideri kargilama orani, sefer zayi orani,
zamaninda gerceklesen sefer orani, kurumsal itibar orani, ¢cevresel etki orani, kaza siklik orani, milyon
yolculuk basina yolcu kaza sayisi gibi kritik performans gostergeleri belirlenmistir. Modelin ve yol
haritasindaki sistem, ara¢ ve tekniklerin hayata gegciriimesiyle sonuglardaki olumlu artis verimliliginin
arttigini géstermektedir. Modeli uygulayan IETT’de 2012 ve 2016 yillari arasinda yapilan reorganizasyon
calismalari ile hizmet kalitesi orani %12, gelirin gideri karsilama orani %25, sefer zayi orani %8, zamaninda
gerceklesen sefer orani %36, kurumsal itibar orani %11, cevresel etki orani %13, kaza siklik orani %972
ve milyon yolculuk basina yolcu kaza sayisi %14 oraninda iyilesme gostermistir ve bu sonug modelin
uygulanmasiyla verimliligin arttigini ispatlamaktadir.

Calisan memnuniyetinin ve bagliiginin yiksek oldugu organizasyonlarda diger organizasyonlara gore,
verimliligin, kurumsal ve finansal performansin ve mdusteri memnuniyetinin daha yiksek oldugu
gérilmektedir (Chi ve Gursoy, 2009; Koys, 2003). Modeli hayatan gegiren IETT'de ¢alisan memnuniyet
orani %10,89 oraninda iyilesme gdstermis, bu durum calisan ve galisma ortaminin verimliliginin artigini ve
dolayisiyla kurumsal verimliligin de arttigini ispatlamistir.

Modeli kisitlari, IETT’nin yillara bagli maruz kaldigi cevresel olaylardir. 2016 yilinda meydana gelen
15 Temmuz darbe girisimi sebebiyle OHAL ilan edilmesi ve dodviz fiyatlarinin artmasiyla olusan ekonomik
kriz nedeniyle, 2017 yilinda performans gostergeleri dismus ve bazi yenilik¢ci reorganizasyon projelerine
ara verilmistir. Bu micbir sebeplerden dolayi iyilestirme oranlari 2011-2016 yillarini kapsamaktadir, diger
yillar kapsam disi birakilmistir.

Bu makale calismasi dogrultusunda ileride, modelin gegerliligi ve bilimselliginin kanitlanmasi igin,
altindaki kavramlarin, sistemlerin, arag¢ ve tekniklerin, reorganizasyonu gergekten tanimlayip tanimlamadigi
literatlrsel olarak arastirlabilir, literatirde kullanilan diger yonetim kavramlariyla iligskilendirilebilir. Modelin
kurumsal performans ve ¢alisan memnuniyetine ve dolayisiyla kurulus verimliligine olan etkisinin akademik
olarak daha ispatlanabilir olmasi icin model ve yol haritasi farkli daha fazla organizasyonda uygulanabilir
ve sonuglar test edilebilir. Model birgok arag, teknik ve sistem barindirdigindan, her birisinin uygulanmasiyla
organizasyonlarin verimliligine olan etkisi analitik hiyerarsi prosesi (AHP) gibi yontemlerle hesaplanabilir,
matematiksel bir model ile topyekiin modelin verimlilige olan etkisi hesaplanabilir.
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