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                                          İÇİNDEKİLER

                                           ÖNSÖZ

I- "SÜREÇ" VE "SÜREÇ ODAKLI YAKLAŞIM"IN TANIMI

1- Süreç Nedir ?
2- "Süreç Odaklı Yaklaşım"(SOY) nedir?
3- "SOY" ve "Fonksiyonel Yaklaşım"a göre organizasyon yapıları arasındaki fark nelerdir?
4- Ana Süreç ne demektir? ABC Şirketler Grubu'nun Ana Süreci nedir?
5- Operasyonel Süreçler nelerdir?
6- Destek Süreçler nelerdir?
7- ABC Şirketler Grubu Destek ve Operasyonel Süreçler nelerdir?
8- "Kritik (öncelikli) süreç" nedir?
9- "Kritik Süreçler" hangileridir?
10- "Parçalanmış süreç" nedir?
11- "Süreç Çatlağı" ne demektir?
12- Süreç Parçalanmasına neden olabilecek durumlar nelerdir? (Zaman açısından, fiziksel ayrılık, takım üyeleri arasında farklı kişilerin olması vbg…)
13- Süreç Hiyerarşisi ne demektir?
14- "Süreç Performansı", "Takım Performansı", "Bireysel Performans" nedir, nasıl ölçülür?
15- "Süreç Yönetim Protokolü" ve içeriği nedir?
16- Süreç denetimi nasıl olur?
17- Süreçteki problemleri kim çözer?
18- "Bütünleşik Süreç" nedir?
19- "Süreç Odaklı Yaklaşım"a göre işin tanımı? İşin sahibi kimdir?
20- "Fonksiyon Odaklı Yaklaşım"a (FOY) göre işin tanımı?
21- Bu iki duruma göre iş yapılış şeklinin arasındaki temel fark nedir?
22- Bir süreçte kimler bulunur? Sürecin sahibi kimdir?
23- Re-engineering ne demektir?
24- Sürekli İyileştirme ne demektir?(KAİZEN)
25- Süreç haritası (process map) ne demektir?
26- Neden süreç haritasına ihtiyaç vardır?
27- Bir süreç haritası nasıl yapılır?
28- "Süreç Alanları" ne demektir?
29- "Süreç Tanımı Formu" nedir?
30- SOY'da insanlar daha mı çok çalışacak?
31- "Süreç Yapıştırıcı" ne demektir?
32- "Onurlu Yanlış" nedir?

II- "SÜREÇ TAKIMI"NIN TANIMI VE "TAKIM ÇALIŞMASI" HAKKINDA BİLGİLER

1- "Süreç Takımı" nedir?
2- Bir süreç takımında hangi ünvanlar vardır?
3- Geleneksel yönetici ile SOY'a göre yönetici arasındaki farklar nelerdir?
4- Takım Yöneticisi (Lider)'nin özellikleri neler olmalıdır?
5- Takım Lideri'nin yetki ve sorumlulukları nelerdir?
6- Takım üyesi ne demektir?
7- İyi bir takım üyesinde aranan özellikler nelerdir?
8- "Koçluk"(coaching) ne demektir?
9- "Takım Ruhu" yaratmak ne demektir?
10- Kendi Kendini Yöneten Takım ("self-managed teams" or "self-directed teams")  ne demektir?
11- Takımda kararlar nasıl alınır?
12- "Kaliteli Takım" ne demektir?
13- Takım elemanlarının fiziki yerleşimlerinde dikkat edilecek nokta nedir?
14-  Takım içinde aksayan ya da kendi işini takımın diğer üyelerinin üzerine yıkanlar olmaz mı? Bu durumda belirli kimseler sömürülen durumuna düşmez mi?
15- Takım elemanlarının, işlerini tam ve/ya zamanında yap(a)mamaları halinde nasıl hareket edilecek?
16- Takım içi iletişim nasıl sağlanacak, bilgilendirme nasıl olacak?
17- Takım içi çatışmalar nasıl çözülür?
18- Takım üyelerinin kullanılabilecekleri inisyatifler ve sınırlar nedir?
19- Başka takımlarla işbirliği nasıl kurulacak?
20- Bir takımda ünvanlar önemli mi? Niçin?
21- "Çapraz Takım" ne demektir?
22- Geleneksel organizasyonda yer alan "üst/ast" ilişkileri SOY'da nasıl değişir?
23- Süreç takımında yer alan üyelerinin rollerinin değişmesi ne demektir?
24- Takım içinde konsensus'a (uzlaşma) ihtiyaç var mıdır?
25- Takımda farklı fikirlerin olması takımı bozar mı?
26- Karmaşık bir süreçte, rolü iyi tanımlanmamış bir kişi görevini nasıl belirleyecektir?
27- Görev Parçalanması ne demektir?
28- ABC Şirketler Grubunda benimsenen ünvanlar nelerdir?
29- Tek kişilerin kararları yerine, birden fazla kişinin uzlaşarak karar almaları daha zordur. O halde niçin bu yola gidilir?
30- Takım üyelerinin eğitim ihtiyaçları nasıl karşılanır?
31-  R.O.M.(Return on Management=Yönetsel Getiri) nedir?  
   
III- "SÜREÇ ODAKLI YAK LAŞIM"A GÖRE BENİMSENEN ÖRGÜT YAPISI HAKKINDA BİLGİLER 
                                      
1- Matrix Örgütlenme nedir?
2- "Fonksiyonel Örgütlenme" ile "Süreç Odaklı Örgütlenme"
arasındaki temel farklar nelerdir?
3- Fonksiyonel Örgütlenmenin esasını "bölümler" ve bunlara 
İlişkin ünvanlar oluşturur. Bu bölümleme iletişimi nasıl engeller?
4- "Yalın Organizasyon " nedir? Bunlara göre örgüt yapısı nasıl 
olur?
5- "İki şapkalı" olmak ne demektir?
6- "İki şapkalılık" karışıklık yaratır mı?
7- Kişi-örgüt bütünleşmesinde aranan kişilik kalite faktörleri nasıl belirlenir?
8- Değişim nedir ve niçin? ABC'in Değişim stratejisi nedir?
9- "Değişim Taşıyıcısı"(change-agent)nın özellikleri, görevleri nelerdir?
10- Değişimin etkili ve kalıcı bir şekilde yayılması nasıl olur? (policy deployment)

                                   
KAYNAKÇA




                                    


                              Bu rehber-kitapçık, işlerin fonksiyonlara, onların da departman'lara
             dönüştüğü, herkesin yalnızca kendi sınırlı işinden sorumlu olduğu, ama
              işin bütününden ancak tepe yöneticilerinin sorumlu olduğu geleneksel
              iş organizasyonları yerine, Süreç Odaklı Yaklaşım'ı yerleştirmek isteyenle-
              re katkıda bulunmak için hazırlanmıştır.  
                         Kitapçık, akla gelebileceği düşünülen bir dizi soruya yanıt verilerek 
              hazırlanmıştır. Kuşkusuz, yanıtlar değişebilir. Daha uzun ya da kısa ola-
              bileceği gibi, farklı bakış açılarına da dayalı olabilir. Ayrıca, zaman 
              içinde yeni sorular, yanıtlar ya da yeni açıklamalar gelebilecektir.                            


 
I . "SÜREÇ" VE "SÜREÇ ODAKLI YAKLAŞIM"IN TANIMI :

1)  Süreç nedir?

Belirli bir dizi girdiyi, müşteriler[footnoteRef:0] için faydalı çıktı(lar)a dönüştüren, sürekli ve       tekrarlanan faaliyetler bütünüdür. [0:  Tüm belge içinde “müşteri” deyimiyle, hizmet alan kişi ve kurumlar kastedilmektedir.] 


2)  "Süreç Odaklı Yaklaşım" (SOY) nedir?

İstenilen çıktı(lar)ı üretmek üzere, bir dizi faaliyetin bir süreç biçiminde birbirlerinden 
ayrılmaksızın yapım şeklidir. Bunun alternatifi, süreci oluşturan iş parçalarının, 
birbirinden bağımsız olarak yapılıp, bir bütün oluşturacağının varsayılmasıdır.
( Fonksiyonel Yaklaşım)
             
3)  "SOY"  ve "Fonksiyonel Yaklaşım"a göre organizasyon yapıları arasındaki fark   
      nelerdir?
      
SOY'da birimler, süreç bütünlükleri bozulmayacak şekilde oluşturulur. Örneğin,
her alt-süreç ya da süreç adımı bir birime tahsis edilir. Bunları destekleyen 
fonksiyonlar (destek süreçleri) ise yine süreçler içine elemanları yerleştirilerek
bütünlük korunur.
Fonksiyonel örgütlenmede ise süreç parçalara ayrılır ve her parça bir birime tahsis    
edilir. Parçalardan bütünün oluşturulması " koordinasyon" aracı yoluyla yapılır.

4)  Ana Süreç ne demektir? ABC Şirketler Grubu'nun Ana Süreci nedir?
             
Şirket ana  hedeflerini bütünüyle kapsayan süreçtir.
ABC Şirketler Grubu Ana Süreci, "Müşteri Memnuniyeti" dir.      

5)  Operasyonel Süreçler nelerdir?

Nihai ürünlerin üretilmesinde, doğrudan o sürece özgü olarak kullanılan süreçlerdir. (Örneğin; bir TV ya da buzdolabının "üretim" süreci, ya da "satış" alt-süreci gibi.)

6)  Destek süreçler nelerdir?
          
Nihai ürünlerin üretilebilmesi için gereken, ama tek süreç için değil bütün süreçler
için gereken desteklerdir. (Örneğin; İnsan Kaynakları, satınalma,  gibi )   

7)  ABC Şirketler Grubu  Destek ve Operasyonel Süreçler nelerdir?
      
- Destek Süreçleri ; İnsan Kaynakları , Mali İşler, Bilgi Teknolojileri, Pazarlama  
  İletişimi , Merkezi Satınalma, Kalite Sistemleri, Ürün ve Üretim Teknolojileri,
  İş Geliştirme ve Stratejik Planlama  gibi, 

- Operasyonel Süreçler, üretim şirketlerinde ürün bazında, pazarlama şirketlerinde 
  bölgeler bazında ve "Siparişi Karşılama Süreci" ile alt süreçlerden  meydana                                                              
  gelmiştir. 

8)  "Kritik (öncelikli) süreç" nedir?
           
Bir ürünle ilgili çeşitli süreçler bir araya gelerek bütünü oluştururlar. Satınalma,
üretim, satış, servis gibi süreçler ile bunları oluşturan alt ( ve alt-alt vbg ) süreçlerin
sayısı yüzlercedir. Bunlardan bazıları tek kişilerce yapılırlar ve bu nedenle  de "süreç
parçalanması" gibi bir sakınca doğmaz. Bir kısım süreç ise parçalansa da bütünü çok
etkilemez. Muhtemelen süreç süreleri bütüne göre kısadır ve uzun süreli süreçlerin
gölgesinde kalırlar.

Ama bir kısım süreç bu ikisine de benzemez. Bunlardaki her türlü aksama ( parçalan-
ma, gecikme vbg) aynen, hatta daha da büyüyerek diğer süreçlere ve/ya bütüne 
intikal eder. İşte bunlara, "kritik (ya da öncelikli) süreçler" denilir. Şirket ana iş
hedeflerine ulaşmada ve arzulanan sonuçların elde edilmesinde etkisi en fazla olan
süreçlerdir.

9)  "Kritik süreçler"  hangileridir?

İlke olarak , bütünü etkileyen süreçler kritiktir. Farklı birimler ve/ya bu birimlerin      
farklı kişilerince yerine getirilen ve uzun zincirler oluşturan çok girdili süreçler de   
kritik sayılırlar. Daha çok katma değer ya da daha çok girdi kullanan, üreten v.s.
kritiklik açısından daha önceliklidir. Örnek olarak üretimle doğrudan ilgili süreçler  
genellikle daha önemsenir. Başlangıçtan ürüne ilerledikçe, verilen önem de artar.
Gerçekten üretim süreci, ona  girdi yapan tüm alt-süreçlerin bir bileşkesidir ve hepsi
önemlidir. 
   
10) "Parçalanmış süreç" nedir?

Bir süreç birden fazla kişi ya da birim arasında paylaştırılarak yapıldığında -ki çoğu
öyle yapılmak zorundadır-, her kişi ya da birim yalnızca kendi iş parçasından sorumlu                hale gelir ve sürecin bütünü görünmez hale gelebilir.
 
Eğer;
- Kişilerin ya da birimlerin işleri tanımlanmış, ama bunların, içinde yer   
     aldıkları süreçler tanımlanmamış ise veya
- İşler ve süreçler tanımlanmış, ama görevli kişiler bir takım oluşturmamış 
     iseler,

bu gibi hallerde ilginç bir durum ortaya çıkar:  kişiler işlerini yapmış olurlar, fakat  bu işlerden oluşan sürece ait sonuçlar ya "zamanında" ve/ya "tam" elde edilemez. Bu tür süreçlere "parçalanmış" denilebilir.
    
11) "Süreç Çatlağı" ne demektir?
                  
Bir süreci oluşturan iş adımları arasında birer "doğal çatlak" vardır.Bir iş 
adımını yapan kişi ile bu adımı takip eden diğer adımı yerine kişi farklı ise,
ister istemez birkaç çeşit "çatlak" doğacaktır. Bunlar;
- kişilerin farklılığı nedeniyle iş yapma hızları, üslüpları, kalite anlayışları gibi  
nedenlerle oluşan süreksizlikler,
- zaman çatlağı; yani, iki kişi hiçbir zaman arada boşluk kalmayacak şekilde iş yapamaz

12) Süreç Parçalanmasına neden olabilecek durumlar nelerdir? (Zaman açısından,              
      fiziksel ayrılık, takım üyeleri arasında farklı kişilerin olması vbg…) 	 
            
Süreç parçalanmışlıklarının nedenlerini şöyle sıralayabiliriz;

a) İki iş adımı iki ayrı kişi veya birim tarafından yapılıyorsa (özellikle başka
    şirketlerce, taşaronlarca ve genel olarak outsourcing yoluyla yapılan işlere      
    dikkat edilmelidir),

b) İki iş adımı, iki ayrı zamanda yapılıyorsa,

c) İki iş adımı iki ayrı usul uyarınca yapılıyorsa,

d) Bir iş adımını yerine getiren kişi: 
- o işin gereklerine uygun olmadığı için ve/ya
- o işin gerektirdiği biçimde eğitilmediği için ve/ya
- o işi, gerektiği biçimde yapmıyor ise,
bu gibi hallerde bir sonraki adım başlayamayacağı için süreç parçalanır.
            
13) Süreç Hiyerarşisi ne demektir?
                      
Bir süreç, birden fazla alt-süreç'ten, onlar da çeşitli süreç adımlarından oluşur. Bu         şekildeki süreçler birleşerek üst-süreçleri, onlar da birleşerek ana süreç ( veya temel süreç ) oluştururlar. Böylece en üstten altlara kadar uzayan ve kendi içinde bir sistematiği olan bir "hiyerarşi" (dizilim) oluşur.
                            
14) "Süreç Performansı", "Takım Performansı", "Bireysel Performans" nedir, nasıl 
         ölçülür?

· Süreç Performansı  : Bir süreçten beklenen çıktı(lar)ın ölçüsüdür. Örneğin, bir buzdolabı üretim sürecinin performansı olarak, adet/gün üretim + ………. bozuk/toplam üretim olarak kalite gibi bir performans
	tanımlanabilir.

· Takım Performansı :  Bir sürecin beklenen performansının yerine getiril-
	mesi için o süreç takımının gerçekleştirmesi gereken hedeflerdir.
	Örneğin; saat/hafta çalışma+…………..ad/gün üretim gibi.
        
· Bireysel Performans : Tek tek bireylerin takıma ve sürece sağlamış 
	oldukları katma değerdir.

15)  "Süreç Yönetim Protokolü" ve içeriği nedir?

- Süreçleri yürütecek olan kişiler- ki bir "takım" oluştururlar-, aralarında bir    
  protokol düzenleyerek şu noktalarda uzlaşırlar  
- Liderlik Modeli (Sabit lider,dönüşümlü liderlik, gibi) , 
- Belirsizlik durumunda ne yapılacak ?
- Çatışmalar nasıl çözülecek ?
- Kararlar nasıl alınacak? Öneri nasıl yapılacak? Onay nasıl alınacak ?
- Memnuniyetsizlik nasıl dile getirilecek ?
- Takım içi iletişim nasıl sağlanacak , bilgilenme nasıl olacak ?
- Kullanılabilecek insiyatifler ve sınırları
- Başka takımlarla işbirliği
- Kim, kime, neyi, hangi aralıklarla, nasıl raporlayacak (raporlama prosedürü)?

Bunları tek tek belirlemek ilk bakışta "ayrıntıya fazla dalmak" gibi görünebilir. Ama uygulamada bunların her birindeki belirsizliklerden doğan sorunlar çok daha büyük zaman kayıplarına yol açarlar. 

16)  Süreç denetimi nasıl olur?

Bir sürecin performansının, mukayese ölçütlerine göre (bencmark) ne durumda       olduğu denetlenmelidir. Süreç takımları kendi kendini yöneten takım modelini benimsediklerinde, doğal olarak  öz-denetim oluşur. Bu durumda Süreç takımları bulundukları sürecin performansını kendileri ölçer ve izlerler.

Bu denetim bir kaç yolla yapılabilir. Sürecin ilgili olduğu üst sürecin yöneticisi tarafından denetim yapılabileceği gibi, takım kendi kendini de denetleyebilir. Nihai durumda amaç kendi kendini yöneten takımlardır.          
	

17)  Süreçteki problemleri kim çözer?

Geleneksel örgütlenmede (fonksiyonel örgütlenme), sorunlar aşağıdan yukarı;
çözümler ise yukarıdan aşağı hareket eder. SOY'da sorunların takımların kendilerince
çözülmesi esastır. Uzmanlık gerektiren problemler halinde takım, gerekirse uzman 
desteği alır. Bu destek örgüt içinden ya da dışından olabilir.

18)  "Bütünleşik Süreç" nedir?
   
Süreç tanımlarına dayalı ve "bütün"den (yani süreçten) "takım"ın sorumlu olup, süreç içindeki işlerden ise yine iş-tanımlarına göre kişilerin sorumlu olduğu durum. İşler, onları yapanlara tatmin sağlayabilecek kadar "bütün" dür. 

19)  "Süreç Odaklı Yaklaşım"a (SOY) göre işin tanımı? İşin sahibi kimdir?
 
İşlerin, onları yapacak kişiler arasında paylaştırılarak değil, bir bütün olarak
ele alınıp bir "takım" tarafından yürütüldüğü iş yapma biçimidir.

İşin sahibi "takım"dır. Takım üyeleri süreç içinde yer alan faaliyetler hakkında  
"bilmiyorum", "haberim yok" , "yapamam", " o benim işim değil" gibi kayıtsız kalamazlar.

Takım üyeleri, işin bütününden tek tek ve eşit olarak sorumludurlar. Takım  yöneticisi (lider), diğer üyelerden bu bakımdan daha ayrıcalıklı değildir. 

20)  "Fonksiyon Odaklı Yaklaşım"a ( FOY )  göre işin tanımı?

Geleneksel çalışma biçimidir. Yapılacak işler, onları yapabilecek nitelikte
"kişi"ler arasında paylaştırılır ve her kişinin işi tanımlanır. Kişiler departmanlar
altında gruplaştırılmıştır. Bu kültürde, işlerin olabildiğince kesin çizgilerle
tanımlanmasına çalışılır.

 21) Bu iki duruma göre iş yapılış şeklinin arasındaki  temel fark nedir?  
     
SOY'da takım üyeleri kendi işleri yanısıra ve hatta daha öncelikle "sonuç"a bakarlar.    İş-tanımları esnek ve daha çok sonuca yöneliktir.(goal oriented), FOY'da ise kişilerin temel sorumluluğu kesin çizgili iş-tanımlarında belirtilen görevleri yapmaktan ibarettir.       
             
 22) Bir süreçte kimler bulunur? Sürecin sahibi kimdir?

Kaynakların tedarik noktasından başlayarak işin akışına paralel çıktıların üretilip
en son müşteriye ulaştırılması ve müşteri memnuniyetinin garanti edilmesi dahil 
tüm faaliyetler dizisinde yer alan bireyler bulunurlar. Bunlar sürecin "sahibi"dirler.   Fonksiyon Odaklı Yaklaşım'daki, "yönetici işin sahibidir" anlayışı burada geçerli değildir.  

23)  Re-engineering ne demektir? 
              
Mevcut süreçte radikal değişiklerle bütün sürecin yeniden tasarımıdır.

24)  Sürekli iyileştirme ne demektir?	(KAİZEN)

SOY'ın temel felsefesini oluşturan yaklaşımlardan birisi de "sürekli iyileştirme"dir. Sürecin bütününden bir takım sorumlu olduğu ve işin bütününü daima kontrol altında tutabildiklerinden, her defasında küçük de olsa iyileştirmeler yaparlar. Uzun süre içinde sürekli olarak yapılan bu iyileştirmeler, sonunda ümit edilemeyecek sıçramalara kadar gidebilir.
 
25)  Süreç haritası (process map) ne demektir? 
             
Süreç iyileştirme çalışmalarında iş akışının  analiz edilmesi amacıyla süreçte yer alan işlerin şematik olarak gösterilmesini sağlayan bir grafik ifade yöntemidir. 

26)  Neden süreç haritasına ihtiyaç vardır ?
               
İş yapma şeklinin anlaşılmasında, kaynakların doğru kullanımında, 
sürecin  iyileştirmesi için sorunlu alanların belirlenmesinde süreç haritasına ihtiyaç vardır. 
27)  Bir süreç haritası  nasıl yapılır?  (Aşağıda bir örnek verlmiştir)




28) "Süreç Alanları" ne demektir?
             
Fonksiyonel yapıda bireyler departmanlar içerisinde ve "kişi odaları"nda yer   alırlarken SOY'da  aynı süreçte yer alan takım üyelerinin birlikte bulundukları alanlardır.      
 
29)  " Süreç Tanımı Formu " nedir ?

Bir süreçten beklenen beklentilerin net olarak gösterilmesine yarayan formdur (Ek-1).

30)  SOY'da insanlar daha mı çok çalışacak?

Hayır. Parçalanmış süreçlerin yarattığı sorunlarla uğraşmak , kişiler arasındaki 
çatışmaları çözmeye çalışmak için  harcanan enerji yerine daha etkin, daha hızlı
belki daha az çalışılacaktır. 

31) "Süreç Yapıştırıcı" ne demektir?

         Bir süreci oluşturan parçaları bütünleştirmek için alınan önlemlere "Süreç Yapıştırıcı"
         denir. "Süreç Yapıştırıcı" önlemler aşağıda göterilmiştir.  
            
· Sorumluluk alanlarının birbiri üzerine bindirilmesi (responsibility overlap),
· Kişide birleştirme (personal overlap)
· Birden fazla süreç parçasının birlikte değerlendirilip, ödüllendirmenin bu
birleşikliğe göre yapılması,
· Fizikî alanların birleştirilmesi yoluyla yakınlaştırma,
· İş prosedürlerinin yeniden tasarımı. Yani, takım üyeleri arasında bir "paylaşılmış sorumluluk duygusu" yaratmak için işler öyle dizayn edilmeli ki, bir süreç içindeki fonksiyonların mümkün olduğu kadar
Birer parçası takım üyeleri tarafından yapılmak zorunda olunsun. 

 32) " Onurlu Yanlış" ne demektir? 
   
           Tekrarlanmayan, bir şey öğrenilen ve böylece kişinin ve örgütün gelişi-
            mine yol açan hatalardır.  

















II. "SÜREÇ TAKIMI"NIN TANIMI VE "TAKIM ÇALIŞMASI" HAKKINDA 
      BİLGİLER: 


1)  "Süreç Takımı" nedir?
  
Çıktı(lar) olarak beklentiler ve bunların mükemmellik düzeyleri tanımlanmış bir 
süreç, alt-süreç ya da süreç adımı'nın yerine getirilmesi ile yükümlü birey toplu-
luğuna "takım" denilir. 

2)  Bir süreç takımında hangi ünvanlar vardır?

Geleneksel ünvanlar- müdür, müdür yardımcısı, şef …vbg -  yerine, Takım  Yöneticisi (Lider) ve Takım Üyeleri vardır.
    
3)  Geleneksel yönetici ile SOY'a göre yönetici arasındaki farklar 
      nelerdir?
                  
Geleneksel yönetici , hedef koyan, kontrol eden, ceza/ödül veren,sorun 
çözen, motive eden ve bütütn bunları yapma yetkisine sahip olan kişidir.

SOY yöneticisi ise, takımdaki üyelerden hiçbir ayrıcalığı bulunmayan bir takım
üyesidir. Başlıca görevleri, takım üyelerininin potansiyellerinin azamisini ortaya
koymalarını sağlamak, süreç parçalanmasını kadar görev parçalanmasına engel 
olmak, takım üyelerinin " kendi kendine yöneten takım " olma anlayışını 
benimsemelerini sağlamak ve bu konuda yardımcı olmak, yönlendirmek, takım 
üyelerinin insiyatif kullanmalarını sağlamak, takım içi iletişimi sağlamaktır.
Bu görevleri yanı sıra, SOY yöneticisi "liderlik" özelliklerine sahip olması  
gerekmektedir.

4) Takım Yöneticisi (Lider)'nin özellikleri neler olmalıdır?

Genel olarak lider, aşağıdaki özellikleri sorumlu olduğu sürecin karmaşıklık dere- cesiyle orantılı olarak bünyesinde bulunduran kişidir:

-	Vizyon sahibi olma
-	Etkileme gücü
-	Öncü (pioneer) olma
-	Amaca yönelik (goal-oriented) olma
-	Pragmatik/gerçekçi olma
-	Kararlılık/deciveness
-	Harekete geçebilme 
       
"Lider",  geleneksel "yönetici" tipinden oldukça farklıdır. Takım Lideri, birlikte
çalıştığı takımının sorumlu olduğu sürecin gerçekleşmesi için gerekenleri yapar, 
yönlendirir, yardımcı olur, takımının neleri -nasıl denetleyeceğine karar vermesini 
kolaylaştırır, takım üyelerini yetkilendirir, güçlendirir, takım üyeleri ile yarışa
girmez, iyi iletişim kurar. Takım üyeleri "yerine" birşey yapmaz, onların yapmasını 
sağlar.

5)  Takım Lideri'nin yetki ve sorumlulukları nelerdir?

ABC Kurumu Empowerment (güçlendirme) Prosedürü’nde ayrıca tanımlanacaktır.
             
6) Takım üyesi ne demektir?
              
Takım liderinin dışında takım içinde yer alan herkes "Takım Üyesi"sıfatını taşır.
Takım lideri de aynı zamanda bir takım üyesidir.
  
7)  İyi bir takım üyesinde aranan özellikler nelerdir ?
              
Bir takım üyesinden beklenenler, "Bireysel Öz Yetkinlikler Tabanı"nda (Bkz.
www.beyaznokta.org.tr/cms/images/egitim_ihtiyaclari.doc) sıralanmış olan yetkinliklerdir. Sürecin nitelik ve karmaşıklığına bağlı olarak bunların dereceleri değişebilir. Bu çerçevede beklentiler çeşitlidir. Bununla beraber bu çok sayıda özellik içinde bazıları
"olmazsa olmaz" dır. Bunlar:

-	Yalan söylememek
-	Kendine ait olmayana el uzatmamak
-	Başkasına saygılı olmak
-	Özgüven
-	Merak
-	Zamanındalık
-	Kendini değiştirebilme iradesine sahip olma
-	Sürekli iyileştirme eğilimli olma
-	Amaca yönelik olma
-	Temel öğrenim becerileri
-	Ana diline tam hakimiyet
-	Etkin dinleme
-	Kendi kendine öğrenebilme
-	El becerisi 

8)  "Koçluk "(coaching) ne demektir?
   
Takım üyelerinin yerine bir şey yapmaksızın, onların, potansiyellerini harekete
geçirebilmek demektir. 

9)  "Takım Ruhu" yaratmak ne demektir?
                 
Takım üyeleri arasında, kuralları yazılı olmayan ve işlerin daha iyi yapılmasını
sağlayabilen bir anlayış oluşmasıdır.               

10)  Kendi kendini yöneten takım ("self-managed teams" or "self-directed teams") 
        ne demektir?
                
Takım üyeleri arasında sağlanan konsensus ile iş planlaması yapan, problemleri 
çözen, kararlar alan ve uygulayan takımlara denir.  Geleneksel anlayışa göre ne
yapacağını daima amirinden emir alan kişiler, kendi kendine yöneten takım üyesi 
olduklarında insiyatif kullanırlar.     
 
11)  Takımda kararlar nasıl alınır?
 
Takımda kararlar,  "ortak akıl" yani katılımlı, uzlaşma yoluyla alınır.

12)  "Kaliteli Takım" ne demektir?
                
Müşterinin ihtiyacını en hızlı ve tatmin edici düzeyde sağlayan takım kaliteli 
takımdır. 

13)  Takım elemanlarının fiziki yerleşimlerinde dikkat edilecek nokta nedir?
                
Takım elemanlarının birlikte bulunmaları tercih edilir. Bu önlem, aralarındaki 
iletişimi en doğal olarak sağlama yoludur. Geleneksel "ünvana özgü oda"
yaklaşımı SOY'da terkedilmekte, bunun yerine "süreç alanı" kavramı gündeme
gelmektedir. Bu önlemi destekleyecek diğer fiziki donanım ve düzenlemeler de 
bu yoğun iletişim gereğini dikkate alacak biçimde olmalıdır. İntranet, voice mail
gibi imkanların, rahatça kullanımı önemlidir.
 
14)  Takım içinde aksayan ya da kendi işini takımın diğer üyelerinin üzerine yıkanlar
        olmaz mı ? Bu durumda belirli kimseler sömürülen durumuna düşmez mi?

Takım çalışmasının kurallarından birisi de, "kimseyi sömürmemek ama kendisini
 de sömürtmemek" tir. Diğer yandan, işlerin gerektiği eğitime sahip olmamak 
nedeniyle doğabilecek aksamaları takım farkeder ve ilgili üyelerinin 
eğitilmelerini talebeder.

Eğer aksama bir başka kaynaktan geliyor ve kimi takımüyeleri yetenek eksik-
liğinden dolayı aksıyorlarsa, takım üyeleri aralarında dayanışma göstererek
bu eksikliği kapatırlar.
Bu kritik bir noktadır ve takımı birbirine bağlayan ilginç bağlaçlardan birisi,
hatta başlıcasıdır. SOY'a geçerken tüm çalışanlarda uyandırırlması gereken bilinç
budur.   

15)  Takım elemanlarının, işlerini tam ve/ya zamanında yap(a)mamaları halinde nasıl 
		   hareket edilecek?

Takım üyeleri, bu gibi durumlarda nasıl haraket edeceklerini baştan konuşmalıdırlar. 
Bu konuşmanın, herhangi bir olay üzerine yapılmayıp henüz ortada birşey yokken yapılması çok önemlidir. Üzerine düşeni yapamayan bir kişinin, yapamayış neden(ler)i gözönüne alınıp ya giderilmeye (eğitim vbg. yollarla); ya da takım içi iş  organizasyonunun bu yetmezliği kabul edecek biçimde değiştirilmesi sağlanır. Kişi, üzerine düşeni yapabilecek durumda ve fakat yapmıyor ise, bu durumda uyarıdan başlayıp, takım dışına hatta kurum dışına çıkarma gibi önlemler uygulanır. Ancak, bunun kuralları, hiçbir tartışmaya yer vermeyecek şekilde net olarak ve BAŞTAN koyulmalıdır.     
              
16)  Takım içi iletişim nasıl sağlanacak, bilgilendirme nasıl olacak?
                  
Takım içi düzenlenecek protokolde; bilginin eksiksiz, zamanında ve doğru bir
şekilde iletilmesi, diğer üyelerinin zamanına saygı gösterilmesi, toplantıların etkin
bir şekilde yapılması, üyeler arası bilgi paylaşımının benimsenmesi gibi önemli
hususlar yer verilmelidir.
   
17)  Takım içi çatışmalar nasıl çözülür?
                    
Takım içinde çeşitli nedenlerle çatışma çıkabilir. 
"Anlaşmazlık", "sürtüşme" ve "çatışma" üçlüsünün en son basamağı çatışmadır.
Bunların nasıl saptanacağı, dile getirileceği ve çözümleneceği baştan takım
üyelerinin katılımı ve uzlaşmayla belirlenmelidir. Bu, bir protokolla yazılı hale
getirilir.

18)  Takım üyelerinin kullanılabilecekleri inisyatifler ve sınırlar nedir?

Bkz.- ABC Empowerment Prosedürü

19)  Başka takımlarla işbirliği nasıl kurulacak?

SOY, çeşitli süreç takımlarının, aralarıda iş birliği yapmalarını gerektirir.
Bu gibi durumlarda dikkat edilmesi gereken en önemli nokta "işbirliğine
açıklık"tır. "Sen bana emir veremezsin", "ben sana bağlı değilim", "biz ayrı bir
takımız", "sana ne", "bana ne", gibi deyimler,  fonksiyonel örgütlenmeden 
kalan alışkanlıklar olup, SOY'un "yasak kavramları"dır.       
             	          
20)  Bir takımda ünvanlar önemli mi? Niçin?

Hayır, önemli değildir. Çünkü, takımın sonuçlara ulaşabilmesi için takım içi 
katılım ve işbirliği ünvanlara bakılmaksızın sağlanır.

21) "Çapraz Takım" ne demektir?

Baştan kurulmamış, fakat sonradan ortaya çıkabilecek sorunların çözümüne
yönelik olarak kurulabilecek takımlardır. Bu tür takımlar, sorunla ilgili tarafların
katılımıyla oluşacağı için benzer iş veye ünvana sahip kişilerden meydana
gelmeyebilir.

22)  Geleneksel organizasyonda yer alan "üst/ ast" ilişkileri SOY'da nasıl değişir ? 
            
Geleneksel ast-üst kavramları, bugünün yarışımcı ortamında değeri kalmamış 
kavramlardır. Geçmiş çağların, güce önem veren -hatta tapan- anlayışı, alt-üst- 
orta gibi hiyerarşileri yaratmış, bunlar iş haytıyla sınırlı kalmamış, saygı 
normlarına kadar yansımıştır.(üste saygı gibi). 
Modern yönetim anlayışında insanlar arasında, görevleri nedeniyle saygınlık
farkı yoktur. Farklar sadece görevlerine ve bu görevlerin ne denli yetkinlikle 
yapıldığına bağlıdır. 

23) Süreç takımında yer alan üyelerinin rollerinin değişmesi ne demektir?
 
İş tanımı yaklaşımının statik rol anlayışı yerine SOY'la birlikte dinamik rol 
anlayışı alır. Takım üyeleri daha önceden sınırları tanımlanmış iş tanımları
uyarınca içinde hareket etme yerine sürecin bütününe yönelik roller 
üstleneceklerdir.
 			 

24)  Takım içinde Konsensus'a (uzlaşma) ihtiyaç var mıdır?

Vardır. Kararların sağlıklı ve katılımcı bir şekilde alınabilmesi için konsensusa 
ihtiyaç vardır. Karar verme süreci uzamış olsa dahi alınan karara herkesin 
katılımının sağlanması nedeniyle iş sonuçlarına daha etkin ve başarılı bir
şekilde ulaşılacaktır. Burada takım liderinin rolü konsensusu sağlamada
yardımcı olmaktır. 

25)  Takımda farklı fikirlerin olması takımı bozar mı?

Hayır. Yaklaşımlar yapıcı olduğu sürece farklı fikirlerin en iyiye ulaşma yönünde
bir katma değeri olacaktır.

26)  Karmaşık bir süreçte, rolü iyi tanımlanmamış bir kişi görevini nasıl
	     belirleyecektir?
				       
Kişi ilk iş olarak, içine dahil olduğu takımı tesbit etmeli, o takım lideri ve 
üyeleriyle birlikte rolüne karar vermelidir.           
    
  27)   Görev Parçalanması ne demektir?
                   
Departmanların neden olduğu süreç parçalanması kadar önemli olan görev
parçalanmasının nedeni ise mikro- yönetimdir. Bir görev sahibinin işinin belirli 
ya da çeşitli kısımlarının üst-yöneticisince kısmen ya da tamamen 
üstlenilmesidir. Bu gibi durumlarda görevli derhal insiyatif kullanmayı 
durdurmakta, sadece yöneticisinin arzu ettiği eylem biçimlerini "yapar gibi" 
davranmaktadır. Bu, o görev sahibinin bir anlamda yok olması demektir. 
   
  28)  ABC Şirketler Grubunda benimsenen ünvanlar nelerdir?
                          
Her süreç bir "Süreç Yöneticisi " tarafından yönetilir. Süreç Yöneticilerin
rapor edeceği "Süreçler Yöneticisi" vardır. Süreçler Yöneticisi de Grup
Başkanı'na rapor verir.

   29) Tek kişilerin kararları yerine, birden fazla kişinin uzlaşarak karar almaları 
          daha zordur. O halde niçin bu yola gidilir?

  Tek kişiler daha hızlı karar alabilirler. Ama bu kararlar genelde, uzlaşarak
  alınan kararlara göre daha "güç" uygulanabilirler.
  Aslolan, kararların uygulanabilirliği olduğuna göre, "ortak akıl" denilen 
  yöntem her zaman daha geçerlidir.   
        
   30)  Takım üyelerinin eğitim ihtiyaçları nasıl karşılanır?
                        
   Bkz.ABC Eğitim Politikası[footnoteRef:1]  [1:  Hipotetik ABC kurumunun eğitim politikasına referans verilmektedir.] 


   31)  R.O.M. (Return on Management=Yönetsel Getiri)  nedir?

           Yönetim için harcananlar (para, emek, zaman, vbg) karşılığında, çalışanların potan-
           siyellerinin ne ölçüde harekete geçirilebildiğinin ölçüsüdür.         


            
           
     
									












III. "SÜREÇ ODAKLI YAKLAŞIMA" GÖRE BENİMSENEN ÖRGÜT 
       YAPISI HAKKINDA BİLGİLER:

1) Matrix Örgütlenme nedir?    

     Bu örgütlenmede 2 tip birim bulunur:

   a) Fonksiyonel Birimler (Destek Süreci Birimleri)

Bu birimler kendi başlarına bir ürün üretmemekle birlikte,  
süreçlerin çoğu içinde yer alırlar işlevleri ise şunlardır:
	- Operasyonel Süreçlerin ihtiyacı olan uzmanlık konularında onlara
        destek sağlamak,
	- Konsolidasyon : Çeşitli süreç birimlerinde tekrarlanan kendi
  fonksiyonlarını kendi bünyelerinde birleştirerek, raporlama,    koordinasyon,   
  standart vazetme, kural koyma, fonksiyonel performans ölçme gibi, yönetsel    
  açıdan önemli işlevler yapmak.
        Bu birimlerdeki kişiler, bu iki işlev açısından fonksiyonel 
        birimin lideri ile, birlikte bir takım olarak çalışırlar.

   b) Süreç birimler (Operasyonel Süreç Birimleri)[footnoteRef:2] [2:  Litertürde kullanılan deyimler fonksiyon ve süreçtir.Vestel özelinde ise bunlar yerine destek süreci ve
   operasyonel süreç denilmiştir.] 


 Fonksiyon (destek süreci) takım üyelerinden, bir operasyonla ilgili
 olanlar bir araya gelerek bir  "operasyonel süreç takımı" oluştururlar. 

2)  "Fonksiyonel Örgütlenme" ile "Süreç Odaklı Örgütlenme" arasındaki temel farklar
       nelerdir?
        
Fonksiyonel Örgütlenme, işleri küçük parçalara (manageable parts)
ayırıp, her birinin çevresinin iyice tanımlanması ve aynı türden parçaların
bir yöneticinin sorumluluğundaki iş tanımları belirli kişilere tevdi edilmesidir. Bu iş parçaları ya bir ürün yöneticisi tarafından birleştirilir
ya da kendiliğinden birleşeceği varsayılır.En önemli sakıncası, bölünen bu işlerin tam olarak birleştirilemeyişi; birleşim noktalarında (çatlak) sorunlar
üretmesidir.

Süreç Odaklı Örgütlenmede ise, işler bir bütün olarak takımlara verilir.
temel özellik, fonksiyonel örgütlenmedeki "bölme" yerine "bütünleştirme" 
dir.SOY'da tanımlanan süreçler, alt süreçler ve onlar da süreç adımlarından
oluşur. Bu adımlar ve alt-üreçler, kendi içlerinde anlamlı ürünler üretirler. 
Alt-süreçleri birleştiren süreçler ise nihai ürünleri oluştururlar

3)   Fonksiyonel Örgütlenmenin esasını "bölümler" ve bunlara ilişkin ünvanlar oluşturur.
      Bu bölümleme iletişimi nasıl engeller?
     
 Her bölüm kendini yalnızca kendi tanımlanmış işinden sorumlu sayar. Bunu başar-
         mak çoğu zaman diğer bölümlerin başarısını azaltmak pahasına olabilir. İletişim 
         ise ortak bir hedef  var ise söz konusudur. Bölümlerin ayrı hedefleri olması, ileti-
         şimin gereği olan hedef birliğini bozar.
           
4) "Yalın Organizasyon" nedir? Bunlara göre örgüt yapısı nasıl olur?

      Yalın organizasyon : Geleneksel hiyerarşik örgütlenmeler, "alt" ve "üst" kade-
       melere dayanır. Alt kademelerde bulunan kişiler, "ne yapacaklarını","nasıl yapa-
       caklarını" daima "üst"lerinden sorar ve bunlar hakkında da sık sık sözlü/yazılı 
       raporlar verirler. Bu nedenle (üst) pozisyonların iş yükleri fazladır. Kişilerin bu
       yönetsel yükleri taşıyabilme kapasiteleri aşılmayacak biçimde yeteri derinlikte(üst)
       kademe oluşturulmak zorunluğu vardır.Buna göre yapılacak işlerin hacmi genişledikçe
       örgütlenme derinliği de artar.
       SOY'da ise kişiler ve onların oluşturduğu takımlar güçlendirilmiş (empowered)
       durumdadır. Dolayısıyla (üst)ten beklenen işlevlerin çok azı artık vardır.
       Bu yüzden de örgüt derinliği azdır. Takımların kendini yönetirliği arttıkça örgüt
                                         derinliği de azalır. Buna "yalınlaşma" denilir.    
        
5)  "İki şapkalı" olmak ne demektir? (two-bosses employees)
    
       Matrix örgütlenmede kişiler, iki ayrı liderle çalışırlar. Birisi Destek Süreç Yöneticisi,
Diğeri ise operasyonel süreç yöneticisidir. Literatürde bu tip çalışanlara "iki şapkalı "
denir. 

6)   "İki şapkalılık" karışıklık yaratır mı?
   
Hayır, yaratmaz. Çünkü, "Destek Süreç Yönetici"si işin nasıl yapılacağı 
hususunda, Operasyonel Süreç Yöneticisi ise işin bizzat yapılması hususunda
çalışanı bilgilendirir ve yönlendirir.
       
 7)   Kişi-örgüt bütünleşmesinde aranan kişilik kalite faktörleri nasıl belirlenir?
                    
Bkz. (ABC Eğitim Politikası)[footnoteRef:3] [3:  Kurumun Eğitim Politikası kastediliyor.] 


 8)   Değişim nedir ve niçin? ABC'in Değişim stratejisi nedir ?
           
Değişim; gelecekte var olma, gelişmeleri yakalamak, dışımızdaki dünya ile uyum 
için, bazı alışkanlıklarımızdan kurtularak, farklı fikirlere açık olarak, fırsatları
değerlendirerek, var olan düzenin dışına çıkarak, yeniden yapılanmaktır.
           
ABC Şirketler Grubunun, halen sahip olduğu niteliklerden, uluslararası kabul
gören anlayışa göre "Dünya Çapında Firma" niteliklerine değişmesi öngörülmek-
tir. Bu iki durum arasındaki başlıca farklılıklar şöylece özetlenebilir, parçalanmış
süreçlerden bütünleşik süreçlere, güdüleme (motivasyon) yerine öz-güdüleme
(empowerment), kişi odaklıdan süreç odaklıya, iş tanımı yerine süreç tanımına,
emir yerine "coaching" ,"leading", denetim yerine öz denetim, korkular yerine
özgüven, bireyden takım çalışmasına yöneliktir.    
    
 9)  "Değişim Taşıyıcısı" (change-agent) nın özellikleri, görevleri nelerdir?
Değişim Taşıyıcısı, örgütteki değişimleri uygulayarak diğerlerine örnek olan,
doğal liderlik özelliklerine sahip kişilerdir. Başlıca görevi, değişime direnç gös-
terenleri etkilemektir. 

 10)  Değişimin etkili ve kalıcı bir şekilde yayılması nasıl olur? (policy deployment)

Bkz. ABC Kurumu Policy Deployment (politika yaygınlaştırma) prosedürü
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