GUNUMUZ ISLETMELERINDE DEGISIM YONETIMI:
YONTEMLER ve UYGULANABILIRLIGI
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Ozet: Isletmelerin rekabel ortamundaki bagaritan, degisen ¢evre sarilatina uyum
saglavabilme vyetenekierine baghdir. Bu ¢aligmada ybnetieilerin drgittsel degisimi
gergekleshirmede kullanabilecekleri yéntemler hakkmda bilgi verilerek. orgiltsel
defisimi bagactlh  bir  sekilde  gergeklegtirebilmeleri  kenusunda  dnerilerde
bulunulmugtur.

1. Giris

Giinimiiz rekabet ortaminda isletmelerin basarisy, siirekli bir sekilde
degisen ¢evre sartlarna uyum saglamalanna baglid. Bu durum ise,
isletinelerde de@isim ydnetimi konusunu glindeme getirmektedir. Degisim
ydnetimi konusunu incelemek ve isletme ydneticilerine degigim yonetimi
konusunda dikkat etmelert gereken hususlar ile ilgili énerilerde bulunmak, bu
¢alismanin temel amacini olusturmaktadir. Kamimizea, yoneticiler drgiitlerinin
rekabet giiglerini artirmak amaciyla yapilan Onerileri, bu Snerilerin altinda
vatan felsefe ve kuramsal modelleri bilmeden uygularlarsa bityiik bir olasilikla
grgiitlerine dnemli dlgiide zarar vereceklerdir. Ashinda, uygulamada yineticiler
genellikle drgiitlerini ve iginde bulunduklar durumlarin degerlendirirken sikga,
farkinda olmadan (kendiliginden) birtakim teorilerden faydalanmaktadtrlar,
Yoneticiler tarafindan  drgitsel  degisimi  saglamak amaciyla yapilan
uygulamalar bu uygulamalarin altindaki teorilerle uyumlu hale getirilirse,
orgiitsel degisimin basar: sansi artacaktir. Bu nedenle yéneticilerin érgiitsel
deneyimlerini etkileyen teorileri daha iyi anlayabilmeteri ve bu sekilde drgiitsel
degistmi daha iyi yonetebilmelerini saglamak amaciyla, orgiit teorisi ve degisim
yonetimi konusundaki giincel ve bilimsel yakiasimlarin bazilari bu makalede
incelenecektir. Defisim yonetiminde uygulanabilecek farkli yaklagimlar
ayrintrya girmeden ele alinmakla beraber, okuyucuya her bir yakiagim hakkinda
daha genis bilgileri bulabilecegi kaynaklar sunulmaktadir. Orgiitsel degisimi
yénetmek  konusunda ahnacak  kararlarin  niteligi  ise  ydneticilere
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birakilmaktadir. Ciinkii, spesifik olarak neyin bir 6rglit igin en iyl oldugunu
soylemek Grgiitsel yapty1 ok iyi bilen kisilerin isi olmalidir.

I1. Degisim Nedir?

Derinlemesine diisiiniildiigiinde genel kabul gérmis kavramiarin
birgogunu tammlamanin o kadar da kolay olmadigi goriilecektir. Bu durum
gzellikle degisim igin gegerlidir. Teoride; degisim konusu genellikle siireklilik,
kaynak ve kapsam tzellikieri agisindan ele alinmaktadir. Sireklilik agisimdan
literatiirde iki temel goriis vardir. [lk goriis degisimi, dnceden talmin edilebilen,
kademeli, gozlemlenebilir bir siireg olarak ele alir, Buna karsilik ikinci goris,
degisimi  ancak gergeklestikten sonra fark edilen bir kesinti  olarak
tanimlamaktadir. Kaynak bakimindan incelendiginde ise, degisimin yoneticiler
tarafindan bilingli olarak baslatilmas: ve yonetilmesi veya sosyo-ekonomik
gigler sonucu olusmasi seklinde ikive ayriabilir. Degisimin siireklilik ve
kaynak &zellikleri birlikte ele alindiginda basarili bir sekilde yonetilebilecegi
gériisline ulasilabilir. Ancak, konuya ké&tumser bir agidan yaklagilirsa,
degisimin (dogal bir giigten kaynaklanan gibi) bizi habersiz yakalayabilecegi ve
sonuglarina  katlanmak durumunda kalinacag: neticesine de varilabilir.
Uygulamada ise, defiisim bu iki ug durumdan bir yerde bulunmakta ve bundan
dolayt belirli &lgide niteligi tespit edilerek gelecekte ortava cikabilecek
dorumlarla bagarily bir sekilde micadele edebilinek kin durumsallik {acil
miidahale) planlars hazirlanabilir.

Degisimle ilgili diger bir ozellik ise degisimin kapsamidir. Degisim,
kapsamina gére smiflandirldidinda 6lgeSin bir ucunda, gii¢li bir rakip
tarafindan piyasaya yeni mamul siirme gibi stratejik bir nitelige sahip temel bir
degisim soz konusu iken, diger ugta, ginliik olaylar kendini degisim olarak
gostermektedir (yeni bir personelin igse alinmasi, bir personelin terfi ettirilmes)
veya faks makinesi alimi gibi). Biyle bir durumda yoneticiler degisimi giinlik
olarak ydnetmektedirler. Bu ag¢rklamalarin tamamlayict bir unsuru olarak
degisimi dort kategorili bir 6lgek lizerinde de simiflandirmak miimkiindiir:

-mevcut vapinin devam niteliginde degisimin olmamasi,

-grgltin yap! veya siregleri izerinde herhangi bir degigiklik olmadan
biiylimesi,

-orglitiin yeni bir yapt ve/veya yeni siireglere dogru eveim gegirmesi,

-orgitiin radikal (devrimei) bir sekilde veni bir yapr ve/veya siirece dogru
degismesi.

Bu ¢aligmada daha ¢ok biiylik ¢apll degisim konusu Uzerinde durulacak
ve son iki siniflamay1 kapsayan agiklamalar yogun bir bigimde vurgulanacaktir,
Buradaki dnemli bir husus bu sekildeki bir degisimin daha ¢ok digsal ¢evreden
kaynaklanmasidir. Bagka bir ifadeyle, Grgiit mevcut veya potansiyel gevresel
baskilar sonucu degismek durumundadir. Ornegin, birgok igletme giiniimiizde
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kiresellesmeye uyum saglayabilmek amaciyla stratejiler gelistirmektedir.
Bununla birlikte igletme i¢i baskilar da degisim ihtiyacini ategleyebilir. Bir
baska agidan konuyu su sekilde agikliga kavusturmak miimkiindiir: Orgitler
genellikle  ¢evreye tabi olarak  faaliyette  bulunmakta ve onu
degistiremediklerinden dolaytr daha iyi uyum saglamak icin  kendileri
degismektedirler".

Orgiitlerin gevrelerine daha iyi uyum saglayabilmeleri konusunda pek
aligilagelmis olmayan bir goriis gittikge kabul gérmeye baglamigtir. Bu goriig
cevrenin kaotik yapisindan ve orgitlerin gelecegi gorebilme yeteneklerinin
sumirli  olmasindan  kaynaklanmaktadir. Yukanidaki agiklamalar 6rgitlerin
gelecekteki ¢evreye uyum saflayabilmeleri esasina dayanmaktadir. Ancak,
cevresel faktdrlerde meydana gelebilecek degisikliler tam olarak tahmin
edilemiyorsa bu yaklagim problern yaratmakitadir. Kaos teorisine gore iste béyle
bir problem séz konusudur. Parker ve Stacey (1994:63) nin belirttigi gibi:

Bu durumda kacs teorisinin temel unsurlanindan birisine ulasiriz.
Yonetim literatiiriintin biiylik bir kismuinda degisim yonetimi kavram,
istikrarin arzu edildigi gérisil izerine kurulmustur. Temel Srgiitsel sorun
¢evre degigirken bir istikrarli durumdan diferine nasif gegileceginin
belirlenmesi ile ilgilidir. Insanlarin deg8isimi yonetebilecekleri diisiincesi
normal dengeye gelirken &rgiitiin ulagtinlabilecedi ve tahmin edilebilen
bir son noktanin meveut oldugu hususudur. Kaos teorisinin gergekleri bu
distincenin ne kadar simrh oldugunu géstermektedir.

Onlara gore, orglitler spesifik olarak belirlenmis ve muhtemelen
beklenmeyen olaylar tarafindan gegerliligini yitirecek programlari ySnetmek
yerine, gelecefe uyum vyeteneklerini gelistirmelidirler. Onlarin bu konudaki
gorligleri  “ogrenen  organizasyon” olarak adlandirtlan  6rgiit  tipini
gagristirmaktadir (bu konuya ayrintilt olarak daha sonra deginilecektir).

III. Orgiit Nedir?

Bir doktorun hastasina énerdigi tedavi sekli daha énce gordiigl egitime
bagli olarak degisecektir. Ornegin, sirt agrisi sikayeti konusunda batida egitim
gérmiis bir doktor, Cinli bir akapunkturcu doktora gére farkli bir tedavi
belirleyecektir. Benzer bir sekilde, degisim yonetimi uzmanlarinin orgiitsel
degisim konusundaki yaklagumlan &rgiit yapist konusundaki goriislerine gore
farklilik gosterecektir. Bagka bir ifadeyle, ideal &rgiit yapisi hakkinda her
orgiitsel teorinin farklr goriigleri bulundugundan, farkli degisim programlarini
uygulamaya koyarlar. Bu ylizden degigim yonetimi stratejilerini etkileyen belli
baslt ¢rglit teorilerini kisaca dzetlemek gerekir.

" daha az kabul gérmiis alternatif bir gériise gore rgiitier kendi gevrelerini olusturabilirler.
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Geleneksel veya Bilimsel Yonetim anlayist 6rgiitii bir makine olarak
girmekteydi. Bu yaklagimin 6nciisii “en iyl makinay1” tasarlamay1 hedefleyen
Frederik Taylor’dir. Yaklasimin en biiyitk dezavantaji insan unsurunun ihmal
edilmesi ve insanin basit bir arag gibi gdriilmesiydi. [nsan unsuru, Bilimsel
Yénetimin yerini alan “Insan {liskileri Yaklasimi” tarafindan dikkate alinmisti.
Son zamanlarda ise hakim olan yaklasim “Durumsalhk Yaklasimi” olup, bu
yaklasima gore en iyt drgiitsel yapr gevrenin Szellikleri, teknolojik vapt ve
orgiit buyiikliigi gibi faktorlere baghdir (Kogel, 1989:187). Bu yaklasmma da
tiim &rgiitlerin iistiinde olan ve basanl orgiitlerin tiimiinde var olan de§ismez
kurallarin oldugu konusunda elestiri yoneltilmistir (Peters ve Waterman, 1991).
Peters ve Waterman basanh oSrgiitler lizerine yapmus . olduklan calismalar
sonucunda su sekiz ortak &zelligi belirlemislerdir: Belirsizlik ve geligkiyi
yonetmek, eylemden yana olmak, misteriye yakm olmak, &zerklik ve
girisimeilik, insanlar aracilifiyla verimlilik, isin iginde olmak-degerlere
vénlenmek, en iyt bilinen ige sanlmak ve yalin bigim. Ancak bu &rgiitlerin
bazilari giiniimiizde artik basarth olmadiklarindan bu ortak kurallarin
gegerliligi de tartisiimaya baslanmistir.

IV.Degisim Diizeyleri ve Igerigi

Orgiitlerde degisik diizeyler tespit edilebilir. Bunlardan herbiri degisim
icin temel diizey olarak segilebilir. Genellikle ¢ diizey fizerinde g&riigler
birfesmektedir, Bunlar:

-bireysel (veya davramigsal) odak,

-grup {(veya kiiltiirel) odak,

-tiim sistem (veva yapisal/sire¢sel} odak seklinde siralanabilir.

Degisimin gergeklestirilmesinde birey lizerinde odaklanmak, egitim
programlarinin  kullanilmas: gerektigi gorisini hakim kilar. Sayet grup
tizerinde odaklantlirsa, degisim kiiltiirel degisiklik programi ile gergeklestirilir.
Tim sistem bazinda degisim pgergeklestirilecekse, fonksiyonel tip
orgiitlenmeden  stireg-temelli  drgiitlenmeye  gegme  bir  olasihiktir.  Bu
yaklagimlar birbirinden bagimsiz olmayip aralarinda karsihkli iligkiler
bulundugundan dnemli olan degisim siirecinde agirligin nereye verilecegidir.
Mevcut  yénetim  dilsiincesinin - biiyilkk bir kistint  sistem  yaklasim
etkilemektedir. Bu durum 6zellikle sistem yaklasimimin degisimi gerektiven
faktorleri de agiklamada yardimci olmasindan kaynaklanmaktadir. Degisim
diizeyleri olarak segilen odaklar ¢rgiit dogast hakkinda yukarida belirtilen
goriiglert tamamiamaktadir. Ornegin, Insan Iliskileri Yaklasimi daha g¢ok
bireysel diizeyde odaklasmayi tercih etmektedir.

Orgiitsel degisimin rasyonel bir siireg olmasy gerektigi kabul edilirse
drgiitsel degisimde baglangic noktast durum analizi yaparak ne yapilmasi
gerektigine karar vermek olmalidir. Genellikle ¢evresel faktorlerde
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gerceklesmesi beklenilen durumlara kargr birtakim  &rgiitsel dizenlemeler
yaptimaktadir. Rekabet temelli bir degisim s6z konusu olmasi durumunda
uygulamada mevcut olan uygun herhangi bir stratejik planlama modelinden
faydalanitabilir. Orne@in, Porter’in bes kuvvet modeli (bak. Mooree, 1992).
Isletme igi davranissal dzellikler iizerinde odaklaniimasi durumunda ise daha
¢ok Lewin’in Ug Basamak]i Degisim Siireci modeli tavsiye edilir {bak. Wilson,
1992). Lewin'in degisim siireci modeli g¢dzme, degistirme ve yeniden
dondurma olmak iizere ¢ asamadan olugmaktadir.

Birgok yaklasimda genellikle ise, degisim ile ulagilmak istenen sonucun
belirlenmesi ile baslaiihir. Temel olarak tzerinde durulan nokta, mevcut
kosullarda ve orgiitii smurlayan kisitlayier faktorler altinda “en iyi” orgiit
yapisinin ne olacagi konusunda karar vermektir. Bunun en belirgin gostergesi
“en iyt uygulama” konusunun oéneminin giderek artmasidir. Her nekadar
drglitlere bu yoénde gitmeleri 6nerilse de neyin en iyt oldugu ¢ok agik degildir.
Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagl gibi neyin tyi oldugu ashnda érgiit
dogasi hakkindaki varsayima baghdir. Buna ragmen &rgitse] yap: konusundaki
meveut egilim “matris yonetim” ve “gapraz fonksiyonel gruplar” dir. Wilson
(1992) herkesin fikir birligi ettigi genel kabul gormiis egilimi su sekilde
Gzetler:

Birgok isletme okulu tarafindan Snerilen ve birgok biiyiik isletme

tarafindan tercih edilen model, siire¢ veya proje-temelli kiiltiirle

birlikte uygulanan adem-i merkeziyetgi bir yapidir.

Benzer bir sekilde siireg-temellt drgiitlenmenin  tesvik  edilmesi
konusunda son zamanlarda yogun galismalar yapiimegtir. Bu durum, &zellikle
Toplam Kalite Yonetimi ve Degisim Mihendisligi yaklastmlarinda
gorilmektedir.

V. Degisimi Gerceklestirmenin Yollar:

Yukanidaki agiklamalarda da belirtildigi gibi  yonetim, degisim
slirecinin hedefi olarak belirli bir orgiitsel yapiya ulasmay1 ya da alternatif
olarak orgiitii defisime adapte edebilir bir hale getirmeyi amaglayabilir.
Ihtiyaglar ve hedefler ne olursa olsun &rgitii bilingli bir sekilde degistirme
konusunda yoneticilerin uygulayabileceklert degisik yontemler wvardr,
Asagidaki liste bu yéntemlere iligin bir drnektir:

-Yeni techizat ve (siires) teknolojisi yatirim

-Yeni iiriin/hizmet gelistirme

-Kiyaslama (Benchmarking)

-Is Etildi/Orgiitler ve Metodlar (Endiistri Mithendisligi)

-Toplam Kalite Y netimi

-Degisim Mithendisligi

-Orgiit Gelistirme
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-Yetki artinmi/Kiiltirel Degisiklik
-Yoneylem Arastirmasi

-Bilisim Sistemleri Geligimi
-Tedarikgi gelistirme
-Isbirligi/Birlesmeler

A. Yeni teghizat ve (stireg) tekmnolojisi vatirim

Bu yaklasimda degisim orgiite yeni bir makine veya bilgisayar destekli
tastma araglart gibi yeni teknoloji yatirtmi ile gergeklestirilir. Yakiagimin en
biyiik dezavantaji yeni teknoloji yatirimi (Grnegin, esnek imalat sistemleri) igin
gerekli olan sermayenin yiiksek olusudur. Ozellikle kiigik ve orta dlgekli
isletmelerin (KOBI) genellikle bu tir yatiremlarin finansmaninda kullanilan dig
kaynakli sermaye bulmalari daha glgtir. Yeni teknoloji yatirim projelerinin
etiidiinde finansal kaynaklarin degeriendirilmesi yaminda, segilecek yatmm
projesi degerlendirme yontemi de dzellikle 6nemlidir. Mevcut yatirnm projesi
degerlendirme véntemleri maliyet temelli olduklarindan, yeni teknoloji yatirim
kararlarmi olumsuz yonde etkilemeleri biiyitk elestiri almistir. Bu nedenle, bu
teknolojilere iliskin yatirim kararlari alintrken, malivetin yaninda teknoloji
yatirum sonucunda esnekbik, kalite ve hiz artist sonucunda ortaya g¢ikacak
rekabet istiinliigti de dikkate ahinmalidir (Kapfan ve Johnson, 1987; Meredith
ve McCutcheon, 1991). Bunun yaninda yeni makine teghizat yatinimlarindan
beklenen faydanin elde edilmesi ayn1 zamanda personel egitimi, 8rgiit yapisinin
degistirilmesi gibi hususlan da gerektirmektedir. Bu konuda ayrintili bilgi
Dodgson ve Rothwell (1994) tarafindan verilmektedir.

B. Yeni tiriin‘hizmet gelistirme

Cevresel faktorlerdeki degisimin hizlanmasi ve artan rekabet nedeniyle
ritn hayat seyrinin kisaldifi genel kabul gdrmiis bir goriistiir. Giinlimizde
rekabet, mevcut idrlinleri piyasaya slirme yerine yeni Uriinlerin hizli bir sekilde
piyasaya sunulmasi esasina dogru kaymustir. Yeni {irtin gelistirme siireci
lizerine yofun arastirmnalar yaptlmig olup bu siireci en etkin ve verimli bir
sekilde yonetmek konusunda kurallar geligtirilmistir (Webb, 1994). Son
zamantarda “Kalite Fonksiyon Gelistirme™ gibi veni teknikler miisteri
taleplerini de yeni Urlin gelistirme slirecine dahil etmek amaciyla
gelistirilmistir.  Kalite fonksiyon gelistirmenin temel amact, miisterinin
gergekten ne istedigini belirlemek i¢in miisteriyi tasarim siirecine dahi] etmek
ve bu sekilde nihai liriin veya hizmet tasarimmin miigteri gereksinimlerini tam
olarak karsilamasini saglamaktir (Chase ve Aquilano, 1995:175-177).
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C. Kpyaslama {Benchmarking)

Kiyaslama kolay anlasilabilir bir kavram olup, orgiitsel faaliyetlerin
meveut performansinin drgiit disindaki bir isletmenin {genellikle o sektérdeki
en iyi) performansi ile karsilastirmadir. Arada olumsuz bir farkin olmas:
degisimin gerekliligi igin gegerli bir kanittir. “Benchmarking’de amag, sektorde
olsun veya olmasin ilgili proseste Ustiin performans gésteren kuruluglarin ve
uygulamalarinin saptanmasi ve bu uygulamalarin adaptasyonu ile pazarda uzun
dénem rekabet iistiinligl saglanmasidir” (Sarthan, 1998:236). Kiyaslamanin
Xerox gibi bagarilt uygulamalarin kamuoyuna yansitilmasi sonucu son
zamanlarda bir hayli ragbet gérmustir (bak. Camp, 1989). Bununla beraber,
uygulamada kiyaslama ile ilgili birtakim problemlerde séz konusudur.
Kiyaslamanin yapilabilmesi i¢in uygun orgiitlerin birbirleriyle isbirligi yapma
isteklerinin olmas) gerekmektedir. Uygun orgiitler demek muhakkak ayni
sektérde faaliyette bulunan sirketler demek degildir. Gergekte, basarili
uygulamalarin  birgogu farkli sektorlerde faaliyette bulunan sirketlerin
kargilastiriimasi sonucu elde edilmistir. Yalmz bu tiir kargilagtirmalari yapmak,
faaliyet alanlan farkli olan orgiitlerin performans standartlari da farkl
oldugundan kolay olmamaktadir. Ayni sektordeki sirketlerin karsilastirtimas:
bile, farkh sekilde orgiitlenmelerinden veya iretim siireglerinin blrblrmden
farklt olmasindan dolayr giig olabilmektedir.

D. Is Etudii/ Orgiit ve Metodlar (Endistri Mithendisligi) '

Bu yaklasimin kékenleri Bilimsel Yonetim teorisine dayanmaktadir: Bu
yaklagim Ingiltere’de Is Etidi (veya Biiro islerinde Orgiit ve Metodlar),
ABD’de ise Endiistri Miihendisligi olarak adlandiriimaktadir, Is Etiidii, is
faaliyetlerinin yeniden dizayn edilmesinde sistematik bir yaklasim izfemektedir
(bak. Currie ve Faraday, 1989). I35 etiidii ile bir isi, en iyl yapmanin yolu ve ne
kadar siirede yapabilecegi tespit edilir.

E. Toplam Kalite Yonetimi

Qakland (1993) Toplam Kalite Yéanetimini (TKY) &rgiitin bir biitiin
olarak rekabet giicinii, etkinliini ve esnekligini artiran bir yaklagim olarak
gérmektedir. Degisen pazar vapisiyla birlikte kaliteye verilen énemin artmas,
kalitenin isletmelerde bir yonetim felsefesi olarak uygulanmasina zemin
hazirlayarak, TKY nin ¢agdas bir yénetim modeli olmasini saglamigtir. TKYY
grgiit yapisinda siirekli bir iyilesme ve ilerleme saglanmasi esasina dayanan bir
yonetim felsefesi ve yol gdsterici kurallar biitinidiir {(Dale ve Cooper,
1994:20). TKY tiim proseslerin, lriin ve hizmetlerin tam kattlim yoluyla
gelistirilmesi, i¢ ve dis miisteri tatmininin artirilmas: ve miisteri baghihiginin
yaratilmasinin saglanmasi amaci ile, igletmelerde alinan sonuglarin sirekli
iytlestiritmesine dayanan, miisteri beklentilerini her seyin (izerinde tutan ve



108 Hasan Kirsat GULES, Thomas F. BURGESS

milgteri tarafindan tanimlanan kaliteyi, tiim faalivetlerin yiirtitilmesi sirasinda
iiriin ve hizmet biinyesinde olusturan modern bir yonetim bicimidir (Atayeter ve
Taslak, 1998:77).  TKY’nin baslica yararlar;; {riinlerin pazar giiciiniin
gelismesi, sirket imajinin artmasi, israfin azalmas), kaynak kullaniminin
gelismesi, maliyetlerin azalmasi, kalite giivence faaliyetlerine imkan tanimasi
ve denetim maliyetlerinin azalmasi, dagitim kanaltarinin ve galisanlarin motive
edilmesi (Morden, 1993:183-184) ve bunlar sonucunda rekabet giiciiniin
gelismesi olarak belirtilebilir.
F. Degisim Miihendisligi

Hammer ve Champy tarafindan 1993 yiiinda yazilan “Degisim
Miihendisligi” kitab1 bu y®netim anlayigint son zamanlarda popiiler hale
getirmistir. Degisim Mihendisligi siirekli gelistirme yerine, “maliyet, kalite,
hizmet ve hiz gibi rekabet araglarinda ¢arpict gelismeler elde etmek amaciyla
igletme siireglerinin temelde yeniden diisiinilmesi ve radikal olarak yeniden
tasarlanmasidir” (Hammer ve Champy, 1993:32). Tanundan da anlagilacagi
gibi degisim mihendisliginde isin Orgiitlenme geklt radikai bir sekilde
degistirilmektedir. Degisim Mithendisligi Bilimsel Yonetimin ilkelerinden
kaynakianan temel birtakim tasarim sorunlarina ¢dziim olarak ileri siiriilmis
olup, daha once fonksiyone]l isbéliimii ve uzmanlasma geregi birbirinden
ayrilan faalivetler, 1s siireci esasina gore yeniden birlestiriimektedir. Stireglerin
birlestirilmesinde bilisim teknolojileri genellikle entegrasyonu gergeklestiren
mekanizma olmaktadir. Son zamanlarda ¢ok popiiler olan bu yaklagim,
dezavantajli ydnlerinin goriilmesiyle elestirilmeye baslanmistir, Degigim
mithendisligi her nekadar Bilimsel Yénetimin eksik ydnlerini gidermek igin
gelistirilmis olsa da, Orgiiti yonetim amaglarim gergeklestiren bir makine
olarak gérmesinden dolay: Bilimsel Y&netim yaklagunini ¢agristirmaktadir.

H. Orgiit Gelistirme

Cummings ve Huse {198%)'a gore “6rgiit gelistirme; drglitsel etkinligi
gelistirebilmek amaciyla Srgiitsel stratejtlerin, yapilarin ve siireglerin planli bir
sekilde gelistirilmesi ve yerlestirilmesine davranig bilimlerine ait bilgi. ve
teknikierin sistemli bir sekilde uygulanmasidir”. Onlara gore drgiit gelistirme
diger degisim yoOnetimi yaklasimlarindan su faktdrlere bagl olarak
ayriimaktadtr. Birinci olarak, orgiit gelistirme tim sistemi degistirmeyi esas
aimaktadir. Ikinci olarak, davranigsal ozeltikleri, baska bir ifadeyle orgiit
dyelerinin inang-tutum ve davranglarim, degisimin ana merkezi olarak
gormektedir. Ugiincii olarak, degisim siirecinde onceden gelistirilmis kat
planlar yerine esnek bir uygulama iizerinde durmaktadir. Orgiit gelistirmenin
diger bir farki da amacindan kaynaklanmaktadir, Orgiit gelistirme, orgitii
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dnceden tespit edilen sabit bir yaprya kavusturmaktan ziyade, rglitiin degisime
uyum saglayacak esnek bir yapiya kavusturulmasini hedeflemektedir.

I Yetki artrimi/Kiiltiivel degisim

Bu yaklasim, érgiitsel degisimi daha ¢ok isgérenlerin motivasyonunu
artirmak suretiyle (6rnegin orgiitsel kiiltur veya iklimi degistirerek) érglitsel
degisimi gergeklestirmeyi hedeflemektedir. TKY, kaliteyi drgiitsel faaliyetlerin
merkezi “haline getirerek ¢alisanfarin  tutum ve davramistarinda  degisim
yapilmastni  gerektirdiginden bir &lgiide bu gruba dahil edilebilir. Orgiit
kiltiriind  degistirme diisiincesi  beraberinde, &rgiit kiltirtinin nasil
tamimlanacag! sorununu getirmektedir. Orgiit kiltiri, bir érgiitiin igindeki
insanlarin davranisini ydnlendiren normlar, davramglar, degerler, inanglar
sistemi olarak ifade edilebilir (Dinger ve Fidan, 1996:401). Orgiit kiiltiiriiniin
temelinde orgit liyelerinin disiince ve davraniglarini sekillendiren ortak deger
ve inanglar vardir. Bu deger ve inanglar bir grgitte islerin nasil yapilacagin
etkilediginden, érgiitiin performansi iizerinde de dogrudan etkisi vardir. Orgiit
kuiltiiriinii degistirme yaklasimi, yapisal diizenlemelerin 6rgiit basarisint garanti
edememesine bir tepki olarak gorilebilir.  Ancak, Orglitsel kiiltlrii
degistirmenin beraberinde basariy: getirecegi de kesin olarak iddia edilemez.

I Ogrenen Organizasyon

Ogrenen organizasyon yaklasiminda, orgiitiin cevresel faktérierdeki
degisikiiklerden &grenmesi ve bunlara adapte olma yetenegini kazanmas
vurgulanmaktadir. Yaklagim, akademisyenler tarafindan bir hayli ilgi gormiis
olmakla beraber (bak. Cohen ve Sproull, 1996), yaklagim basarili bir sekilde
uygulayabilmek igin neler yapilmasi gerektigi tam olarak agikliga kavusmus
degildir. Bununla beraber bu yaklagimin popiiler hale gelmesinde etkili olan
¢alismalardan  birisi  (Senge, 1990) “sistem yaklasim/”nin  Snemini
vurgulamaktadir. Ciinki, &nemli olan olaylar arasindaki kargilikls iliskileri
kavramaktir.

J. Yoneylem Aragitrmasi

Yoneylem aragtirmast kuk yildan beri etkin bir orgitsel degisim
disiplimi olarak kendini kabul ettirmistir. Orijinal olarak g¢ok-disiplinli bir siireg
olarak gelistirilen bu metod, daha sonralari sayisal agirlikh bir vapiva
doniistiirdimistiir. Problem ¢dzmede sistematik bir yaklasim izlemesi nedeniyle
de, orijinal metodun Bilimsel Yénetim yaklasim: ile vakin ilgisi vardir.
Yéneylem aragtirmast amaglarin  agik ve kesin olarak belirlenebildigi
durumiarda bagarili olmakla beraber, drgiitlerdeki daha kompleks ve kalitatif
unsurlarin dikkate alinmasinin gerekli oldugu durumlarda nispeten daha az
basartli  olmustur. Kantitatif agirlikli  geleneksel yéneylem arastirmas
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tekniklerine ek olarak “Kalitatif Yoneylem Arastirmasi Teknikleri” olarak
adlandinlan bir dizi teknik gelistirilmistir (bak. Rosenhead, 1991). Bu veni
grup igindeki tekniklerden bir tanesi Kalitatif Sistemler Metodolojisi (Soft
Systems Methodology -SSM-) olup, 6zellikle érgitiin degisik gikar gruplarinin
orgitsel degisim konusunda bir gériis birligine varmalart konusunda yararl
olmaktadir (hak. Checkland ve Scholes, 1990).

K. Bilisim Sistemleri

Bilisim teknolojilerinin orgiitlerde yaygin bir sekilde uygulanmasi
sonucu orgiitlerdeki defisimin bilyiik bir g¢opunlugunu bilisim sistemlerini
kapsayan degisim ¢alismalari igermektedir. Baska bir agidan bakilacak olursa,
bilisim sisteminin gelistirihnesi bir drgiitte érgiitsel degisimi yerlestirmenin ana
unsuru ofmaktadir, Biligim sistemi, yonetimin karar vermesi i¢in gerekli bilgiyi
degisik kaynaklardan toplayan, igleyen, saklayan ve veriyi raporlayan bir
sistemdir. Bilisim sistemleri alti pargadan meydana gelmektedir. Bunlar,
biligim sisteminin merkezini olusturan girdiler, siiregler, veri dosyalarn ve
¢iktilarla birlikte, bunlan kontrol eden ve kullanan donanym ve insanlardir
(Hicks, 1993:2-3). Aralarindaki stmirlar pek net olmamasina ragmen, biligim
sistemlerinin afti ¢esidi olup, bunlar ticari tglem sistemleri, ofis otomasyon
sistemleri, (st yonetim biligim sistemleri, uzman sistemler, karar destek
sistemleri ve yénetim bilisim sistemleridir. Orgiitlerde, bilisim sistemleri
tasarlamak ve gelistirmek amaciyla damigsmalik sirketlerinin gelistirdigi ve
sattigt birgok metod kullanifmaktadir. Ne yazik ki, uygulamada birgok yeni
bilisim sistemi uvgulamasi basarisizhikla senuglanmistir. Bunun birgok nedeni
olmakla birlikte, en onem!i ve siirekli bir sekilde giindemde olani, bilisim
sistemlerini gelistiren uzmanlarla sistemin kullamcilary arasindaki “kiiltiir
farki”dir. Farkli kiiltiirlere sahip bu iki tarafin yeterli ol¢lide iletisim
kuramamalar1 sonucu dizayn edilen sistemler birgok a¢idan yetersiz
kalmaktadir. Bu sorunu asmak igin tavsive edilen, sistern tasarimi asamasinda
sistem tasarimcilart ile kultanicilarinm bir araya geldigi ¢alisma gruplarim
olusturmaktir. Bilisim teknolojileri ile ilgili diger bir sorun, biligim
teknolojileri alanindaki mizli teknolojik gelismelerin mevcut olan yitksek
vatirimliarin sdrekli bir sekilde yenilenmesini gerektirmesidir

L. Miisteri Yonetimi/Pazarlamas:

Buraya kadar ele alman degisim konularinin  birgogu &rgit igt
diizenlemeleri kapsadigindan, drgiite iliskin kismi bir bakis agis1 igermekteydi.
Oysa,érgiite daha genis bir bakis agisi ile bakildiginda, misterileri, tedarikgiteri
ve rakipleri de i¢ine aldigt gorilmektedir. Bu ve bundan sonraki iki bdlimde
agiklamalar bu unsurlar {izerinde vogunlagacaktir. TKY gibi yaklasimlar temel
unsur olarak misteri ihtivag ve isteklerini dikkate aldigindan miisteri
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memnuniyetinin nemini vurgulamaktadirlar. Miisterinin, igletine lehinde tavir
takinmasint  saglamak i¢in  tutundurma  araglanindan  favdalanilabilir.
Giiniimiizde, bircok bityik isletme kamu oyunda olumlu bir imaj
olusturabilmek amaciyla biiyitk masrafli kampanyalara katlanmaktadirlar.
Ancak, giiniimiizde gercek basar miisteri memnuniyetinin de Stesine gegerek
heniiz misterinin talep etmedigi drin ve hizmetleri gelistirerek onlarin
beklentilerini yonlendirebilineye bagldir (Hamel ve Prahalad, 1996:134-135).

M Tedarikci Gelistirme

Tedarikgilerle isbirligine dayali iligkiler gelistirmede Onciilugi
otomotiv treticilert yapmislardir. Bununla birlikte, igbirligine dayah iliskiler
baska sektdrlerde faaliyette bulunan igletmeler tarafindan da yvaygin bir sekilde
uygulanmaktadir. Tedarikgilerin performanslarin gelistirmesi, alicr firmanin
ekonomik birtakim tedbirleri uygulamasr ile mimkiindiir. Ancak, daha kayda
deger gelismeler, alici konumundaki firmalarin egitim. programlari, teknoloji
transfer sozlegmeleri, ortak yatinim projeleri ve uzun dénemli sézlesmeler
uygulamalary suretiyle elde edilebilir. Konuya bu agidan yaklagilinca,
tedarikeilerle isbirligi modeli, taraflar arasinda karsilikli giivene, menfaate, siki
ishirligine ve kalite giivencesi ile tesiimatta esnek{igin olusturulmasina dayanir
(Spekman, 1988). Alicilarin bu tiir g¢abalari yaninda tedarikgiler de biraraya
gelerek teknolojik degisimlere uyumu saglayacak yatnmlan ekonomik kilacak
olan dlgek ekonomilerini yakalayabilirler.

N, shirligi

Gintimizde orgiitler mevecut ve potansiyel rakipleri ile isbirligini
artirma thtivact duymaktadirlar. Kiiresetlesme ve ticaret bloklart gibi olusumlar
pazara giris olanag elde etmek amaciyla orgiitlerin hedef pazarlardaki
isletmelerle ishirligi yapmalarim gerektirebilir.  Benzer bir gekilde, veni
mamul gelistirme maliyetlerinin yiiksekligi, bu tip projeleri gelistirmeyi
miimkiin kilabilmek igin degisik isletmeler arasmda isbirligini zorunlu hale
getirebilir.

VI. Uygulama

Hygulama, degisimin kapsamimn belirlenmesinden sonraki istemler,
baska bir ifadeyle degisim planmin  uygnlamaya konulmas: olarak
tanunlanabilir.  Genellikle degisim, vyonetimin isteklerine ¢alisanlarin
uymalarinin saglanmast olarak goérillmektedir. Uygulama temel bir sorun
olmakla beraber, yeteri kadar énem verilen bir igslem oldugu da séylenemez.
Birgok degisim projesinin basarisiz olmastnin temel sebebi de, uygulama
konusuna yeterli agirhigin  verilmemesidir. Bu 0Gzellikle genel proje
uygulamalarindan anlasilabilecegi gibi, bilisim teknolojisi veya TKY
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uygulamasi gibi spesifik degisim girisimlerinden de anlasiimaktadir, Basarisiz
girisimleri etkileyen faktorler su sekilde belirtilebilir: dist yonetimin ilgi ve
desteginin  vetersizligi, amaglarin tam olarak tespit edilmemesi, ayrilan
kaynaklarin yetersizligi, kalifiye eleman noksanleg vb.

VII. Sonug ve Oneriler

Degisim vonetimi hakkindaki bu genel agiklamalardan sonra isletme
yéneticilerine su Suerileri yapmak miimkindiir. Birinci olarak, degisimin
dogasim1 ¢ok iyi bir sekilde kavrayabilmek ig¢in bu alanda daha @nce
gelistirilmis  bulunan teorik ve pratik vaklasimlar hakkinda bilgi sahibi
oimalidirlar. Degisimi vonetmek sadece yonetsel faaliyetleri kapsamamakta,
yonetim tarafindan vyerine getirtilmesi gereken baska islerle de dogrudan
dogruya baglantih olmaktadir. Bu nedenle herhangi bir degisim Onerisinin
etkili olabilmesi i¢in &rgiitin yonetilmesi gereken diger unsurlari ile uyum
icinde olmahidir. Yoneticiler, degisik &rgiitlerde benzer yonlerin farkls
yénlerden daha fazia oldugunun bilincinde olmalidirlar. Genellikle kiigiik ve
orta dlgekli igletme yoneticileri isletmelerinin biyiik dlgekli isletmelerden gok
farkle dzelliklere sahip oldugunu ve dolayisiyla bilyiik ‘dlgekli igletmelerin
orglitsel  degisim konusundaki deneyimlerinden yararlanabileceklerini pek
kabul etmek istemezler. Aym durum biivik 6leekli isletme yénetictleri igin de
geserlidir. Halbuki uygulamada ber ikisinin de birbirlerinin deneyimlerinden
vararlanma olanagi vardir. Bununla beraber kii¢iik ve orta Sleekli isletmelerin
biyitk élgekli igletmelerden farkli yonleri de vardir. Bu farkliliklar degigim
‘yénetimi konusunda onlara hem avantaj hem de dezavantaj saglamaktadir.
Ornegin, dlgeklerinin kigiik olmasi, iginde bulunan durumun karmagsiklik
diizeyini azalttifindan, degisim y&netimi agisindan bir avantaj, buna karsiltk
degisimi yénetmek igin gerekli uzman personelin mubtemelen az olmasi ise bir
dezavantajdir. Degisim gergeklestirilirken isletme disindaki uzmanlardan
faydalanabilme olanagi ise, uzman personel yetersizligini bir sorun olmaktan
¢ikarabilir. Kaynak yetersizligini asma konusunda kigiik ve orta dlgekli
isletmeler birbirleriyle veya biyik 6lgekli isletmelerle isbirligi yapabilirier,
Kigik ve orta 8lgekli isletmeler genellikle ataerkil bir yaprva sahip aile
sirketleri otup, bu degisim siirecinde dikkate alinmas1 gereken gikar gruplarinm
az olmasina yol agacaktir. Ornegin, yonetim ve isletme sahiplerinin gikarlari
Ortlisecektir.  Sendikalasma oramnin diisitk olmast da degisim yonetimi
agisindan bir avantaj olarak gorillmektedir.

Yukaridaki agiklamalardan da anlagilacag) gibi, biyik ve kigik
isletmeler arasinda farklar olsa da, bircok sorunlar ve bunlara iliskin ¢&ziim
yollart benzerlik gostermektedir. Vurgulamak istedigimiz, Snemii olanm
voneticilerin girketlerini nasil algiladiklar ve herbangi bir degisim projesinin
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gereklerini tam olarak anlamalaridir. Eger bu iki unsur uyumlu olursa herhangi
bir degisim projesinin basarili olma olasihig da yiiksek otacaktir,

Summary: The survival of companics operating in a competitive environment
depends on their ability to adjudge themselves to the changing environment. In this
study methods used in managing change, and factors to be considered in managing
change successtully are examined. The key poinls are thal managers need (o
understand their organisations and they also need to undersiand Lhe assumptions that
underly a change initiative. [f the two views are compatible then the probability of
successful change will be enhanced. -
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