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ABSTRACT

Change management is the discipline that ensure organizations and employeces meet new and
existing performance targets rapidly en effectively. Change management encompasses theory and inter-
vention strategies, human resource management, project management and strategic change, Change ma-
nagement creales new processes, organization structures, culture, competencies and capability for supe-
rior human performance so that change goals are achieved and sustained. In that case, change manage-
ment is based a strategic factor: That human performance is at the core of business performance. The
aim of this artical is to explain change management from human resource management. It is divided in-
to four sections. In the first section, it is explored the teory and framefork of change management. Se-
condly, it is analyezed emergence of change management. In the third section, it is revewed four basic

change management strategies. Finally, the artical describes the human side of change management
from human resource management.

OZET

Degisim yonelimi, organizasyonlarin ve galisanlarin yeni ve meveut performans hedeflerine
hizli ve etkin bir sekilde cevap verebilmesine olanak saglayan yeni bir disiplindir. Bu siire¢ dogru degi-
sim stratejilerinin, uygulama modelleri ve siiregleri ile organizasyon yapilarinin, trgiit kiiltiirii ve gali-
sanlarin gelistirilmesiyle degisim hedeflerine ulagilmasini ve bu hedeflerin siirdiiriilebilmesini kapsa-
maktadir. Degigim yonctiminin basarisi ¢alisanlarin degisim karsisindaki tutumlanina baghdir. Bu agi-
dan, degigim ybnetiminde nihai hedef ¢aliganin bakig agisini, davranig modelini ve yaklagimini degistir-
mektir. Bu makalenin amaci degisim yonetimini insan kaynaklari boyutuyla incelemektir. Makale bu
amagla dért béliimden olugmaktadir. flk bolimde degisim yonetimi kuramsal bir ¢ergevede tamimlan-
makta, ikinci boliimde degisim yénetimi kavraminin geligim siireci agiklanmaktadir. Ugiincii boliimde
degisim yonetimi stratejileri iizerinde durulmak ve nihayet son biliimde de degisim ybnetiminin insan
kaynaklari boyutu analiz edilmektedir. Makale ayrica ii¢ 6rnek uygulama ile zenginlestirilmektedir.

1. GIRIS

Orgiitsel degisim talepleri ve organizasyonlarin digsal degisim baskilarina cevap
verme gerekliligi 1990l yillarin en 6nemli konusudur. Organizasyonlar belli bir zaman
diliminde ve belli bir 6rgiitsel alanla sinirli tutmak yerine degisimi bir biitiin olarak al-
mak ve Orgiitsel bir yasam ilkesi haline getirmek zorundadirlar. Orgiitsel degisimi bu
perspektiften algilama egilimi degisim yonetimi kavramini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Degisim yonetimi, organizasyonlarin ve ¢alisanlarin yaraticilik ve piyasa liderli-
gi gibi performans hedeflerine hizli ve etkin bir sekilde cevap verebilmesine olanak sag-
layan yeni bir disiplindir. Degisim yénetimi, bu agidan 1980'li yillarin en énemli orgiit-
sel degisim yaklagimi olan orgiitsel gelisimden ve 1990'li yillarin egemen kavrami degi-
sim miihendisliginden (reengineering) acik bigimde farklilasmaktadir. Hareketinin yara-
ticisi Michael Hammer, degisim miihendisligi yaklasiminda insan faktriinii ihmal edil-
digini, bunun da biiyiik 6l¢iide mithendislik gegmisine sahip olmasindan kaynaklandigi-
i kaydetmektedir. Hammer, insan faktoriiniin degisimin basarisini belirleyen ve dolayi-
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siyla ihmal edilemeyecek derecede kritik bir defisken oldufunu agik bigimde kaydet-
mektedir (Worren & Ruddle & Moore; 1999; p.287).

Buna karsilik, insan fakt6riine belirgin bi¢imde 6nem atfeden orgiitsel geligim
yaklagimt ise, 1990 yillarin en dnemli konulart olan piyasa, strateji ve bilgi teknoloji-
lerini thmal etmektedir. Degisim yonetimi, tiim bu faktorlerin birarada ele alinmas: ge-
rektigi noktasindan hareket etmekte ve degisimi yonetmede bu unsurladan birinin diger-
lerinden ayirt edilemeyecegi sonucuna varmaktadir. Degisim yonetimi, degisim kavra-
mina biitiinsel bir anlam yiiklemektedir.

Degisim yonetiminde nihai hedef, ¢aliganin bakis acisini, davranig modelini ve
yaklagimin degistirmektir. Ciinkii tiim orgiitsel sistemlerin, teknolojik alt yapilarin ve
yonetim modellerinin degistifi bir organizasyonda ¢alisanlarin degisime gosterecekleri
direng veya degisimi yeterince igsellestirememis olmalari programi basarisiz kilacaktir.
Dolayisiyla degisim projelerinin asil amaci organizasyonun en énemli sermayesi olan in-
sani degistirmektir. Insan kaynaklari yonetimi bu nedenlerle degisim yonetimde olduk-
¢a kritik bir sorumluluk iistlenmektedirler.

Bu makalenin amaci degisim yonetimini analitik bir pespektiften degerlendirmek
ve konunun insan kaynaklari yonetimi boyutunu analiz etmektir. Makale bu amagla dort
boliimden olugmaktadir. Tk boliimde degisim yonetimi kuramsal bir gergevede tanim-
lanmakta, ikinci béliimde degisim yonetimi kavraminin geligim siireci agiklanmaktadir.
Ugiincii boliimde degigim yonetimi stratejileri iizerinde durulmak ve nihayet son boliim-
de de degisim yonetiminin insan kaynaklarn boyutu analiz edilmektedir. Makale ayrica
tic ornek uygulama ile zenginlestirilmektedir.

A. KURAMSAL ve ANALITIK CERCEVE
1. Degisim Yonetimi Kavram

Giiniimiizde organizasyonlar degisim konusunda geleneksel yaklasimlarini de-
gistirmeye yonelmektedirler. Isletmeler klasik modellerin disinda degisimi kiigiik parca-
lara ayirmak ve sonra bu pargalari yonetmek yerine dinamik bir degisim anlayigini be-
nimsemektedirler. Degisim yonetiminde yoneticiler artik degigim cabasinin tiim parga-

larim bir biitiin olarak ve dengeli bir gekilde koordine etmek durumundadirlar (Duck,
1999; 5.61).

Degisim yonetimi, bu agidan organizasyonlarin ve cahisanlarin yaraticilik ve pi-
yasa liderligi gibi performans hedeflerine hizh ve etkin sekilde cevap verebilmesine ola-
nak saglayan yeni bir disiplindir. Bu siire¢ dogru degisim stratejileri, uygulama model-
leri ve siiregleri ile organizasyon yapilari, orgiit kiiltiirii, yetkinlikleri ve ¢alisanlarin ge-
ligtirilmesiyle degisim hedeflerine ulagilmasini ve bu hedeflerin siirdiiriilebilmesini kap-
sar. Degisim yonetiminin 6zellikle iki kritik degiskene bagl oldugu séylenmelidir: islet-
me performansi ve ¢aliganlarin etkinligi (Worren & Ruddle & Moore; 1999; p.274)
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Degisim yonetimindeki temel prensip organizasyonun siirekli olarak saptanmis
hedef ve beklentileri gozden gegirmesi ve yenilemesidir. Organizasyon zamanla bu he-
def ve beklentiler gergevesinde bir sistem yaratir ve bunu gelistirir (Markle; 2000; p.41).

Degisimi yonetmek en azindan iki farkli boyutu igeren bir anlama sahiptir. ilk
olarak, degisimi yonetmek siireci planlanmig bir tarzda veya sistematik bir modelde ger-
ceklestirmektir. Amag, bir organizasyonda daha etkili metod ve sistemler geligtirmektir.
Degisimler organizasyon icinde gergeklesmekte, onun tarafindan kontrol edilmekte ve
yonetilmektedir. Buna kargilik, bu igsel degisimler organizasyonun digindaki faktorlerle
de yakindan iligkilidir.

Degisim yonetiminin bir diger tanimu ise, organizasyonun kontrol etmedigi ya da
¢ok az kontrol ettigi degisimlere (yani sosyal ve politik krizler, rakip firmalarin davra-
mislari, ekonomik kosullardaki degisimler vb.) cevap verebilmektir. Aragtirmacilar orga-
nizasyonlarin degisimlere karsi reaksiyoner ve proaktif olmak iizere ikili farkli bigimde
kargilik verebileceklerini ifade etmektedirler (Nickols; 2000; p.1).

Degisim yonetimi kaginilmaz bir bigimde bilgi teknolojilerini de kapsamaktadir.
Bu agidan degisim yonetimi, entegre edilmis teknolojik degisime planh bir yaklagimi
ifade etmektedir. Boyle bir tanimin degisimin hem galisana hem de ¢aliganin ¢evresine
etkisini degerlendirmesi gerektigi agiktir, Ayrica, galisanlarin teknolojinin yol agtigi de-
gisimi benimseyebilmeleri de bu siiregte dikkate alinacaktir (Goff; 2000; p.54).

Degisim yonetiminin bir diger boyutu mesleki uygulama alani ile ilgilidir. Degi-
gim yonetiminde ¢ok sayida farkli mesleki alan yer alabilmektedir. Nitekim, degisim sti-
recinde proje yoneticileri, isletme analistleri, egitimciler ve farkli alanlardaki igletme yd-
neticileri gorev yapabilmektedir. Dolayisiyla degisim yonetimine iliskin bilgi alani psi-
kolojiden, sosyolojiye, isletme yonetiminden ekonomiye, endiistriyel miihendislikten in-
san iligkilerine kadar pek ¢ok alani kapsamaktadir.

Mesleki boyutun bir uzantis1 da degisim yonetimine iliskin bilgi alt yapisidir. De-
gisim yonetiminin kapsami ve konusuna iliskin bilgiler, 6zellikle model, metod, teknik,
arag, vasif ve diger bilgileri icermekiedir.

Sonug olarak, degisim yonetiminin tanimi, defisimi yonetme gorevini (reaktif
veya proaktif durug), mesleki uygulama alanini (farkl uygulamacilar arasinda kabul edi-
len uygulama modelleri), bilgi teknolojilerini (teknolojik degisimin ¢alisanlara etkisi) ve
bilgiyi (modeller, metodlar, arag ve teknikleri) kapsamaktadir.

2. Degisim Siirecinde Problem Analizi ve Problem Coziimii

Degisim yonetiminin kalbinde degisim problemi yatmaktadir. Diger bir ifade ile
geride birakilacak meveut bir durum, gerceklestirilecek bir hedef ve bu gegisi gergekles-
tirecek bir stireci ve yapilanmayi organize etmek degisim yonetimidir. Problem alant,
kiigiik veya biiyiik olgekli olabilecegi gibi, birey veya grup odakl ya da bir ya da birden
fazla departman veya birimi ya da tiim organizasyonu kapsayabilmektedir. Problemin
boyutlari bazen organizasyonun cevresindeki bir veya birden fazla degiskeni de kapsa-
yabilmektedir,
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Dolayisiyla degisim yonetimi bir durumdan diger bir duruma gegisi 6zellikle de
problematik bir durumdan sorunun ¢6ziilmiis oldugu bir duruma gegmeyi tanimlamak-
tadir. Bu nedenle problem analizi 6nemli bir yetkinlik alanidir. Problem analizi sorunun
kokenlerine déniik detayl bir degerlendirmeyi ifade etmektedir. Boylece ortaya ¢ikan
problemin niteligi, kokenleri ve onu ortadan kaldirabilecek ipuclan kesfedilebilir (Mu-
eller & Alves & Fair; Modi; 1999; p.882).

Problem kavrami ashinda pek ¢ok insanin kaginmak istedigi negatif bir ¢agrisim
icermektedir. Rasyonel agidan ise, problem aksiyon gerektiren bir durumdan bagka bir
sey degildir. Mevcut problem i¢in bir ¢oziim gereksinimi duyulmaktadir, Boylece gecer-
li bir aksiyonla meveut sorun ¢oziilmiis bir konuma gegecektir. Coziime ulasmak icin ge-
reklestirilen bu aragtirma siirecine "problem ¢6zme" asamasi denilmektedir.

Problem ¢bzme stirecinde, problematik bir durumdan (A) bir diger duruma yani
sorunun ¢oziildiigi duruma (A') gegise doniik alternatifler ortaya g¢ikarilmaktadir.
(A)'dan (A")'ya gegis li¢ farkli hedefin saptanmasi ve bunlarin gerceklestirilmesinin bir
sonucudur: doniisiim, uyumlastirma ve uygulama. Dontisiim hedefleri, iki durum arasin-
daki farkliliklart saptamayi gerektirir. Uyumlastirma hedefleri bu iki durum arasindaki
farkhliklarr azaltma ¢abalarint ve metodlarini belirleme asamasidir. Uygulama hedefleri
ise, bu farkliliklar elimine edecek politikalarin ortaya konulmasidir,

Bu hedefleri gergeklestirmek i¢in, defisim problemi analizi ozellikle defisim ¢a-
balarinin sonuglarina, bu sonuclan iiretecek degisimleri tanimlamaya ve gerekli degi-
simleri gerceklestirecek metodlara ve bunlari gergeklestirecek araglara yogunlagmayi
gerektirmektedir (Nickols; 2000; p.3).

Sonug olarak, degisim yonetiminde problemlerin gercekei bir sekilde ¢oziimii di-
ger bir ifade ile kokenlerine inilerek problemin biitiiniiyle ortadan kaldinlmas: siirecin
saglikli islemesinin bir 6n kosuludur. Degisim stirecinde bir anlamda "sorunlarla savag-
mamn" (fighting fires) kagimlmaz metodu problem ¢ozme yaklagimidir (Akin, & Grif-
fin; 1999; p.67).

3. Degisimde "Ne", "Nasil" ve "Nigin" Sorusu

Degisimde "ne" sorusu hedef belirlemeyi ve nereye hangi amagla ulagiimak iste-
digini tanimlamaktadir. Ulagiimak istenilen sonuglar nelerdir? Oncelikli olarak hangi de-
Sisimler gerekmektedir? Basari gostergeleri nelerdir? Hangi standartlarin uygulanmasi
gerekmektedir? Hangi performans kriterleri tercih edilmektedir?

Degisim probleminde cevaplandirilmas gerekli bir diger soru "nasil" sorusudur.
Nasil sorusu insanlari daha agik davranmaya, daha fazla diisiinmeye ve daha yaratici ol-
maya yoneltmektedir. Acaba insan kaynaklan departmaninda kendi kendini yoneten ta-
kimlar nasil uygulamaya gecirilebilir ? Pazarlama departmaninda sistem X'ten sistem
Y'ye nasil gecilebilir? Organizasyonda teknolojik yenilige nasil gidilebilir? Organizas-
yon daha rekabetgi, daha yenilikei ve daha yaratici bir konuma nasil getirilebilir? Piya-
sa engelleri ortadan nasil kaldirilabilir? Uretim siiresi nasil kisabilir? Kisaca, bu asama-
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Case Study(1): Ontario'da Degisimi
Yinetmek

1987 yilinda Kanada'da Ontaryo Eya-
leti'nde Tiiketim ve Ticaret Bakanligi'nin
(Ontario Ministry of Consumer and Com-
mercial Relations (MCCR) onciiliigiinde
baslatilan degisimin temel amaci kaynakla-
rin daha etkin kullamimi ve harcamalarda
tasarruf yaratilmasuydi.

Baglatilan degisim programi kapsamin-
da miigteri hizmetine odaklanmak, caligan-
larin katihmini saglamak ve teknolojik alt
yapt olanaklarnim giiclendirmek hedeflen-
mistir. 17 bagimsiz projede 200’den fazla
cahisanin goniillii olarak katldigr degisim
programi iki yil siirmiistiir. Olusturulan
proje takimlari yonetimi, c¢aliganlari ve
sendikalari temsil eden farkli gruplarin ka-
tlimlart ile olugturulmustur. Proje katilhm-
cilara yetkinlik ve bilgilerini geligtirme fir-
sat yaminda kariyer olanag da saglamigtir.

Projenin 6ncelilikli hedefi miisteri bek-
lentilerinin degisen kogullara gore yeniden
karsilanmasi olarak belirlenmistir. iki yilin
sonunda miisteri sikayetleri biiyiik olgiide
elektronik veri ortamina aktarilmis, olustu-
rulan 6zel bir ¢agri merkezi ile de miigteri-
lerin merkeze kolaylikla ulasmalari saglan-
migtir.

Programin ikinci 6nemli ayagi olan in-
san kaynaklart alaninda da onemli degi-
simler yasanmistir. Program kapsaminda
oncelikle 500'e yakin is gereksiz bulunarak
elimine edilmig veya diger islerle birlesti-
rilmistir. Boéylece mevcut ig tanimlari %30
azaltlmustir. Kalan isler de esnek bir yapi-
da yeniden bigimlendirmigtir. Ikinci olarak
caliganlarin degisim siirecine katilimlari
saglanarak entellektiiel birikimlerinden
yararlamlmistir. Ayrica, katilimi daha giig-
lendirmek ve tesvik etmek amaciyla yeni
bir &diillendirme mekanizmas: olugturul-
mugtur. Kazanan gruplara ve calisanlara
Bakanin da katildig1 bir yemekte ddiilleri
verilmistir (Daniel & LeClerc; 1993;
pp.17-21).

da degisim problemi kaba taslak bigimlen-
mekte ve hedeflere gore dizayn edilmektedir.
Amaglar ve araglan tammladiktan sonra, degi-
simin hangi nedenlerle gerceklestirilmek is-
tendigi saptanmalidir.

Degisimde nedenleri tanmimlamak degisimin
icsellestirilmesi ve uygulamaya gegirilmesi
agisindan ¢ok 6nemlidir. Neden sorusu sormak
fonksiyonlarin nihai amacin netlestirir ve
bunlari gereceklestirmede daha etkili metodla-
rin kesfedilmesini olanakli kilar, Degisim ne-
den isteniyor? Kullanilan metodlar neden ter-
cih edilmektedir? Bu sorulara verilecek cevap-
lar amaglarin agik bigimde ortaya konulmasini
saglar (Nickols; 2000; p.4).

B. DEGISIM YONETIMININ
GELISIMI

1990’hi yillar geleneksel orgiitsel degisim
kavraminin 6nemini yitirdigi buna karsihik ye-
ni ve kapsayicl bir terim olan "degisim yoneti-
mi" kavraminin 6n plana ¢ikug bir dénemi
temsil etmektedir. 1993 yilinda Academy of
Management dergisinde yaymlanan makale-
sinde Robert E. Quinn orgiitsel gelisme mode-
linin artik gecerliligini yitirdigi sonucuna var-
maktadir. Yazara gore, degisimi daha iyi bir
sekilde yonetme talebi igletmelerce daha agik
bir bigimde dile getirilmektedir. Quinn’in
1993 tarihinde tizerinde durdugu yeni degisim
modeli giiniimiizde yeni bir mesleki alan ola-
rak kabul edilen degisim yonetimi ile temsil
edilmektedir.

Degisim yonetimi kavrami giintimiizde gerek
akademik diinyada gerekse igletmeler diize-
yinde biiyiik bir ilgi gormektedir. Cok sayida
danigmanlik firmas: degisim yonetimi anlayi-
sina uygun yeni model ve strateji gelistirken,
cesitli tiniversitelerin de degisim yonetimi ala-
ninda egitim programlar diizenlemeye yonel-
dikleri gozlenmektedir (Worren & Ruddle &
Moore; 1999; p.272).
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Degisim yonetimi orgiitsel degisim kavramindan dort farkh boyuttta ayrilmaktadir. ilk
olarak orgiitsel gelisim, davranis bilimlerine dayanmakta ve psikoloji gibi bilim dallarin-
dan yararlanmaktadir. Oysa degisim yonetimi sosyolojiden, enformasyon teknolojisine,
is siireglerinden stratejik degisim teorilerine kadar pek ¢ok alani kapsamaktadir. Ikinci
olarak orgiitsel degisim siireci genellikle fasilator denilen siire¢ danismanlari aracihigi ile

Tablo I: Degisim Yonetiminin Gelisme Asamalari

Birinci Ikinci Ugtincti Dardiincii Beginci
Asama Asama Asama Asama Asama
Bilgi Degigim
Yil teknolojileni yinetimine Orjinal grup Resmilestiriimis
egitimi ile iliskin ilk Resmi uygulamalara | galismalarinin Degisim Yonetimi
defisim yinetimi kapsamli gegis (1990) baglamasi Modellerine gegis
anlayigimn galismalarn (1993) (1996)
baglamas: (1980) baglamasi
(1988)
* Degisim » Liderlik geligimi,
klavuzlugu, * Bireysel ve . Orgi]tsul tasarim,
+ Insan Kaynagi. + Orgiitsel « Isletme degisimi, orgiitsel degisim | « IKY sistemleri,
» Orgiitsel degiigim « nsan kaynaklarimin | = Stratejik + Takim etkinligi,
Altbirimler| twsanm ve gruplar, transformasyonu, liderlik, * Bilgilenme
gelisme, + Gegis » Birlesme sonrast « Stratejik Insan stirecleri,
+ Performans yinetimi entegrasyon Kaynaklar * Degisim yiénetimi
Lasarimi Gruplart Yinetimi
» Defigim * Melod: = fki temel
Y inetimi orgiitsel model :
Temel Modeli, degisim + Coziim modelleri, = Genel degisim | “Hizlandine
Metodoloji | » Orgiilsel . Orgi.itsci » Orgiitsel tasanm, felsefesi, performans”,
tasarm ve degisim ve | degisim yonetimi, | + Deisim “Akici network
kiiltiirel degigim kiiltiire! iletigim vb. araglar modelleri ve organizasyonu”,
araglan degisim stratejileri * Degigim
araglari yinetiminin
araglan

Kaynak: (Worren & Ruddle & Moore; 1999; p.275).

yiiriitiilmektedir, Siire¢ damgmanlari orgiitsel degisim modelinde tarafsiz bir kisi olarak
yer ahr. Buna karsilik degisim yonetiminde siire¢ danigmanlari takimlar iginde ¢alisirlar
ve bu takimlar farkli fonksiyonel alanlardan gelen uzmanlardan olugur. Takimlarda 6zel-
likle miigteri yoneticileri ve ¢alisanlarin da yer aldifi gozlenmektedir.

Ote yandan, 6rgiitsel gelisim isletme stratejisi ile yakindan baglantili olmayan bir yak-
lagim gostermekte ve boylece degigimi sinirh bir alanda ve uzun donemli bir siirecte ger-
ceklestirmektedir. Degisim yonetimi ise, strateji kokenli bir politika izlemekte, es za-
manl olarak strateji, insan kaynaklari, orgiitsel tasarim ve teknoloji alanlarina yogunlag-
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maktadir. Degisim yonetiminin orgiitsel gelisimin aksine aksiyon kokenli oldugu ézel-
likle vurgulanmahdir (Worren & Ruddle & Moore; 1999; p.273).

Worren ve arkadaglarimin érgiitsel gelisme modeline iliskin degerlendirmeleri ve
alternatif bir model olarak degisim yonetimini 6nermeleri Gerard Farias gibi bazi aras-
tirmacilar tarafindan ciddi bigimde elestirilmektedir, Farias’a gore, orgiitsel gelisme in-
san unsuruna sadece psikolojik bir agidan yaklagmamakta ayni zamanda sosyolojik ve

Tablo II: Orgiitsel Degigim ve Degiisim Yonetiminin Ozellikleri

Karsilastirma Kriteri Orgiitsel Gelisme Degisim Yonetimi

+ Sosyoloji, enformasyon teknolojisi
ve stratejik degisim teorilerinin ilke

* Teorik ve Analitik « Psikoloji kokenli, ve araglanina dayanmaktadir.

Koken « Birey odukh * Grup odaklidir, sistemler, yapilar

ve ig siireclerinden olusan bir modeli

esas almakiadir,

« Orgiitsel tasarimel, insan
kaynaklart uzmam ve stireg damgmam
* Defiisim Biriminin Rolii » Fasilatir veya Siire¢ « Stratejist ve teknolojistlerin de yer
damgman aldh@ furkli fonksiyonel alanlurdan
olugan takimlar,
= Cahiganlarin ve miigteri
temsilcilerinin de gorev aldifi proje
organizasyonu.

» Strateji ile dogrudan » Strateji kokenli,
baglanul degil, * Eg zamanl olarak cesitli alanlan
* Degisim Stratejisi « Belli bir zamanda ve kapsamakiadir (strateji, insan
sudece belli bir alanla simirl, kaynaklar, Orgiitsel tasarim ve
« Normatif-redaktif model teknoloji),
(davramglar deistirmeye » Aksiyon kikenli (tavirlardan 6nce
doniik bir model) davramglan degistirmeyi

amaglamaktadir)

Kaynak: (Worren & Ruddle & Moore; 1999; p.280).

insan kaynaklar perspektiflerinden de konuya 6nem vermektedir. Ayrica degigim yone-
timi yazarlar tarafindan ileri siiriildiigii gibi 6rgiitsel gelisim sadece sinirlt ve belli bir
oOlgekteki degisimleri degil aym zamanda kapsamli ve biiyiik olcekli degisimleri de esas
almaktadir (Farias; 2000; p.376-380).
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Tablo I11: Orgiitsel Degisim ve Degisim Yénetiminin Ozellikleri

Kavramlar Stratejistler Orgiitsel Gelismeciler Teknolojistler

(Degisim yoneticisi)

* Organizasyondaki = Stratejik mantik veya « Kiiltiirel varsayimlar; » Iy siiregleri ve
sorunun kaynag Orgiitsel yap zihinsel modeller; destekleyici alt yapilar
defansif metodlar

» {gi odag * Rekabet gevresi, + Personel destek » Uriin nitelikleri, i§
miigteri ihtiyaglar, sistemleri stivegleri, imalat
orgiitsel yapi teknolojileri.

+ Miidahale metodu * Strateji raporu; + Orgiitsel gelisme « Yeni bir enformasyon
yeniden yapilanma fasilatbriin teknolojisi sistemi
plam liderligindeki bir

ybnetim takimi

Kaynak: (Worren & Ruddle & Moore; 1999; p.280).

C. DEGISIM YONETIMINDE UYGULAMA SURECI
1. Degisim Stratejileri
a) Rasyonel-Gozlemsel Strateji

Insanlarin rasyonel olduklan ve kendi kisisel ¢ikarlarini izlediklerini 6ngoren
stratejidir. Bu modelde degisim enformasyonun aktarimina ve ¢ahiganlarin tesvik edil-
mesine baghdir.

b) Normatif-Redaktif

Insanlarin sosyal varlik olduklart, dolayisiyla kiiltiirel normlara ve degerlere bag-
It kalacaklari kabul edilmektedir. Degisim mevcut normlarin, degerlerin yeniden tanim-
lanmasina ve yorumlanmasina baglidir. Yeni norm ve degerler gelistirilerek degisim ya-
rattimalidur.

¢) Gii¢-Zorlayici

Insan tembeldir ve ancak kendinden isteneni yapabilir. Dolayistyla degisim oto-
riteye ve zorlamaya dayanir.

d) Cevresel-Adaptif

Insanlar her ne kadar degisime kargi olsalar da zamanla ortaya gikan sartlara
adapte olurlar, Degisim asamali olarak insanlarin eski bir organizasyondan yeni bir or-
ganizasyona transfer edilmelerine baghdir. (Nickols; 2000; p.10)

2, Strateji Se¢medeki Faktorler

Uygulamada tek bir degisim stratejisinden sz etmek yanlis olur. Segilen strateji-
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ler genellikle karma nitelikli birden fazla stratejinin biraraya getirilmesiyle olusur. Stra-
tejiler secilirken gesitli faktorlerin dikkate alinmasi gerekmektedir.

a) Direnme Diizeyi

Giiglii direniglerin s6z konusu oldugu durumlarda gii¢-zorlayici ve cevresel-adap-
tif stratejiler tercih edilebilir. Buna karsilik direnmenin nispeten daha zayif ve etkisiz ol-
dugu durumlarda rasyonel ve normatif degisim stratejileri 6n plana ¢ikar.

b) Hedef Kitle

Biiyiik kitleleri kapsayan degisimlerde dort stratejinin bir karmast dikkate aln-
malidir. Boylece gruba dahil herkes uygulanan stratejinin bir kismiyla 6zdeglesebilecek-
tir.

¢) Menfaatler

Degisimden 6nemli ve yiiksek bir kazang bekleniyorsa, her dort stratejinin bir
karmasi uygulamaya konabilir. Boylece degisim siirecindeki tiim faktorler kapsanabilir.

d) Zaman Siniri

Kisa zaman siireleri zorlamaya dayali bir stratejiyi glindeme getirirken, uzun za-
man araliklar daha yavas bir gegisi miimkiin kilabilir (Nickols; 2000; p.11).

e) Uzmanhk
Yeterli uzmanlik diizeyine sahip bir degisim siireci yukarida tanimlanan dort stra-

tejinin bir karmasi bigiminde olabilir, aksi halde giice-zora dayal bir degisimden s6z
edilmelidir.

f) Bagimhhik

Organizasyon caliganlarina bagli ise, yonetimin yonlendirme ve komuta etme
yetkinligi sinirli kalacaktir. Ancak, caliganlarin organizasyona bagh oldugu durumlarda
¢ahiganlarin organizasyonun degisim programina direnmeleri simirlanabilecektir. Karsi-
likli bagimlilik durumunda ise, taraflarin karsilikli miizakere ederek bir dengede uzlag-
malar1 beklenir (Nickols; 2000; p.12).

3. Degisimin Planlanmasi

Degisim yonetiminde herseyden énce, organizasyona ve kurdugu iliskilere yakin-
dan bakmak 6nemlidir. Bu konudaki metodlardan biri degisim yonetiminin degerlendir-
me aracini organizasyonun niteliklerini belirlemek ve nasil igledigini anlamak igin kul-
lanmaktir.

Daha sonra bir degisim yonetimi plani olusturulabilir. Boyle bir degisim plani
asagidaki alanlan kapsamaldir.

a) Digsal Cevre

Bu alan organizasyonun mevcut performansini veya gelecekteki konumunu etki-
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leyebilecek piyasalari, finansal kosullar ve politik faktorlerin konumunu ve degisimi et-
kileme diizeyini kapsamaktadir,

b) Yonetsel Deger ve Uygulamalar

Degisim siirecinin etkinligini analiz etmede 6zellikle su sorulara cevap aranmali-
dir: "Ust yonetim ¢alisanlarla her seviyede iletisim kurmaya ¢alismakta muidir?" "Ust yo-
netim ¢alisanlari ortak hedeflere yonlendirmede yeterince motive edici midir?" "Caligan-
lar organizasyonun yonetim takimina giivenmekte midir?" "Organizasyonun amaci ve
ulagmak istedigi hedef ¢ahisanlar tarafindan yeterince i¢sellestirebilmis midir?" "Misyon
ve strateji ¢alisanlarca algilanabilmekte midir?"

¢) Orgiitsel Kiiltiir

Cogu organizasyonda orgiitsel kiiltiir yeterince anlagilamamakta veya benimsene-
memektedir. Degisim siirecinde organizasyonun digsal ¢evreye doniik tavirlarini ifade
eden kural, deger ve prensipler gozden gecirilmelidir (Trahant & Burke; 1996; p.37).

d) Orgiitsel Yapi

Orgiitsel yapinn niteligi 6zellikle organizasyonda kararlarin alinma bigimini ve
yetki paylagimini ortaya ¢ikarmaktadir. "Acaba yoneticiler ¢alisanlar igleri konusunda
yeterince motive etmekte midir?" "Karar alma siirecine ¢alisanlarin katilimi saglanmak-
ta midir?" "Yonetim galisanlann gelisimine katkida bulunmakta midir?"

e) Orgiitsel Sistemler

Orgiitsel sistemler bilgi yonetimi, hedefler, biitce, politikalar, prosediirler ve ben-
zeri alanlart kapsamaktadir. "Acaba organizasyonun bilgi sistemi ¢alisanlarin degigimi
kavramasini kolaylastirmakta midir?" "Insan kaynaklar: politikalar etkin segme siireg-
leri yaratmakta midir?"

f) Calisma Ortam

Calisma ortam caliganlarin takim ¢alismasini, diiriistliigii, i¢sellestirmeyi, isye-
rindeki etik kurallari ve igbirliini hangi dlciilerde algiladiklarini gostermektedir. Insan
kaynaklart yonetiminin degisim yonetimi kapsaminda agagidaki sorulara verecegi ce-
vaplar ¢aliganlarin iglerini yapmada ihtiyag duyduklari gorev gereklilikleri ve yetkinlik-
leri belirlemeye olanak saglayacaktir. "Acaba ¢alisanlar uygun gorevde olduklarina ina-
niyorlar mi? "[slerini seviyorlar mi?" "Motive olabiliyorlar mi?" "Calisanlar organizas-

yonda iletisim kurma olanagi bulmakta midir?"
g) Performans

Degisim siirecinde faktor analizi kullanilarak, farkli kategorilerdeki skorlar belir-
lenebilir ve organizasyonun genel performansi degerlendirilebilir. Regresyon analizleri
orglitsel dinamiklerden hangilerinin daha 6nemli oldugunu ortaya koyabilir. Misyon,
strateji, liderlik ve orgiit kiiltiirtine iliskin sorular yapi, sistem, yonetsel uygulamalar, go-
rev gereklilikleri, motivasyon ve bireysel ihtiyaglar performansi etkilemede daha yiiksek
skorlara sahip olabilir. Agirhkli cevaplar ¢alisanlarin 6ncelikli olarak neye deger verdi-
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Case (2): FHWA’da DegisimYonetimi

Degisim yonetimi konusunda ilgi ¢ekici ve
bagarili bir degisim modeli Amerika Birlesik
Devletleri Karayollar1 Yonetimi (United States
Federal Highway Administration FHWA)'de
1998 yili sonunda baglayan ve 1999 yilinda da
devam ettirilen yeniden yapilanma siirecidir.
1998 yilinda gergeklestirilen yillik Liderlik
Toplantisi’nda girketin yeniden yapilanmasi
karart alinmigtir. Yeniden yaptlanma ile 6zel-
likle karar alma siirecinin etkinlestirilmesi,
miigterilere daha iyi hizmet sunulmasi, hedef
ve beklentilerle uyumlu bir strateji gelistirile-
bilmesi ve genelde birimlerin daha etkin cali-
sabilmesi hedeflenmistir.

Sirket bu hedefler dogrultusunda degisim
yonetiminin bagina Peter Markle getirmistir.
Markle’in gorev alani degigim siirecinin biitii-
niinii koordine etmek ve gegis siirecinin etkin-
ligini arttirmak olarak belirlenmigtir.

Peter Markle, degisim siirecinde oncelikli
hedefini ¢alisanlarin degisim misyonunu be-
nimsemeleri olarak belirlemis ve galisanlan ye-
niden yapilanma siireci konusunda bilgilendir-
mistir. Ayrica, Insan Kaynaklari Yénetimi Ko-
mitesi ile isbirligi yaparak orgiitsel degisimin
calisanlara etkilerini degerlendirecek ve ozel-
likle geribildirimlerin saglikli akisim saglaya-
cak bir mekanizma gelistirmeye ¢aligmistir.

Markle bir sonraki asamada kaynak mer-
kezleri, birim ofisleri ve merkezler arasinda
saglikli bir bilgi akiginin ve iletisim etkinligi-
nin geligtirilmesine doniik tedbirler almugtir,
Ayrica, birim ve merkezlerinin rol ve sorumlu-
luklarini yeniden tasarlamistir.,

Markle stratejik planlama olmadan degisi-
min gergeklestirilemeyecegi belirtmektedir. Bu
amagla stratejik planlari ve performans kriter-
lerini yeniden tamimlayan Markle organizas-
yondaki herkesi bunlan anlayabilecegi bir ko-
numa getirmistir.

Sonug olarak 1.5 yillik bir yeniden yapilan-
ma siirecinde FHWA degisim icin 6nemli me-
safeler almis ve bu siirecin yaratilmasina her-
kes yardimei olmugtur (Markle; 2000; p.41-
42).

gini belirleyebilir. Boylece degisim icin en
kritik alanlar saptanabilir. Sonugta orgiitsel
etkinligi ve performans: etkileyen alanlar
ve konular saptanabilir (Trahant & Burke;
1996; p.38).

Aragtirma sorulari organizasyonun niteli-
gine bagli olarak degigebilir. Bazi organi-
zasyonlar giiclii ve vizyoner liderlere sahip
olabilirler ancak mevcut édiillendirme ya-
pist calisanlarin igletmenin hedeflerine
odaklanmasim gii¢lestirebilir. Veya cali-
sanlar yoneticilerin degisimi destekledik-
lerini diisiinebilirler ancak organizasyonun
teknolojik alt yapisi yetersiz olabilir.

Eger organizasyon transformasyonel ko-
nularda sorunlara sahipse (gelecekteki he-
deflerin yeterince agik olmamasi, orgiitsel
kiiltiiriin anlagilamamasi gibi) arastirma
misyon, liderlik, kiiltiir ve performans gibi
alanlarada yogunlagmalidir.

Eger organizasyondaki degisim basarili
bir sekilde yoluna devam ediyorsa (Orne-
gin, kiigiilme ve yeniden yapilanma ger-
ceklesmis, misyon yeniden tanimlanmis
ancak moral ve verimlilik sorunlari deyam
etmekte ise) arastirmanin ¢alisanlart po-
tansiyellerini ortaya koyacak islemsel ko-
nulara egilmesi beklenir. Bunlar arasinda
orgiitsel yapi, sistem, yonetsel uygulama-
lar, caligma iklimi, motivasyon, is gerekle-
ri ve yetkinlikler bulunmaktadir.

4. Degisimde Basar1 Kosullari
1. Liderlik

Degisimi tanimlamak ve uygulamaya ge-
cirmek bir organizasyondaki herkesin so-
rumlulugu olmakla birlikte her organizas-
yon degisimin sistemli ve etkin bir sekilde
yiiriitiilebilmesi icin liderlik gereksinimi
duyar (Markle; 2000; p.41).
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Degisim yonetimi uygulamada sofistike edilmig bir degerlendirme ve ¢ok sayida
degiskeni kapsayan bir analizi gerektirmektedir. Aragtirmalar, 6rgiitsel degisim konusun-
da gesitli bulgular ortaya koymaktadir. Amerika’da yapilan bir arastirmada degisim sii-
recinde etkili olan faktorleri arasinda yoneticilerin iyi bir degisim lideri olmalart (%33),
degisim danismanlarinin yetkinlik diizeyleri (%36) ve ¢alisanlarin desteginin kazanilma-
81 (%38) yer aldig goriilmiistiir (Boles & Sunoo; 1998; p.25).

Eger organizasyon degigim siirecini basarili kilmak istiyorsa, yeteri zamanm bu
amagla ayirarak uygun degisim modellerini ve yaptlarini gelistirmelidir. Buna karsihk
degisim iyi organize edildiginde bile bazen sonug istenilen diizeyde olmayabilir. Mese-
la, calisanlar hedeflere yeterince inanmadiklar1 ya da bunlan igsellestirmedikleri siirece
motivasyon eksikligi ¢ekilebilir,

Cogu organizasyon sorunlarina kisa donemli ¢oztimler Giretmeye ¢alismaktadir.
Ancak basanli yetkin degisimler siirekli bir caba ve baghlik gerektirmektedir. Bunu sag-
lamada, yetkin ve giiclii bir liderin varhg yatsinamaz.

Lider organizasyonu doniistiiriir, lider simrlari asar ve lider vizyon yaratir, Lider
degisimin ivmesi olur. Lider ayrica degisime dire¢ gosteren gruplara karsi ikna edici bir
tarzda yaklagir, degisimi orgiitteki herkesin desteklemesini saglar. Bunun igin lider em-
pati yetkinligini gelistirmek zorundadir. fletisim ve bilgi paylasimi liderin sahip olmasi
gereken diger yetkinliklerdir (Gomolski; 1998; p.98).

b) "Harmony" ve "Stratejik Niyet"

Bir orgaizasyonun en dnemli varhginin insan kaynaklar oldugu agiktir. Cah-
sanlar degisim siirecinde rollerini ve fonksiyonlarini tam olarak anlamak zorundadirlar.
Caliganlar ve siirecler kisa, orta ve uzun donemli hedefleri destekleyecek bigimde iligki
icinde olmahdirlar, Profesor Vijay Govindarahan'in ifadesi ile boyle bir iliski organizas-
yonun igsel olarak "harmonize" olmasina yol agacak ve yazann "stratejik niyet" olarak
tanimladifi daha yiiksek bir yapilanma istekliligini ortaya koyacaktir.

Stratejik niyet, organizasyonun gii¢clenme yetkinligidir. Organizasyon boylece
miisterilerin degisen ihtiyaglarina ve piyasanin doniisen yapisina cevap verebilecektir.
Stratejik niyet ayni zamanda organizasyonun piyasa avantaji kazanmasi i¢in ana yetkin-
liklerini kullanabilmesini olanakli kilmakta, yeni piyasalara girecek konumu almasini
saglamakta ve potansiyel olarak farkli iiriinlerde ve piyasa alanlarinda siirekli rekabet
edebilmesini miimkiin kilmaktadir.

Giinlimiizde igletmelerin stratejik niyeti degisim yonetiminde oldukga kritik bir
konu olma egilimi tagimaktadir. Ozellikle karlilik, verimlilik ve uzun donemli varolabil-
me yetkinliginin gelistirilmesi agisindan bu, son derece 6nemlidir. Charley Handy'in ifa-
desi ile "degisim ge¢miste kalmis birsey degildir. Degigimin gerekliligi her zaman var
olacaktir' (Trahant & Burke; 1996; p.40).
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D. DEGISIM YONETIMI ve INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
1. insan Kaynaklari Yonetiminin Yeni Gorev Alani

Degisim yonetimi, organizasyonun degisime hazirhgini 6lgen, ¢ahisanlarin degi-
sime direniglerini ortadan kaldiran ve degisim girisimlerinin sonuglarini degerlendiren
bir siirectir. Insan kaynaklart uzmanlan giiniimiizde bu konuyu kii¢iilme, yeniden yapi-
lanma ve degisim miihendisligi kavramlan gergevesinde ele almaktadirlar.

Degisim yonetimi ¢ok hassas dengeler iizerine kuruludur. Bunu saglamak, bir ba-
kima degisim gabasini yoneten insanlarla yeni stratejileri uygulamalan beklenen insan-
lar arasindaki iletisimi yonetmektir. Degisimin gergeklesebilecegi bir orgiit baglami ya-
ratmak ve isyerlerinde geleneksel olarak yasaklanmig bulunan oysa bagarili bir dontigiim
icin gerekli olan duygusal baglantilari, yani degisimin insan boyutunu yonetmek degi-
sim siirecinde insan kaynaklari yonetiminin gorev alanin tamimlamaktadir. Bu, belki de
degisimin en dnemli ve en kritik boyutudur (Duck, 1999; s.61).

Insan kaynaklari yonetiminin degisim siirecinde ortaya ¢ikan ¢atigmalarin 6nlen-
mesi ve gatismalarin yol agtigi érgiitsel sorunlarin ortadan kaldirilmasi gibi 6nemli bir
gorev alani da vardir. Degisim siirecindeki ¢atismalarin kaynagini degisim ¢abasinin en-
formel, belli departmanlarla sinirh ve galisanlarin destegi alinmadan gergeklestirilmek
istenmesi olusturmaktadir. Degisim cabalari, tist yonetim tarafindan tek tarafl olarak
planlanmakta ve uygulamaya gecirilmeye ¢alisiimakta ve ancak bu asamada ¢alisanlara
bildirilmektedir. Bu yaklasim ¢ogunlukla geleneksel yonetim modellerinin bir uzantisi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii degisimi kaginilmaz bir siire¢ olarak goren organizas-
yonlarin ¢ogu degisimi yonetmede insan kaynaklari yonetimine etkin bir gorev verme-
mektedir. Bu, degisim girisimlerinde basarisizliklarin en onemli nedeni olarak goriilme-
lidir (Trahant & Burke; 1996; p.37).

Insan kaynaklari departmaninin degisim yonetimindeki gorev alanini genigleten
bir konu da degisim siirecinde katilimer yonetim anlayiginin kaginiimaz bir unsuru hali-
ne gelmesinden kaynaklanmaktadir. Katilimer bir modeli igermemesi nedeniyle pek ok
degisim girisimi biiyiik giicliikler yasamakta veya basansiz kalmaktadir. Katilimer yone-
tim degisim siirecini siirekli kilmak igin ¢alisanlarin islerini daha farkh yapabilme yet-
kinliklerini ve algilama bigimlerini gelistirecek kavramsal bir ara¢ konumundadir. (Hen-
nestad; 2000; p.336).

Aragtirmalar katilimer yénetim anlayiginin degisim siirecindeki basarisini teyit etmek-
tedir, Sézgelimi, 2000 yilinda Viyana’da yapilan bir arastirmada kamu hizmetlerinde
degisim yonetiminin ¢alisanlarin perspektifine etkisi arastinlmistir, Aragtirma sonuglari-
na gore, pasif katihmin oldugu degisim programlarinda ¢ahisanlarin tatmin diizeyi diis-
mektedir. Buna karsilik katilimin aktif oldugu degisim modellerinde ¢alisanlar degisim
stirecinde kendileri agisindan yeni firsatlar yaratma olanagina kavusmaktadir. Ayrica, ak-
tif katilama sahip programlarda galiganlarin yeni seyler 6grenmede daha basarili olduk-
lart gozlenmigtir (Scharitzer, Dieter & Korunka, Christian; 2000; p.952).



Case (3): Philips'teki Sok Tedavi

Bir zamanlarin muazzam elektronik sirketi Phi-
lips 1980'1i yillarin ortasinda rekabel iistiinliigiini
kaybetmig ve ¢okiigiin esifine gelmisti. Piyasa ko-
sullart degistigi halde sirket ve caliganlar bu degisi-
min oldukga gerisinde kalmistir. 1995 yilinda sirke-
tin bagkanligima gelen Timmer degistirmesi gercken
seyin sadece bir organizasyon degil aym zamanda
bir zihniyet oldugunu alnngti. Timmer'in degisim
yaklagimi bir sok tedaviydi.

Timmer ilk olarak De Ruwenberg'de iist diizey
yoneticilerle bir toplanti diizenleyerck sirketin duru-
munu agik ve yahn bir sekilde tanimladi: Sirketin
varligr tehlikedeydi. Timmer mesajini giiglendirmek
amactyla Philips'in iflas etmis oldugunu anlatan var-
sayimsal bir basim agiklamasi da dagitmisti. Sirketi
eski haline getirmek salondakilere baghydi.

Timmer'in degisim yonetimi siki ve kesin kriter-
lere dayantyordu. Bu kosullardan hoslanmayan ayri-
labilirdi. Bu degigim yaklasimi Timmer'e ulagmak,
istedigi vizyonu yakalama firsau verdi ve yoneticile-
rin yeni hedefler iizerinde yogunlagmalarina olanak
sagladi. Timmer sekiordeki en yiiksek iiretkenligi
kistas alarak, maliyetlerde 6nemli tasarruflara gitti.

Timmer sirketteki degisim programinin en
onemli boyutunun gahsanlarin degisimi igsellestir-
melerini saglamak oldugunu biliyordu. Caliganlarim
degisime katilmadiklar bir siireg basariya ulasamaz-
di. Caliganlar bu sirket girigim konusundaki kaygila-
rini seslendirmeliydiler. Bu nedenle seminerler ve
egitim programlariyla ¢alisanlarin degisim konusun-
daki kayg ve goriislerini dillendirmeleri saglandi.
Timmer ayrica bizzat katildigi "kent toplantilar1” ile
sorunlarin yamtlanmasim ve gelecek hakkinda ko-
nusulmasini sagladi.

Timmer’in yaklagimi insanlara bu operasyonun
pargasi olduklart duygusunu verdi ve dolayisiyla de-
gisim hamlesinin desteklemesini sagladi. Cok geg-
meden ¢aliganlarin séylenleri dinledikleri ve girketin
degisiyor oldugu ortaya ¢ikti. Bu degisim sonucun-
da sirketin performans: agik bicimde artti. Nitekim
isletmenin geliri satiglarin %4.3'li diizeyinde iken,
bu oran 1994 yilinda ikiye katlandi (Strebel, Paul;
1999; 5. 137. & Goflee & Gareth; 1999; s.11).
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2. Degisimin Ozii: Insan

Insan kaynaklan yonetiminin degi-
sim yonetiminin ivmesi olmasi yéniin-
deki beklentiler ¢esitli faktorlere bag-
lanabilir.

Cogu degisim yonetimi ¢abasi igle-
memektedir ¢iinkii degisimin 6zii olan
insan unsuru ihmal edilmekte ya da
unutmaktadir. Kii¢iilmeye calisan ve-
ya yeniden yapilanan organizasyonla-
rin ¢ogu, rakipleri ile miicadele etme-
de yetersiz kaldiklarmin farkina var-
maktadir.

Ciinkii isletmeler degisim siirecinde
verimliligi temel kriter olarak alirken,
cahsanlarin moral ve motivasyonunu
ihmal etmektedirler. Boyle bir yakla-
sim degisim girigimlerini Snemli 6l¢ii-
de basanizhga itmektedir (Trahant &
Burke; 1996; p.37).

Nitekim 1998 yilinda Amerika’da
9144 cahsam kapsayarak yapilan bir
aragtirmada degisim siireclerinde ye-
terince bilgilendirilmedikleri ya da bi-
linglendirilmedikleri durumlarda gali-
sanlarin yasanan degisimden korktuk-
lar saptanmustir.

Aragtirma sonuglarina gore, calisan-
larin korkulan yeni pozisyonlarinin
konumu ve buradaki tatmin diizeyleri
konusunda endiseye kapilmalarindan
kaynaklanmaktadir. Arastirmada iyi
bir degisim yonetiminde basariyi etki-
leyen en onemli faktoriin ¢alisanlarin
degisim siirecinde yeterince bilgilen-
dirilmeleri ve degisimi igsellestirme-
leri (%38) oldugu anlasiimistir (Boles
& Sunoo; 1998; p.25).

Cagdag isletmeler ise, degisimi sii-
rekli kilmak icin insan merkezli bir
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modeli esas almaktadir. Bu amagla liderlik, miisteri odaklilik, kaliteye baghlik, ¢alisan-
larin yetkilendirilmesi ve egitim gibi orgiitsel uygulamalar 6n plana gikmaktadir.

Diger bir ifade ile degisim yonetiminde ana orgiitsel degerler cer¢evesinde asagi-
daki alanlarda 6nemli gelismelerin kaydedilmesi beklenmektedir;

= Miisteri geribildirimlerinin i siireglerini tamimlamada kullaniimast,

» Calisma kalitesinin gelistirilmesi i¢in cesitli diizeylerde iletisimin giiclendiril-
mesi,

» Cahisanlarin kaliteye yonelik girigsimlerinin desteklenmesi,

» Performans hedeflerinin 6diillendirilmesi ve performans degerlendirme ile bag-
lantili konuma getirilmesi,

Insan kaynaklari yonetimi bu degiskenler dogrultusunda degisim en azindan iki
diizeyde gelistirmesi gerekmektedir. Bunlar transformasyonel ve islemsel diizeylerdir.
Transformasyonel seviye organizasyonun misyonu, vizyonu ve kiiltiirii ile baglantilidir.
Islemsel seviye ise, calisanlarin is siireglerini, ¢alisanlarla iletisimi ve odiillendirmeyi
kapsar. Boylece organizasyonda degisim yayildik¢a calisanlar da degisim konseptini ig-
sellestireceklerdir (Trahant & Burke; 1996; p.37).

3. Degisim Yonetimi: Yetkinlik Gereksinimleri

Organizasyonda kurumsallastirilmis ve planlanmis bir degisim gesitli yetkinlik
gereksinimleri ortaya ¢ikarmaktadir.

a) Politik Yetkinlikler

Organizasyonlar herseyden 6nce sosyal kuruluslardir. Insan olmadan organizas-
yon olmaz. Bu ger¢egi gozden uzak tutan bir anlayis degisimi basarisiz kilacaktir. Orga-
nizasyonlar ayni zamanda oldukg¢a politik kurumlardir. Degisim siirecinde organizasyo-
nun bu boyutu oldukea iyi anlagilmalidir.

b) Analitik Vasiflar

Degisim siireci analitik bir bakig acgisi gerektirir. Karsilagilacak zorluklar farkh
bakis agilari ile degerlendirilmeli, rasyonel bir analiz ihmal edilmemelidir, Rasyonel ol-
mayan bakig acilar degisimin etkinligini simirlayacaktir.

Burada ozellikle iki onemli yetkinlikten soz etmek gerckmektedir: is akig1 ope-
rasyonlari veya sistem analizi ile finansal analiz. Bu iki vasif literatiirde "¢6ziim miihen-
disligi" adim almaktadir. Bu kapsamda kurulan degisim takiminn yiiriitecegi operasyon-
larda ig siire¢lerini ve is akiglarini pargalamayi ve yeniden bir araya getirmeyi bilmesi
beklenmektedir belirlerler (Nickols; 2000; p.8).

¢) Insani Vasifiar

Insani yetkinlikler degisim siirecinin ayrilmaz bir biitiiniidiir. Organizasyondaki
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insanlar yetenek, kabiliyet, yetkinlik, bilgi diizeyi, farkli kisilik ve sosyal ozellikleri ile
organizasyonun rengini belirlerler.

Bu alanda ¢ogunlukla ihtiyag duyulan vasiflar iletisim ve kigiler arast iliski gelis-
tirme yetkinlikleridir. Daha etkin olmak i¢in degisim yonetimi uzmanmin dinleme yet-
kinligini yani ayrintilars ihmal etmeden konusmacinin soylediklerini anlama ve deger-
lendirme vasiflarint gelistirmesi gerekmektedir. Bunun i¢in birden fazla dil bilmek degil
insanlarin konustuklari sistem, pazarlama, personel, yasal ve diger fonksiyel gorev alan-
larina iliskin dilleri bilmek gerekmektedir. Cok daha &nemlisi, insan kaynaklari yoneti-
mi organizasyondaki insanlarin duygularim okumayr 6grenmek zorundadir. Boyle bir
yetkinlik degisim giindeminin énemli bir sorunu olan ¢atismalarm 6nlenmesine olanak
saglayacaktir.

d) Sistem Yetkinlikleri

Bilgisayar odakli bilgi sistemlerine degisim siirecinde 6nemli bir gorev diigmek-
tedir. Bu nedenle teknolojik yetkinlik sistem vasiflannin en énemli unsurudur. Bunun
yaninda iki 6nemli sistem yetkinliginden s6z edilebilir. 1lk olarak, degisim yoneticileri
bilgisayarlarla isbirligi yapmasini ve sistem analisti olmayt 6grenmelidirler. Buna
genellikle sistem miihendisligi denilmektedir. Ikinci vasif alam ise, "Genel Sistem
Teorisi" olarak bilinen alanla ilgilidir, Bu alan, insanlar, organizasyonlar, enddstriler,
ekonomiler ve sosyo-teknik sistemlerle ilgilidir (Nickols; 2000; p.9).

e) Isletmecilik Vasiflar:

Degisim yonetimini yonlendiren ekibin 6zellikle degisimin konusu olan isletmeyi
yeteri diizeyde anlamasi ve bilmesi gerekmektedir. Piyasa, iiriin ve triin gelistirme ile
miisteri, satig, alig ve diger igletmecilik konularin yeterince kavramis olmak degisimin
sonuglarinin analiz edebilmek agisindan kritik nitelikli yetkinliklerdir.

4. Degisim Siirecinde Insan Kaynaklari Yonetiminin Rolii
a) Degisim Stratejisini Olugturmak ve Rehberlik Saglamak

Insan kaynaklari y6netimi sirketin vizyonuna ve stratejisine uygun bir degigim
programi olusturmali ve sirketteki herkesin bunu benimsemesini saglamalidir. Or-
ganizasyonda beyin firtinalari, seminer vb. araglar yardimiyla tartigma giindemi yarat-
mali ve sirketin vizyonu ve rekabet konumu calisanlara benimsetilmelidir. Boylece birey
ve takim calismalarini girketin yeni stratejisine uygun olarak diizenlenmek miimkiin ola-
bilir.

b) Organizasyonda Ilesim Kanallarini Giiclendirmek

Orgiit icinde iletisim kanallarini agik tutmak ve siirekli giiglendirmek degisime
doniik tepkileri, ortaya ¢ikan sorunlan ve ¢oziim onerilerini daha kolay gelistirmeyi sag-
layacaktir. Sirketin departmanlari arasindaki iletigimi gelistirmek bu nedenle insan kay-
naklarinin en 6nemli gorevidir.
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¢) Uygun Kaynaklar: Saglamak

Insan kaynaklan yonetimi degisim siirecinde gerekli kaynaklar saglamali ve ih-
tiya¢ duyulmayan projelere de son vererek tasarruf yaratmalidir. insan kaynaklari yone-
timi bunu gerceklestirebilmek icin liderlik konumunu agik bigimde ortaya koymahdir
(Duck, 1999; 5.80).

d) Projeleri Esgiidiinli Hale Getirmek ve Iliskilendirmek

Sirketin daha hizli degisim programlarina ge¢mesiyle gorev birimleri, takimlar ve
projeler ¢ogalir. Bu durum bir yandan karmasa ve otorite boslugu yaratacak, diger yan-
dan kaynak israfina neden olabilecektir. Bunu énlemek i¢in insan kaynaklar yonetim
departmani degisim projeleri arasinda esgiidiim yaratmak ve aralarindaki iligkiyi agik
bicimde ortaya koymak durumundadir,

e) Birlikte Yaratmak I¢in Ortak Firsatlar Saglamak

Degisim yonetiminin en kritik unsuru herkesi bu siirece katmak ve yetkilendir-
mektir. Insan kaynaklari yonetimi bu amagla sirketteki herkesi dogru kararlar verecek
ve dogru eylemi yapacak bigimde bilgilendirmeli ve egitmelidir.

f) Sorun Alanlarim Saptamak ve Coziimler Uretmek

Rehber, iletisim ve degisim takimlarinin yonetiminde insan kaynaklar: depart-
maninin temsil edilmesinin bir nedeni vardir. Ciinkii degisimin merkezinde insan vardir.
Ommegin kademe sayisini azaltmak, iy tanimlarini analiz etmek ve degisim siirecini yon-
lendirmek insanla ilgili konular kapsar. Insan kaynaklari yénetimi bu agidan degisimin
en kritik gorevini tistlenmektedir.,

g) Degisim Liderlerini Yaratmak

Sirket icinde degisimi siirekli kilmak degisimi yeterince i¢sellestirmis ve bunu bir
gorev felsefesi haline getirmis liderlere baglidir, Bu liderleri yaratmak insan kaynak-
larinin gorevidir, Liderligin degisim siirecindeki temel iglevi degisim sinerjisini hareket
gecirmektir. Bu sinerji hem organizasyon i¢indeki yaratici diiglinceyi ortaya ¢itkarmak
igin bir zemin saglayacaktir hem de sirketin rekabet yetkinligini giiclendircektir (Duck,
1999; s.81).

GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

21. yiizyil isletmeler agisindan degisim alaninin genisledigi ve rekabet edebilir-
lilik agisindan degisime ¢abuk ve etkin uyum gostermenin 6n plana ¢iktig bir cagi sim-
gelemektedir. Yenilik ihtiyaci aslinda 1990'h yillarin en gok dile getirilen igletmecilik
fonksiyonu haline gelmistir. Yenilik yaratmanin ve siirekli degisen cevresel sartlara gore
davranmanin gerekliligi giinlimiizde degisim yonetimini yeni bir mesleki formasyon
olarak ortaya ¢ikarmaktadir.

Degisim yonetimi, en yalin tammiyla degisimi yonetme sanatidir. Diger bir ifade
ile degisim yonetimi organizasyondaki degisim alanini planlanmak, uygun bir strateji
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gelistirmek ve degisimi sistematik bir model ¢ergevesinde uygulamaya gegirmektir, Bu
agidan defisimin amaci, organizasyonu daha etkin, daha rekabet edebilir ve performan-
s1 daha yiiksek bir konuma doniistiirmektir.

Degisim gereksinimi organizasyonun kendi ic¢sel dinamiklerinden kaynak-
lanabilecegi gibi digsal faktorlerin etkisi altinda da ortaya ¢ikabilir. Bunlar arasinda 6zel-
likle rekabet yetkinligini gelistirmeye doniik baskilar ve bilgi teknolojileri 6n plana ¢ik-
maktadir. Degisim yonetimi bu boyutuyla organizasyonun kontrol edemedigi ya da ¢ok
az kontrol ettigi defisimlere (mevzuat, sosyal ve politik krizler, rakip firmalarin dav-
ramiglan, ekonomik kosullardaki degigimler vb.) cevap verebilmesini miimkiin kilmak-
tadir,

Degisim y6netiminin en onemli boyutu insan faktorii yani isletmede ¢aliganin
degisimi algilama bicimi ve bu degisime gosterecegi tepkinin niteligiyle ilgilidir. Ozel-
likle organizasyondaki tiim alt yapilarin degistirilmesine ragmen ¢alisanlarin degisimi
igsellestiremedikleri bir degisim aksiyonu basarsiz kalmaya mahkum olacaktir, Bu
agidan insan kaynaklan yonetiminin degisim siirecinde oldukga kritik bir rol tistlenecegi
agiktir. Bazi arastirmacilar bu nedenlerle degisim yonetiminin bashica sorumlusunun in-
san kaynaklari direktorii olmasi gerektigini savunmaktadirlar.

Sonug olarak, degisim yonetimi modern insan kaynaklari yonetiminin yeni gorey
alanini tamimlamaktadir. Boylece insan kaynaklari yonetimi orgiitsel rekabet yetkin-
ligine katkida bulunmayan klasik fonksiyonlar diginda igletmenin rekabet giiciinii gelig-
tirmeye ve orgiitsel strateji ile iligki icinde bulunan alanlarda sorumluluk tstlenmeye
yonelmektedir.
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