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ONSOZ

Basarinin temelini olusturan, buldugunla yetinmeme ve sUrekli olarak gelisme
gudusudur. Basari igin gerekli olan surekli gelisme, ancak degisim ile
saglanabiliyor. Bu nedenle, basarinin tadini alan ve bunu strdtdrme amacini
tasiyan kisi ve kurumlar, degisimi de iyi ydnetmek durumundalar.

Yaygin bir yénetim modeli olarak kullanilan EFQM Mukemmellik Modeli
de en son yenilenmesinde degisim yonetimine ayri bir énem verdi.
Artik, Mikemmellik Modelini uygulayan kurumlardan degisim ydnetimine de
sistematik bir yaklasimla ulasmalari bekleniyor.

ARGE Danigsmanlik olarak ytrattigumuz projeler ister stratejik yapilanma
olsun; isterse kurumsal, organizasyonel yapilanma olsun aslinda bir degisimin
katalizért olmaktir. Nitekim, sirket sloganimiz olan “Basariniz igin yaninizdayiz”
ifadesi de bu katalizérluk rolinU ifade ediyor.

Bu konudaki deneyimlerimizden olusan deg@isim yonetimi metodolojisini
yonetim dunyasl ile paylasmanin, Turkiye'nin dunya ile rekabet eden
kurumlarinin gucune destek olacagina inaniyoruz.

Bu kitapta 6nce, degisim yonetimi sUrecinde dikkat edilmesinde fayda
gbrdugumuz noktalari kapsayan bir makale, daha sonra ARGE Danismanlik
tarafindan gelistirilen “Degisim Metodolojisi"ni okuyucularla paylasiliyor.

Turkiye’de yonetim kalitesiyle dlnyaya 6rnek olabilecek kurumlar
yaratilmasina destek vermeyi hedefleyen, ARGE Danismanlik, her sene yeni bir
yonetim kavraminin daha iyi taninmasi i¢in hazirladigi kitap dizisine bu sene de
Degisim Ydénetimi kitabini katmaktan onur duyuyor.

ARGE Danigsmanlik






Degisim Yonetimi

Dr. Yilmaz ARGUDEN

Rekabefci ortamlarda, degisimi yonetemeyenler,
kendilerini degistirilmis olarak buluyorlar.




Insanoglunun belki de en ©nemli
ozelliklerinden birisi buldugunla ye-
tinmeyip, her zaman daha iyisine Oz-
lem duymasidir. Gelismenin temeli,
bu daha iyiyi arama durtiistdiir.

Ancak, insanin bu 6zelligi ayni za-
manda degisim gerekliligini de strek-
li kilmaktadir. Diin “mitkemmel” ola-
rak nitelendirilen bir trtin veya hiz-
met, ona alisilinca “normal”, daha iyi-
si bulununca da “yetersiz” olarak nite-
lendirilir.

Dolayistyla, musterilerin, vatandas-
larin, kisacas: insanlarin sturekli olarak
ylkselen beklentilerine cevap verebil-
mek icin kurumlarin da strekli olarak
kendilerini yenilemeleri, kendilerini
asmalari, yani degismeleri gerekiyor.

Bu nedenle rekabetci ortamlarda,
degisimi yonetemeyenler, kendilerini
degistirilmis olarak buluyorlar!!!

Teknolojinin gelisme hizinin art-
masi yenilikleri hizlandirtyor. Ayni se-
kilde, iletisim ve ulasim teknolojiler-
deki gelismeler ise bu yeniliklerin in-
sanlara ulasmasini hizlandiriyor. Dola-
yistyla, kurumlarin degisime ayak uy-
durma hizlarinin da artmasi gerekiyor.

Nitekim, degisimi zorlayan unsur-
lar arasinda uluslararasi kurumlarin
standartlarina uyma geregi (AB, IMF,
Diinya Bankasi, ISO gibi); sirketlerin
strateji, organizasyon, altyapt sistemle-
rinde yenilikler; sirket birlesmeleri gi-
bi olgular sayilabilir.

Peki, her gecen giin daha sikca
karsilastigimiz degisim yoOnetilebilir
mi? Degisim yonetimi ne demek? De-
gisim yonetimi kurum kuiltirinin ve
davranislarin degisen diinyayla uyum-
lu hale gelmesini saglama sanatidir.
Ister, stratejik yaklasimlardan, ister or-
ganizasyon yapilanmalarindan, ister is

streclerindeki gelistirmelerden kay-
naklansin degisimlerin hayat egrileri
kisaltyor.

Bu nedenle, degisimi yonetebil-
mek en 6nemli liderlik ve yoneticilik
yetkinlikleri arasinda sayiliyor.

Degisim yonetiminde basari icin
neler yapilmast gerektigini belirleme-
den once, basariyt nasil Olcecegimizi
belirlemeliyiz. Basarili bir degisim yo-
netimi (i) degisimin kurum icinde sa-
hiplenilmesini ve degisime inancin
eylemlerle gosterilmesini, (ii) perfor-
mans kriterlerinde hedeflenen degi-
sim yontnde kalici ve strdirilebilir
gelismelerin saglanmasini, ve (iii) ku-
rumun bir sonraki degisim projesini
daha etkin bir sekilde yonetebilme
yetkinliginin gelistirebilmesini saglar.

Kurumsal degisimi saglamak icin
oncelikle kurumu degisimin gereklili-
gine ve aciliyetine inandirmak gereki-
yor. Bunu saglamanin en etkili yolla-
rindan birisi de performansin kurum
icindeki birimler arasinda degil, ku-
rum dist en iyi orneklerle karsilastiril-
masini saglamaktir. Bir baska deyisle
kiyaslama calismalarint kurum kaltira
haline getirmektir.

Degisim icin 6ncelikle etkileyici bir
vizyonun ortaya konulmasi gerekiyor.
Peki, etkileyici bir vizyon nedir? Etki-
leyici bir vizyon, gelecek ile ilgili ca-
zip bir hayali ortaya koyan, kararlara
yon gosterecek kadar amaca odakl,

Dr. Yilmaz ARGUDEN, ARGE Danis-
manhik Yonetim Kurulu Bagkanidir.
Deneyimlerini Ko¢ Universitesi MBA
programunda verdigi strateji dersleriy-
le ve cesitli yayinlardaki kose yazila-
riyla paylasmaktadir.




ancak inisiyatif kullanmay: 6zendire-
cek kadar esnek, kolaylikla anlatilabi-
len ve degisime konu olanlart heye-
canlandiracak kadar gercekci olan bir
hilyadir.

Vizyonun yaratilmast kadar, etkin
olarak paylasilmasi da 6nemlidir. Bu-
nun icin mesajin basitligi, 6rneklerle
zenginlestirilmesi, iletisimin stireklili-
ginin saglanmasi, zayif noktalarin go-
zardi edilmeksizin tartisitlmast ve hep-
sinden oOnemlisi degisim liderlerinin
sadece sozleriyle degil, ayni zamanda
davranislart ile de vizyonla uyumlu
hareket etmesi gerekiyor.

Degisimin vizyon ile baglantisinin
net olarak kurulmasi ve degisimin
odaginin degisime konu olan gercek
giindem olmasi degisim yonetiminin
basarist gerekli kosullar arasinda sayi-
liyor. Bu nedenle, olcilebilir, zorlayi-
¢t hedeflerin ortaya konmast ve yay-
gin olarak paylasilmasi degisimi hiz-
landirtyor. Ancak, ortaya konan he-
deflerin ulasilabilir olduguna inanil-
mast icin en iyi rakiplerin ve kiyasla-
ma ortaklarinin ulasabildigi hedeflerle
karsilastirilmast fayda sagliyor. Degisi-
min bu sekilde disaridan dikte edilen
hedeflere yonelmeyi saglamast, iceri-
de takim ruhunun gelismesine yar-
dimci oluyor. Bu nedenle, farkli ku-
rumlarda deneyim kazanmis danis-
manlar, degisimi hizlandirict bir etki
yapabiliyor.

Degisim 0grenmektir. Hem de dav-
ranislari degistirecek kadar derinleme-
sine 6grenmek. Dolayisiyla, kurumsal
degisimi saglamak icin kurumda her
seviyede ornek olabilecek kisilerin
degisim hedefi etrafinda birlesmesi
saglanmalidir. Degisime inanan ve bu
inancini yasayarak gosteren bir koalis-
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yonun kurulmasi, kurumsal degisimin
ilk adimlart arasinda yer almalidir.
Boyle bir degisimi destekleyen koalis-
yonda, yonetim kurulundan fabrikada
calisan isciye kadar her kesimden ve
ozellikle ¢evresinde sayginligi olan ki-
silerin bulunmasi, degisimin her plat-
formda sahiplenilmesine yardimct
olur. Degisimi sahiplenenlerin degisi-
mi gerceklestirme beceri ve yetkinlik-
lerine de sahip olmalari 6nem tasir.
Clunkil vizyonu sahiplenenlerin soy-
lem ve eylem birligi saglayabilmeleri
glivenin artmasina ve koalisyonun bii-
ylimesine yardimcit olur.

Degisim icin kurulan calisma ekip-
lerini sirket ortamindan soyutlayacak
tedbirleri almak fayda sagliyor. Ciin-
ki, insanlarin rolleri, sorumluluklari,
ve iliskileri degistiginde pozisyondan
cok degisimin kendisine odaklanma
potansiyeli artiyor. Sirket calisanlarini
degisim konusunda bilgilendirme, on-
larin katkiarint saglama toplantilarinin
da sirketten uzak, gayri resmi bir or-
tamda yapilmast yaraticilik potansiye-
lini artiriyor.

Sahiplenmeyi saglamanin en etkili
araclarindan birisi de sorun tespitinde
ve ¢ozim Uretmede, ¢coziimleri uygu-
lama sorumlulugunu ustleneceklerin
katkilarini almaktir. Bu nedenle, bazi
tekrarlardan kacinmamak, uygulama
etkinligi acisindan fayda saglar.

Inan¢ olmaksizin  degisim de
olmaz. Inancin yayginlasmasinda en
etkin arac ise basaridir. iste bu neden-
le, degisim stireci planlanirken uzun
vadeli faydalar kadar, kisa vadeli ka-
zanimlara da onem verilmelidir. Kisa
vadeli kazanimlarin iletisiminin etkin
bir sekilde gerceklestirilmesi de bu




faydalarin hayata gecirilmesine yar-
dimct olur.

Degisimin Ontinde engel olarak
gorllenlerin  kazanilmaya calisilmasi
hem koalisyonun biiytimesini, hem de
degisim stireci icerisindeki zayiflikla-
rin tespit edilmesini kolaylastiriyor.
Bagimsiz ve yaratict diisinme yetene-
gine sahip kisilerin kendilerine gliven-
leri nedeniyle degisime karsi cikabil-
me yeteneklerinin de yiiksek oldugu
unutulmamalidir. Bu nedenle, onlarin
kazanilmast 6bnem tastyor. Ancak, tim
verilere ragmen degismeyenlerin, de-
gistirilmesi de kacinilmaz olabiliyor.

Degisimin kaliciligini  saglayabil-
mek icin organizasyona destek ver-
mek ve liderlik gostermek gerekiyor.
En 6nemli desteklerden birisi liderle-
rin, degisim yontundeki soylemlerini,
eylemleriyle desteklemeleridir. Degi-
sim icin dis destekten faydalanilmasi,
hem daha genis deneyimin kuruma
kazandirilmasi, hem de kit kaynakla-
rin  kaldiraclanmast acisindan fayda
sagliyor. Ayrica, dis destegin, kurum
ici politik yaklasimlarin disinda kal-
mast nedeniyle bagimsiz bir yaklasim
sergilemesi degisimi kolaylastiriyor.

Degisimi kalict kilabilmek icin ku-
ruma yeni vyetkinlikler kazandirmak
uzere egitime de Onem vermek ve
kaynak ayirmak gerekiyor. Calisanla-
rin, isin butinid hakkinda bilgilendiril-
meleri, problem ¢6zme teknikleri ko-
nusunda gelistirilmeleri ve insan iligki-
leri ile takim calismast konularinda ge-
lismeleri icin verilecek egitimler tim

degisim projeleri icin gecerlidir. Ayrica,
degisime neden olan konu (6rnegin,
bilgi sistemleri) hakkinda da teknik
egitimlerin verilmesi faydali oluyor.

Degisimin kalict olmasini engelle-
yen en Onemli unsurlardan biri de,
kurumdaki bilgi ve performans yone-
timi sistemlerinin yeni diizene uygun
olarak yapilandirilmamasidir. Eski de-
gerleri yansitan ve o degerleri koru-
mak Uzere kurulmus olan tesvik sis-
temleri degistirilmeden calisanlarin
yeniliklerle motivasyonunu saglamak
glclesir. Ayni sekilde, yeni sistemin
gerektirdigi bilgi dizeni kurulmazsa
bilgiye dayali karar verme streci calis-
maz. Oncelikle bilgi ve insan kaynak-
lar1 yonetim sistemlerini degistirerek
degisimi desteklemelerini saglamak
degisimin kurumsallasmasin: saglama-
nin en 6nemli adimlarindan birisidir.

Degisimi saglayan liderler oncelik-
le 6z degerlendirme yapabilen; stirek-
li iyilesmeyi hedefleyen; insana deger
veren; surekli o6grenmeyi, seffaflig,
iletisimi ve paylasmay1 bir hayat felse-
fesi olarak kabul eden ve bu anlayis
davranislarina yansitarak 6rnek olabi-
len kisilerdir.

Kurumlarin degisim yetkinliklerini
surekli kilabilmek icin her seviyedeki
degisim liderlerine firsat vermeleri ve
onlari desteklemeleri gerekiyor.

Insanin gelismesinin temeli olan
degisim, yasamin ta kendisidir. Degi-
simi yasamina entegre edemeyen ku-
rumlar, yasamlarint tehlikeye attiklari-
nt bilmeliler.
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Degisim Yonetimi

ve
Uygulama Metodolojisi

Pinar ILGAZ
Burak ERSAHIN

Degisimi istemek, basaryr garantilemez. Degisim
cabalar ancak organizasyon icinde yayilima ve
derinlige sahip olabilirlerse basarili olurlar.







“Aynit suda iki kere yikanilmaz” deyisi
degisimin strekliligini vurgulamakta-
dir. Degisim insanligin varolusundan
beri vazgecilmez bir olgudur.

Insanligin daha iyiyi, daha kolay,
daha kaliteliyi, daha suratliyi arayisi-
nin sonucudur ve insanligin gelisimi-
nin temelidir. Degisim her alanda in-
sanligin gelisimini saglamustir, ancak
glinimuzde inanilmaz hiza ulasan bu
gelisim tim birey ve kurumlari ayak
uydurma asamasinda son derece zor-
lar hale gelmistir. Artik cok farkli alan-
lardaki gelisimleri adim adim izleme
ve sindirme olanagin: yitirmis durum-
dayiz.

Degisime hizli uyum veya etkin
degisim yoOnetiminin giinimuzin yo-
netim modelleri icindeki Oneminin
gittikce arttigint goriyoruz.

EFQM Mikkemmellik Modeli de bu
gelismeye paralel olarak degisime ug-
ramis, degisimin yOnetilmesi geregi
modelde 6nemli bir baslik haline gel-
mistir.

Liderler kurumsal degisim
ihtiyacini nasil belirleyeceginin
sistematigini belirlemeli ve

degisime 6ncelik etmelidir.
“EFQM Modeli Kriter 1e”

Modelin Liderlik kriterinin bir alt
kriteri dogrudan degisim yOnetiminin
nasil olmast gerektigine odaklanmissa
da aslinda modelin tim kriterleri ve
tim temel kavramlart degisimin nasil
yonetildigi ile iligkilidir. ARGE Degi-
sim Yonetimi Metodolojisi ve uygula-
ma adimlarinin EFQM Mikemmellik

Modeli ile uyumu uygulamalarda
onemli etkinlik saglamaktadir.

DEGISIMDE TEMEL KAVRAMLAR

Uygulama basarisi icin metodolojinin
yant sira temel kavramlar Gizerinde an-
layis birligi saglamak ¢nem tasimakta-
dir. Aksi takdirde hicbir ani1 birbirine
benzemeyen ve her seyin hareketli ol-
dugu bir diinyada degisim paranoya-
sina kapima veya degisim kaosu ya-
ratma riski bulunmaktadir.

Ne Degisimdir?

Artik gtinliik aliskanliklarimizda yapti-
gimiz degisikliklere karar vermek de-
gisim olarak algilanabilinir mi? Bir
musteri kesimini A markasini kullan-
ma yerine B markasint kullanmaya ra-
z1 etmek degisim olabilir mi?
Bunlarin hepsi kisi ve kurumlarin
ozelinde degisimleri ifade etseler de,
degisim yonetimi kapsaminda belli bir
ongorti ile bilingli olarak ve is sonuc-
larinda 6nemli farklilik olusturacak gi-
risimleri degisim olarak tanimliyoruz.

Ne Tir Degisim Calismalarina
Tanik Oluyoruz?

Kurumsal anlamda farkli degisim ge-
rekceleri bulunmaktadir. Bunlarin ca-
lismalarimizda en cok gordiiklerimizin
kisa aciklamalart asagidadir:

Ekonomik Iyilesme: Temel amaci
hizli bir sekilde sirket degerini artir-

Pmar ILGAZ ve Burak ERSAHIN, ARGE
Danismanlik’ta yonetim danigmani
olarak calismaktadiriar.
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mak veya nakit akisini dizenlemeye
calismaktir. Finansal krizler genelde
bu degisim yaklasimini tetikler. Is bi-
rimlerinin stratejik yapilanmasi, per-
formans odakli yapilanma, calisan sa-
yisinda indirim, ve outsourcing en yo-
gun kullanilan mekanizmalardir.

Jack Welch’in “Pazarimizda 1. veya
2. olmak ya da satilmak” soylemi bu
cesit degisim gerekcelerinin klasik 6r-
negidir. Dogrudan deger yaratmayan
kisiler ve birimler (arastirma gelistir-
me, planlama) risk altindadir. CEO ve
yonetim takimi yukaridan asagiya
dogru degisimi surtiklerler.

Yetkinliklerde Gelisme: Temel ama-
c1 O6grenmeyi ve yiiksek performansl
calisan havuzu olusturmayt destekle-
yen organizasyon kultiirt olusturmak-
tir. Bu yontemi uygulayan sirketler,
kulttr ve yetkinliklerini bireyler ve or-
ganizasyonel ogrenme yolu ile kuv-
vetlendirmeye calisirlar. Bu da yiiksek
diizeyde calisan katilimini ve organi-
zasyon ile bireyler arasinda glicli bag-
lar gerektirir.

Organizasyonlar genel olarak; yeni
teknolojiler, yeni rakipler ve yeni pa-
zarlardan gelen baskilara karst koy-
mak icin daha iyi performans goster-
meye ihtiya¢c duymakta, bu nedenle is
performansint artirmaya ve zorluklarin
tstesinden gelmeye yonelik program-
lar yapmaktadirlar.

Yapisal Degisim: Bu tiir degisimler
sirketi bir makinanin parcalari gibi go-
riirler. Ust yonetim disardan da destek
alarak, kurumun cesitli parcalarinda
degisiklikler yaparak, kurumun genel
performansint artirmaya calisir. Sirket
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satin almalari, birlesmeler, is kolun-
dan ¢ikmalar bu gruba giren degisim-
lerdir.

Masraflar1 Azaltmak: Kritik olmayan
aktivitelerin kaldirilmast ve operas-
yonlarin maliyetlerinin azaltilmasi gibi
programlardir. Karli dénemlerde cok
fazla sorgulanmayan bolimler, zor
donemlerde hedef haline gelebilirler.

Kritik Siireclerin Degisimi: Islerin
yapilis sekillerine degisiklik getiriler.
Cogunlukla stireclerin daha hizli daha
etkin, daha gutivenli ve daha az mali-
yetli olmasini hedeflerler.

Kiiltiirel Degisim: Bu degisimler or-
ganizasyonun insan yontine odakla-
nir. Genellikle organizasyonun yoneti-
mi ve calisanlari arasindaki iliskilerle
ilgilidir. Emir ve kontrol sisteminden
katilimecr yonetime dogru gecis, ice
dontk tretim odaklt distince tarzin-
dan, disa dontk miusteri odakli calis-
ma tarzina gecis kultirel degisimin or-
nekleridir.

Degisimi Yonetmek
Neden Gereklidir?

Degisim cabalarinin buytk bolimd,
arzulanan is sonuclarini yaratamama-
larina ragmen, bitceye, zamana, cali-
sanlara, miusterilere ve yonetime ek
yukler getirmektedirler.
Organizasyonlar yeniden yapilan-
ma, bilgi teknolojileri yatirimlari gibi
degisim cabalarina buytk kaynaklar
ayirmakta ancak beklenen geri donu-
si elde edememektedirler. Dahasi,
basarisiz  c¢abalar icin kullanilan
yontemler tepkilere yol acip calisanla-




rin yipranmasina, morallerin bozulma-
sina, sirket kultirinde karmasaya
yol acabilmektedir. Kimi zaman lider-
lerin kaderi de degisimin basarisina
baglidir.

“Fortune 500" sirketleri Uzerinde
yapilan bir arastirmanin sonuclarina
gore, degisim projelerinin basarisizlik-
la sonuclanmasinin en 6nemli sebebi
ic direnctir. Calisanlarin, ihtiyaclarinin
varolan sistemle zaten karsilandigt ve-
ya degisim sonrast karsilanmalarinin
daha zor olacagi, strecin dogru ger-
ceklestirilmedigi veya basarisiz olaca-
g1 seklindeki yaklasimlarinin degisim
projelerinde basarisizligt hazuladig:
ortaya cikmustir.

Benzer sekilde, insanlar cogunluk-
la hayatlarinda degisimi, 6zellikle isle-

rinde degisimi sevmediklerini soyle-
mektedirler. Aslinda insanlarin sevme-
dikleri degisim degil, degisimin icinde
tasidigr siphe ve belirsizliktir.

Eger bir organizasyon kisileri degi-
sim stireci icinde haberdar ediyor, on-
lar1 stirecin icine katiyor ve temsil
edilmelerini sagliyorsa, kisilerin degi-
sime daha az diren¢ gosterecekleri ke-
sindir.

Sirketleri daha iyiye gotirmek icin
yapilan degisim calismalarinin basari-
siz olmalarinin gercek sebebi organi-
zasyon liderlerinin, degisim cabalarina
liderlik etmekte eksik kalmalaridir.
Degisim cabalart sistematik olduklart
olctide basarilt olabilir, organizasyon-
larin etkinligi icin gerekli dontsimi
saglayabilirler.

1. BASLANIN Yeterli Zamanin
ZORLUKLARI Olmamasi
Strateji ve Yardim
Hedefler Olmamasi
T Uygun
Yayilim Deg |§| m Olmamasi
Yonetisim SG recinin Sdylenenlerin
G I A Uygulanmamasi
3. IYILESTIRMENIN e
ZORLUKLARI ¢ I§I mi 2. SURDURENIN
. ZORLUKLARI
Inananlar ve
Inanmayanlar 1 Korku ve
o eme ve Heyecan
Degerlendirme

Dedisimin Oniindeki 10 Temel Zorluk
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Yontem

Degisimi yonetmek temelde l¢ soru-

nun yanitint aramaktir;

1. Neyi degistirmeliyiz?

2. Nasil degistirmeliyiz?

3. (Kontrolimiiz disinda) Neler degi-
sebilir?

Sorularin  yanitlari net olmalidir.
Neyi degistirmeliyiz? Elde ettigimiz,
arastirdigimiz ve strekli izledigimiz
verileri degerlendirerek vizyonu ger-
ceklestirme yoninde degisim kararla-
r1 almaliy1z.

Sorular Yanitlar

Neyi Degistirmeliyiz? Vizyona Ulasma

Nasil Degistirmeliyiz? |  Sistematik/Tanimh

Neler Degisebilir? Riskler

Nasil degistirmeliyiz? Tanimlanan
roller ve hedefler dogrultusunda siste-
matik bakis acist ile degisimi yonet-
meliyiz.

Neler degisebilir? Degisim asama-
sinda kontrolli ve kontrolsiiz etkile-
ri/riskleri 6ngorerek onlem almaliy1z.

Bu ¢ net yanit degisimin bel ke-
migini olusturan iletisim adiminin tu-
tarli, dengeli ve herkes tarafindan ko-
lay anlasilir sekilde gerceklestirilmesi-
ni saglayacaktr. Degisim ihtiyacint
vizyonla iliskilendirerek, sistematik bir
yapida yoneterek ve riskleri baslan-
gicta tanimlayarak iletisimin stratejini
olusturmak degisime inanct ve giiveni
olumlu yonde etkileyecektir.
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ARGE Degisim Yonetimi
Metodolojisi

1. Degisimin baslangic noktasi, degi-
sim ibtiyacuun bissedilebilmesidir.
Yonetsel anlamda ise bu ihtiyacin
hissedilmesinin saglanmast énemli
bir adimdir.

2. Bunu, durum analizi ve degisim
kararimin verilmesi izleyecektir.

3. Degisim kararinin verilmesi ile de-
gisim stireci baslayacaktir.

Degisim ihtiyacinin Hissedilmesi

Is yerinde degisim yasanacaginin ce-

sitli sinyalleri vardir.

e Birlesme, satin alma ya da is ko-
lundan ¢ikma: Birlesme ve satin al-
malar organizasyonun buylyecegi
anlamina gelmektedir. Is kolundan
ctkmalar, kaynaklarin farkli yonle-
re yonlendirilecegi ya da organi-
zasyonun belirli yonlere yonlene-
ceginin gostergesidir. Bu tlr yeni-
den yapilanma degisimleri ayni
fonksiyonu gerceklestiren birden
fazla bolimiin olmasi ve sonucta
onemli sayida calisanin isten cikar-
tilmast ile sonuclanmaktadir.

ihtiyacin Kararin
Hissedilmesi Verilmesi

e Yeni Urlin veya servisin lansmant:
Yeni musteriler, yeni pazarlar ve
yeni rakipler anlamina gelmekte-
dir. Adaptasyon ve 6grenme bu gi-
bi durumlar icin 6nemlidir.

e Yeni bir lider: Yeni bir liderin gel-
mesi ile degisim beklenmelidir.
Yeni liderin gelisi ile birlikte mev-




cut is stireclerinin yeniden yapilan-
dirilmast veya degistirilmesi olasi-
dir. Yeni lider genellikle tst yone-
tim icinde degisim anlamina gel-
mektedir.

e Yeni bir teknoloji: Teknoloji tim is
diinyasini sekillendirmektedir. Bilgi
teknolojileri de sadece nasil calisti-
gimizt degil, nerede ve ne zaman
calistigimizt da etkilemektedir.

Degisimi yonetebilmek icin
sistematik sekilde degisim
sinyallerinin algilanmasi ve gerekli

adimlarin ahlmas: gereklidir.

Degisim firsatlarinin sistematik olarak
belirlenmesi, ¢ boyuttan elde edile-
cek bilgiler ile mimkutndur. (Sekil 1)

Dis Gozlemler: Degisimin temel
amaci, dis cevredeki degisimlerle basa
cikabilme  yetenegini  gosterecek
sekilde kurum kaynaklarini dizenle-

Dis Goézlemler
Pazar Verileri
Rakiplerin Verileri
Musterilerin Verileri
Makroekonomik Degerler
Teknoloji Alaninda Gelisim Verileri

iK Alaninda Gelisim Verileri

mektir. Bunun icin dis diinyada nele-
rin degistigini stirekli olarak izlemek
ve bilmek gereklidir. Dis diinyada
olan degisikliklere cok ge¢ olmadan
ve hala yanit verebilecek kadar stre
varken karsilik vermek gereklidir. Dis
diinyada olan degisimin farkina var-
mak icin dis gelismeler erken uyari
sistemi kurulmalidir.

Dis gozlemlerin amaci, sirketin fa-
aliyet alanina ve is yapma yontemleri-
ne, dogrudan veya dolaylt olarak etki-
si olan kritik (dis) gostergelerin ve ko-
nularin belirlenmesidir. Teknolojik de-
gisimler, degisen musteri ihtiyaclari, in-

Ust Yénetim
Gorisi

Dig Gozlemler

ic Gozlemler

Sekil 1

Miisteri
Geribildirimleri

Tedarikgi
Geribildirimleri

Galigan
Geribildirimleri

Degisim
Firsatlari
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san kaynaklar trendleri, degisen teda-
rik¢i yaklasimlari, tilke ve dinya eko-
nomisindeki degisimler, uluslararast
iliskilerde degisimler gibi konular izle-
nilmesi gerekli noktalardan bazilaridir.

I¢c Gozlemler: Dis gelismeler kadar ic
degisimlerde kurum kaynaklarinin dii-
zenlenmesi icin 6nemlidir. Ancak tim
ic gostergelere degil, kritik gostergele-
re dengeli bir sekilde odaklanmak ge-
reklidir.

Is sonuclari, miisteriler ile ilgili gos-
tergeler, kritik stireclerin performans-
lar1 ve kurumun insan ve teknoloji
kaynaklarinin gelisimi i¢ izleme icin
dengeli ve etkin bir yapiy1 olusturur.

Birbirleri arasinda sebep-sonug
iliskisi diizeni olan bu bakis acisi ile
hangi alanlarda degisimin gerceklesti-
gi veya degisim gereginin ortaya cikti-
gint gdzlemlemek miimkiin olacaktir.

Ic ve dis godzlemlerin kapsami ve
surekliligi onemlidir. Gozlemlerde el-
de edilecek cok cesitli verinin kurum
yararina, kurum vizyonu dogrultusun-
da dogru sekilde yorumlanmasi cok
kritiktir. Dolayistyla, icinden cikilamaz
halde cok detayli verinin elde edilme-
sinin kuruma faydadan c¢ok zarar geti-

Ic Gozlemler

Finansal Géstergeler
Biyime
Karhhk
Sermaye Getirisi

Misteri Gostergeleri
Misteri Memnuniyeti
Yeni Misteri Orani
Pazar Pay:

Kritik Sirec Gostergeleri

Siparis — Sevkiyat Performanisi

Gelisim Gostergeleri

recegi aciktir. Degisim riizgarlarinda
savrulmamak, veri yogunlugunda ka-
rar verebilmek icin izlenecek verilerin
dogru tanimlanmasi gerekmektedir.
Tanimlanan verilerin artis veya aza-
lislarin kurumu etkileme potansiyel-
leri gz 6ntine alinarak “duyarlilik ana-
lizi” yapimalidir. Boylece, her verinin
hangi sinirlarda kuruma tehlike yaratir
duruma geldigini, hangi sinirlarda po-
tansiyel yarattigini gorebilmek, karar
verme asamasini rahatlatacaktir.

Rakipler

2001

-%100

-%30 %0 %30 %100

2002 | 2003

%0

%0 %0

Kapasite Kulanim Orani

Kisi (calisan) basi Gretim miktari (ton)

Kisi (calisan) basi ciro (USD)

Karhhk

Birim Uretim Malliyeti

ARGE Sinyalizasyon Tablosu Orneiji
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Paydaslarin Geribildirimleri

Miisteri Geribildirimleri: Kurumla-
rin varliklarint sturdirebilmeleri icin
urtin ve hizmetlerini musteri beklenti-
leri/egilimleri dogrultusunda yapilan-
dirmalari sarttir. Bu nedenle kurumlar,
dis musterilerinin kendilerinden bek-
lentilerini, memnuniyetlerini Olcerler-
ken, degistirilmesini istedikleri 6zel-
liklerini de ol¢meleri gereklidir.

Farkli muisteri segmentleri ile focus
grup calismalari, saha teskilatinin
miusteri ziyaretleri raporlart ve siste-
matik olarak yapilan miisteri memnu-
niyeti anketleri kurumun ozellikle
trtin ve hizmetlerindeki degisim ge-
rekcelerini gercek¢i olarak ortaya ci-
kartacak araclardir.

Anketlerinin amaci, miusterilerin
kurumlarda gormek istedikleri degi-
simleri 6grenmek ve musterilerin pa-
zardaki gelismeler sonucunda olusan
yeni beklentilerini algilamaktir.

Tedarikci Geribildirimleri: Kurum-
larin tedarikcilerle olan iliskilerini sag-
liklt sekilde stirdtrebilmeleri icin ilis-
kinin ihtiya¢ duydugu sekillerde de-
gismeleri gerekmektedir. Bununla bir-
likte, birden fazla kuruma hizmet et-
tikleri icin farkli uygulamalart gozlem-
leme ve karsilastirma yapma olanagi-
na sahip olan tedarikgiler, rekabette
geri kalinmamasi icin gerekli degisim-
ler hakkinda gortis bildirebilirler.
Tedarikci anketlerinin amaci, ben-
zer kurumlarin iyi uygulamalarinin ve
tedarikci beklentilerinin algllanmasidir.

Calisan Geribildirimleri: Kurumla-
rin ihtiya¢ duydugu degisimlerin bii-

yik bolimi, kurum icinde, calisanlar
tarafindan bilinmekte ya da hissedil-
mektedir. Calisanlarin gorislerinin
toplanilmasi, Onceliklendirme anla-
minda da fayda saglayacaktir. Genel
tarafindan belirtilen degisim ihtiyacla-
r1 kadar, uc¢ gorislerde gelecek icin
onemli degisim ihtiyaclarini ortaya ¢i-
karacaktir.

Calisan anketinin amaci, calisanla-
rin verimliliginin artmasi icin gerekli
degisim ihtiyaclarinin ortaya cikaril-
masidir.

Ust Yonetim Goriisi

Ust yonetimler, sirketin rekabette geri
dismemesi ve verimliliginin artirmast
icin gerekli olan degisim ihtiyaclarini,
sektort, rakipleri ve diger dis gelisme-
leri izleyerek ortaya koyarlar. Yone-
timler sirket stratejilerini belirlerken
bu stratejileri uygulayabilmek icin ge-
rekli olan degisimleri de belirlerler.
Mevcut durumda degisim firsatlari-
nin biiytik bolimiintn “Ust Yonetim
Gorlst” ve “Geribildirimlerden” kay-
naklanmast beklenmelidir. Ancak za-
man i¢inde degisim firsatlarinin biytk
bolimini “Gozlem Sistematigi” ile
(D1s ve I¢c Gozlemler) belirlenecektir.

Degisim Kararinin Verilmesi

Degisime karar verilmesi, degisimin
olast etkilerine bagldir. Yonetimin
farkli degisim alternatifleri arasindan
secim yapabilmesi i¢in karar matrisi
olusturulmalidir. Puanlama sonucun-
da degisim konular, etkilerine gore
onceliklendirilerek, degisim stlirecine
sokulmalidir.
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Karar matriksinde benzer agirlikla-
ra sahip ¢ boyut vardir.

e Degisimin Getirisi: Degisimi ger-
ceklestirme sonucunda finansal ya
da yeni firsatlar anlaminda elde
edilecek kazancin buyuklug.

e Degisimin Etkisi: Degisimin ku-
rum icinde etkiledigi kitlenin bii-
yukligu ve is sonuclarina etkisi.

e Uygulama: Degisimi uygulamanin
zorlugu ve uygulamak icin gerekli
kaynak ihtiyacinin boyutu.

Bu lc¢ boyutun altinda yer alan kriter-
lere gore degerlendirilen degisim

Degisim Firsatlar Sayisi

Gozlem Sistematigi

Zaman

alternatifleri arasindan, toplam etkinin
buytklugine gore Onceliklendirme
yapiacaktir.

1 2 2 4 5

Projenin NPV’si ne kadardir? Net satis gelirine orani %? < 00001 <0001 <001 <01 > 01
Degisimin miisterilere katkisi? Cok Az Az Orta Yiiksek Cok Yiiksek
Getiri Degisimin kurumun uluslararasi rekabet giiciine katkisi? Gok Az Az Orta Yiiksek Gok Yiiksek
Degisimin yaratacagi firsatlar? Gok Az Az Orta Yiiksek Cok Yiiksek

Galisanlarin gelisimine katkisi?

Gok Disiik Dustik Normal Yiiksek Yok Yiiksek

is sonuglarina etkisi nasildir?

Etkisiz = Dolaylh = Dogrudan

is sonuglarina ne kadar siirede etki edecektir?

Gok Uzun Uzun Orta Kisa Gok Kisa

Galisanlarin % kaci degisimden etkilenecektir?

%0-10 %11-30 | %31-70 | %71-90 %100-91

e Degisimin sirket vizyonuna katkisi? Gok Az Az Orta Yiiksek Gok Yiiksek
Degisimin sirket degerleri ile uyumu? Gok Az Az Orta Yiiksek Gok Yiiksek
Degisimin istiraklere ihrec edilebilme potansiyeli? Cok Az Az Orta Yiiksek Cok Yiiksek
Projeye duyulan ihtiyag ne kadar acildir? Hig Acil Degil| Acil Degil | Normal Acil Gok Acil
Degisim icin gerekli dis kaynak ihtiyaci? Cok Yiiksek | Yiiksek Orta Az Gok Az

Degisimi gerceklestirmenin zorlugu nedir?

imkénsiz | Gok Zor Zor Kolay Gok Kolay

Uygulama | Degigimin basar sansi nedir? Gok Az Az Orta Yiiksek Gok Yiiksek
Degisimi gerceklestirmek ne kadar zaman alir? 2Yil iy 6 Ay 3 Ay 1Ay
Degisim igin gerekli ic kaynak ihtiyaci? Gok Yiiksek | Yiiksek Normal Az Gok Az
Degisimin icerdigi riskler? Cok Yiiksek | Yiiksek Normal Az Cok Az

Karar Verme Matrisi
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EFQM Mikemmellik Modeli ile Uyum

Bu asamada alinan karar vizyonu ger-
ceklestirmeye  yonelik, vizyonla
wyumliu degisim kararidir. Bu noktada
degisim yonetiminin modelle etkilesi-
mi, kriterler arast gecisi soyle tanimla-
nabilir:

EFQM Modeli  Metodolojideki Prensipler

Politika ve Stratejiler .

(Kriter 2) Vizyona Ulagma
Verilerin Degerlendirilmesi ig

STy ve Dig Gozlemler

(Kriter 6,7,8,9) Sinyalizasyon Sistemi
Kaynaklar Kaynaklarin Etkin Yonetimi
(Kriter 4) Karar Matrisinin Uygulanmasi
Vizyon ile Uyumlu Degisim

Degisimin Gergceklestirilmesi

Degisim, 7 adimda ve 7 paydas grubu
tarafindan gerceklestirilecektir. Tum
adimlarda, her paydas grubunun fark-
It gorev ve sorumluluklart vardir.

Paydaslar

e Ust Yonetim: Kaynaklar ile degi-
sim surecini baslatan ve destek
olan ust diizey yoneticiler

e Liderler: Calisanlarin idaresinden
sorumlu olan yoOneticiler

e Degisim YoOneticisi: Degisim yo-
netimi stirecini ve degisim yonlen-
dirme komitesini idare edecek kisi

e Performans Analisti: Organizas-
yonun egitim, yetkinlik gelisimin-
den ve performans yonetiminden
sorumlu olan tyeleri

e Insan Kaynaklari: Organizasyo-
nun; calisan konulart ile ilgilenen
tyeleri

e Calisanlar: Organizasyon icinde
degisimden etkilenecek olan cali-
sanlar

e Bilgi Sistemleri: Organizasyonun;
bilgi altyapisindan sorumlu olan
uyeleri

Ust
Yénetim

Degisim

Liderler  Yoneticisi
Planlama
Olgme
Analiz

Tasarim

Adimlar

Gelistirme
Uygulama

Degerlendirme

Roller Matrisi

Paydaslar
Performans  insan Bilgi
Analisti Kaynaklari  Calisanlar  Sistemleri
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Gorev Dagilimlan

Gst
Yonetim

e Degisim
yoneticisini
belirlemek

e Yetkilendirmek

e Gerekli finansal,
insan kaynagini
ayirmak

e Degisim istegini
kararlilikla ifade
etmek

* Proje tanitim
toplantist yapmak

Liderler

e Komiteye aday
onermek

Degisim
Yoneticisi

e Tanitim toplantisini
hazirlamak

e Degisim komitesini
organize etmek ve
gorevlendirmek

e Proje hedeflerini
belirlemek,
fayda-maliyet
analizleri yapmak
ve butce ile
iliskilendirmek

e Sirket vizyon ve
hedeflerine dayali
basarili degisim

e Calisanlara
calismasina
katilmalart icin

e Koordinasyonu
saglamak
o Ust yonetime

kriterlerini gerekli zamani destek olmak ve
belirlemek saglamak raporlama yapmak
e Biitceyi onaylamak e Analiz ve e Koordinasyonu

e Degisim konusunu
duyurmak

gorismeler yapmak saglamak

e Tasarim raporunu e Departmanlar arast e Biitceyi kontrol

= onaylamak degisime ve etmek

= sistemin tasarimi e Degerlendirme

g icin destek vermek planint hazirlamak

s e Tasarim raporunu
son haline
getirmek
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Performans
Analisti

Insan

Calisanlar

Bilgi
Sistemleri

e Takim olusturma
konusunda egitim
vermek

e Bireysel ihtiyaclart
belirlemek

Kaynaklari

e Degisim komitesi
adaylarini
degerlendirmek

e Komiteye katilan
calisanlarin takdir,
tanimma,
odillendirilme ve
gelisimlerini
planlamak

e Sorgulamalarla
surec ile ilgili tim
konulart ortaya
ctkarmak

e Ol¢me araclarinin

o Olclim asamasint

e Basarinin nasil

e Veri analizi

olusumunu izlemek olctlecegi girdisini araclarini
saglamak saglamak, belirlemek,

e Sonuclarin degerlendirme verilerin
toplanmasina, stratejisine girdi analiz
analizine ve saglamak edilmesine
yorumlanmasina destek olmak
destek olmak

e Analiz araclarinin e Analiz asamasint e Analiz ve e Teknolojik
olusturulmasint izlemek gorismeler yapmak analizi
koordine etmek o fletisimine destek e Analiz anketlerinin yapmak

e Analiz verilerini olmak islenmesini
incelemek saglamak

e Analiz raporunu
yazmak

e Degisimin e Degisimden e Kullanicilarin e Gerekli
performans etkilenen gruplarin goziinden sistemlerin
gostergelerini bolimler arast degisimin dizayni tasarimini
yazmak gecisini saglamak icin girdi saglamak yapmak

e Degerlendirme
planint koordine
etmek
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Gorev Dagilimlan

e Komite tyelerinin
takdir edilmelerini
saglamak

-

DEGERLENDIRME

Ust . Degisim
Yonetim Bezric Yoneticisi
e Gelisimin e Sistemin e Koordinasyonu
saglanmasina gelistirilmesi i¢cin saglamak
yonelik olarak gerekli girdileri
kaynaklar: harekete saglamak
§ gecirmek e Egitim ve pilot
o calismalar icin
RS gerekli zamant
m calisanlara
(U] N
saglamak
e Uygulamayi e Pilot ve gercek e Pilot uygulamayi
izlemek, boyutlu devreye koordine etmek
degerlendirmek alista gorev alanlara e Ger¢ek boyutlu
e Degisim Yoneticisi liderlik etmek sistemi devreye
ve Liderleri e Uygulamada alist yonetmek
tesvik etmek, yasanan
uygulamanin aksakliklart,
benimsenmesi gelisim alanlarini
asamasinda destek komiteye aktarmak
olmak
o Sirket ici kutlama ® Yeni sistemi e Degerlendirme
toplantist yonetmek asamasint koordine
gerceklestirmek etmek

e Ust yonetimle
sonuglari
paylasmak

e Degisimin
sonuclarint surekli
takip etmek
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Performans insan Calisanl Bilgi
Analisti Kaynaklari el tlel Sistemleri
e Gelisim e Kariyer e Bireysel gelisim e Secilmis
calismalarinda basamaklarini alanlarint sistemleri
egitimler vermek tasarlamak belirlemek ve test etmek,
e Degisim icin gelisim saglamak, hatalar
gerekli yetkinlikleri e Egitimlere katilmak ortaya
elde etmeye citkarmak,
yonelik egitim gerekli olmast
stratejileri durumunda
gelistirmek yeni sistemler
e Egitimi tasarlamak
programlamak
e Uygulamaya alis ® Yeni uygulamanin ® Yeni uygulamalari e izlemek ve
aktivitelerini sistemlerle benimseyerek, pilot ve
ogretmek uyumunu yaptigi ise gercek
saglamak, yansitmak, boyutlu
e Kurumun e Oneri gelistirmek sistemi
benimsemesi igin devreye
gerekli iletisim alista gerekli
araclarini aktif bakimlari
kullanmak yapmak
e Egitim asamasini e Kariyer gelisim e Oneri gelistirerek, e Sistemlerin
ogretmek planlarint izlemek uygulamanin problemsiz
e Degerlendirme gelistirilmesine calismalarint
araclarini katkida bulunmak saglamak
olusturmak
e Degerlendirme
verilerini analiz
etmek ve raporunu
yazmak
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Adwmlar

Planlama

Degisim ihtiyacint karsilayacak calis-
manin temel prensiplerinin ortaya
konmasi, yoneticisinin belirlenmesi ve
degisim yonlendirme komitesinin
olusturmast

Olcme

Degisime yonelik olarak komitenin
mevcut durumu ve arzu edilen duru-
mu belirlemesi

Mevcut durum ve hedeflenen durum
arasindaki farklarin ortaya cikarilmasi

Andliz

Mevcut durum ile arzu edilen durum
arasindaki farkin nasi kapatilacaginin
belirlenmesi

Tasarim

Degisimin hedefinin tanimlanmasi,
degisimin sonuclarinin tanimlanmast,
kritik konularin belirlenmesi ve kritik
konularin egitimsel ve egitim dist han-
gi bilesenlerle karsilanacaginin sap-
tanmast. Sistemler, insanlar ve araclar
olarak degisim icin gerekli tim unsur-
larin hazirlanmast.
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Gelistirme
Degisim planinin uygulamaya koyul-
mast

Uygulama
Degisimin etkisinin takip edilmesi ve
Olctilmesi

Degerlendirme
Degisimin etkisinin takip edilmesi ve
olctilmesi

EFQM Miikemmellik
Modeli ile Uyum

Bu asamada degisimin tanimli roller,
belirlenmis hedefler dogrultusunda
yonetilmesi sistematik bir yaklasim
olusturmaktadir. Bu noktada degisim
yonetiminin modelle etkilesimi, kriter-
ler arasi gecisi soyle tanimlanabilir:

EFQM Modeli  Metodolojideki Prensipler

Liderlik [ P
(Kriter 1) Degisim Yénetmede Onciiliik
Tanimli Roller ve Ekip Galigmasi
%;Irﬁ::?)r Boller Matrisi
lletisim Yoni
Sonuglar Degerlendirme
(Kriter 6, 7, 8, 9) Sonuglarin izlenmesi
Degisimin Sistematik Yapida Uygulanmasi




Risklerin Yonetimi

Degisim projelerinin pek cok alana et-
kisi olmaktadir. Kurum icinde degisi-
mi iyi yonetebilmenin temel sartlarin-
dan biri de tim riskli alanlart dogru
sekilde tanimlanarak, onlemlerin alin-
masidir.

Degisim kurum icinde

e organizasyon yapisi ve rollere,

e kurum degerlerine,

e odillendirme anlayisina,

e Urin/hizmet kalitesi ve is perfor-
mansina dogrudan etki etmektedir.

Degisim asamasinda riskleri yonete-
bilmek icin ilk 6nce riskleri tanumla-
mak ve risk matrisinde konumlandira-
rak potansiyeli belirlemek ve 6nlem-
leri olusturmak gerekmektedir.

Risk Matrisinin ¢alisma mantigi;
Riskler iki boyutlu degerlendirilerek
matrise yerlestirilir.

Yiksek A

Risk olasihgi

Diistik

-
’

Az Sonuglar Gok

A. Risk Olasilig1

Mevcut Durum

e Kontrol Edilebilirlik

e Onlem Almak icin Gereken Zaman

B. Sonuclar

Etkilenen Kisi Sayist

e s Sonuclarina Etki

e Etki ve Sonuc Arasindaki Zaman

Degisim projesinin genel karakteri
dogrultusunda farkliliklar gosterecek
olan risk alanlari temelde asagidaki gi-
bi kategorize edilebilir

Miisteriler,

Urtnler,

Stirecler,

Calisanlar,

Teknik Altyapu,

Finansal,

Yasal

NV W=

Sirket birlesmeleri asamasindaki bir
calismada uygulanan risk matrisi calis-
mast Ornegi asagida sunulmaktadir.
Buna gore ilk 6nce gruplar bazinda
riskler tanimlanmustir;

EFQM Miikemmellik

Modeli ile Uyum

Bu asamada degisimin risklerinin 6n-
gorllerek yonetilebilmesi ve proaktif
bir yaklasim gelistirilmesi gerekmek-
tedir. Bu noktada degisim yonetiminin
modelle etkilesimi, kriterler arasi geci-
si soyle tanimlanabilir:

EFQM Modeli  Metodolojideki Prensipler

Siirecler Streglerdeki Riskli Alanlarin

(Kriter 5) Izlenmesi

Galisanlar Kurum Degerlerinde Olumsuz

(Kriter 3) Etkilesim Riskinin Izlenmesi

Sonuglar Sonuglarin Olumsuz Etkilesim
(Kriter 6, 7, 8, 9) Riskinin Izlenmesi

Risk Matrisi

Degisimin Sistematik Yapida Uygulanmasi
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9. Kilit calisanlart gidecektir.

10. Takimlarin dagilmast memnuniyetsizlige
yol acabilir.

11. Yeni organizasyon ile azalan yonetimsel
pozisyonlar statii ve motivasyon kaybina
yol acabilir.

12. Adil ve etkin olmayan isten ¢ikarmalar, kalanlar
icin travma yaratabilir.

Calisanlar
5. Mevcut iki markaya yonelik farkl: algilamalar, Teknik Altyap1
musteri kaybina yol acabilir. 13. Thtiyaclar planlanan biit¢eyi asabilir.
6. Birlesme, calisanlarin ilk onceligi haline 14. Kaynak dagilimu.
gelmedigi stirece basarilt olamaz. 15. Bilgi Teknolojisi birlesmeyi geciktirebilir.
7. Bir tarafin otoriter diger tarafin karmasik yonetim
stillerinden higbiri, birbirleriyle uyumlu hale Finansal ve Yasal
gelmedikleri stirece basarili bir birlesma 16. Yasal Organ tarafindan birlesme 6nlenebilir.
saglamayacaktir. 17. Yasal ytuktmlultklerin yerine getirilememesi
8.
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RiSK MATRISi KULLANIM ORNEGI

Birlesme Sonrasi Yapilanma

Bireysel ve takim calismasi ayrimlarinimn etkinligi
kritiktir.

operasyonlarin sorunsuz yiriimesine engel
olabilir.




iletisim

Degisim projelerinde basarinin en
onemli glivencesi net, anlasilir ve acik
mesajlarin verilebildigi iletisim prog-
ramlaridir.

Kurumlar icinde kontrolsiiz iletisim
hiz1 ¢ok ytiksektir. Degisim projeleri,
etki alanlarinin cok farkli boyutlarda
oldugu goz ontne alinarak riskli algi-
lamalara neden olmamasi icin cok net
mesajlarla duyurulmalidir.

Prosci'nin Risk Modeli'nde (Sekil
2) tanimladigi gibi ilk duyum algilama
ve yorumlarin giiven ortamindan risk-
li ortama hizli gecisi tetikleyen unsur-
dur. Bu asamada kontrolsiiz iletisim,
kuruma zarar verecek boyutta risklere
yol acabilir.

Degisim projelerinde “ilk duyum”da;

e degisim ihtiyacinin kurum vizyonu
ile iliskisi,

e degisimden beklentiler ve kuruma
saglanacak faydalar,

e degisim projesinin uygulama siste-
matigi,

e proje calismalarindaki kaulim du-
zeyi ve nedeni,

e Ongorilen bazi riskler baslangicta
belirlenen politikalar dahilinde ku-
rum icine kontrolli sekilde veril-
melidir.

Artan endise ve degisime tepki

Degerli calisanlarin
kaybedilmesi
Miisteri tepkisi
Aktif direnig

Verimlilikte diistis
Galisan
memnuniyetsizligi
Pasif direnig

Normal ¢alisma
ortami

7aMaN  =—

ilk duyum

Sekil 2 - Prosci’nin Risk Modeli (Change Management Learning Center)

31




fletisimin amaci, dogru bilgilendir-
me, degisime inanct saglama, katilimi
ozendirme, gelisim ve fayda potansi-
yelini netlestirmektir. Bunu saglamak
icin ilk duyum ile celismeyen, ayni
mesaji, farkli kitlelere, farkli soylem-
lerle de olsa sik araliklarla vermek ge-
rekmektedir.

Misteriler
Calisanlar

Tedarikgiler

Degisim projelerinde iletisim boyu-
tu stratejik yaklasim ve zaman gerek-
tirmektedir. Algilamalarin ilk seferde
beklenen diizeye gelmesi beklene-
mez. Kurum i¢i ve kurum dist iletisim
gereklilikleri ve sikligi bu dogrultuda
belirlenmelidir.

Degisim projelerinin kaliciligini,
guvenilirligini, uygulanabilirligini sag-
lamak icin sadece iletisim yoluyla bek-
lenen algilama ve uygulamaya alma
diizeyine gelinmesi beklenemez. De-
gisimin getirdigi farkliliklarin sistemle-
re entegre edilmesi gerekmektedir.

Raporlama sistematiginin, yonetim
ve operasyonel slreclerin, hedef be-
lirleme sistematigi, performans 6l¢cme
sistematigi, performans gostergeleri,
takdir ve tanima sistematigi uygulama-
larinin degisim projelerinin getirdigi
farkliliklarla, kuruma kazandirdig: de-
gerlerle uyumlu hale getirilmesi ge-
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rekmektedir. Bunun disinda uyumlan-
dirtlmis sistematiklerin liderler tarafin-
dan uygulamaya alinmast degisimin
kiltire kazandirilmasini saglayacaktir.

fletisim planindaki kritik basari faktor-

leri

e Acik ol

e Gelecegi net olarak tanimla

e Dogru zamanlama cok onemli

e Tum taraflara mesaj ilet

e letisim ilk énce kurum icindeki ta-
raflara, daha sonra disindaki taraf-
lara yapimali

e Calisanlarin bagliligi kritik basari
faktoradir

e Her mesajda onemli konular vur-
gulanmali

e “Hersey kontrol altinda” mesajint
ilet

e Pozitif ve gelecege yonelik acikla-
malar kullanmak belirsizlige yone-
lik distince ve stiphelerin buyu-
mesine engel olur

Net anlasilir, dogru
mesajin sunulmasi

Tutarl v
T Degisime yonelik
Al ve bilginin ve gerekli
el QOB LY egitimlerin verilmesi
i S~ |
katiliminin
saglanmasi Degisime yonelik

denemelere ve tepkinin
iletilmesine firsat

verilmesi

ileti§imde tutarlilik ve algilamanin
olgunlagmasi saglanmali

e Tletisimsizligin de bir mesaj oldugu
unutulmamali — aradaki fark mesa-
ju gonderinin kontroli kaybettigi-




Sekil3
Degisimin Oniindeki Engeller

Galisanlarin baglihigini
saglamadaki
basarisizlik

Bilgilendir

Orta yonetimin engel
olmasi l
Kiltirel
Engeller
Bilgi
Liderlik Anlamay!
baglihginin Hizlandinr
eksikligi

Katilim
Sagla

!

Katilim
Yetkelendirmeyi
Tetikler

!

Problemleri
Fark Etmek

ZT—n —Qm O

Anlamay!
Saglar

dir: “bizimle konusmuyorlar” yakin
bir zamanda “bizimle ilgilenmiyor-
lar” mesajina donebilir

e Bilgi dagildikca bozulabilir, bu ne-
denle dogru mesajin dogru Kkisilere
ulastigini garanti altina almak icin
surekli geribildirim almak gerekir.

Iletisim degisimin oniindeki engel-
leri (Sekil 3) ortadan kaldirma ve ku-
rum kulttirine degisimin hizla benim-
setilmesini saglayabilir. letisimin kri-
tik basari faktorlerinin ve iletisim yo-
ninin dogru sekilde kullanimi calis-
malarda katalizor rolti oynayacaktir.

Degisimin ontindeki engeller dog-
ru iletisim ile kaldirilabilir.

Degisim kontrol edilebildigi, yone-
tilebildigi stirece kurumlart ileriye tasi-
yabilmektedir. Degisimi yOnetmenin
temelinde butinsel bakis, vizyonla
iliskinin kurulmasi ve uygulamaya al-
ma asamasinin sistematik bir yakla-
simla gerceklestirilmesi bulunmakta-
dir. Degisim yonetiminde iletisim dog-
ru araclarla, dogru kisilere, dogru za-
manda ve acik mesajlarla gerceklesti-
rilmesidir.

Degisimi Mikemmellik Modelinde
de wvurgulandigi gibi liderler, tim
alanlarda, tiim paydaslara yonelik ola-
rak yonetebilmeli, sistemlerle entegre
hale getirilmeli ve sonuclari siirekli iz-
lenmelidir.
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