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ONSOZ

Bilgi ¢agmin neden oldugu hizli degisim; sirketlerin eskisine oranla ¢ok daha hizli
degigmekte, kosullara daha kolay uyum saglayabilmeleri olmazsa olmaz bir sart haline
gelmektedir. Bu sarti yerine getirirken belirledikleri stratejilerin de aym sgekilde
degisebilir ama aym zamanda bagariyr getiren dogru stratejiler olmalan gerekmektedir.
. Sirketler kendi ana iglerini yaparken ¢ogu kez sapmakta ya da hedeflerinden bagimsiz
hareket etmektedirler.

Degisim projesi igte bu noktada devreye girmekte. Sirketlerin dort boyutta belirledikleri
hedefleri nasil uygulamalant gerektigini agik¢a gostermektedir. Proje bazh ¢aligmanin
yamnda, degisime yonelik olan projelere bagh olarak gelecek hedeflerin ve stratejilerin
belirlenmesi, proje tamamlandifi zamen ulagilan bagsann oranm yikseltmektedir.
Tiirkiye’de degisim projesi yonetimi uygulayan sirketlerin sayist giin  gectikge
artmaktadir.  Sirketlerin gergeklestirmis olduklari degigsim projesi yonetimlerinin
sonuclarim aldiktan sonra mutlak bir Olglimlendirmeye gitmeleri gerekmektedir. Bu
Olgimlendirme sonucunda proje igerisindeki gecikmeler, hatalar ve iyilestirilmesi
gereken noktalar belirlenebilir. Bu o6lgimlendirme bir sonraki degisim projesine gk
tutacaktir.

Bu tezde, defigsim proje yonetiminin oOl¢limlendirilmesini saglayacak bir ¢ati
olugturdum. Bu ¢ati dogrultusunda projede rol almig yoneticilere uyarlanacak bir anket
hazirladim. Bu anketi uygulamak icin bes tiretim igletmesi sectim. (Bunun disinda da
anketi cevaplayan yoneticiler olmustur. Onlarin yamtlani genel degigken tutarlilig: igin
kullamlmgtir.) Onlardan alinan verilerin analizi ile bagarili dedigsim projelerinin hangi
etmenlere bagl oldugunu ortaya c¢ikarttim. Bu degiskenlerin birbirleri ile olan
iligkilerini de inceledim.

Bu siireg igerisinde bana destek olan tez damgmamm olan sayin Yrd. Dog. Dr. Nihan
Cetin Demirel’e, ayrica anket wuygulamalannm siwrasmda yardimlanm benden
esirgemeyen Gebze Ticaret Odast Genel Sekreteri saym Hikmet Kalaycioglu'na, aileme
ve hayatin bana en giizel armagam sayin Eylem Ugar’a sonsuz tegekkiirlerimi sunarim.
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OZET

Bu tezde, degigsim yoOnetiminin denetlenmesi i¢in Gi¢ damsman sirketle yapilmig olan
goriigmelerin ve aragtirmalarin yer aldifi makale baz almarak, literatiirlerden alinan
veriler ile anket catist olugturulmugtur. Cati defigim yonetimindeki verimlilik ve
etkinlik olgiileri dogrultusunda incelenmigtir. Basarih degigim proje yOnetimlerinin
altinda yatan etmenler gerekli istatistiksel analizler kullanilarak belirlenmigtir. Bu
analizler; yonetim metotlant ve degisim projelerinin ¢iktilarmi ayn ayn degerlendirmek
icin kullanlmugtir. Bu ¢aty, temel olarak bes iiretim sirketine, defisim yonetimi
projelerini analiz etmek ve kargilagtirmak igin uyarlanmugtir. Sonuglar gostermigtir ki bu
anket analiz c¢atist tretim proseslerindeki basanyi ve bagsansizhf ayirabilmigtir.
Isletmelerin siirekli bir sekilde kendi degisim yonetimi kapasitelerini gelistirebilmeleri
i¢in bu ol¢iim gatisini uygulamak gereklilik olacaktir.

Anahtar kelimeler: Proses Yonetimi, Degisim Yonetimi, Olgiimlendirme, Uretim,
Degisim Proje Yonetimi, Anket Uygulama
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ABSTRACT

This master thesis, based on an article consists of researches and studies on three
different consultancy firm, includes a questionairre prepared with the data gathered
from variable literature. It is analyzed based on efficiency and effectiveness measures in
change management framework. Factors underlying succesful change management
projects are analyzed using statistical analysis methods. These analysis used to evaluate
management methods and outputs of change projects. This framework; basically applied
to five manufacturing company is used to analyze change management projects. All
results showed that the questionnaire differentiated succesful and unseccesful efforts in
manufacturing process analysis framework . Organizations should apply this
measurement framework in order to improve their change management capabilities.

Keywords: Process Management, Change Management, Measuring, Manufacturing,
Change Project Management, Questionnaire Application
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1. GIRiS

Giiniimiizde rekabetin artti@ bir ortamda hizli ve esnek davranabilen isletmelerin
bagariya ulagmalan kagimlmazdir. Son 20 yil igerisinde her yapida her kurumda her
ortamda sorunlar yaganmaya baglandi. Sistemlerin yetersizlifi ve sonuglann yéneticileri
tatmin etmemesi en karl dev isletmeler icin bile bir problem haline geldi. Genel olarak
bakildiginda sorunun nedeni igletmelerin her yonde gergeklesen degisimlere ayak
uyduramamastydi. Dolayisiyla g¢ogu igletme cesitli ¢apta degigim gegirmek zorunda
kalda.

Rekabet kosullarinin gerektirdigi bu degisimler her igletmede farkli yonlerde etkiler ve
buna bagh olarak tepkiler gosterir. Degisim kendi bagmna burakilmamasi gereken bir
olgudur. Aksine belirli agamalan izleyen ve ilkeler dogrultusunda yonetilmesi gereken
bir siiregtir. Dolayistyla biitiin yapilarda farkina varilmas: gereken tek nokta degisimin
sadece ayak uydurulmasi gereken bir durum degil bilingli ve strekli yonetilmesi
gereken bir olgu oldugudur.

Isletmelerin oncelikle kendi i¢ yapilarma hakim olmalan gerekmektedir. Daha sonra
disanidaki ve icerideki her tirli degisimi ya da degisime gercksinim duyulmasim
saglayan olgulart incelemeli ve kendi bunyesine adapte etmelidir. Kisaca isletmeler
varolan kogullar ve hedefler dogrultusunda degismelidirler. Bu onlar i¢in sadece bir

baslangi¢ olacaktir. Siirekli degigim icerisinde olacaklardir.

Degigimin bir sire¢ oldugu goz onine alindifinda her sire¢ gibi sonu¢ agamasma
gelinmeden kontroller yapidmali; sonuglar ise Olgilmelidir. Bu olgimler sonucunda
ortaya ¢ikacak veriler, degigimin basarisim gostermektedir. Olqﬁnﬂerden cikan bagarisiz
sonuglarm sebepleri incelenmeli ve iyilestirmek igin hedefsel planlar yapilmalidir.
Siirekli iyilestirme icin sirekli degigim sarttir.

Elbette her degisim pesi sira direnci de getirecektir. Direngle basa gikma yontemieri
isletmeden igletmeye farklihik gosterse de sonug olarak; bunda  bagann  gosteren



isletmeler ayni seviyede degigsim siirecinde de basanlt olacaklardir. Bagan direngle baga
¢ikma ile dogru orantilidir.

Tez calismamda ol¢iimlendirme yapisina ge¢meden Once degigimin tammin, degisim
yonetiminin taribgesini, ilkelerini, tirlerini; ayrmtih bir sekilde degisim proje
yonetimini ve olugacak direngle basa ¢ikma yontemlerini ele aldim. Tium bunlan
incelerken olgiimlendirme yapisii da madde madde gikartmis oldum. Bunlarin ¢ogu
yapt icerisinde birer degisken gorevi gordi. Degisim proje  ydnetimi
Olgiimlendirilmesini; degisim projesini gergeklestirmis olan bes pilot igletme izerinde
anket uygulamas: olarak gerceklestirdi (Bunun diginda da anketi cevaplayan yoneticiler
olmugtur. Onlarn yanitlan genel degigsken tutarlitigs i¢in kullanlmigtr). Anket igin 5°li
likert dagilim kullandim. Veriler alindiktan sonra anket analizi igin SPSS 11.0
(Statistical Package for Social Sciences) programi kullamlmmgtir. Analiz teknikleri iki
kitap baz alinarak gerceklestirilmigtir. Business Statistics A first Course ve Bigisayar
Uygulamalr Istatistik 2 kitaplan kaynak alinmisgtir. Sonuglar boliim 7°de ayrintih bir
sekilde gosterilmektedir.



2. DEGISIM

Kiiresellegsen diinyada acimasiz rekabet kosullarina ragmen ayakta kalmaya, biiyimeye
caligan igletmelere, hatta degigen diinya kosularinda yeni yerini almaya galigan tlkelere
kadar, butiin sistemler devamhb degisim halindedir. Tiim sistemlerin hepsi, biyolojik,
organik, ekonomik ya da politik, degismek gerektiginin bilincindedir.

Diinya capindaki zorlu, kiresel rekabet; bireysel ve kurumsal degisimin ne kadar
gerekli oldugunun giderek daha iyi anlagilmasim saglamaktadir. Bugiin diinya, pek ¢ok
isletmenin caligma yontemlerini degistirmesini gerektirecek, adeta devrim niteliginde
bir degisim sirecinden gegmektedir. Bu degisimlere ayak uyduramayan insanlar,
riinler ve igletmeler ¢ok gegmeden devre digi kalacaklardir.

Giniimiiz modern degisim karakteristikleri kisaca soyle siralanabilir (Rye 1996) :
¢ Durgunluktan korunmak isteyen igletmeler i¢in, degigim hayatidir.
+ Degisim bir stiregtir, bir olay degildir.
+ Degisim normal ve sabittir.

+ Degisimin adimlan, 1§ rekabet diinyasi ile teknolojik ilerlemeler dogrultusunda
artacaktir.

+ Degisim, digaridaki gevreye, gartlara ve basinca uyumlu ve dogal olmalidir.

+ Degisim iist yonetimden direkt olarak uygulanabilir ya da degisimin etkileyecegi
boliimlerdeki g¢ahiganlarm katihmu ile birlikte gerceklestirilebilir ( bu olmasi
gerekendir.)

+ Degisim; varolan prosesten yeni prosese radikal sekilde gecisi gerceklegtirmeye
yarayan stirekli kiiciik degisimlerle, adimlarla artarak gergeklestirilebilir.

¢+ Degigimin etkisi tamamiyla tahmin edilemez; degisim diizensizdir ve planlanmig

degisim; deneyimin ve denemelerin 1181 altinda sik sik diizenlenmelidir.



Dogal yagamin ve tiim toplumlarin yasadigi degismeler gibi isletmeler de degisme
zorunlulugundan kagamazlar. Ancak dogal yasam ve organizmalardaki onlenmesi ve
yonlendirilmesi zor deBigmelere kargin igletmelerde gergeklestirilecek degigmelerin
daha ¢ok amaglan ile iligkili, oOrgitin daha uzun ve verimli yasamasma katkida
bulunacak yonde ve kasith, yonlendirilebilen tirden de@igmeler olmasi beklenir.
Isletmeyi yasatma ve gelistirme gorevi iizerinde olan yoneticilerin kismen kagimimaz,
kismen de istenen degisme etkinlikleri ve siirecleri konusunda duyarh ve bilgili olmalar:
onlarin isletme dinamikleri {izerinde daha etkili olmalanna yardimec: olacaktir. Uzun
dénemli olarak bakildiginda bir igletmenin yagsama sansimm, yoneticisinin yenilegme
konusundaki tutum ve etkinlikleri ile dogrudan iligkili oldugu gorilir.

Her degisim girisimi tahmin edilebilir bir dongide hareket eder: degisim ihtiyacim
reddetme, degisim ihtiyacim kabul etme, gereksinim duyulan degigimin tiiriine katilmak
ve son olarak kabul edilen degigim tiriinin sonuglandinlmasi i¢in gerekli olan
¢oziimleri aragtirmak. Hatta ilk basta liderler bile degisime ihtiyag duyuldugunu kabul
etmek konusunda isteksizdirler. Genel olarak ihtiyaci reddederiz ve mevcut plana sadik
kaldigimz siirece zorluklarin Gstesinden gelebilecegimize kendimizi inandiririz.
Sorunlar daha karmagik ve icinden ¢ikilmaz hale geldiginde degigime ihtiyacinuz
oldugunu kabul etmeye baglanz. Bu kabullenme asamasi gecildikten sonra
etrafimizdakilerin bu ihtiyaca katilmalanm saglamaya caliginz. Yeni bir yon igin destek
olusturur, ¢oziimleri aramaya baglanz (Moran, Avergn, 1997).

Yonetimsel kademe bu dongiden kademe kademe gecer, daha sonra geri kalan
organizasyon aym yoldan geger. Dongiiyli tamamlamug olanlar, digerleri déngi
icerisinde hareket -ederken sabirsiz davranabilir. Sabirsiz olanlar kendilerinin déngii
icerisindeki gecirdikleri safhalan unuturlar ve digerleri i¢in gegerli bu sireci
hizlandirmaya g¢ahgirlar. Bu genellikle dongii icerisinde olanlarin direng seviyesini
yikseltir. Digerleri tarafindan zorlandiklan veya tam olarak anlamadiklann ya da
kabuletme ihtiyact duymadiklan bir konseptin kendilerine kabul ettirilmeye calisildig:
duygusuna kapilirlar. Degisim liderleri, organizasyondaki diger c¢alsanlann yeni



konseptleri sentezlemesine ve olusturulan yeni yone ayak uydurmalarnna imkan veren

araglari, teknikleri ve ayarlamalan saglamalidir (Moran, Avergn, 1997).

2.1  Degisim Diizeyleri

Isletmelerdeki degisme ile ilgili ¢aligmalar incelendiginde, bu ¢aligmalarin degismeyi
isletmenin bir ye da birgok unsuruyla ilgili gordikleri ve o unsurlara gére konuyu

inceledikleri goriilebilir. Degisme ¢aligmalar dort grupta toplanmugtir. Bunlar:

s Amaglarda Olan Degigme : Isletmenin uzun siireli yagayabilmesi icin yonetim
igletme i¢i ve cevresindeki degismelere uygun olarak kendi amaglanm belli

periyotlarla degerlendirmeli ve degistirmelidir.

¢ Yapisal Degisme : Yapisal degismeler yetki-sorumluluk iligkilerinde,
koordinasyonda, bitiinlestirme ve bolimlestirme eylemlerinde, orgit

hiyerargisinde, merkezilesme derecesinde yapilan degigmelerdir.

¢+ Teknoloji ve Gorevle Ilgili Degisme: Caliyma yontemlerinde, izlenen
programlarda, yeni ara¢ ve metotlarin tamtiminda, ¢aligma standartlarinda, yeni

is diizenlemelerindeki degismelerdir.

s Personel Ile IHgili Degisme: Igletme personelinin davrams, tutum ve
yeteneklerindeki degismeyi igerir.

Ankara Universitesi’'nde yapilan bir seminerin notlannda;, isletmenin yapismda,
politikasinda ve yoneticinin davramsglarmda olmak tzere baslica ¢ tir degisimden s6z
edilmektedir. Degisme igletmenin hangi boyutunda olursa olsun yayilma etkisi gosterir.
Isletmenin herhangi bir degiskenindeki degisme mutlaka diger degiskenleri de
etkileyecektir. Ornegin bilgisayar gibi yeni bir aracm alinmas: igletmenin yapisinda
(iletisim sisteminde, karar haritalarinda); personelinde (personelin sayist, beceri, tutum

ve eylemlerinde) degismeye yol agacaktir ( Aksoy, 2000).



Hussey'in degisme konusunda yaptign siniflama degislﬁenin iki temel tirde ele
alinabilecegini de gostermektedir. Bunlar belli artiglar gostererek ortaya ¢ikan
anlaminda agsamal: (incremental), digeri de, biyik degismeleri gosteren koklii
(fundamental) degismelerdir. Asamali degiyme hemen hemen kendiliinden gergeklesir
ve yoneticilerin meslekleri boyunca kargilastiklan yuzlerce durumu kapsar. Bunlar
arasinda, caligma yontemleri ve siiregleri, fabrika diizenlemeleri, yeni UGrlin {retimine
baglanmast vb. gibi kigilerin eski durum ile yeni durum arasindaki sirekliligi
gorebilecegi durumlar bulunmaktadu. Burada devrimsel bir gelismeden ¢ok evrimsel
bir gelisme s6z konusudur. Ancak yine de belli bir donem sonunda igletmeye bakanlar
onceki durum ile son durum arasmnda gok biyilk farklhiiklar gorebilider. Burada
herhangi bir degisiklifin tek bagina igletmede ¢ok biyiik. farklilik hissi yaratmayacag:
sdylenebilir. Bununla birlikte bu tiir degigmelerin ¢ok kolay degigmeler olacagi ve
kolaylikla yapilabilecegi ya da bu tiir degismelere karsi direng olmayacag soylenemez
(Hussey, 1995).

Diger degigme tiri olarak belirtilen kokten, radikal (fundamental) degismeler ise
"stratejik", “vizyonal" ve ‘“transformasyonal' degigmeleri anlatmak igin
kullanilmaktadir. Bu tiir degisme igletme iginde veya isletmenin degismenin oldugu
pargasinda gozle gorilir, dikkate deger bir etki yaratir. Kokten degismeler genellikle
isletmenin gelecek uygulamalarimt genig, keskin bir sekilde etkiler ve sikga buyik
kangiklikiarla i¢ ige olur. Bir igletmenin uyguladigi yontemleri tiimiiyle degistiren bir
yeniden yapilanma siireci, bagka bir igletme ile birlesme, isletmenin buyukligini
degistirme (0lgek kiiciiltme) veya igletmeyi timiiyle farkh etkinliklere kaydirma bu tiir
degismelerin 6rnekleri arasinda sayilmaktadir (Hussey, 1995).

Sekil 3.1, kaotik ve diizensiz Ogrenen ortam tarafindan karakterize edilmis dinamik
kararsizlify olugturan geligkili baskidarn birkagim gostermektedir (Teare, Monk, 2002).
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Dinamik Elde edilmis
program O6grenim

Sekil 3.1 Degisimden 6grenme (Teare, Monk, 2002)

Rasgele 6grenimden, oturmug bir 6grenmeye gegmek kolay bir siireg degildir. Birgok
aragtirmaci, yazar sonucunda agagidaki gibi adimlardan s6z etmek mimkindir (Teare,
Monk, 2002):

Admm 1- Problemleri durdurma : Sabit ve tepkisel degisim, degisimden ¢ikartilacak
dersleri 6grenmek icin harcanan ciddi gabalara ket vurur. Bu durum birbirine bagh altt

elementten {i¢ ya da daha fazlasimin diizenli olarak ortaya ¢ikmast ile olur.

¢+ Problemlerin  ¢oziimii  i¢in  yetersiz  zaman. Ashnda  yoneticilerin

ilgileneceklerinden fazla problem olmasidir.

¢+ Cozimler yarnimdir. Bir ¢ok problemle ilgilenilmis ama tam olarak ¢6ziim
tiretilememigtir.  Ilgilenilenler vyiizeysel etkilerdir ama altindaki nedenler
giderilmemistir.

¢+ Problemler tekrarlanarak artmaktadir. Tamamlanmamug ¢Oziimler, bazen
organizasyonun farkli bolumlerinde, eski problemlerin ortaya g¢ikmasma veya
yeni problemlerin olugmasina yol agar.

¢+ Aciliyet 6nemin yerini alir. Devamh problem ¢ozme ¢abalart ve uzun soluklu
aktiviteler ( yemi proseslerin gelistirilmesi gibi ) siirekli engellenmekte ya da
ertelenmektedir.

¢+ Bircok problem kriz haline gelmektedir. Coziimleri igin daha fazla ¢aba sarf
edilmesi gerekir.



¢+ Performans diigmektedir. Birgok problem yetersiz derecede ¢oziime ulastirilir ve
imkanlan kagirmak toplam performansin keskin bir gekilde sapmasina neden

olur.

Adim 2- Organizasyonel oOgrenmeden ¢ikarilacak faydalarm goz  oniinde
bulundurulmasi. Organizasyonel Ogrenme ¢atis1 dort prosese dayanmaktadir: sezinleme,
yorumlama, entegrasyon ve kurumsallagtrma. Buradaki ana fikir 6grenme igin
bireysel, grup ve organizasyonel imkanlarin bagdagtinlmasidir. Asagida belirtilen dort
teklif bu yaklagimm desteklemektedir.

T1: Organizasyonel Ogrenme, yeni Ogrenimlerin aragtirlmast ve Ogrenilmis
olanlarm kullamlmasi arasinda olugan gekimi igerir.

T2: Organizasyonel ¢frenme, bireysel, grup ve organizasyonel olmak iizere gok
asamalidir.

T3: Bu asamalar, sosyal ve psikolojik prosesler ile baglantiidir : sezinleme,
yorumlama, entegrasyon ve kurumlagtirma.

T4: Farkindalik yapilanlan etkiler.

Biitiin bunlar 6grenmenin Olgimlendirilmesi ve orta diizey yoneticiler tarafindan
uygulanip, “bu neden bir problem” sorusunun, ¢oziim ararken daba derinlere inilmesi

i¢in sorulmast gerektigi anlamina gelir.

Adim 3- Degisimden ogrenilenlerin goz omniinde bulundurulmasi: Uygulayict takim isi
ve Ogrenme kultirini gekillendirene ve uygulayana kadar asagidaki bes ihtiyag
karsilanmahdir. Buradaki ana nokta, bireylerin tecriibelerini is gruplan diginda

paylagma potansiyelleridir.

1. Bireyler ve gruplar arasinda devamly, agik ulagilabilirlik.



Kargilikh dayamsmanmn oldugu birlik ortamunda
Ozgiir, giivenilir iletisim

Giiven, risk alma ve birbirine yardim etme

A

Celigkilerin belirlenmesi ve yonetilmesi

Admm 4- Degisimden oOgrenilecekler icin taban olusturma:. Gegici organizasyonlar
asagida belirtilen hususlarla ugragmak zorunda kalirlar:

¢ Caligmak, planlamak ve daha yaratic1 sekilde dugtinmek.

¢ Uriinleri ve prosesleri hakkinda edindikleri bilgilerden yap: olusturmak.

¢ Organizasyon igin alinan ortak kararlar yardimiyla mevcut ig giicii ile daha
derinden ilgilenme.

¢+ Karmagikligi zorluklarim anlamak ve cevap vermek igin yerlesik 6grenme.

Adim 5- Istenen ¢iktilara odoklanma: Yéneticiler degisimle, yapisal 6grenme arasinda
baglant1 kurarlarsa : kendi kigisel Ogrenim ve kariyer geligtirme planlanmi daha
onemserler. Degisimden Ogrenme ancak bireylerin Ogrenmeyi ciddiye aldiklan ve
cabalart sonucunda fark edildikleri organizasyonlarda fayda saglar. Bu durum

yoneticilerin gu sekillerde hissettikleri zaman olugur:

¢ Gorugslerini agtkga ifade ettiklerinde,

¢+ Kendi yaratic katkilan, téim ortak ¢abalann igine dahil edildiginde,

+ Aktif 6grenme olgiiliip orta diizey yoneticiler tarafindan uygulandiginda,

* Degisim Ogreniminden elde edilmis yeni bilgiler ve anlayiglar herkes icin fayda
saglayacak gekilde kullamldiginda.
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2.2  Degisim Kaynaklan

Degigim, organizasyonlann davramglan ve yonetiminde temel noktadir. Birgok sekle
girebilir, planh ya da plansiz, marjinal veya kokten, yeni veya yenilenen olabilir.
Degisim siireli olsun olmasin iy ortamma baghdir. Sarekli deSigim; masteri
taleplerinde,yasalarda ya da genel ekonomide kademeli degisimler oldugunu varsayar.
Siireksiz degisim, daha dramatik bir sekilde, endiistrilerin ve ekonomilerin dogalarim
farkindaligm o6tesinde degigtirebilir. Degigim; yavas yavas siireksiz olmakta ve hatta
herhangi bir ig sektorinde bile rekabet kurallarm ve kaynaklarin kullamimim
degistirmektedir. Boylece, i ortammin, rasyonel yorumlara daha az agik olan birgok
bilinmeyenle daha az tahmin edilebilir hale geldigi belli olmustur (Kitchen, Daly,
2002).

Aksoy’un seminer notlarinda, degismenin sosyal organizmalar olan tim isletmeler igin
bir zorunluluk olarak alglandig: belirtilmigtir. Isletmelerde gerceklestirilen degismeler
sonu¢ olarak insanligin yagama bigimini ve dinyayr algilamasim degigtirmektedir.
Aksoy’a gore Hussey bunu tarihsel olarak da ifade etmis ve “degismenin yer almadig:
bir ¢ag hi¢ olmads” demistir. Gunimiizde isletmelerde degismeye yol agan kestirilemez
pek ¢ok faktor bulunmakta ve bunlar strekli artmaktadir. "Pek ¢ok isletme hemen
hemen siirekli bir degisme durumu iginde ve bir degigsmeden digerine gecis arasindaki
nefes alma siiresi de kaybolma egilimindedir” (Hussey, 1995). Isletmeleri boylesine bir
degisme ve yenilesme baskisi altinda birakan ve deSismeye zorlayan digsal nedenler
arasinda sunlar sayilabilir [1]:

¢+ Teknolojik degigme: Teknolojik degisme hizlanmaya devam etmekte ve bunun
olus hiza da artmaktadir. Igletmeler rakiplerine avantajlar verebilecek gelismeleri
gormezlikten gelemezler ve nadiren yeni bir gelisme yagh biri igin; beceri, i,

yap1 ve kiiltiir degismesine yol agmadan uygulanabilir.

*+ Kiiresel rekabet. Yangma yogunlagiyor ve daha kiiresel hale geliyor. Daha fazla
isletme sanayideki oncii firmalarca ulagilan kalite standartlanna ve maliyetlere

ulagmaya zorlanmaktadir.
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Miisteri talepleri: Guiniimiiz kogsullaninda migteri talepleri daha yiiksek kalite ve
hizmeti gerektirmektedir. Bu kogullarda yangabilecek igletmeler musgteri
gereksinimlerine hizli bir gekilde karsihk vermek zorundadir ve bunlar da
zamanla degismektedir.

Demografik yapr: Ulkenin demografik yapisi degismektedir. Pek ¢ok Avrupa
tilkesinde ve ABD'de yaghlarin oram artmakta, bunun aksine genclerin oram

diismektedir. Bu durum igletmeler tizerinde stirekli bir baskt yaratacaktir.

Emek piyasalary. Isletmelerin istihdam igin aradigi beceriler ve insan
kaynaklannin yapisinda meydana gelen degismeler, isgiici arz ve talebinde

degisme yaratir.

Kamusal tekellerin  azalmasr. Kamunun sahip oldugu isletmelerin
Ozellegtirilmesi ~ sirmekte ve kamu igletmelerinin  tekel korumalan
kaybolmaktadir.

Isletme ortaklart ve piyasamn talepleri: Isletmelere ortak olan yatirimcilar daha
fazla pay istemektedirler. Para piyasalannin isletme performans: konusundaki
taleplerinin etkisi, paym biiyiik kismmin kurumsal yatimmcilara birakilmastyla,

hisse kazanglarinda stirekli bir geligme igin bir bask: yaratir.

Ekonomik kosullar: Ekonomik kogullardaki degismeler sadece finansman
piyasalar1 ya da isletmeleri degil igletmenin hizmet ettigi tiiketicilerin durumlan
ve tercihlerini de etkilemektedir. Igletme, kararlart degisen hizmet alicilarina
uygun bir degisme gecirmeye zorlanir.

Deviet yasalart ve kurallar: Isletmelerin iginde bulundugu ilkenin hukuksal
gercevesinde gerceklesen degismelere uygun olmayan igleyiglerde izl bir
sekilde degisme geregi ortaya cikar.

Diger olaylar: Bugiine kadar hi¢ farkedilmeyen ya da gergeklesmeyen yeni
degiskenler degigmenin baglaticisi olabilir. Ormnegin, ilkemizde yasanan ve
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bilyiik yikima yol agan depremlerin toplumsal duyarliklar arttirmasi sonucu bazi
yasalarin ¢ikarilmasi, devlet Uzerindeki ekonomik etkilerinin azaltilmasi
amaciyla sigorta zorunlulugu getirilmesi doga olaylanmn bir degigme etkeni
olabilecegini gostermektedir.

Hussey ayrica tipik degisme durumlarnnin zorlayicilan olarak agagida yeralan baz
giigleri belirtmektedir (Hussey, 1995):

1. Isci gikarma veya kiigiilmeye gitme. ( her iki durum da isletmenin daha kiigiik
hale gelmesi ve yapisimn daha diiz olacag: anlamina gelir )

2. Diinya standartlarinda tiretim, isletme siirecini yeniden yapilandirma ve strekli
geligsme gibi igleri yapmamn yollarini yeniden distinmeye yol agan yaklagimlar.

3. Daha o6nce igletme iginde gergeklestirilen iglerin dig kaynakh olarak
yapilmasinda artig olmasi.

4. Yeni tiriin ve etkinliklerin geligtirilmesinde zamani azaltan yontemlerin gikmasi.

5. Daha ¢ok igletmenin stratejik ortakliklara girmesi ve riske atilmas:.

Kitchen ve Daly’e gore ise degisim yonetimi, organizasyonlarin isleyecegi ortamlardaki
endistri dinamiklerini anlamaya yonelik gabalani gosterir. Bu anlayjiga gore deBigim,
pazart ve organizasyonel ihtiyaglari tatmin etmek icin kullamlan kaynaklar
yonetebilmelidir. Yoneticiler, i ortamlan tarafindan yaratilan kisitlamalan ve bunun
yaninda imkanlan gostermek igin kullamlan sistemleri ve teknikleri bir araya getiren
bilginin farkinda olmaldirlar. Isletmelerdeki degigim programlanmn baglatiimasma
neden olan i¢ ve dig faktorler agagidaki gibidir (Kitchen, Daly, 2002):

Drs faktorler: Yeni teknolojiler, pazardaki degigiklikler, miisteri beklentilerindeki
degisimler, rakip igletmelerin aktiviteleri, kalite ve standartlan, yasalar ve ekonomik

ortam.
I¢  faktorler: Bunlar, yonetim felsefesi, girket i¢i gii¢ ve kontrol sistemleri,
organizasyonel yap: ve kiiltiirdiir.

v

Faktorler arasindaki iligkiler degistigi zaman, igletmeler degisime ihtiyag duyarlar.
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3. DEGISIM YONETIMI

Son yillarda yasanan tiim degisiklikler ve teknolojik ilerlemeler, isletmelerde bagarih
olmak igin tek gecerli recetenin sadece defigime uyum saglamak degil bagh bagma bir
degisim yaratmak ve onu yonetmek oldugunu gostermistir.

3.1 Degisim Yonetiminin Tarihi ve Tanmm

Degisim yonetimi alam (6zellikle yeni pratisyenler i¢in), aragtirmada ve c¢ahigmada
karmagik ve bazen kangik olabilmektedir. Degisim yonetimi, miihendislik,is ve
psikoloji alanlarindaki farkli fikirlerin uygulamasidir. Organizasyonlanin degisimi
ayakta durabilmek i¢in bir gereklilik oldugundan ve sikga gerceklestirildiginden beri,
degisim yonetimi kavrami bu li¢ alandaki daba fazla bilgiyi ve yetenedi kapsamaktadir
(Hiat, Creasey, 2000).

Goriiniirde iyi egilime sahip gibi dursa da, degigim liderlerinin bir ¢ogunun kafasinda
degisim yonetiminin gergekten ne demek olduguna dair kangiklik biytimektedir. Bu
konunun agiga ctkarilmast ve degisim yOnetiminin bagarih bir sekilde iglemesi igin,
degisim yOnetiminin tarihini ve evrimini agiklamak ve buginiin is operasyonlarinda

neden gerekli bir yetenek oldugunu belirtmek gerekmektedir.

Degisim yonetimi - Iki diisiince alamnm yakmsamasi-: Degisim yonetimini giiniimiizde
oldugu gibi anlayabilmemiz i¢in, iki yakmsak ve baskin diisince alamm incelememiz
gerekmektedir: i§ performansim geligtirici mithendislik yaklasimi ve degisimin insani
tarafin1 yonetmek icin psikologlarin yaklagumi.

Miihendisler
(degisimde mekanik _

Kesigmis Cahsma alam

Psikologlar
(degisimde insan odakli) ’////’)

Sekil 3.2 Iki Anlayigin Yakinsamas: ( Hiat, Creasey, 2000)
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19. yiizyilda Frederick Taylor’in ¢aligmalarindan beri, i§ gelistirme 6grencileri, degisimi
i operasyonlanna mekanik sistem olarak uygulamayr Ogrenmekte ve iizerinde
caligmaktaydidar. Bu mekanik sistem perspektifi, olgiilebilir, goriilebilir, degistirilebilir
ve geligtirilebilir; i§ stratejisini, prosesleri, sistemleri, organizasyonel yapilan ve is

kurallarim igeren, i elemanlan Gizerine odaklanmuglardir.

Bu perspektifien i, istenen ¢oziimlere ulagmak i¢in mekanik pargalant degistirilen bir
saat gibidir. Degisim, TQM gibi siirekli gelisme metotlarinda kademeli olabilir.

Gegmisteki bircok sirket, projelerinde direncle veya gelistirme agamasinda birgok
problemle karsilagincaya kadar bu mekanik yaklagmm i§ gelismede kullanmaktaydilar.
Bunun farkina vardiktan sonra, birgok organizasyonun degisim yonetimine yaklagimi,
sire¢ boyunca degigimin aktif olarak yonetilebilecegi bir ¢ati olugturma yoniinde
olmugtur. Miihendisin perspektifinin egilimi, “insan” problemini ayirmak ve yok etmek
ya da gelismenin baglangici igin engel olan bu faktore yonelik bir onanim tasarlamaktir
(Hiat, Creasey, 2000).

Diger perspektif insanlarin c¢evrelerine gosterdikleri tepkilerle ilgilenen psikologlardir.
Psikoloji alani, kigisel goriiglerin ve davraniglarin 6zel durumlar igerisinde nasil degisim
gosterdikleri iizerine odaklamr. Insanlar sik sik defisime maruz kalmaktadir, bu yiizden

psikologlar, insanlarin degigime nasil direng gosterdiklerini incelemektedirler.

Bu evrimin iki net sonucu olarak iki diigiince ortaya gikougtir. Asagidaki tablo, iki
yaklagimin odaklanmalarini; i uygulamalar, basart Olgiileri ve degisim Uzerindeki
perspektifleri agisindan kargilagtirmakta ve ana farkhliklarim belirtmektedir:
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Cizelge 3.1 Miihendis ve Psikolog Felsefeleri Karsilastirmasi (Hiat, Creasey, 2000)

is uygulamast |BPR, TQM, ISO 9000, kalite _insan kaynaklar:
Baglangi¢ noktasi Is konular: ve olanaklan Kisisel degisim, gabsan direnci

_(@irenc potansiveld)
s performansi, finanssal ve Tatmin  duygusu, verimlilik|

Bagan dlciileri

o istatistiksel metrikler _ kavbr
Degisim iizerindeki “Dagmikign yok et, yaralar[“Bircylere degisimin onlar igin
perspektifleri isar.” ifadesini olugturmada yardlmcé

Gergek hayattaki i degigimleri gozlemcileri; bu iki yaklagmmn da asin  gekilde
uygulanmasindan basar1 saglanmasimn olanaksiz oldugunu gérmislerdir. Is konularma
veya olanaklarina  yalmz uygulanan “mithendis” yaklagimi, seyrek olarak etkin
¢coziimlerle sonuglanir. Yalnizca “psikolog” yaklagimi uygulamasi ise, igin basarist igin
neyin degismesi gerektifini anlamamn digindaki olgulann i tarafindan kavranmas ile

sonuclanir.

Miihendislik ve psikoloji alanlarimin katkisi; is degigiminin bagarili dizayninda ve
gerceklestirilmesinde Gnemli olan diigiince yakmsamasinin ortaya g¢ikarilmig olmasidir.
Bagka bir deyisle; bir is; ne tiir degisikliklere ihtiyact oldugunu anlayabilmek igin
stirekli olarak kendi performansin, stratejisini, sireclerini ve sistemlerini incelemelidir.
I¢ ve dig fuktérlerin artmasi nedeniyle bu strateji hayatta kalabilmek i¢in zorunlu
olmugtur. Ancak, organizasyon aym zamanda ig degisiminin c¢aliganlar {izerindeki,
onlarin  kiltirlerindeki, degerlerindeki, gecmislerindeki ve deZisime olan
kapasitelgrindeki uzantilanm anlamak zorundadir. Sonugta; ig hatt1 c¢aliganlan,giinden
giing wm faaliyetleri ve yeni stiregleri ve sistemleri hayata gegireceklerdir.
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Degisim yonetimi alam ve tammlamasmda; ilk olarak, basanh bir degisim igin
mithendislik ve psikolojik bakis agilan ele almmahdir. Ikinci olarak, is iyilestirme
metodolojileri, kapsamli degisim modeli igerisinde iki disiplin ile entegre edilmelidir.

Giniimiizde; “degisim yénetimi” terimi bir gok farkh anlama ¢ekilmektedir. En ¢ok
kullamlan ve pratik olan tanimm ile:

Degisim yonetimi; gerek duyulan ciktilan elde etmek gerekse iy yerindeki sosyal alt
yap icerisinde iy degisimini etkin olarak anlamak icin, iy degisiminin insan tarafin
yoneten; siireg, araclar ve tekniklerdir (Hiat, Creasey, 2000).

Bu tamimlama, degisim yonetimini uygulama alam olarak is iyilestirme tekniklerinden
ayirmaktadir. Is performansm iyilestirmek igin Six Sigma, BPR (Business Process
Reengineering), TQM (Total Quality Management) veya bagka bir teknik kullansaniz
da, degisim yonetimi tiim bu yontemleri kaplayan ve entegre eden zorunlu bir yetenek
olarak gorilebilir.

Degisim yonetimi kesin belirlenmiy sunirlart olan bir disiplin degildir. Aksine, bircok
bilimin disiplinini ve kiiltiiriinii icerir (Kitchen, Daly, 2002).

Degisim yinetimi, pazar organizasyon ve calisanlarin siirekli degisen ihtiyaclarim
karsilamak icin, organizasyonun ydniinii, yapisini ve kapasitesini devaml yenileyen
bir prosestir (Moran, Avergun, 1997).

Organizasyonlardaki her gey incelemeye aciktir. Temel operasyonel varsayimlar
sorgulanmaktadir. Bagansizigin maliyeti her zamankinden ¢ok fazla olup, i giiciindeki
gerilim bununla dogru oranda artmaktadir. Degigim yonetimi hzh bir gekilde
gerceklegtirilmelidir. Baganh degigsim girigimleri gergeklestirmig organizasyonlardaki
aragtirmalara ve deneyimlere dayanarak asagidaki degisimle ilgili énemli gozlemler
ortaya ¢ikmugtir:
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Degisim lineer degildir, cogu zaman actkca belirlenmis bir baslangict ve sonu yoktur.
Degisim; organizasyonun birgok uyesi tarafindan kabul edilmig hirsla beraber yiikselen
hedef yaklagimlarini igerir. Bu nedenle degisim kangik ve sonsuz gorinebilir. Cogu

zaman degigim prosesinde yer alanlar kendilerini giigsiiz ve agirt yiiklenmis hissederler.

Etkin degisim ¢ok yonlii gelisim cabalart ile i¢ ice gegmistir. Organizasyonel geligim;
miigteri {izerine odaklanmanin artmasini, i§ proseslerinin gelisimi ve yonetimi, galigan
katilmm  giiglendirmesini igerir. Bir alandaki  gelisimin baganst diger alanlarda
degisim uygulanmasi ihtiyacim dogurur. Gecikmig degisim gabalarn sadece bagarisizhig
gostermez. Bunun yamnda diger alanlardaki degigim c¢aba girigimlerini veya ani
baglangiclara olan ihtiyaci gosterir. Ashnda tek bir dogru cevap yoktur. Dolayistyla, ¢ok
yonli gabalar degisim organizasyonlarmm gelecekte rekabet¢i olmalanm saglamak igin
gereklidir.

Degisim yukaridan asagr ve asagidan yukaridw. Degisim, vizyon saglamak ve
yapillanma yaratmak i¢in yukardan-agag:; katilim tegvik etmek ve destek yaratmak icin
asagidan-yukann olmalidir. Sonug olarak, degisimi yonlendirmek yukardan asagi tiim
organizasyon bireylerinin paylasilmis sorumlulugudur. Tum organizasyon ayni yone
dogru gitmelidir. Eger organizasyon, degigim c¢abast konusunda anlagilamamgsa ¢aba
bagansizlikla sonuglanacaktir.

Giiglii ve basarili degigim igin olgiimlendirme bir anahtardir. Organizasyon hedefleri
birey performans hedeflerine karsin ne kadar ¢ok olgilir ve ilerletilirse, degisim o

kadar bagarili ve uzun siireli olur.

Bir bagka agidan “Degisim YOnetimi”” nin ne anlam igerdigini diislintirken akla ti¢ ana
tanum gelir (Hiat, Creasey, 2000) :

¢+ Degisim yonetimi gorevi
¢+ Profesyonel pratik alani

* Bilgi esast
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Degisim yonetimi gorevi: Degisim yonetiminin ilk ve en agik tammm degisim yonetimi
gorevi ile ilgili olan terimdir. Degisimi yonetme kendi iginde iki anlam tagimaktadir.
Degigimi yonetmenin bir anlamm; degigimleri bir plan igerisinde gergeklestinnek ve
yonetmektir. Amag; devam eden organizasyon igerisinde yeni metot ve sistemleri daha
etkin bir gekilde uygulayabilmektir. Yonetilecek degisiklikler organizasyon igerisinde
ve organizasyon tarafindan kontrol edilmektedir. Ancak, bu i¢ degigimler belki de
organizasyonun digindan, yani bagka bir degisle “cevre” den etkilenerek baglamistir. Bu
yiizden, degisimi yOnetmenin ikinci anlami, organizasyonun kontrolii disinda
gergeklesen degisimlere (kanunlar, sosyal ve politik ayaklanma, rakiplerin hareketleri,
ckonomik dalgalanma gibi) karsilk vermektir. Aragtirmacilar ve pratisyenler refleks
veya tepkimeli yanit olup olmadifimi ve beklenen mi yoksa beklenmeyen bir kargilik
mi1 bunu ayirt ederler.

<«

Profesyonel pratik alani: Degisim yonetiminin ikinci tamm “ profesyonel pratik
alan”dir. Duzinelerce, yizlerce bagimsiz damgman, miigterileri igin degigimi saglayip
yonetebileceklerini, degigsim planlamas:t yapabileceklerini ve pratiklerinin  deZigim
yonetimi oldugunu kabul etmektedir. Sirketleri i¢in aym anlatimu gergeklestiren birgok
damgman sirketi bulunmaktadir. Birgok buyiik yonetim damgmanhk sirketleri degisim

yOnetimi pratik alamina sahip olmak istemektedirler.

Bu degigim yonetimi uzmanlanndan bir kismm, misterilerinin kargilagtiklar: degisimleri,
onlarda olusan degigiklikleri yonetmeyi talep ederler. Geri kalami da miisterilerine,
degisimi gerceklestirmeyi talep eder. Nerdeyse tiim durumlarda, degisim sireci,
durumun spesifiklerinden ayn olarak ele almir. Bu profesyonel degisim acentelerin
talep ettigi degisim siireci yonetimi gorevidir.

Bilgi esasi: Profesyonel pratik alandan degigim yonetimine bakildiginda tammmna
tigiincii bir tanim daha eklenir: degisim yonetiminin konu veya igerik sorunu. Baslica;
pratigi gergeklestirecek olan modellerden, metotlardan, tekniklerden, araglardan,
yeteneklerden ve bilginin diger formlarindan olugmaktadir. Degisim yonetiminin konu

ve igerik sorunu; psikoloji, sosyoloji, isletme, ekonomi, endistri mithendisligi, sistem
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mithendislifi, insan ve organizasyon davramslanmn incelenmesinden cikartimmgtir.
Birgok aragtirmaci, bilgi esasimun bu igeriklerini, Genel Sistemler Teorisi (General
Systems Theory-GST) denilen konsept kiumeleri ve prensipleri ile bagdastirng ve
entegre etmiglerdir. Bu profesyonel pratik alammn, meslek, disiplin, sanat, teknikler seti
veya teknoloji olarak adlandirilip adlandirlmayacag: agik degildir.

Ozetlemek gerekirse, degigim yonetiminin en azindan ii¢ temel tanimi vardir:

+ Degisim yonetimi gorevi (tepkisel ya da beklenmedik bir durum mu)
+ Profesyonel pratik alam (profesyoneller tizerinde 6nemli degisimler ile)

+ Bilgi esast ( modelleri, metotlan, teknikleri ve diger araglan igerir)
3.2  Degisim Yonetiminin ilkeleri

Degisimin kendisi bir aragtirma ve inceleme konusu olduguna gore bu ozelliklere sahip
bir konunun bir takim ilkelere sahip olmasi gerekmektedir. Degisim Yonetimi, birgok
damgmanhk igletmesinin, birgok tniversitenin, birgok galiganin, birgok kurumun ilgi ve
¢ahsma konusu haline gelmistir. Bitiin bu ¢aligmalarin 1giginda, herkesin degisimin
ilkeleri konusunda gesitli diisiinceleri, onerileri, saptamalan ve gorusleri olugmustur ve
halen olugmaktadir.

Her kigi ya da kurum, degisimi yasarken, yasatmaya calisirken veya iyi kotii yasadiktan
sonra degisim konusunda gesitli deneyimler yasamaktadir. Bu deneyimler ¢ok farkli
ortam, sektor ve isletmede ¢ok farkh diizey ve derinlikte de olsa genel olarak edinilen
deneyimlerin yaklagik aym oldugu goriilebilir. '

Diinya ¢apinda 6 kita iizerinde 22 ilkeden 100’4 agkin igletmenin katildif: bir anket
caligmasinda “Degisim Yonetimi” konusundaki gorigler soyle belirtilmigtir (Giiler, A.
Artemiz, 1999) :
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Cahgmaya katdan igletmeler, tepe yonetimin desteginin Degisim Yonetimi
Programlarimn bagarist i¢in tek ve en giigli sart1 oldugunu belirtmislerdir. Diger sartlan

ise su sekilde siralamiglardir:

+ Organizasyonun biitiin diizeylerinin degisime katthm
+ Psikolojik Degigim; yeni bir yonetim arac1 veya sistemi; yeni bir eylem hareketi

+ Isletmeye disandan asini bir degisim baskist

Degigimle ilgili olarak en sik kargilagilan 3 engel olarak belirtilenler sunlardur:

¢ Caliganlarin degisime direnci
+ Yonetimin davramglarimn degisimi desteklemesi

¢+ Yeterli olmayan biitge ve kaynak

Projelerin %70° inden fazlasinda degisimi baglatan tepe yonetimden bir yénetici,
yonetim tarafindan bir numarali hata olarak belirtilmigtir. Genel olarak, degisim
¢aligmalarinda ortaya ¢ikan ilk bes tist yonetim hatasi su sekilde siralanmgtir:

¢+ Degisimin igine direkt olarak katimama

<>

Degisime biitiin yonetim diizeylerinin katimamas:

L

Tletigimin yeterli olmamasi veya uyumsuz igaretlerin gahganlara iletilmesi

-

Odagin degismesi veya dnceliklerin degismesi

*>

Yeterli kaynagin ayrlamamast

Katilmcilarin, degisimi destekleyen 9 tst yonetim etkinli§inden en 6nemli gordiigu 3

tanesi ise;
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+ Tletisim
* Proje takimina katihm

+ Operasyonel yoneticilerle diger yoneticiler arasindaki etkilesimdir.

Ankete verilen yanitlara gére Degisim Yonetimi etkinliklerinden en fazla etkili olanlar;

+ Agcik ve uygun iletigim
+ Yeni yapiy1 destekleyecek personel degisimi
¢+ Tum yonetim diizeylerinin destegi

¢+ Calisanlarin uygulama 6ncesi egitimidir.

Katilimcilara, “Eger her seye yeniden baglama gansimz olsa neleri farkli yapardamz?”
diye soruldugunda agagidaki yamtlar alinmustir;

¢+ Proje degisim yonetimi etkinliklerine daha erken baglamak,
¢ Degisim yonetimi egitimlerini genisletmek,

+ Projenin planlama ve uygulama agamalarmda tiim yonetim diizeylerinin
katilimum arttirmak .

Ankete katilan igletmeler, etkili iletigim teknikleri olarak yiiz yize goriisme, elektronik
posta kullanma, iist yonetim sunuglan kullanmglardir. Bitiin 6rneklerde alt dizey
calisanlarla iletisimin daha sik gerceklestirildigi belirtilmistir. Takimlarin %75°1 en
azindan her hafta verilmesi gereken giincel geligmeleri ¢aliganlara aktardiklarin
belirtmiglerdir.

Katilimcilara gore, istenilen davramslarn taninmasi ve proje icin engel olarak goriten
bireylerin yonetimi, gogu takimin kargilagtigs 6nemli sorunlardan birini olugturmustur.
En etkili yontemler:
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¢+ Caliganin takdir edilmesi ( iist veya tepe yonetim tarafindan )

+ Odauller ( projenin belirli agamalaninda veya tamamlanmasinda )

Degisim Yonetimi Takimlarimn %50°sinden fazlasi bir veya birden fazla damgman
kollanmuglardir. Takimlarim %75°t damgmanlarla degigim sirecinin uygulanmasinda
beraber c¢alismuglar veya oOneri almuglardir. Cogu Ornekte damgmanlar, bir degisim
yonetimi uzmam olarak teknik ve yonetsel deneyimlerini takimla paylagmuslardir.

Takimlarin danigmanlarda en ¢ok aradigi 6zellikler arasinda:

+ Uygun deneyim

¢+ Yeterli kapasite

+ Basarih sonuglar

¢+ Bilgi aktarimint saglayabilmesi
+ Egitim ve uygulama yetenekleri

+ Butinliik yer almaktadir.

Takimlarm %80’i yeni projelerde de damgmanlarla c¢aligmak istediklerini
belirtmiglerdir.

3.3 Degisim Yonetiminin Tiirleri

Degisim Yonetimi, genel olarak bakildiinda butunsel degisimi ifade etmektedir. Yine
de konular ve yapilanlar itibariyle degisim c¢ahgmalan agagidaki gibi gruplanabilir
(Giiler, A. Artemiz, 1999),

+ Teknolojik Degisim Yonetimi

+ Siiregsel Degisim Y6netimi
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+ Kiiltiirel Degigim Yonetimi

¢ Yapisal Degisim Yo6netimi

Fakat degisimi sadece yukarnida bahsedilen pargaciklanyla disinmek eksik bir
yaklagimdir. Degisimin kendisi bir biitindir ve bu biitiini sadece ayr pargalar seklinde
degerlendirmek segilen pargacikta da tam bir bagsarnt saglanmasiu engeller. Eger bir
isletmenin belirli bir yonii ¢ok gelismis ise o konuda bir ¢aligma yapma zoruniulugu
yoktur. Fakat yine de degisen diger sistemlere uyabilmek i¢in gelismis sistemlerin de
iyilestirilmesi gereklidir. Ornegin; teknoloji kullanma konusunda ¢ok gelismis bir
isletmede Kiiltiirel Degisim Programu uygularken en azindan varolan teknolojinin
olanaklann kullanlarak kiiltiirel degisime artt deger vyaratilabilir veya siiregleri
degistirirken baz1 yapisal degisimler kaginilmaz olabilir.

3.3.1 Teknolojik Degisim Yonetimi

Degisim yonetimi tiirlerinden teknolojik degisim yOnetimi, Uzerinde en az tartigilan
degisim yonetimi konusudur. Cankii teknolojinin degisim hizi, diger bitiin konularn
degisim hizindan g¢ok deha fazladir ve teknolojik agidan gerekli degigimi
gergeklestiremeyen igletmeler ya da kurumlar yok olmaya mahkumdurlar. Bu nedenle
teknolojik degisim yontemi, diger degisim cahsmalanina daha fazla katki saglama

agisindan incelenecektir.

Teknoloji Yonetimi, igletmelerde asagidaki 4 ana amag¢ dogrultusunda degerlendirilir.
Bunlar:

+ Belirtilen amaca uygunluk
¢+ Standartlara uygunluk
¢+ Siire¢ gevrim zamamn

¢+ Sireg maliyeti
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Dikkatli bir sekilde degerlendirilen, akilh bir sekilde secilen, dogru bir gekilde
yerlestirilen bir teknoloji kokten bir takim degisikliklere olanak yaratabilir. Bu
teknolojinin; siiregler ve yapilar degistirildikten sonra diginilmesi gereken bir konu
olmadig1 anlamina gelir. Tam tersine teknolojik kapasitenin duginilmesi yeni sireg

gelistirmeyi oldukg¢a destekler.

Teknolojik degigimin 6nemli bir yonii de su an gegerli olan teknolojinin su anki stirecin
teknolojisi yani ‘destekqisi oldugudur. Bu nedenle tek bir yondeki degigim her zaman
eksik kalacak veya en azindan deBigim yeteri kadar desteklenmeyecektir. Ayrica
degisime direnen organizasyonlarda degisik engeller olusursa bunlardan biri de
teknoloji olabilir. Su anki teknolojiyi kullananlar dogal olarak su anki siireci tercih
ederler. Bu nedenle teknoloji ile degisim mutlaka birlikte digtnilmesi gereken
kavramlardir. Sonug¢ olarak Teknolojik Degisim Yonetimi, Yapisal Degigim
Y énetimiyle biitiinlesik halde yapilmalidir.

Teknolojik Degisim Yonetimi asamalan olarak agagidaki ¢aligmalar siralanabilir:

¢+ Yiiksek diizey teknolojik modellerin tasarlanmasi

+ Degisim uygulamalarinda olugacak engellerin tanimlanmasi

+ Engelleri agmak igin stratejilerin geligtirilmesi

+ Teknolojiyle iligkili egitim gereksinimlerinin belirlenmesi

+ Teknolojik degigim yonetimi plammn gelistirilmesi:
a. Degisim gereksinimleri ve tantmlanmast
b. Performans terimleriyle amaglann ve hedeflerin agiklanmasi
c. Cizelge ve izleme noktalanyla eylem plam

d. Degisim siirecini destekleyecek kaynaklarin kullanum
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e. lletisim plant
f Egitim plam
g. Konu tekrar ¢6ziim plam

+ Teknolojik degigim yonetimi plamnin gozden gegirilmesi ve onaylanmasi

3.3.2 Yapisal Degisim Yonetimi

Yapisal degigim yonetimi, teknolojik defisim yonetiminin aksine en fazla tartigilan
konudur. Fakat tartigilma noktast teknolojik degigim yonetimindeki gibi olsun mu
olmasin mi ekseninde degil daha ¢ok nasil olacagi, hangi kavramlara dayanacagi veya
dayandinlacagt konusundadwr. Cunkii  yapisal degisim yOnetimi caligmalar,
organizasyonun yapisimnda ve kiltirinde kagimlmaz degisiklikleri gerektirir. Bu
nedenle, yapisal degigim yonetimi organizasyonun yapisi ve kiiltiirii {izerinde yapic
veya yikict etkiye sahiptir. Bu, yapisal degigim yonetiminin, genel degisim yonetimi
calismalarinda ¢ok 6nemli bir yer tuttugu anlamina gelir.

Yapisal degisim yonetimi, ¢aligmalann planlama asamasinda baglar ve devaminda da
siirer. Yani yapisal degisimle olan iliski siireklilik arz eder. Yapisal degisim yonetimi
cahgmalarinda digsal ¢evre, paydaslar ve teknik yapilanma da organizasyonun
yapilanmasinda etkili etmenlerdir. Yapisal degigim yonetimi g¢aligmalarinda, kendi ig
sorumluluklarim gergeklestirmek iizere yapilanmmg ig birimlerinin gorevleri incelenir.
Bu inceleme; politikalari, izlekleri, kurallan, yonetmelikleri, yonetimi, bitiin ¢alisanlari,
birimleri, ekipmanlan ve insan kaynaklar uygulamalarim igerir.
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3.3.3 Siire¢sel Degisim Yonetimi

Siiregsel degisim yonetimi diger deSisim yoOnetimi konulanmn en eskisidir. Ciinkii
teknolojik olarak yenilenen, buna uygun yapilanmay:r saglayan her siire¢ mutlaka bir
takim degigikliklere zamanla gereksinim duyacaktir. Bu nedenle teknolojinin ve yapinin
uygun oldugu veya hicbir seyin baglamadift durumlarda ilk akla gelen, siregleri
degigtirmektir.

Genel olarak bakildiginda siire¢ degisiklikleri iki gsekilde yapilir. Birincisi kokten
degisimler, ikincisi iyilegtirici degigimlerdir. Gergekte bu ayrim iki felsefenin ayrmdir.
Japonlarin ¢ok bilinen Kaizen felsefesi siire¢ tizerinde kiigik iyilestirmeleri esas alir.
Kokten degisimi benimseyen Amerikan felsefesi ise siireci yeni bagtan tasarlamay: ifade
eder. Zamanla bu iki yaklasimmn biitiinlesik ¢caligmas: saglanabilmektedir.

Genel olarak siirecsel degisim yonetiminde izlenen uygulama agamalan su sekilde
gergeklestirilir: Organizasyon onemli siirecleri olusturulmug modele uygun olarak yazih
hale getirilir, organizasyonun gerceklesen performanslan belirlenir ve hesaplanir.
Kargilagtinlmali degerlerle degerlendirilerek olugsan farkhiiklann ortadan kaldiracak
siire¢ degisim caligmalart yapilmalidir.

Biitiin bu ¢aligmalar ¢cok karmasik, cok agamah ve detayh oldugu lgm genel olarak iki
ayri takimla ¢aligilmas: gerekir. Bu takimlar ¢ahigmalan destekleyen Gst yonetim takimi
ve degisimi tasarlayan sire¢ takimlandir. Klasik bir sire¢ degisim programi su

asamalardan olusur:

Proje tammlamas, alam ve eylemi : Siregsel defisim yonetimi siireg odakli bir
yaklagimdir. ik olarak yapilmas: gereken; organizasyonun, her iiriin ve hizmet hattt
i¢in, asal ig siireglerinin agik bir gekilde tanimlanmasidir.
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Degisim sistematigi ve destegi : Ana sureglere ait performans farklihklan belirlendikten
sonra sira, sireclerde siiregsel degigim yonetimi ¢aligmalanna gelir. Secilen streglerle
ilgili “ en iyi ” organizasyonlarin yontemleri ve hedefleri ana taslak olarak siireg
takimlarna verilir. Bu takimlar en iyi degere ait modeli taslak olarak ele alirlar. Ayrica
ozel olarak egitilmig bir takim, bitin diizeylerdeki siire¢ takimlanmu denetleme ve
izleme goérevini yapmaktadir. Burada amag, her ana siireg ve Onemli ara siireglerin
miigteri gereksinimleri agisindan kalite, maliyet ve zaman gz Oniine almarak yeniden

diizenlenmesidir.

Bu ¢alismada ayrica “bos sayfa” yaklagimm denilen kavram da kullanilir. Bu yaklagimda
siiregle ilgili higbir on c¢aligma yapilmaz. Sire¢ takiminda siiregle ilgisiz yaratici
kigilerin de olmasina 6zen gosterilir. Burada amag siuregle ilgisiz kisilerin siire¢ korligii
tehlikesine  kapilmadan “daba once digintlmemis” olam sdyleyebilmelerini
saglamaktir.

Siiregsel degisim yinetimi proje talinu : Suregsel degigim yonetimi projelerinde iki
diizeyde liderlige gereksinim vardir. Ust yonetim diizeyinde “sorumlu yiiriitme kurulu”
olarak adlandinlabilecek ve siirecsel degisim yonetimi galigmalanm organizasyonun
genelinde destekleyecek, amaglanan asamalan izleyecek ve degerlendirecek bir takim,
projenin yonetiminden sorumlu olmahdir. Ikinci takim olan siiregsel degigim yonetimi
takimi, her diizeyden ve her birimden olusan fonksiyonlar aras: olan, her ana stireci gok
iyi tamyan ve yenilik yapabilecek ¢ahiganlardan olugacaktir.

3.3.4 Kiiltiirel Degisim Yonetimi

Biitiin degigim ¢aligmalanimn en olmazsa olmaz kavramu kiiltiirel degigimdir. Istisnasiz
biitiin degigim ¢aligmalan mutlaka kiltarel degisim calhigmalariyla desteklenmelidir.
Cunkii inanidmadan , ¢alisanlarin ve/veya katihimocilarin kafasmndaki sorulan yamtlama

geregi gormeyen her tiirlt degisim sadece basarisiz bir girigimdir. Bu
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nedenle biitiin degigim cahgmalan kiltiirel degigim yoOnetimi galigmalariyla eszamanli
olarak yuritilmelidir.

Bugiin kurumlarda; daha yalin yapilara, takimlarin artigma, isgict farkliiginin
artmasma, aciklifin artmasina ve ig-aile yasamumn dengelenmesine dogru bir akim
yaganmaktadir.

Kiiltiirel degisimin bagarili olabilmesi igin, kurum yetkililerin ¢abasi, ¢aliganlan
degisime itecek motivasyon ve degisime gidilip gidilmedigini 6lgmek ve geri besleme
yapabilmek igin igletme kiltiirii konusunda mutlaka sayisal 6lgiimleme gerekmektedir.

Asagidaki kaltirel degisim yonetimi programu e zamanl olarak uygulanmas: gereken 3
agamali bir modeli agiklamaktadir.

Asama 1: Hazirliklar

+ Kurumsal beklenti dlgiimlemesini yapabilecek bir aragtirma
¢ Yeni kiltir stratejisine yetkililerin yaklagim

¢+ Kurumsal hedef ve stratejilerin agiklanmasi

Asama 2: Motive Edilmis Uygulama

+ Tletisim
¢+ E-posta, haber mektuplari, hatirlatmalar
+ Degisim i¢in nedenlerin saglanmasi

+ Is tasarim, 6diil sistemleri ve egitim atélyelerini igeren motivasyon teknikleri
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Asama 3: Olgiim ve Diizenleme

* Yeni kiiltiirel degerlerin caliganlarca kabul edilebilirligini ve ilerlemeyi 6lgmek

icin yeni bir aragtirma

¢ Kurumsal degerlendirme ( beklenen ve gergeklesen degerler arasindaki farkin

¢coziimlenmesi )
+ Degisim stratejisinin diizenlenmesi
¢+ Yeni programlarin uygulanmasi

¢+ Yeni hedeflerin ve ilerlemenin agiklanmasi

Baganii bir kiiltiirel degigim yonetimi kesinlikle énemsenmeyecek ve hizli bir gekilde
yapilmas: gereken bir ¢alijma degildir. Biyik igletmelerde kiiltiirel degigim y6netimi
programlarinm 5-7 yil arasinda zaman aldifi gorulmektedir. Degisimin yonetimi
esneklik ve sabir ister. Ayrica kurallardan, izleklerden, yapilardan hoglanan kigilerden

degisimi yonetmesi beklenmemelidir.

3.4  Degisim Basar Faktorleri

Degisim, eninde sonunda insanlarla ilgili oldugu icin, bireyler degigmez ise anlamli bir
degisimden soz edilemez. Eskiyi buwakip yeniye gegisi gerceklestirme tek bir adimda
gergeklestirilebilecek bir durum degildir. David Miller’'m “Building Sustainable
Change” makalesinde degindigi iizere, yaygin olarak alt: kritik bagan faktorii vardir. Bu
faktorler, bagarth olunabilinesi igin gerekli olan bireysel sorumlbuluk ve
yiikiimliliiklerini  geligtirebilmek igin; degisim liderlerinin dstiin olmalart gereken
uygulama anahtar alanlarim kapsayan esnek proses metodolojisine doniigtiriilmiigtiir.
Istenen deBisim is amaglanmin yapilabilmesi i¢in, ¢ahganlarn, davramglarim
degistirmeye, yeni yontemlerin, anlayiglarin ve inanglarin kabuliine istekli olmalar

gerekmektedir.  Kritik degigim bagart faktorlerinin yonetimi, de@igim liderlerine
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degisim eylemlerinin ilerlemesini Olgmelerine ve taramalarna imkan saglar. Boylece

destekleyici veya diizeltici miidahaleleri yapmalar igin kiyas olanag: sunar.

Etkin degisim
/ liderligi
Paylagilimg Giiglii baglilik
degisim amaci . prosesleri
organizasyonel
Tutarl: kigisel lokal Lokal
performans Sponsorlar
\ Kuvvetli kigisel /
baglanti
Direng > Baghlik

Sekil 3.2 Alt1 degisim bagan faktorii ( Miller, 2004)

Paylagilmig Degisim Amacr: lletilen ve saglanan paylagiloms amag; birlik, enerji ve
Onem saglamaya yardumci olur. Degisim girisimine baglarkenki ilk kritik adimdir.
Caliganlarin  degisime odaklanmasim ve motivasyonlanm koruyarak odaklardan

sapmamalarint yonetmeye yardimei olan adimdur.

Giiglii Baghlik Prosesleri: Caliganlan degisime baglayan, sorumluluk bilincini kuran,
direnci ortadan kaldiran giigli baghlik prosesleri (iletisim, katilim, egitim ve
ddiillendirme); degisimin yararlan olugmadan ve yeni yaklagimlar girket kiiltiiri
icerisine girmeden, uygulanmali, gelistirilmeli ve elde edilmelidir. Sadece yapilan
workshop ve verilen bilgiler dogrultusunda iletisim saglanamaz. Iletisim degisim
boyunca iki yonlii olmalidir, yoneticiler dinlemeli ve yamt vermelidir.

Lokal Sponsorlar: 1okal diizeydeki sponsorlar olarak gosterilen degigim modelini kuran
ve degisim yapilanmasi igin gerekli ortamm saglayan yoneticiler, giiclii bir degigim
liderligi gosterirlerse degigim organizasyon boyunca etkin bir gekilde uygulanabilir.
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Kuvvetli Kigsisel Baglanti: Kuvveth kigisel baglanti;bireylerin var olan durumdayken
daha fazla ¢ahgmaya devam edemeyeceklerinin farkina vardiklan, degigsime yonlendiren
konu ile ilgili sorumluluk paylastiklart ve gelecekte ne kadar baganli olabileceklerini
anladiklari zaman ortaya ¢ikar.

Tutarli  Kigisel Performans: Degisim girigimleri ancak, organizasyon igerisindeki
degisim liderlerinin, galisanlanin defisime kargi direnci ve bu direncin; igin faydasiis
giivenligi,sorumluluk seviyesi, 6grenme olanaklann ve ig iligkilerine olacak ters etkisi

konularna 6zen gostermeleri sayesinde uygulanabilir.

3.5 Degisim Dili

Degisimin analizinde o6nemli bir c¢eliski ortaya c¢ikmmgtir. Bir tarafta, degisimin
anlaminin ve degisim olasiliklarinin yerlestirildigi yollarin farkma varilmig, diger yanda
ise temel degisim anlayigina; degisime karst olan rasyonelhiyerarsik Omek
organizasyonlara bagl tepeden asagi yonetimsel yaklagmmin hakim oldugu gorisi one
stiriilmiigtiir. Bu tepeden agagi yaklagmmin kisitlamalarninin istesinden gelebilmek igin
degisim projesinin ve taktiklerinin takdirini yikseltecek bir sézliigiin gelistirilmesi
gerekmektedir. Buna bagh olarak da asagidan yukanya alternatif bir dilin geligtirilmesi
ihtiyact ortaya ¢ikar. Fakat, bunun olusturulmas: kolay degildir ve engelleyici birgok
ciddi faktor vardir (Collins, 2003).

Yoneticilere agsagidan yukariya olan yaklagmmu tekhif etme cabalartyla beraber ortaya
cikan problemler ve degigimin dili ile ilgili olarak g6z 6niinde bulundurulmast gereken
nokta; dilin kullamlan bir yol ve giiclii oldugunun anlagilmasidir. Gergekte, yoneticiler
tepeden agaftya olan yaklagimla gayet rahatlardir ve baglangigta kesinlikle asagidan
yukan yaklagmina digman olacaklardir ¢inkii tepeden asaf yaklagimiyla olan
degisimler, degisim yonetimini stratejik hiderlik ve yitksek hedef arayigi igin aligtirma
olarak gosterme egilimindedir. Tepeden asaf ve asagidan yukariya olan yaklagim
arasindaki en belirgin fark; asafidan yukan yaklagiminin organizasyonel degisimi
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gergeklestiren bireylerin giiciinii vurgulamasi ve politik prosesleri degigimin kalbine
yerlestirmesidir. Ancak, lokal olarak bireyler ve hareketler Gzerine odaklanma; agagidan
yukart yaklaggmimin  tepeden agagi yaklagmmu kargisinda  glvenilirliginin - ve
fonksiyonelliginin azalmasina neden olabilir.

Yine de agagidan yukan olan yaklagim yoOnetim seviyesine ¢ok gercekegi ve pratik
avantajlar Onerebilir. Bunun yam sira; tepeden agagi olan yaklagtmin bayagiigim ve
organizasyonel yagamin belirsiz yonlerini abartili bir sekilde gosterme egilimi de agiga
¢ikarir (Collins, 2003).
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4. DEGISIM PROJE YONETIMI

Proje yonetimi son yillarda popilaritesini arttran yonetim sekillerinin  baginda
gelmektedir. Igletmelerde proje bazhi caligmalarin hizla artmasi dogal olarak
organizasyonel bazda oldugu kadar yonetim bazinda da koklii degisikliklere yol agti.

Iginde projenin oldugu her alan da ister istemez proje yonetiminin etki alani altina girdi.

Degisim Proje YOnetimi ise her alanda zorlu bir patika olan degisimin gerceklesmesi
icin gerekli olan proje bazli ¢aligmalarin en etkin bigimde sonuglanmas i¢in kagimlmaz

bir yol olarak igletmeler tarafindan son zamanlarda benimsenmeye baslandi.
4.1  Degisim Projesi Tanim

Giliniimiiz is ¢evresinde giderek artan bir sekilde proje bazh caligilmaya baglanmstir.
Proje Yonetimi Enpstitiisii’ nin “Bilginin Proje Yonetimi Yapisma Rehber” (PMI
Standartlars Komitesi, 1996) adh kitabinda tammlandig {izere proje; egsiz bir Griin

veya servis yaratma gorevini listlenen gegici bir ¢abadur.

Paul Dinsmore; projeler ve proje yonetimi igin baska bir tamumlama yapmaktadir;
“Proje, maliyet, ¢izelge ve kalite gibi parametreler igerisinde belirlenmig hedeflere
ulagmak igin caligan birka¢ kisi tarafindan idare edilen, bir baglangica ve sona sahip
olan egsiz bir risktir” (Dinsmore, 1984).

Degisim projeleri, projelerin batiin karakteristiklerinin yukanda tammlandigi gekilde
etrafim gevirir. Baglica ayrim ise; degisim projelerinin bireylerin yagamlarim 6nemli bir
sekilde etkilemesidir.

Proje ornekleri finanssal analizler i¢in yapilan yonetici konugma turlanm  veya
muhasebe hesaplarim igerir. Degisim proje ornekleri ise; departman ici proseslerinin
degigimi i¢in degigim mihendislii ¢abalarmm, kritik bilgisayar sistemleri igin gorev
uygulamasini veya merkez odakli organizasyonel yapidan merkez odakh olmayan

yapiya gegisi kapsar.
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Projeler

¢ Yonetici Turu

¢+ Muhasebe hesaplan
Degisim Projeleri
¢+ Degigim Miihendishgi Cabalan
+ Kiitik Bilgisayar Sistemleri Gorev Yiiklemesi

¢+ Merkez Odaklidan Merkez Odakli Olmayan Yapiya Gegis

Bu Ormeklerin her biri bir projenin kriterlerini saglar ve bitin proje yonetimi
tekniklerinin avantajlarindan yararlanir. Bu projeler gecicidir, tanimlanmig bir teslim
tarihi vardir, cesitli kaynaklara ibtiya¢ duyar ve proje planlama ile diger profesyonel
proje yo6netimi metodolojileri igin yeterince.komplekstir. En biyik aynm; degisim
projelerinin insanlarn ¢aligma hayatlarindaki belirgin  etkisidir. Bir degisim
mithendisligi projesi durumunda departmandaki ve hatta bazen departman digindaki
calisanlarn etkilegimleri ve iy fonksiyonlan degisecektir. Aym sekilde, kritik bilgisayar
sistemlerinin gérev uygulamas: da yeni sistemi kullanacak olan bireyler ve is
fonksiyonelligi Gizerinde onemli bir etki yaratacaktir. Birgok durumda kisilerin butiin i
gorigleri degigecektir. Sadece prosedirler farkli olmayacak, aym zamanda 6nemli
datalara, tekrar gozden gegirilerek diizeltilmiy servis seviyelerine ve diger bir¢cok soyut
faktore erigilebilirlik degisecektir. Merkezi yapidan, merkezi olmayan yapiya (ya da
belirtilenin  tam tersi) gegis stratejisi, calisanlanin kafalarinda belirli  sorularin
olugsmasma neden olacaktir. Bu endiseler bireylerin geleceklerini, yasam seviyelerini
etkiler (Canterucci, 1999).

Diger taraftan; yonetici turlar, muhasebe hesabi ve bazen de yeni bir triin geligtirme,
esas igin bir pargas: olabilir ve her zamanki gibi i§ olarak kabul edilir. Bundan dolayz,
bu projelerde degigim projelerine nazaran daha az insan etkisi vardir. Degigsim

projeleriyle iligkili diger bir aynm da degisim projelerinin sik sik ¢ok-boyutlu degisime
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ihtiyaglarmmn olmasidir. Ornegin; yeni bir bilgisayar sisteminin uygulamasi ¢ok defa bir
i prosesinin degigimini, gozden gegirilerek degistirilmis devam eden bir egitim
programim, otorite ve givenligin degisik seviyeleni ile gozden gecirilerek degistirilmig

performans 6lgilerini ve diizeltme programim igerir.

Etkin isletmelerde yapilan aragtirmalardan ¢ikan sonuglara gore bagarih degigim projesi
yonetimi programlarimn uygulanmasimu etkileyen faktorler agagidaki gibi siralanmigtir
(Kitchen, Daly, 2002):

e Sirket i¢i odak

e Giiven eksikligi

e Gizlilik

e Uygun beceri eksikligi

e Kaynak eksikligi

e Disiplin eksikligi

e Strateji eksikligi

e Metriklerin hatali kullanim
e Basitlestirmeye olan egilim
o Calisanlarin degigime kars: olan isteksizligi
e Giig ve politik yaklagimlar

Buna ragmen, bu faktorlerin birgogu Onemli ¢alisanlarin etkin  degigim proje
yonetimiyle olan iligkilerini gostermektedir. Degigim ihtiyaci ve degisimin nasil
bagarilacagi konusunda cahliganlarla iletigim halinde olmak, baganh deSigim yonetimi
i¢in kritiktir. Degigim. projesinin basarili olup olmadigim belirleyen faktorler, ¢aliganlar
veya c¢aliganlarm degigim prosesine ilgileridirr. Bu bir bakima, ¢aliganlarin
organizasyondaki oOnemli gruplardan daha oOte oldugunu gosterir. Caliganlar
organizasyonlan algiladiklan diizeyde, sirket i¢i ya da sirket dist diger 6nemli iyelere
verdikleri pozitif veya negatif mesajlarla iletigim igerisinde bulunacaklardir.
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Sirket, c¢aliganlarin inancim ve iyi niyetini kaybederse; yanhglarini diizeltmek ve
calisanlarmin giivenini tekrar kazanmak igin verecegi ¢abalarla zor bir savaga girmig
olur. Organizasyon igerisindeki degigim dinamiklerini goz ardi etmeden yoneticiler;
degigim programm yoneticilerinin  degigim igin hayati element olan kendilerini
degistirmeden diger careler ise yaramayacagmin farkina varmabdirlar. Degigim
caliganlarin davramglan kadar digiindiikleri ile de ilgilidir. Bu; degisimin yonetimi ve
sirket i¢i iletisim arasinda baglanti kurmak igin temeldir.

4.2  Degisim Projesinin Modeli

Degisim projesini anlamamn bir yolu ona; “son”lar, “gecig”ler ve “baglangi¢”lar
agisindan bakmaktir. Basit bir benzetme yaparsak; bir trapezci tuttugu trapezi birakip
(son), havada siiziiliip, diger trapeze ulagarak (gecis) yeni trapezden tutmak ve diger
tarafa ulagmak zorundadir (bagslangic). Bu agagida bulunan Sekil 4.1°de anlatilmaktadir.

DEGISIM PROJESININ MODELI

BASLANGIGLAR

Serbest Birakmak’ Stzlilmelkd . Yeniyve Baslamald
Ulagmalkd

Sekil 4.1 Degisim Projesinin Modeli [2]

Sonlar: Degisimi gozden gegirmek i¢in daha Onceleri tamamlamak veya sonlandirmak
gerekir. Bazi zamanlarda bilinenleri birakmak zor olabilir. Degigim prosesi esnasinda
kisiler, isteyerek veya istemeyerek, islerin eski tarzda yapimalanmn bir pargasim
sonlandirmak durumunda kalabilirler. Aslinda yapildig: sekil birakilip bagka bir gekilde
yapiimaktadir. Bu ayirma da “son” dur.
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Sonlar ac1 verici ve sagirtict olabilir. Son gerekli ve kagimlmaz olsa da degisim
sirasindaki problem bulunulan durumu bir tirli birakamamaktir. Tehlikeye dogru
gotiiren, duygusal “agin yik” 1 tagimay1 parcalamak ve birakmak reddedilir.

Bazen “son”lara tepkiler onu;
¢+ Durdurmaya,
¢ Tersine ¢evirmeye,
+ (Gormezden gelmeye,

¢+ Askiya almaya ¢aligir.

“Son” prosesi igin anahtar; neye sahip olundugunun farkinda olmak ve sonlarda onu
serbest birakmaktir.

Gecis - degisim fonksiyonunu yonetme - : Degigimi etkin yonetmek degisim
prosesinin  6nemli bir pargasidwr. Kaynaklarin, prosedirlerin, araglann,..vs
yonetilmesine ek olarak insanlar ve onlann duygulan da yonetilmelidir. Degigimi
yonetmek i¢in bazi fikirler agagida listelenmigtir:

*

Acitk Beklentiler: Sizden ve size bagl calisanlardan beklenileni anladigimizdan

emin olun.

*

Iki yénlii iletisim: Organizasyon igindekilere degisimler hakkindaki duygularim
ifade edebilme firsatim saglarken iletigimin sikligim arttirnn.

*

Korku: Kendinizde ve takimmzda korkunun olugmasin anlayigla kargilaymn.

¢ Given insa etmek: Kigileraras1 iletigim asla bu kadar énemli olmamugtir —
calisanlarimiza ilgi gosterin ve bir giiven iligkisi olusturun - onlan bilgilendirin.
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¢ Yeni sorumluluklara oncelik tammmak: Zamanmmizin ve calisanlarmizin
zamaninn yeni sorumluluklara aynldigindan emin olun; oncelikleri belirleyin ve

onlarla iletigim halinde olun.

*>

Personelin katiulimi: Personelinizin  katthmim saglayin - katiimer  olmak

zorundadirlar yoksa onlardan sadakat bekleyemezsiniz-.

¢  Gelismeye odaklanmak: Degisim sonucunda olusacak olan gelismelere
odaklanmn:bireylere degisimin amacim gormeleri konusunda yardimecr olmak ve
bundan nasil yararlanabileceklerini gostermek. Degisime dogru yonelme becerisi

degisim prosesinin ozellikle ikinci - gegis - agamasinda ¢ok dnemlidir.

*

Yeniden ifade etmek: Aydmlatma adiminda, “yeniden ifade etmek” geklinde
tanimlanan iletigim teknigi kullanilabilir. Yeniden ifade etme, c¢alisanlarin bilgiyi
paylagmalarina yardim eder. Anlagilanlann yeniden ifade etmekle onlara ne
sOylediklerini bir daha duyma firsati verilmis olunur. Bazen soylemek
istediklerimizden emin olamayabiliriz. Onu bagka birinin agzindan yeniden ifade
edilmig sekilde duymak, ne soyledigimiz konusunda bizi aydinlatir. Gergek ilgi
alanlanimuzi ortaya ¢ikarmamuza yardim eder. Prosesin aydmnlatma adimu,
galiganlara kaybetmekten korktuklar geyleri anlamalarmma ve degisim konusunda
gergek ilgi alanlar belirlemelerine yardimer olur.

Simdiki zaman (amag / kar / deger): Degisim yonetiminin gecis tekniklerinde ikinci
adim degigimin amacimin ve degerinin bireylere sunulmasidir. Bundan sonra caliganlar
amaglara tekrar odaklanabilir ve kazammlanim gorebilirler. Bu adimda bir bakima vites
degistirilmis olunur. Aydinlatma adiminda ¢ahigan odak noktasi galigan iken burada
odak noktast yoneticidir.

¢+ Amag: Simdiki zaman adiminda, ¢absanlara, ilgi alanlarmin girket amaglaryla
nasil uyustugu gosterilir. Ozellikle onlann ilgi alanlanyla sirketin amaglarinin

dengelenmesine yardimce1 olunur.
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Karlar: Caliganlarin ilgi alanlanyla iligkili olan degisim amaciyla iletisim
halinde olmak, c¢ahsam duruma farkh bir agidan bakmas: i¢in ikna eder.

Degisgimin kazanglarim goérmeye baglarlar.

Yeni Seklin Degeri : Yeni organizasyonun veya yapmun onlara
kazandiracaklanim gostermeye yardim eder. Degisimi yasayan calisanlar igin,
paylagim ¢ok onemlidir. Cahganlarin ilgi alanlanimin aydmnlatimasindan sonra,
onlarin amag iistinde yogunlagmalari ve kazanglarim kegfetmeleri icin yol
hazirlannmgtir. Gegis agamasindan baglangiclar asamasma hareket etmeye

baslarlar.

Coziimleme (sorular/yiikiimliliikler): Degigim yonetiminin gegis tekniklerinde tgilincii

asama, sorularm ve itirazlarin ¢ozillmesidir ve degisimi sahiplenmek igin bireylerin
yukiimliliklerinin kazanlmasidir.

*

Sorular ve itirazlar :@ Calganlarin varolabilecek sorulart ve itirazlarn

¢oziilmelidir.

Yiikiimliiliik: Eger ¢aligan degisim prosesi boyunca yonetilebilmis ama faaliyet

icin yikomliloghh kazamlamamgsa, amaca ulasimamug demektir. Calisanlar
faaliyet icine alinmasi1 ve degisimi Ustlenmeleri saglanmalidir. Calisanlarin ilgi
alanlantyla uyugan de@igimi sahiplenmeleri i¢in onlara liderlik edilmeli ve “ilk
adim” 1 atmalan saglanmahdir.

Baslangiclar: Bilinenler brrakildiktan ve gerekli gecis gergeklestirildikten sonra

degisim projesinde sira yeni baslangiglara gelir. Her degisimin sonundaki baglangigta

oldugu gibi bunda da deZisime karsi olugan direngle basa ¢ikma stratejileri gelistirilir.

Tlerleyen boliimlerde direng ve stratejiler ele ainacaktir.

4.2.1

Degisim Projesinin Uygulayicilar

Organizasyonlarda uygulanan degigim projeleri konusunda sik¢a tartiglan konulardan
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biri de degigim projelerini kimin ya da kimlerin uygulamas1 gerektigidir. Bu noktada
isletmelere  baktigimizda, deg@isimin gerekliliinin bilincinde olan igletmelerde
degisimin siirekli bir adim 6ntinde olmak adina diger fonksiyonlarimn yamnda igletmeyi
dolayll ya da direkt olarak etkileyebilecek gelismeleri Arastirma Geligtirme birimiyle
koordineli bigimde tespit etmek ve uygulamakla sorumlu olan birimlerin varligm
gormekteyiz (Ozgelik, 2002).

Boyle bir birimin varolmamas: durumunda ve bir degisim projesinin uygulanmasina
karar verilmesi halinde ise igletme i¢i veya igletme digt uzmanlardan ya da hem igletme
ici hem de igletme digt uzmanlardan olusan, degigimin uygulanmasiyla gorevlendirilen
bir grubun olugturulmast miimkiindiir. Boyle bir grubun olusturulmasi, farkl bireylerin,
farkli alandaki beceri ve yeteneklerinin etkin bir gekilde sentezi baganlhi olarak
saglandiginda organizasyonel degisimin saghkli bir sekilde gerceklestirilmesi tizerinde
olumlu etki yapacaktir.

Bu grubun olusturulmasinda en oOnemli nokta yukanda belirtildigi gibi grubu
olustururken mimkiin olan olasihiklar arasmda karar vermektir. Bu segimlerden her

birinin digerine gore tstiintik ve zayifliklart mevcuttur. Bunlan 6zetleyecek olursak;

¢ Organizasyonel degisim iglevi, bolim yoneticileri tarafindan ayn ayn
gergeklestirilebilir. Ama organizasyonun herhangi bir alamnda gergeklesen
degisimler organizasyonu olusturan diger unsurlar tzerinde de etkili olacaktir.
Bu baglamda farkli birim yetkililerinden olugan bir uzman grup olusturma
yolunun segilmesi daha saghkl olacaktir.

¢+ Isletme ig¢i uzmanlardan olusén bu grup degisim siirecinde, disaridan
gorevlendirilen damgmanlarin  igletme hakkinda bilgi eksiklifine sahip
olmalarina  kargin, igletmeyi vyakindan tammaktadirlar. Damgmanlarin
yetersizliklere sahip olduklar belli bagh alanlan; organizasyonun tarihi, kiltird,
isgorenlerin ozellikleri, operasyonlara dair prosediirler olarak belirtebiliriz.
Icerden degisimi yonetmekle gorevlendirilen personelin aym alanda bir diger
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artis1 ise olas:1 bilgt eksikliklerini giderme noktasinda yine organizasyon
icerisindeki resmi ve begeri diizenin Ozelliklerine hakim olduklan igin, ihtiyag
duyduklan bilgilere digandan gorevlendirilen damigmanlara goére daha kolay
ulagabilmeleridir.

¢+ Degigimin uygulanmasinda gorevlendirilen damgmanlarnin sahip oldugu bilgi
birikimi ve aym kosullar altinda olmasa bile boyle projelerin yiiriitiilmesinde
daha oOnce gorev almug olmalari, degisimin saglikh bir sekilde uygulamaya
gegcirilmesi agisindan biyik bir avantajdir.

+ Damgmanlarin gorevlendirilmesinin bir diger avantaji ise sistemin digindan
olmalar1 nedeniyle sistemin sirekli iginde yer alan bireylere gore sistemin daha
once fark edilemeyen yonlerini, ayrintilarimi daha rahat gorebilmeleri ve igletme
i¢i uzmanlara gore daha objektif bir perspektif sunabilmeleridir.

+ Isgorenlerle yapilan goériigmeler sirasinda, iggorenler damsmana daha gergekci
ve net bilgiler verecektir. Isletme digindan olan bu kiginin karsisinda iggorenler
daha rahat olacaktir. Hatta bazi durumlarda iggorenler, organizasyon igindeki
resmi iligkiler nedeniyle dile getiremedikleri konulara dair damigmanlart soézcii

olarak bile benimseyebilirler.

¢+ Damgmanlara dair belirtilmesi gereken bir diger nokta ise sistemin digindan olan
bu kigilerin sisteme dair elegtirilerini daba kolay dile getirebildikleri ve bu
elestirilerin daha diiik diizeyde tepki topladigdir.

Bu zayiflik ve istiinliiklerin saglikli bir sentezinin yapilmas: baglaminda alinabilecek en
saglikli karar, igletme igi uzmanlarin ve diganidan gorevlendirilen bir damigmanin veya
damgman grubunun birlikte ¢ahigmasidir. Ama bu karar alimrken igletme kosullan,
gerceklegtirilmek istenen degisimin biyiklagi, nitelifi gibi faktorler goéz Oniinde
bulundurulmalidir.
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Organizasyonlarda bagarih bir organizasyonel degigim caligmasinin
gerceklestirilmesinin etkili yontemlerinden biri de teghise dayah ara¢ yontemidir.
Bunun yamnda damgmanlar ve organizasyon arasindaki iligkiler de 6nemli bir yer
tutmaktadir. Teshise dayali arag yontemi ii¢ ana degiskenden olugmaktadir. Bunlar;
musteri organizasyonunun, damgmanin ve de ¢evrenin karakteristikleridir.  Bu
yontemde saglhkh bir organizasyonel degisim igin organizasyonun karakteristik
ozellikleri baglaminda vurgu yapilan noktalardan ikisi tepe yonetimin degisim istegi ve
tepe yonetimden bir irtibat gorevlisinin varligidir. Bir difer onemli nokta ise,
organizasyonun karakteristikleri ile damgmamn karakteristikleri arasinda bir uyumun
olmas: gerektigidir. Teshise dayali ara¢ yonteminde organizasyon ile damgman arasinda
kargthkh anlagma olmasi gerekmektedir. Uyumun saglanmasi igin gereken unsurlar ise;
deger yargilari, amaglar, metodoloji ile organizasyonun damgmann yeterlilik ve bilgi
birikimini yeterli derecede algillamasidir(Ozgelik, 2002).

Teshise dayali ara¢ yonteminin basartyla uygulanabilmesi i¢in 6n kosul olarak kabul
edilen, damsman ve organizasyon arasinda uyumun saglanmast siireci, farklt bir yontem
kullamlarak gergeklestirilen degisim projeleri i¢in de hayati onem tasimaktadir. Isletme
iginden veya digindan uzmanlardan ya da hem igletme i¢i hem de igletme dis1 Giyelerden
degisimi uygulamakla gorevlendirilmek tizere olusturulan bir gruptaki iiyeler arasinda
ya da degisim aktivitelerini yiritmesi igin sadece digandan bir damigmanin
gorevlendirilmesi durumunda ise damgman ve iist yonetim arasinda en azindan temel
konular iizerinde uyumun saglanmis olmasi, saglikh bir organizasyonel degisim icin 6n

kosuldur.
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4.2.2 Degisim Projesi Siireci

Bu boliimde bireysel degisim projeleri, hazirlik ve projenin ytrttiilmesi agisindan ele
alinacaktir.

4.22.1  Degisime Hazirlanmak

Degigim projesine baglarken, organizasyonun bugiinkii ¢aligma seklini goz Oniinde
bulundurmak ve liderlik etmekle vyikimli oldugunuz degisimin bagariyla
uygulanmasindan sonra her seyin nasil farklilagacagim planlamak zaman alir. Bu gorisi
degerlendirirken, hayal edilen gelecekle bugiin arasindaki bosluga odaklanilmalidir.

Alt1 “degisim kolu”, bu analiz igin filtre gorevini goriir (Price Waterhouse, 1995):

¢+ Pazar ve Miisteriler - Pazar ve miisteri tabanim nasil goriyorsunuz ve

pargaliyorsunuz?

* Urunler ve Servisler - Uriinlerin ve servislerin cgesitliligi ve faaliyet alani degigik
olmak zorunda mudir? Gozden gecirilmis stratejik birlesmeler veya ortakliklar
gerekli midir?

¢ Is Proseslei — 1Is proseslerindeki degigimler organizasyonun degigik

seviyelerindeki performans gerekliliklerini nasil etkiler?

+ Insan ve Odillendirme — Yeni g¢evrenin nasil insanlara ihtiyaci olacaktu?

Kiiltiirel yapi, yeni yapiy: desteklemek i¢in nasil adapte olacaktir?

* Yap1 ve Tesisler- Organizasyonel yapt degisime ihtiyag duyacak mudir? Yeni

veya yenilenmis tesislere ihtiyag var madir?

+ Teknolojiler — Var olan bilgi bazh teknoloji yeni gorasii destekliyor mu?



4.2.2.2  Faaliyet alam

Bu goriisiin gelisimi su sorularin cevaplanmasina yardim edecektir:

+ Degisim projesinin faaliyet alam nedir?

¢+ Proje takimm degisim kollarindan kag tanesini etkileyebilir?

Eger suurh bir faaliyet alam belirler ve ona ulagirsamz basarni herhangi bir farkiik
yaratmayabilir. Eger proje etki alanmmn iistiine ¢tkarsamz basansizlik olasidir. Proje
faaliyet alanini tammlarken ve degisim projesini uygularken gergeklikle kargilastirmak
gerekir. Rekabet yaratan fakat ustesinden gelinebilecek gergeklikler olabilir.
Planlanmas: gereken veya degisim projesine basglamama nedeni olabilecek gergeklikler
de olabilir. Bunlarin olabildigince erken teghis edilmesi gerekmektedir.

Omek vermek gerekirse; bir servis biirosunu igsel sistemi degistirmek igin dizayn
edilen genig bir sistem uygulama projesi teknik olarak basarii oldugu halde, iki yil
sonra, organizasyonun sistemi koruma sorumlulugunu kargilamamasindan dolayr proje
tersine gevrilmigtir. Bu tersine ¢evrim dolar bazindaki yikli maliyete, zaman kaybina

ve insanlar tizerinde ¢esitli etkilere sebep olmustur (Canterucci, 1999).

Bir bagka anahtar da; stratejik igerife odaklanma ve degigim projesini ydnetim
amagclanyla biitiinlestirmektir. Yonetici seviyesinden asafiya denetleyici seviyesine
kadar degigimin desteklenmesini saglamak her defisim projesinin bagarist igin kritiktir.
Destek, degisim ile organizasyonun stratejik hedefleri aym ¢izgide oldugu zaman daha
kolay elde edilir. Bu stratejik amaglara ulagmak icin tegvik edici faktorler vardir.
Degisim projesiyle bu stratejik amaclan aym hizaya getirmek, de@isim projesinin bu

digsal tegvik edici faktorlerden yaralanmasim saglar.
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4.2.2.3 Direnc

Siireg igerisinde bulunan direng, 5. Bolimde bagh bagina konu olarak ele alinacaktir.

4.2.2.4 Proje Takimm

Etkin bir degisim yoOnetim proje takimi, proje tarafindan etkilenen tiim Ogelerin
temsilcisi olmalidir ve degigim cabasina liderlik yapmak igin gerekli olan kapasiteye
sahip olmalidir. Bagarih degisim yoneticisinin sahip olmasi gereken vasiflar, gegcis
y6netimin (fransition management) esas ilkeleri ile birlikte takimda gosterilmelidir. Bu
ilkeler sunlan igerir (Canterucci, 1997);

+ lletigim

¢ Koordinasyon

* Etkilesim

¢+ Satig ve Pazarlama

¢ Katilim

¢+ Kolaylagtirma

+ Egitim

* Destek

¢+ Esneklik
Degisim proje takimm segerken; bu ilkelerin takimlarda gosterilmesi kritik bir
faktordiir. Her takim farklidir. Bazi durumlarda bir birey birgok karakter igin belirleyici
unsuru oynarken diger takimlarda belirli bir karakter cok onemlidir ve birgok birey 6zel

uzmanliga ihtivag duyar. Vasflar elde edilebilir degilse takima disardan bu vasiflara
sahip olan damgmanlar eklenmelidir. Omegin; birgok proje takmmmn teknik vasiflarla
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asin yiklendigi buna karsin iletisim vasiflarindan yoksun olduklan gozlenmistir. Ancak
disardan takima katilanlarin takimmn telafisine hakim olmadiklarma da dikkat
edilmelidir. Bir¢cok dis kaynak koalisyon olusturacakken boliicii olabilir. Her onemli
degisim projesinde takim gelisecek ve biyiiyecektir. Etkin degigim lideri, yeni takim
tiyelerinin mevcut takima bagarih bir sekilde entegrasyonuna izin verecek mekanizmaya
sahip olacaktir. Proje takiminda derin bir bag gok ¢abuk geligir. Bu ¢ok giiglii bir arag
olmasina karsin, projenin kritik noktalaninda acilen ihtiyag duyulan kaynaklarin
kabuliine engel olabilir.

Degisim proje takimnin altyapisi da belirlenmelidir. Birgok durumda, organizasyonda
kullanilan, ana goriis iletisim araglannin bir pargasi olan, iletisim altyapisinin kurulmas:
tavsiye edilebilir. Intranet teknolojisinin gelmesiyle aymlmg proje  iletigimi
kolaylagtirilmugtir (Canterucci, 1997) .

4.2.2.5 Organizasyonel Etki

Kigtik pilot projelerinin istisnasiyla, basarih defisim projeleri organizasyonel smirlar
agmmstir.  Degigim projesi igin simrlar belirlenmeli ve proje takimnm bu siurlara
etkiyecek yetenegi olmalidir. Efer kisitlamalar varsa; ve bu kisitlamalar  projenin

faaliyet alaninn belirlenmesi sirasinda g6z 6niine alinmarmgsa, proje bagarili olamaz.

Ornegin; eger odilllendirme sisteminin onerilen yeni sistemi degil de eski sistemi
destekledifi acgiksa ve odillendirme sistemi degistirilemiyorsa, projeye baglamanin
hichir anlamu yoktur. Ik adim, belirlenen degisim onceliklerine gecmeden &nce
odillendirme sistemindeki degisiklik igin gerekli onay1 elde etmek olmalidir.

Degisim proje basansizliklarimn qogd organizasyoneldir. Degisim onceliginin devaml
basanismt saglamak igin altyapr sonuglan tammlanmabdir.  Organizasyonel etkiler
tammlandiktan sonra proje plammna bu sonuglarin  belirlenmesi igin  gorevier

eklenmelidir. Gozden gegirilecek olan alanlar sunlan igermektedir:
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¢ Kultiir

¢ Qdiillendirme sistemleri
+ Is sorumluluklan

¢+ Motivasyon

+ Tletisim

¢+ Organizasyon yapist

¢+ Planlar ve prosediirler

¢ Insan Kaynaklar

4.2.2.6  Degisim Proje Planlamas: / Cahsma Yerinin Incelenmesi

Degigim icin gerekli altyaptyr dogru olarak olusturmak iizere her degisim projesi
Degisim Proje Planlamasi/Calisma Yerinin Izlenmesi ile baglamahdir. Bu izleme proje
siiresi boyunca siirekli olarak yiritilmelidir. Izleme asagidaki sonuglarm belirlenmesi
i¢in yapilandinihir (Canterucci, 1999):

¢ Degigim projesine hangi alanlarda direng olustu?

¢ Degisim proje yonetimi takimimn kapasitesi nedir?

* Degisim projesi sonucunda organizasyon tizerinde hangi etkiler olugtu?

Bu izleme, dikkat gerektiren alanlarin tammlanmasmna, organizasyonel sonuglarin
farkindaligmin  yaratidmasma ve degisim proje planina temel olacak bilginin
tammlanmasmma yardim eder. Izlemeye anahtar, proje plam ile biitiinlestirilmis
gorevierinin gelistirilmesidir. Degisim proje yonetiminin degigim yoniyle ilgili olan bu
gorevlerin yakalanmasi ve yonetimi; basar igin kritiktir.
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Degisim icin Altyapt

Degisim igin altyap: olusturmak ve bu yapiyr defigim projesi boyunca kuvvetlendirmek
kritiktir. Birgok insan, degisimin kollann veya degigim hakkindaki goriiglerin
boyutlarinin birkagini sezgisel olarak anlasa da bu gorislerin degisim projesi Ustiindeki
etkilerini gok azi kavrayabilecektir. Baganlh degisim liderleri, gelistirilmis ¢evre ile onu
o noktaya tagtyarak en kisa zamanda eksikliklerini kapatmasm saglayacak ¢abayi

ozetleyeceklerdir.

4.2.2.7  Degisim Projesinin Yiiriitiilmesi

Yukanda da tammlandif1 Gizere, degisim projesinin insan unsuru; mekanik ya da teknik
unsurlar proje i¢inde ne sekilde ele almyorsa o sekilde ele almmahdir. Yeni bilgisayar
sisteminin etkin kullamlmasim saglamak da, veriyi ¢evirmek kadar kullamci alaninda
koalisyon olusturmak da onemlidir. Eger veri basarih bir gekilde gevrilirse ve yeni
sistem kullamimaz ya da yeni sistem sonucunda organizasyonel problemler ortaya
cikarsa tam anlamu ile bagan elde edilmis sayilmaz. Asagidaki insan unsurlann da bu
sekilde digiiniilmelidir (Canterucci, 1999).

a) Direng : Direncin altinda yatan problemlerin ¢oziimiinii igeren ve direnci olusturan
etkenlerle detayh bir iletisim plam dahilinde ilgilenen direngle baga ¢ikma yaklagimlars;
proje plamyla birlestirilmelidir. Proje takimimn herhangi bir iiyesini belirli bir direng
olarak caligmak tizere atamak bazen faydali olabilir. Bir proje yoneticisi olarak, takim
uyesinin atandigi bu goérevleri zaman alan gorevler olarak gérmek gok kolaydir. Bunlar
proje plamyla birlestirilmezse proje takim kaynaklanmin etkin yonetiminde problemler
ortaya ¢ikabilir.

b) Momentumu Korumak : Her proje igin proje planmin kolay tammlanabilir agamalara
ayrimas1 gereklidir. Proje dahilindeki her kigi hangi asamaya dahil oldugunun
kesinlikle farkinda olmalidir. Belirli biyiiklikteki degisim projeleri i¢in bu agamalar {ist
iiste gelebilir ve kafa kangtirici olabilir. Buna bagh olarak; o6zellikle bir 6nceki
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agamanin gecikmesi ve tim asamalann tamamlanmasi i¢in son vurugun Gnemli ve
gerekli oldugu bir durumda, proje takim elemanlariin gegici olarak gorevlerine son
verilmesi dogaldir. Degisim projesi yoneticisinin amaci, proje agamalari arasindaki
normal aksaklik siiresinden kaginmak igin iletisimi, liderligi ve insan kaynaklar
yOnetimi becerilerini etkin bir sekilde kullanmaktir.

¢) Disg Etkiler: Degigik finanssal kurumlardaki 14 birbirine benzer degigim projesi
sirasinda, her proje devralma prosesinden dolayr bozulmustur. Bu tipteki buyik
organizasyonel degisimlerin proje iizerinde genellikle gecici felg etkisi olur. Ek olarak,
bu tip dis etkilerin daha ¢ok, proje tizerinde buyiik etkileri olan, taktiksel tesirleri vardir.

Bir ornekte; yonetim ilk bagta kiigik devralinomg girketin  yeni sisteme
donigtiiriilmesinin avantajli olacagmna karar vermistir. Diigiince; bu doniigiimiin daha az
risk tasidifn ve bir deneme olacag yoniindedir. Bu yaklagim agik¢a yeni devralinmug
sirketteki insanlar i¢in ¢ok az saygi igermektedir. Bu Ornekte yeni sirket zamammnda
baganyla doniigtirildigi halde, organizasyon agisindan donustiiriilme siirecinin 6 ay
gecikmesine ve yaklagik olarak aylik 600,0008 a mal olmasmna neden olmustur.

Diger dig etkiler, yeniden organizasyonu, yonetim degisimlerini, kiigiiltmeyi, negatif

halkla iligkileri ve diger organizasyon onceliklerini igerir.

Dis etki faktorleriyle ugragmak icin anahtar; basitge, ortak olan odaklar arasmndaki
degigimi ve rastlantilarin proje plamyla birlestiriimesini 6nceden goéren degisim projesi
planlama teknikleri gibi gorinmektedir. Sonunda bazi dig etkiler onceden
goriilememekte ve planlann esnekligi ve gézden gegirilmesi gerekli olmaktadir.

Degisimle Basa Cikmak

Degisim proje lideri igin; projesi iizerine agin yogunlagmak ¢ok kolaydir. Degigim proje
yOneticisi organizasyon igindeki tiim degisim projelerinden ve projelerinin diger
onceliklerle nasil uyustugundan haberdar olmalidir. Bilgilendirmek, projeleri tizerinde
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etkisi olabilecek giincel oncelikler hakkinda bilgi sahibi olmak, degisim proje liderinin
sorumiulugudur.

Degisim, tammlamayla; bitin gergeklerini bilmedigimiz degisken bir prosestir.
Degisimin etkileyecegi proseslerin belirgin bir resmi ¢izilmeden, degisim projesine
baglaniimamalidir. Yonetici kesimi i¢in organizasyondaki cesitli degisim cabalarmin
kaldirilmas igin baz1 anahtarlar sunlardir;

+ Degigimin mimkiin ve gerekli olduguna inanin

+ Organizasyonu genigletme ve imkanstzi istemek arasinda dengeyi bulun

+ Degigimi destekleyen organizasyonel performans dlgme tekniklerini saglaymn
*+ Yeniligi odiillendirin

+ En iyi uygulamalar igin igletmenizin i¢inde ve disinda benchmarking kullanin

Iletigim iginde olun

4.2.3 Degisim Projesi Sonuclarindan Etkilenenler

Organizasyonlarda degigim projelerinin sonuglarindan etkilenecek isgorenlerin sayist
uygulanan degisim projesinin kapsamu ile ilgilidir. Tim organizasyonu kapsayacak
sekilde gerceklegtirilen bir de@igim projesi — Ornegin yeniden yapilanma — tim
organizasyon tiiyelerini etkilerken daha dar kapsamh degisimler daha az sayida isgoren
tizerinde etkili olacaktir (Ozgelik, 2002).

Organizasyonlar  birbiriyle iligki iginde bulunan unsurlardan olugmaktadir.
Gergeklestirilen ufak degisimler de bile frekans: diigiik olmakla beraber organizasyon
genelinde bu degigimlerin etkilerinin hissedilmesi mumkiindiir.
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4.3 Degisim Proje Yonetiminde Yaratica Takim Yaklagimi

Hizlh bir gekilde degigen rekabet dinamikleri sayesinde, ne eski baganhi olunulan
stratejileri uygulamak ne de rakip igletmeler tarafindan kullamlmmg basarih stratejileri
uygulamak rekabet anahtarlan olarak gosterilebilir. Giinimiizde asd rekabet avantaj,
miigterilerin  goziinde diger rakip firmalardan farklh olarak  gelistirilmig
organizasyonlardir. Boyle bir farkhbik ancak, Grinii ve operasyonel mitkemmelligi
kapsayan strajiler ile gergeklestirilebilinir. Genel kam, yaraticihifin, bagarih stratejilerin

olusumunda ve uygulanmasinda anahtar faktor oldugudur.

Organizasyonlar daha dinamik konseptlere yoneldikge yaraticthfin anlami artmaktadir.
Son on yil igerisinde organizasyonlar, bilginin geligtirilmesi, yayilmasi, uygulanmasinin
yollarimn  geligtirilmesinde yiiksek diizeyde adapte edilmis takim-merkezli yapilara
sahiptir. Uriin ve operasyonel performanst carpict bir bigimde ilerletmesine ragmen,
organizasyonlar yeni yeni gelecek radikal geligimlerin yaraticihfa bagh olarak
gergekleseceginin farkina varmaktadirlar.

Radikal degisimi elde edebilmek ic¢in yeniden yapilanan organizasyonlarda oldukca
fazla sayida iy gergeklestirilmistir ve bu amag¢ dogrultusunda bir ¢ok yapisal cati
gelistirilmigtir. Bu ¢atilarin, deBisim projesinin nasil yonetilecegi Uzerine detayht bir
sekilde vyerlestirilmelerine ragmen yaraticihk konusu Uzerinde yeterli derecede
duramanuglardir. Bu nedenle capraz-fonksiyonel takimlarin potansiyeli tam olarak

anlagilamamugtur.

Yaraticihk radikal degigimin kurulusunun kalbinde yer almasina ragmen, bu konsept
formulasyon i¢inde belirsizdir. Yaraticilik Gizerinde ¢ok farkh bakig agilan vardir ve bir
¢ogu konseptin kullamldid: icerige baghdir. Yaraticthgm sozlik tanimu ise; “hayal giict
kuvvetli, yaratici, yaratma, yaratabilme” olarak goriilmektedir. Bu tamm genel ve 6zet
oldugu halde, yaraticthga bagh olan ana konulan anlamayi gelistiren iyi bir bagslangig

noktasidir.
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Kimileri yaraticiifi sadece digiinme prosesi olarak gorirken, digerleri ise fikirleri
gerceklestirmenin 6nemli pargasi olarak gérmektedir. Yaraticihk aym zamanda, spesifik
problemlerin ayarlanmasi ile ilgilidir. “Developing Creative Teams for Operational
Excellence” adh makalede, “yaratici gerilim” kavrami, problem ¢6ziim proseslerinin
arkasindaki itici gi¢ olarak tanimlanmaktadir. Yaratict gerilim, verilen durum ile elde
edilecek durumun vizyonu arasindaki eksikliktir. Bu eksiklik de yaratict enerji
kaynagim saflar. Yaraticilik, disiplin, insan veya proses yerine problem veya gorev
olarak tanimlanmaktadir. Yaraticihk, kategori yerine derece olgusu olarak dikkate
aliir. Yaraticilik kavrammin kullamildigt organizasyonlar igerisinde kullamlmak tzere
geligtirilecek cati igin, yaraticilik sade tammu ile gu sekilde ele alinmugtir

Yaraticilik, organizasyonu bir ¢oziim ile smirlandwmadan, firsatlarm gelistirilmesinde
veya problemlerin belirlenmesinde fikirlerin siivekli uretildigi bir proses olarak ele

almabilir ( Feurer, Chaharbaghi, Wargin, 1994).

Yaraticiik en iyi agik ortamlarda elde edilebilir. Kiugik engellerin birbirleri ile
etkilesiminin oldugu, genis ¢apta tegvigin oldugu, deneysellifin 6zgiir oldugu ve yeni
fikirlere dayandirma olasiigmn oldugu ortamlarda en iyi sekilde elde edilecektir.
Takim yaraticihi@inin, bireysel yaraticilifa zit olarak, farkh alanlarmn birlesmesinden
olusan bilgi; takim iiyelerinin etkilesiminden olugan stimiilasyon ve dayandinlacak bir
fikir havuzunun olugmas: gibi ilave avantajlan vardir. Sekil 4.2°de yaraticihk zaman
iizerinde problem farkindalik diizeyi olarak gosterilmektedir. Yaratici fikirler yiksek

diizeyde problem algilama esnasinda ger¢eklesmektedir.

A Problem algilama

diizeyi
Yaraticilik
konsepti yaraticilik
zaman
* -
Takum Ortak bilgi tabam1 | | Derin inceleme Devam eden yarafici
proses takim prosesi

Sekil 4.2 Yaratici takim prosesi ( Feurer, Chaharbaghi, Wargin, 1994)
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Problem algilamanin baglangic safhasinda takim iiyeleri, belirlenecek konular ve bu
konularin yer aldifi genis gevreye bagl olarak ortak bilgi tabam olugturmaktadiriar.
Daha sonra; takim iiyelerinin bir ¢ok yaratict ¢oziim ve bulusu gergeklestirebilmek icin,
belirlenen konulart ve ¢evreyi derin bir sekilde diiginerek ele aldiklan safha
gelmektedir. Bu iki safha siirekli bir gekilde zaman igerisinde yeni ¢oziimler ve buluglar
yaratabilmek i¢in tekrarlanir.

Kaliteli ¢6ziimler bilginin ve yeniligin dogru dengelenmesini gerektirir. Yenilik, bilgi
ve kaliteli ¢oziimlerin aralarindaki iligkiler Sekil 4.3°de gosterilmigtir.

Kaliteli
¢Oziimler

yiksek

Yenilik diizeyi Is konusu bilgisi

Sekil 4.3 Kaliteli ¢oziimler eldesi (Feurer, Chaharbaghi, Wargin, 1994)

Sekil 4.3%iin gosterimden g¢ikartdacak sonug, yaratici ¢éziimlerin; takim iiyelerinin
ayrintilara sikismadigt projelerin kurulum agamalannda ortaya giktifidir. Bir ¢ok fikrin
bu agamada tretilmesine ragmen direk olarak uygulanamayabilirler. Ancak projenin
ilerleyen safhalarindaki degigimler igin birer kaynak olabilirler.

Uygulamada takim proseslerini engelleyen bir ¢ok engel vardir. Bu engeller sunlar
icerir (Feurer, Chaharbaghi, Wargin, 1994) :
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+ Bir ¢ok takim tiyesi daha 6nceden birlikte cahgmadiklanndan, formal ve tedbirli
bir ortam olugacaktir.

¢ Takimlar organizasyonun farkli dizeylerinden olduklan igin, formal
organizasyonel normlardan meydana gelebilecek iletisim  bariyerlerinin

iistesinden gelmek zor olacaktir.

+ Takim iyelerinin belirlenecek konulara dayah olarak farkh perspektifier,
gecmigleri olabilir. Bu, ¢ozmesi zor ve zaman alici olan tartigmalarla

sonuglanabilir.

+ Baz takim iyeleri stratejik bilgi ve yaratici problem ¢ézme konularinda yetersiz
olabilir. Bu takim prosesini yavaglatabilir.

¢+ Bazi takim iyeleri mevcut olan problemi sahiplenme konusunda tecriibesiz
olabilirler. Dolayisiyla bu, varatict ¢oziimler gelistirme ve uygulama agamasinda
onemli olan sorumlulugun eksikligine yol agabilir.

Yaratici takim geligtirilirken bu engellerin takim prosesi baslangicinda
ustesinden gelmek zorunludur. Ciinkii bu asamada bu engeller kaldinlmaz ise projenin
ilerleyen safhalarinda takimin bagarisint tehdit edici diizeyde buyiiyebilirler.

Yaratict takim prosesi olusumu degisim projesi baslangicinda gercgeklestirilmeli ve
agagidaki adimlan igermelidir.

¢ Takim olugturma

¢+ Projenin vizyonunu belirleme

+ Gelecekteki rekabet ortamini ve bunun organizasyon tizerindeki etkileri tahmin

etme
+ Kiitik bagan faktoérlerini belirleme ve miigteri beklentilerini tanimlama

¢+ Cekirdek prosesleri tammlama
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¢+ Sirekli gelismeyi saglamak

Yaratict takim prosesi, degigsim ve yaraticihk tzerine etkileri ile birlikte Sekil 4.4°te
gosterilmektedir.

-

Yaraticthiy ve degigim projesini destekleyici ortam
alistnrma

Yaraticilik

Tletigimi Engelleri Motivasyonal Fikirleri Fikirleri
saflamak kaldirmak tesvik geligtirmek birlestirmek
Proje Gelecegi Misteri Potansiyel Sitrek i
olusturulma rev1m tahmin klentilerini ¢eRyrdek prosesleri gelisme
mlama etmek tanmmlama tanimlama
Takim kurma Sorum tuluk Dis destek Problem Uygulama
kazanma kazanmak ¢Ozimi

Degisim projesi

Sekil 4.4 Yaratict takim prosesi ve onun degisim, yaraticilik Gizerine etkileri
(Feurer,Chaharbaghi, Wargin, 1994)

4.4 Degisim Proje Yonetimi Liderlik Yaklagim

Isletmelerin yonetim anlayiglaninda ortaya gikan degigimlerde etkili liderler; insanlan ve

igletmeleri degistirir, kafalarnm ve yireklerini yeniden bigimlendirir, vizyonlarini

genisletir, bilgi ve anlayly dizeylerini yiikseltir, amaglart berraklagtir, davramglan

inanglar, ilkeler ve degerlerle uyumlu hale getirirler, kalici, kendi kendini stirekli kilan,

gelismeyi mzlandiran degigimler yaratirlar (Canterucci, 1999).
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Degisen isletmelerde liderler, birlestirici olarak hareket etmelidirler. Boylece kiiresel
Ogrenme desteklenir, bilgili ¢aliganlar giiglendirilir ve birbirleriyle baglamrlar. Karark
ve yaygin bir iletisimle hep birlikte igletmenin kiiresel amaci igin ¢cahgmak, geligen bir
sirket kiiltirini olugturmaktadir. Klasik lider tipiyle, bilgi toplumunun lider tipinin
ozelliklerini Cizelge 4.1°deki gibi kargilagtirmali olarak gostermek mimkiindiir.

Yasanan degisim ¢aligmalarinda, degisimi yonlendirecek yoneticilerden olugan bir ekibe
ihtiyag vardir. Sadece bir yoneticinin bulundugu klasik yonetim anlayigindan farkl
olarak, "liderlik anlayipimin benimsendigi ginimiiz igletmelerinde, bir ¢ok lider
bulunmaktadir. Bu liderlerin birlesmis gticii sayesinde degisim swrasinda ortaya
cikabilecek engellerin istesinden gelinebilecektir. Liderlik anlayiginda 6nemli olan;
calisanlan yonetmek degil, onlan motive etmektir. Bu sayede caliganlar arasinda giicli
bir vizyon olugturulur ve buitiin ¢aligsanlarin bu vizyonu gercgeklestirmek tizere harekete
geemesi saglanir. Kiresellesmenin etkisiyle gittikge daha ¢ok sayida isletmede, liderlik
niteliklerinden s6z edilmektedir.
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Cizelge 4.1 Klasik Lider ve Bilgi Toplumu Lideri Kargilagtirmasi (Canterucci, 1999)

KLASIK LIDER BILGI TOPLUMUNUN LiDERI
[cinde bulundugu sartlan kabul I¢inde bulundugu sartlan kabul eder ve kitlesiyle
etmez. Yeniliklerini koymaya birlikte bu sartlan: degistirmeye ya da gelistirmeye
aligir. caligir.

icinde bulundugu donemle ilgilenr. Uzun dénemle ilgilenir. Bugiinden yarim

yaratmaya cahgir.

endi amaglarim uygular. Paylagilan vizyona ulagabilmek i¢in ¢aligir.

igisel iligkilerle ilgilenir. - Tligkilerin etkilegimleriyle ve sistemlerle ilgilenir.
Evrimsel dinamik bir plan uygular.

Mk yaptig plamt uygular.

IK onumunun giicing agikga sergiler Konumunun giiciini toplumdan ve ekibinden

aldigim kabul eder ve giiciinii hesaph bir gekilde

ve bu giicti kullanr. ekibiyle birlikte kullanir
Gitvenmez ve denetler |Giivenir ve denetlemez. Ozdenetim sistemleri
) kurar.
Sorgusuz itaat bekler. Ortak dogruya ulagmak igin diyalog arayigindadir.

ideri oldugu bireylerden kendini  [Lideri oldugu bireylerle kendini esit goriir ve
listlin gorir ve gekilsel olarak da oyle }sekﬂsel olarak egit davramlmasim ister.
davramlmasim ister. Sorgulanarak olusturulmus kurallara ve sonug
Ise ve sonuglara odaklidir. reten sistemlere odaklidir.

. . . . Yaratici fikirler elde etmek igin farkli gruplarin
ﬂillragzkalamak igingeaiaki akillarindan yararlanur; yaraticihk tekniklerini
’ amr.

urum ici iShERES ZEEECn Kurum ve kurum dis1 igbirliginden yanadir.

anadir.
IKriz ortamlarinda ortaya ¢ikar. Firsatlar i¢in ortadadir.
Tek bagina 6grenir. Birlikte 6grenir.

endisine ihtiyag duyulmasim ister. [Kendisine ibtiya¢ duyulmayacak bir sistem kurar.

Baganh degisim liderligi i¢in, liderler sorumluluklarina aldiklart girigimlerin bagarisim
garantilemeye yardin eden asagidaki degigim prensipleri setini dikkate almalidirlar
(Moran, Avergun, 1997):

¢ Cahsanlarm degisim doygunluk noktast vardir. Organizasyon degigim
kapasitesinin agildii durumlarda verimsiz sonuglar elde edilecektir.

¢ Degigim yavag bir prosestir. Degigim lideri, kritik konulan hizh bir gekilde elde
etmelidir, degisimden ve degisimin faydalanindan sirekli bahsetmelidir.
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Cabganlarin yavag fakat tek hamlede katimm saglamak kritik konularin
yapilandinilmasi igin en saglam yoldur.

Calisanlar kigisel ihtiyag ve beklentileri ile uyusan degerler seti ya da vizyon
edinirler. Vizyon ve degerler kisisel ibtiyaclara uymadifi zaman fonksiyonel
olmayan davranglar ortaya gikacaktir.

Bazi calisanlar g¢abucak kabullenirler. Digerlen basan hikayeleri ile ikna
edilmeye caligthir.

Bagarih degisim liderleri de@isim proseslerinden ders cikartirlar. Kendilerini
degisimin stesinden geldiklerini digtinerek yamltmazlar. Eski degisim

¢abalarim tecriibe edinecekleri deneme adimlar olarak goriirler.

Degigimi uygulamak yeterli degildir. Degisimin kokli bir degisim olabilmesi
icin, degisim liderlerinin, degigimi destekleyen performans ihtiyaglarim
kullanarak, gigli ve uzun sureli defisimleri saglayacak yollart bulmalar
gerekir.

Planlama Kavramiar:

Proje planlama, hem bir sanat hem de bir bilimdir. Iyi bir proje planlama igin basiimg

tiim teknikleri tekrarlamaksizin, degisim projeleri i¢in egsiz bir kavram vardir. Degisim

projelerinin dogasinda; insanlar etkilenir, hatta bazen derinden etkilenirler. Degigim

projesinin tanimiyla, katimcilar ¢ok duygusal olurlar. Yeni bir fikrin 181 olan
yaklagimlar ¢ok ¢abuk yiiriiyiis emrine doniigebilir. Kontrol ¢abukga kaybedilebilir.

Degisim proje takum liderinin, plandaki onerilen degisikliklerin uygulamasmin analizi

i¢in fazla zaman harcama gibi bir Liiksii yoktur (Canterucci, 1999).
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Omegin; genis sistem uygulama projelerinde yeni sisteme doniigtiirmenin ii¢ giinlitk bir
hafta sonu periyodunda gergeklestirilmesi fikri tercih edilirdi. Prosesteki herhangi bir
gecikmede genig hacimdeki yatinlmig miiteri malvarliklart riske girebilirdi. Verilerin
rapor etme doneminin sonunda déntigtiirilmesi de tercih edilirdi. Bu, ay sonuna denk
gelen iig-ginlik hafta sonlannin eksiklii yizinden bir planlama problemi ortaya
¢ikarir. Projeler son agamalarma girdiginde ve projenin tamamlanmasiyla ilgili olarak
dogal bir panik bagladiginda, yuksek kademedeki yoneticiler, genellikle, yi sonu
doniigimiine gegmeyi Onerirler. Tartigmalar;; bunun daha az riskli oldugu ve il
sonundaki belirgin parcalanmadan sonra miisteri kangikhgimin giderek azalacad
yoniindedir. Ek olarak proje takim son uygulama gorevlerini tamamlamak icin ek
zaman alacaktir. Bu, genis finanssal kurumlarn yapacagi genigs hacimli yil-sonu
islerinden dolayi, her zaman iyi bir fikic degildir. Bu is, birgogu proje takiminda yer
alan insanlar kadar bilgisayarlan da igerir. Bu yaklagima kargit bagka teknik tartigmalar
da vardir. Eger degigsim proje yOneticisi bu tartigmalara hazir degilse bu yaklagim (
yitksek seviye yonetimi tarafindan Onerilen ), duygusal yiklenmenin oldugu zamanda,

degisim projesini tehlikeye sokabilir.

Degisim proje liderinin, uygun zamanda olugabilecek kosullara miidahale etmesi
istendiginden , proje plam ve onun bitiin karmagikhigi hakkinda bir gorisii olmahdir.
Onerilerin veya uzlagmalarnin uzantilanm anminda gorebilmeli ve onerilen faaliyetlerin
degisim  projesi  kapsamiyla ve  hedefleriyle  baglantisimn  gegerliligini
tartigabilebilmelidir. Beyin firinasim onceden gorebilmek de oOnemlidir. Bu, ancak
degisim proje liderinin, beyin firtinasiun unsurlarimi ve (projenin herhangi bir
zamamnda) altinda yatan hedeflerini ve motivasyonlarim bilmesiyle miimkiindiir
(Johnson, 1993).



60

4.4.2 Proje Zamam Yonetimi

Proje zamam diizenli c¢aligma zamanindan farklhidir. Diizenli iglerde hedef, cuma
aksamimna yeterli miktarda ig birakmaktir boylece pazartesi sabahi ise geri gelmek igin
bir neden olugmugtur. Her seyi tamamlamamak kavram proses igine yerlestirilmistir.
Proje zamam her geyin miumkiin oldugunca g¢abuk bitiriimesinmi gerektirir ¢linki
belirlenmis bir tamamlama zamam vardir. Ayrica; degisim projelerinin dogasi geregi
teslim tarihini gbzden gegirmeden tamamlanmasi gereken beklenmedik gorevier
cikabilir. Hayatin bu gergegiyle vizlesmek, ozellikle de tecriibesiz ve gegici bir proje
takimyla galigiimas1 durumunda, degisim proje liderleri igin 6nceliklidir.

4.4.3 Kaoalisyon Olusturma

Koalisyon olugturmamn 6énemli faaliyetine ve degisim proje yonetim takimimn bitin
unsurlarim anlatmaya ¢ok fazla zaman aymrmak olast dispdir. Degisim lideri zamaninin
en azindan yansm harcamayi bekler. Koalisyon olusturma; kahvaltida, koridorda ve
toplant1 katdimcian notlarnimi toplarken gergeklestirilebilir. Birgok goriigii temsil eden
unsurlarin  birlegtirilmesi basarih bir de@isim uygulamasi igin gereklidir. Degisim
liderinin goérevi, 6nemli unsurlarm faaliyetlerini ve tepkilerini 6nceden gorebilmektir.
Bireyler, yeni bilgiler edindikge ve onlan degerlendirdikge, gorislerini degigtirirler.
Miicadele, bu egrinin Oniinde olabilmek icindir. Ancak; degigsim proje liderlerinin, bu
unsurlarla, degisim projesine iligkin olarak iletisimde bulunan, bilgiyi kontrol etme
yetkisi vardir. Terimlerdeki agik ve kisa iletigim, projenin kritik noktalarinda biyik
paylara sahip olan etkin bir koalisyonun kurulmasinda en iyi yoldur.

4.4.4 Karar Verme

En iyi karar vericiler en tecrtibeli karar vericilerdir. Degisim lideri, proje takimna,
iizerlerinde belirlenen igleri yapmaya zorlamaktan daha biyiik etkisi olan karar verme

konusunda yardin etmek icin; karar verme teorisimi cahgmahdir. Personel igin;
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organizasyonun capraz-simr (cross-boundary) goérigiine sahip olmak zordur bundan
dolayt da kararlarnindaki Onemli uzantilari kagmrabilirler. Degisim lideri i¢in baz
anahtarlar (Kaye, 1992):

¢+ Karari igerik igine yerlestirmek,

+ Onemli bilgileri organize etmek,

¢+ Kararn bir problem gibi formiilize etmek,

¢+ Problemi aslinda gérindiigii kadar 6nemli olmadig seklinde yapilandirmak,

¢+ Problemi hedefe donigtiirmek.

4.4.5 Aktif Dinleme

Degisim projeleri dogasi gereg§i duygusal girisimlerdir. Degisim proje liderleri ¢ok
mesgul kigilerdir. Her lider icin 6nemli olan aktif dinleme becerisi, degigim projesi
icinde agin elestiricidir. Birgok zaman degisim proje lideri, takim elemanlarinin
kariyerlerinden gegici olarak sorumludur. Duragan olmayan bir durumda, az bir
Ozgeemis bilgisiyle degisim proje lideri matris yonetim cevresiyle etkin olarak
ilgilenmek zorundadir. Dinleme anahtardir. Ortak politik proseslerin detaylarim
dinlemek; bir hayli zaman, ¢aba ve belki proses kazandirabilir. Bagansiz bir degigim
lideri, birgok beklenen proje etkilesimiyle karst kargiyayken dinleme becerisi
eksikliginden dolay1 6nemli bilgileri kagirabilir (Canterucci, 1999).

4.4.6 Yonetimle Toplanma

Degigim lideri, sayisiz birgok toplantiyla karsi karstya kalacaktir. Toplantilar gayri
resmiden resmiye dogru degisecektir. Degisim proje liderinin takvimi, en digiik
seviyedeki caliganlarla oldugu kadar en yuksek duzeydeki yoOneticilerle de yapilan
toplantilart  igerebilir. Toplanti liderli§i becerisi fikir pazarlayabilir, koalisyon
olugturabilir, ek kaynaklar elde edebilir, karar vermeyi kolaylagtirabilir, objektif durum
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raporlan elde edebilir, proje durumuyla iletigim saglayabilir, proje konularim ¢ozebilir,

bir bagka deyisle; degisim proje yonetimi gorevlerini kolaylagtirabilir.

4.4.7 Proje iletisimleri

Iletisim plani degisim projesinin bagansi igin kritiktir. Bu plan, degisim igin altyapinin
olusturulmastyla baglar, projenin basindan sonuna kadar gayreti ve ivmeyi destekler,
basant fark edildigi zamandan baslayarak bitiin bilegenleri over. Iletisim diirtist
olmahdir. Bu diiriistliiii ele alan unsurlara giivenmek, giivenilirlii saglar. Eger ki
biitiin gergekler ulagilabilir degilse; bazen iletisime ihtiya¢ duyulur. Anlayiy Gnemlidir.
Degigimin ig sebepleri olan kavramlar igerisinde sunulan herhangi bir iletisim, basit ve
direk olmalidur.

“Degisim basittir ama basart icin, biiyiik bir caba ve liderlik becerilerinin egsiz
biitiinliigiinii gerektirir ” (Canterucci, 1999).

4.5 Degisim Liderleri ve Degisim Yoneticileri

80’lerde “degisim ustas’ ve ‘donusumsel liderlik’ gibi degigim terimleri, liderleri; rijit,
esnck olmayan yapilan ortadan kaldwan radikal girket doniigimlerinin kahramanlan
olarak gostermekteydi. Bu tammlamalar ile liderlere bir ¢ok farkh ozellik
yiiklenmektedir. Ornegin risk alma, kararsizliklari idare edebilme, yeni fikirlere agik
olabilme. Ne yazik ki, liderligin bu dogru, pozitif tammlamalan ¢ogu kez geleneksel
yonetim rolleri ile negatif bir gekilde etkilesmekteydi. Son 20 yildir ‘degisim liderleri’
isletmeler igin daba Onemli anahtar dge olarak goérilmekte ve yukandaki tanimdaki
Ozelliklere ulagmalan igin gaba sarf edilmektedir (Caldwell, 2003).

Yoneticiler, yenilikgi kigilerden ¢ok, wuygulayicn ve komformist kigiler olarak
goriilmekteydi. O donemdeki yoneticiler, daha ¢ok kontrole yonelik, vizyon eksikligi
olan, riske isteksiz kisiler olarak gorilmekteler. ‘Liderlik’ ve ‘yonetim’ kavramlarimin
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farkli manalar tagidiklar yeni degildir, ancak degigim liderliginin esaslan lizerine daha
yogun bir gekilde odaklamldifindan aralanndaki farklar daha sik ele alinmaya
baglanmugtir. Liderler, yenilikleri baglatanlar, yoneticiler de degisimin uygulanmasinda
onemli rolii olan galiganlar olacaklardir. Yoneticilerin ig proseslerini yonetme ve kontrol
etme geleneksel rollerinden ziyade, ¢ogu zaman “kolaylastirict” rolleri de vardur.
Degisim esnasinda ¢ahsanlann  deBigimi algilamalarim, teknolojik yenilikleri ve
degisimin kendisini kargilamalan icin calisanlan yiireklendiren, bilgilendiren bir rol
ustlenirler. Daha dinamik organizasyonlarin ortaya ¢ikmasi ile yoneticiler ve
fonksiyonel uzmanlar, kararsizhkla basa ¢ikmalarmi saglayacak degisime yonelik
davramiglant veya ozellikleri kapsamayr hedeflemektedirler. Boylece yoneticiler ve

fonksiyonel uzmanlar risk alanlara, yenilik¢ilere, liderlere doniiseceklerdir.

Degisim projeleri igerisindeki liderlik ve yonetim rollerinin tamamlayaci dogalarimn
farkinda olunmasma ragmen, defisim ajam rollerinin farkli tirlerinin agikga tarif
edilmesi i¢in heniiz yeterli denemeler gergeklestirilmemektedir. Aym sekilde degisime
liderlik etmek ve yonetmek ile ilgili davramsglar seti tammlanmamaktadir. Aksine,
“degisim hderi” kavramum tek bir sosyal tiir gibi gosterilmeye egilim vardir.
Yoneticilerin ozelliklerini, degisim ajam rollerine ters bir gekilde algilamaya yonelik
egilim vardir. Bu agidan, orta kademe yoneticiler hala, degisime kars1 direncin kuvvetli
potansiyeli olarak gosterilifler. Genel kam “degisime karsi direng orta kademede
kiimelenir” dir.

4.5.1 Degisim Liderleri

Kiltir degigimi ve yenilik¢gi ortam yonetimindeki zor kogullann 80’lerin baslaninda
¢ikmast ile degigim liderlerine ilgi tekrardan artmugtir. Girigimci de§igim liderlerinin
yeni tiirleri, paylagilmig stratejik misyon ve degerlerin énderliginde izl ve daha esnek
organizasyonlar yaratmayi icerir. “ Degigim ustast” terimi “igletme girisimcilerinin” ve
“yenilikcilerinin” zayif ve eski organizasyonlan doniigtirmekteki onemli rollerini
belirtir. Bu kigiler, limitleri test ederek ve yenilik¢i prosesleri yoneterek organizasyonel

faaliyetler igin yeni olasihiklar yaratan kisilerdir. Benzer olarak, “karizmatik” ve
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“doniigiimsel liderlik” aragtirmalan, yeniligi ve degisimi, c¢alisanlara daha rahat
kabullendirebilecek yeni stratejik vizyonlarn yaratilmasinn, Onsezisel sekiller ile nasil
gergeklestirilecegine odaklamrlar (Caldwell, 2003).

Bu tiir liderlerin ve cahgsanlar Gzerindeki etkilerin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:
degisim ajam olarak tanimlanma, cesaret, acikhk, insanlara inanma, hayat boyu
Ogrenmeye agik olma, karmagiklik ve kararsizlikla ugragabilme becerisi ve gigli
stratejik vizyonlari. Birgok bagsanii de@isim yonetimlerini gergeklestirenler bu
Ozelliklere sahip liderler olmuglardir. Bu tiir liderler degigim icin birer katalizor 6zelligi

gosterirler.

“Liderlik” gelecegin nasil goriinmesi gerektigini ifade etmenin ve insanlari bu vizyonu
gerceklestirmek igin esinlendirmenin tanimdir. Liderlik, stratejik degisim i¢in sponsor
veya tetikleyici etmen olmalidir, fakat tegvik edici bir vizyonun yaratiima kabiliyeti
olmaz ise degigim sadece basanisiz olacaktir. Bu baglamda, liderlik ve yetkilendirme
kavramlan degisim prosesinin bakis acilarim ortak gekilde pekistirirler.

Liderligin geleneksel ozellikleri 4.4’te ayrntth bir gekilde ele alinmugtir. Bunlara ek
olarak su ozellikleri siralayabiliriz: kigisel dirti, kilavuziuk arzusu, durtstlik ve
dogruluk, anlama becerisi, kendine giivenme, 1§ bilgisi. Son yillarda liderlik 6zelligi
olarak; “esneklik”, “risk alabilme” ve “kararsizlikla bag edebilme” gosterilmektedir.

4.5.2 Degisim Yoneticileri

Degisimin uygulanmasinda yoneticilerin rolii (6zellikle orta yoneticiler), genellikie
celigkilidir. Geleneksel olarak, yonetici kavrami, “bir veya birden fazla alt kademenin
igle ilgili olan faaliyetlerinin yonetilmesini saglayabilmek icin yasal yetkisi ve giicii olan
idarecilerdir” olarak agiklanmaktadw. Kisaca, yoneticiler denetleyici olarak
gosterilmektedir. Bu yonetimin geleneksel modeline uymaktadir. Bu modelde,
yoneticiler, planlayan ve organize eden, yoneten ve kontrol eden, ddiillendiren ve ceza
veren, kisilei' olarak ele alinmaktadir. Model, rasyonel, fonksiyonel, mekanik ve
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kuralcidir. Yoneticilere ne yapmalan gerektigini soyler. Onceleri yapilan arastirmalarda,
bu yonetimsel davrang modelinin gecerliligi tizerine endigeler ele alinmaktaydi. Strekli
degisimin gergeklestigi dimyada bu model giderek demode olmaktadir. Bilgi
teknolojisinin, zorunlu rekabetin, miigteri taleplerinin lzh artigt ve gelismesi,
isletmeler; -degisim yoneticilerinin rollerini 6nemli olgiide degistiren- daha az hiyerarsi
ile daha esnek organizasyonlara yonelmektedir. Bu doniigme, gelencksel “emret ve
denetle” stilli yukardan-agagiya direktifli yonetimden, “baghhik ve yiukumlbihik” stilli;
yoneticilerin, c¢abgan bireylere ve takimlara gicii yetkilendirerek dagittifn boylece
caligtiklart hat tizerinde karar alabilme sorumlulugunun saglandig; miigteri 6zeni, kalite
standartlart ve performans hedeflerinin goze alindigi yonetime dogru bir gegistir
(Caldwell, 2003).

Bu modelin etkisi en ¢ok orta diizey yoneticilerde goriliir, zira degisim i¢in hem nesne
hem de ajan durumundadirlar. Geleneksel denetleyici rollerinden timiinden sapmayi
kabul etmelidirler ve bu arada da yetkilendirme rollerini genisletmelidirler. Hiyerarsi
zaytflatilirken ve otorite devredilirken, yoneticiler organizasyonel smirlann istesinden
geleceklerini beklerler ve takimlar, gruplari degigimi yonetebilmek igin bir araya
getirirler. Bu genellikle yumugak kisisel beceriler setinin olusumunu igerir: dinleme,

iletigim, takim kurma, desteklemek, goriigme ve zithklann ¢oziimlendirilmesi.

Kisaca yoneticilerden gittikge artarak beklenen, kisisel esneklik, belirsizlik ve
kararsizlikla baga cikabilme yeterliligi, risk alabilme gibi 6zellikler vasitasiyla olumlu
degisim oryantasyonlan gergeklestirmeleridir.

4.5.3 Degisim Liderligi ve Yoneticiligi Karsilastiriimas:

Liderlik ve yonetim rollerinin rekabet eden perspektiflerini incelemek oldukga
oénemlidir. Liderlik modellerinin abartih  iddialarmdan ve yetenek yaklagimi
yonetimlerin tuzaklarindan kurtulmanin yollart bulunmalidir. Liderlik ve yoneticilik
arasindaki farkin anlaglmasi degisim igini algllamaya yardimer olabilmektedir.
Degigsime lider olma ve yonetme rollerinin anlagiimas: ile iligkili bazi davramglara
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kilavuzluk edilmelidir.

Asafida “degisim liderleri” ve “deBisim yoneticileri”nin en ¢ok goze garpan nitelikleri
tanimlanacaktir. Nitelikler; degisim ajanlanmin kendi rollerini gergeklestirirken g¢ok
onemli yeteneklerinin, bilgilerinin, yeterlilik diizeylerinin ve kigisel karakterlerinin
kanigimlaridir.

On kigilik bir bilirkigi heyeti olusturulmusgtur. Bu heyet, niteliklerin listesini kapsamli
bir gekilde gozden gegirmigtir. Heyet igerisinde, degigim ajanlaninin se¢imi ve gelisimi
ile ilgilenen ii¢ kidemli insan kaynaklari direktori; biiytik degisim projeleri ile
ilgilenmig ii¢ yonetim damgmani ve organizasyonlan igerisinde onemli degisim ajam
roliinii tistlenmis dort kidemli yonetici yer almaktadwr. Iki insan kaynaklan direktori
kadin diger biitiin heyet iyeleri erkektir. Aym zamanda, tim heyet tyeleri ya biiyiik
caph ozel sektor girketlerinde ya da biiyiikk damgmanhk organizasyonlarinda caligmis
kisilerdir ve her birinin 6 ila 15 yillik degisim yonetimi arenasinda tecrﬁbéleri vardir.
Bu uzmanlardan olusmus heyetin rolii, 6nceden olugturulmug 67 potansiyel ilgili
nitelikleri sentezlemek, belirlemek ve siralamaktir. Heyetin toplanma amaci iginde,
degisim liderleri ve degisim yoneticilerinin niteliklerine bir uzman konsensis derecesi
saglayabilmek vyer almaktadir. Bu asagidaki dort adimhi proses ile basardmistir
(Caldwell, 2003):

1. Adm bir: Heyet, yonetimsel ve liderlik rolleri ile ilgili olan o&zelliklerden farkh,
degisimi yonetme ve liderlik etmek ile direk ilgili olan niteliklerin segimini yapmaya
baglatilmustir. Omnegin, “hurs ve beceri”, liderligin temel ozellikleri olarak
gosterilmektedir. Ancak bu Ozellik “degisim liderleri” ve “liderler” arasindaki farki
agifa ¢ikarmaya bagaran bir nitelik degildir. Baz liderlerin hirs ve becerisi oldukca
fazladir ancak degisime karg1 da biiyiik bir direng gosterebilirler.

2. Adim iki: Heyetten, degisime liderlik etme ve degisimi yonetme ile ilgili on anahtar
nitelikten olusan iki ayn listeyi onaylayarak, tim niteliklerin listesini belirtmeleri
istenildi. Su kural dogrultusunda bu liste hazirlanmigtir: “on heyet Uyesinden en az
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yedisinin bu iki listede gormek istedigi mtelik listelere girmeye hak kazanacaktir.
Konsensiis karari boyle belirlenecek, nitelikler listedeki yerlerini bu kurala gore
alacaklardir”. Amag, “degisim liderleri’ni “degisim yoneticileri’nden ayirt edecek,
farkh ve sl anahtar nitelikleri, uzman heyetin ortak karar dogrultusunda ortaya
¢ikarmasim saglamaktir. Epistemolojik varsayim, literatiir ve deneysel aragtirmalarda
goziiken bu farkliklarin aydmlatiimasidir. Ancak, heyet tyelerinin, eger bir nitelifin her
iki rol iginde gerekli oldugunu distiniyorlarsa bu nitelikleri degigim liderleri ve degigim
yoneticileri listelerinin ikisine birden koyabilmelerine izin verilmigtir. Asagidaki tablo 1
ve 2 den goriilecegi lizere ug¢ nitelik igin bu ortaklik s6z konusudur. Her ne kadar diger
nitelikler de birbirlerini tamamlayici ve esdeger tiirdendir.

3. Adim iig: On tane anahtar nitelikten olusan iki nitelik listesi olusturulduktan sonra
heyet yeleri teker teker 10°dan 1’e Onemlilik diizeyi ile nitelikleri
derecelendirmiglerdir. Daha sonra bu skorlar Oncelik swrast  olusturulmasinda
kullandmgtir.

4. Adm dort: Bu iki nitelik setlerine vermis olduklan o6ncelik dereceleri

degerlendirmek i¢in tartisma ortami hazirlanmugtir.

Bu dort adimlt karar prosesinin diginda elbette, bagka alternatif metodolojiler vardir.
Bunlar sonucunda da bagka olasi nitelik listeleri gikacaktir. Ancak bu metodolojinin
avantaji, uzman ekip tarafindan 6lciimlendirilmig bir proses olmasidir. Bunun yaninda
se¢ilmis metodoloji ilging bulgular iiretmigtir (Caldwell, 2003):

+ Uzman heyet tarafindan segilen ve olgimlendirilen niteliklerin bir cogu literatiir
ve aragtirmalarda belirtilenler ile ortilymektedir.

+ Nitelik listeleri, deBisim prosesi igerisinde liderlik ve yonetim arasindaki
farkliliklarin uzmanlar tarafindan nasil algllandigina 11k tutmaktadir.

+ Birgok niteligin Ortiigmesi degisime liderlik etmek ile degisimi yonetmenin
tamamlayic1 olduklarim gostermektedir.
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Cizelge 4.2 Degisim liderleri i¢in anahtar nitelikler (Caldwell, 2003)

Toplam skor
Tegvik edici vizyon 92
Girigimeilik 87
Diiriisthik ve dogruluk 76
Digerlerinden 6grenme 72
Acik fikirlilik 66
Risk alma 56
Esneklik ve uyumluluk 49
Yaraticihik 42
Deneycilik 38
Gii¢ kullanim 29

Cizelge 4.3 Degigim yoneticileri igin anahtar nitelikler (Caldwell, 2003)

Toplam skor
Digerlerini yetkilendirme 88
Takim kurma 82
Digerlerinden 6grenme 79
Esneklik ve uyurnluluk 69
Acik fikirlilik 64
Direnci yénetme 58
Kararllik 53
Iletigim ag1 kurma 52
Is bilgisi 37
Problem ¢ézme 29

Liderlik ve degisim itizerindeki aragtirmalarin gegmigine kargi, uzman heyet tarafindan
¢ikartilmig olan degisim liderlerinin on mniteligi beklenen sonuglarin  yaninda
beklenmedik sonuglar da c¢ikarmugtir. Bu arastirmada degisim liderlerinin en 6nemli
aranan Ozelligi, tegvik edici bir vizyona sahip olmalan ¢ikmugtir. Bu sonug¢ Gnceden
yapilmig olan bir gok aragtirma ile ortiigmektedir. Girigimeilik de bir ¢ok heyet iyesi
tarafindan ¢ok Onemli bir nitelik olarak beliflenmis, bu da degisim lideri
karakteristiklerini inceleyen arastirmalardaki- (6zellikle ticari organizasyonlardaki

degisim liderlerinin) bulgular ile Srtiigmektedir.
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Bu iki nitelik setlerinin olgiimlendirilmesinden ¢ikan ana sonug, degisim liderleri ile
degisim yoneticileri arasindaki farkin belirginlestirilmesidir. Bu baglamda, degisim
liderleri, doniigiimiin dogasimin veya etkisellifinin sponsorlugunu yapan ya da degigimi
baglatan, organizasyonun st diizeylerinde yer alan kidemli yoneticilerdir. Aksine,
degisim yoneticileri, is Ogeleri igerisinde ve anahtar aktiviteler Uzerinde degisim igin
gerekli olan destegi saglayan fonksiyonel uzmanlar olan orta diizey yoneticilerdir. Bu
ifadelerle anlatilmak istenen, degigim prosesleri igerisindeki liderlik ve yonetim
arasmndaki iligkinin en azindan kismi aynligt oldugudur. Degisim liderligi yaklagimu,
degisim yonetimi yaklagmm donigim faaliyetler bazinda gergeklestirilirken degigim
vizyonunu yaratmayr icermektedir. Bu iki yaklagmm farkhdir ancak birbirlerini
tamamlayic1 dzelliktedirler (Caldwell, 2003).
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5. DEGISIME KARSI DIRENC

Biitiin degigim uygulamalarinda gbze garpan en bityiik problem hi¢ giiphesiz degigime
kargt olan direng ve bununla basa ¢ikma yollandir. Her igletme degisime karar
verdiginde, ¢ok yakinda kargilagmalart kuvvetle muhtemel olan dirence kargt hazirlikli
olmalidir. Gergeklestirilmek istenen degigsimin bagansi, direngle baga gikma basarisi ile
dogru orantiidir. Degisim yOnetimi hem teorik hem de uygulama perspektifinden ele
almr. Ciinkii  organizasyonlarin  deSigen kosullarda isledigini kabul eder.
Organizasyonlar ve c¢ahsanlan degisimle nasil basa ¢ikacaklanm ve ondan nasil
faydalanacaklarim bilmek isterler. Aslinda insanlar degigimden hem korkarlar hem de
degigimi ararlar (Kitchen, Daly, 2002).

5.1  Degisime Kars: Direnme

Yasamum siirdiirmenin igletmenin devamlilifi ve mevcut yapisimin korunmasma bagh
oldugunu diigiinen isgorenlerden kurulu isletmelerde kurulu diizeni bozacak her tiirli
girisimin kusku ile kargilanmasi anlagilir bir tepkidir. Isgorenlerin degisme girisimleri
karsisindaki tepkileri de kendi gelecekleri, girisimin igletme statitkosunu veya istikrarin
bozma giicii ya da olasiina bagl olarak, degisme gosterebilir. Degigimin kendisine
bagl olan bu tir ozellikler diginda dogrudan isgorenlerin kendilerinde varolan ve
birlikte olusturduklan degerler, ilkeler, inanclar da degisme girigimleri kargisinda ortaya
koyacaklan tepkileri etkileyecektir (Aksoy,2000).

Yeni bir diizen kurmak; girisimi zor, tehlikeli ve basanst kugkulu bir eylemdir.
1§1etmedeki tim sirtigme, ¢atiyma, bolinme ve ayrilmalar degisme ekseni etrafinda
toplanabilir. Degisiklifin politikasi uygulayicilann anlayabilecegi ve kabul edebilecegi
nitelikte olmazsa degisiklik direnme ile karsilasacaktir.

Burada so6zii edilen zorluklara yol agacak etkenlerden biri de, degisim siirecinin
kendisinden kaynaklanan teknik ve ekonomik zorluklara ek olarak, isletme i¢indeki
isgorenlerin degigmeye direng gostermesidir. . Degigime kargt dirence neden olan
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etkenler degisim girisiminin sahipleri tarafindan anlagilamaz ise degismenin
gerceklestirilmesi  giiglesecektir. Bu npedenle, degismenin yonetimi degisime kargt

direncin olas1 nedenlerini incelemeyi gerektirir.

5.2  Degisime Kars: Direnme Nedenleri

Her igletmede degismeye karst direncin farkh nedenleri olabilecektir. Ancak bir ¢ok
isletmede soz konusu edilebilecek olan ve yaygin olarak s6z konusu edilen etkenler
arasinda sunlar bulunmaktadir: Yetersizlik duygusu, bir seyler kaybetme korkusu, yanls
anlama ve giiven eksikligi, farkli degerlendirmeler, huy, psikolojik kontrat, degisimin
yaratacag gercek tehditler, degisimin zorla aciklanmaksizin empoze edilmesi, liderligin
giiven vermemesi, duygusal nedenler (Hussey, 1995).

Isgorenlerin degismeye kargt direnmesinin nedenlerini iki ana baghkta toplamak
mimkiindir: bireysel ve organizasyonel kokenler. Bu iki koken agagida daha ayrintili

anlatimaktadir.

5.2.1 Degisime Karsi Direncin Bireysel Kokenleri

Isletmelerin i¢ yapst incelendiginde ¢ahsanlar ii¢ ana karaktere boliinebilir. Bu aynm
asagidaki ¢an egrisi seklinde gosterilmektedir.

negatif davramglar —® pozitif

Sekil 5.1 Ilerlemeye karst davramslar (Juran, 1995)
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1. Yenilik¢i takim: degisime karst en pozitif yaklaggm gosteren grup olmakla
beraber, davramglan bazen degigimi desteklemenin yanminda agresif bir hal
alabilir.

2. Tutucu takim: organizasyonlara bakildiginda ¢aliganlarin bir ¢ogu bu grupta yer
abir. Degisimi ne desteklerler ne de karsisinda dururlar. Onlarn ilgilendigi tek
sey sonuglardir.

3. Yasaklayict takin: bu grup da yenilik¢i takim gibi azmhigi olugturur. Tamamryla
degisim i¢in negatif diigiinceye sahiptirler.

Degigimi gergeklestiritken odaklanilmasi gereken nokta, galijanlarn degfisime karg:
egilimlerini pozitif tarafa dogru ¢ekmektir (Juran, 1995).

Degisime direncin bireysel kokenleri, algilama, kisilik ve ihtiyaglar gibi bireye ait temel
dzelliklerden kaynaklamr (Ozgelik, 2002).

5.2.1.1 Ablskanhklar

insanoglunun ginlik hayata dair sahip oldugu birgok aligkanhk vardir. Bu

aligkanhklanimiz hayatimizi diizene . sokar. Daha once herhangi bir konuya dair

yaptigimiz segimden vazgecmek demek, o konuyu yeniden diginmemiz ve birgok

agidan yeniden ele almammz anlamina gelir. Hayatin yeterince karmagik olan yapisi

icinde bir nebze de olsa bu karmagiklikla bas edebilmek adima ¢ogu kez

ahgkanhklanmiza itaat eder ve bu ahgkanhklar gercevesinde iligkilerimizi programlanz.
Bu durum degisimle kars1t kargtya kalindiginda direncin kaynagi haline gelir. Basit bir

omek vermek gerekirse; bir iggorenin ¢alistift departmanin bagka bir binaya taginmast

bile yeni bir park alam bulunmasi, belki sabah daha erken kalkma gerekliligi, yeni 6gle

yemegi aligkanh@mn edinilmesi gibi birgok degisimi gerekli kilabilir.
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5.2.1.2 Giivende Olma istegi

Insanlar icin tatmin edilmesi ¢ok 6nemli ve zor olan duygulardan biri de giivende
hissetme istegidir; bu da direncin olusumuna kaynak tegkil edebilir. Degisim sonrasinda
icinde bulunulan mevcut durum degigeceginden; insanlar degigimi, giiven iginde
hissettikleri kosullar igin tehdit unsuru olarak alglayabilirler. Ornefin iretimde
robotlarin  kullanlmaya baglanmasi iggorenlerde islerini kaybedecekleri korkusu
yaratabilir.

Organizasyon genelinde iggorenler arasinda ve departmanlar arasindaki giiven duygusu
eksikligi ile st yonetime ve degigim projesi uygulayicilarina karst duyulan giiven
eksikligi de degisime karst dirence neden olabilir.

5.2.1.3 Ekonomik Nedenler

Is gorevlerindeki degisimler veya ise dair rutin iglemlerin yeniden diizenlenmesi,
isgorenlerde bu yeni kosullar altinda yeni diizenlemeler ve sorumluluklarla bagan
saglayamayacaklar: seklinde bir korku yaratabilir. Bu korku, 6zellikle, ticretlendirmenin
performansla bagl oldugu durumlarda degigim 6ntinde ciddi bir engel tegkil eder.

5.2.1.4 Bilinmeyenden Duyulan Korku

Degigimler, galisanlar i¢in ¢ogu kez bilinenden farkli olarak kesin olmayan belirsiz bir
durumu isaret eder ve bu algilayis yiiksek diizeyde kaygiya neden olur. Isin yapihsina
dair kullamlan yontemler, arag ve teghizat vb., varolan kosullar ne kadar kotii olursa
olsun, bunlar iggorenlerce bilinmektedir ve bu nedenle de iggorenler bu kosullara
bagliik gosterirler. Varolan durumdaki olast bir degisiklik ise risk igerir ayrica
degisikliligin iyi sonuglar verecegine dair de bir garanti yoktur. Bu durumda, iggérenler
icinde bulunulan durumun kogullarm, bu kosullar eksikliklere olumsuzluklara sahip
olsa bile gegilmek istenen ve belirsiz olan siirecin iistinligiine yeglerler ve bu kogullan

degistirmeye dair isteksiz bir tavir igine girebilirler (Hutton, 1994).
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5.2.1.5 Kisilik Ozellikleri

Direng tizerinde etkileri baglaminda kisilik 6zelliklerine dair iki goriintimii, dogmatizm
ve agin baghlik olarak belirtebiliiz. Mutlak ve tartijmasiz olarak dogruluguna
inandiklann inang ve degerlere sahip bireyler bu algilayiglan nedentyle biiyiik bir
olasilikla degisimi reddedecek, degisime direng gosterecektir.

Asint baghilik olgusunu ise bir 6rmekle agiklayacak olursak; performans geri bildirimi
konusunda son derece bagh bir iggéren buyik bir olasihkla herhangi bir teknolojiyi
veya yeni bir yontemi , yoénetici bu degisimin performans: iizerinde olumiu etkiler
yapacagini, performansmi geligtirecegini  agiklayincaya kadar kabul etmeyecektir.
Saplant1 noktasinda yasanan agin baghlik olgusu degisim oniinde ciddi bir engel teskil

edecektir.

5.2.1.6 Algilama Tarz

Bireyler kendi bakig agilarma uygun olgulant alglama egilimindedirler. Bu segici
algllayis tarz1 dirence kaynak tegkil edebilir. Algillama tarzindaki segicilik baglaminda
bireylerin degisimine kars: direng olugumuna etkileri su sekilde olabilir;

+ Bagkalarinin bakig agisina ait herhangi bir bilgiyi unutmaya elveriglilik
¢+ Sadece katildiklan, destekledikleri konulan dinlemek ve okumak

+ Ozellikle kendi degerlerine, aligkanhklarina zit bilgileri iletisim siireci iginde
algilamamak. '
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5.2.1.7 Basansiz Olma Korkusu

Bir degisim projesi giindeme geldiginde isgorenler degisimin basansizhikla
sonuglanacagina dair sinyaller alabilirler ve gerceklesebilecek bagarisizhigin korkusuyla
degisime diren¢ gosterebilirler. Bu noktada belirtmemiz gereken degisime karst
gosterilen direncin her zaman anlamsiz ve yersiz olmayabilecegidir. Degisime getirilen
mantiki temellere dayanan elestiriler ciddiye almmalidir. Bu elegtiriler degisim
projesine katk: saglayici, degigimin eksikliklerini giderici olabilir.

Basanisizlik korkusunun dirence temel tegkil etmesinin bir diger gekli ise isgorenlerin
degisimin yaratacagi yeni kosullann gerekliliklerine sabip olmamas: yani egitim
eksikliginin olmasi durumunda ortaya ¢ikar. Kigisel anlamda isgorenlerin bagarisiz
olacaklarina dair duyduklan inang tespit edilmeli ve bu inanci olugturan eksiklikler
giderilmelidir. Egitim programlan mutlaka degisimden once baslatilmah ve ¢ahisanlarin
ihtiya¢ duyacaklan bilgileri uygun ve etkin bir sekilde verme ilkesine dayandinimalidir.

Omegin bir isletmede Toplam Kalite Yonetimine (TKY) gegilmesiyle beraber iiretimde
galigan isgorenler, TKY’nin hatalari ortadan kaldima, migsteri tatmini gibi temel
ilkeleri baglaminda istatiksel proses kontrol tekniklerini Ogrenmeli ve bu teknikleri
etkili olarak kullanabilme becerilerini geligtirmelidirler. Bazi iggorenlerin bu teknikleri
Ogrenmede baganisiz olacaklarna dair sahip olduklari inang, bagansizlik korkusu
TKY’ye karst olumsuz tutum gelistirmelerine neden olarak dirence kaynak teskil
edebilir.

5.2.1.8 isgirenlerce Bilgilendirme Siirecinin Sekteye Ugratiimas

Bireyler kendi diinyalarnni; kigilikleri, kigisel ozellikleri baglaminda gekillendirirler. Bu
baglamda giiven faktériinde oldugu gibi defigimin var olan diizeni bozacagmna inanarak
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degisime dair bilgilendirmeyi 6nemsemezler. Daha dogru ifade etmek gerekirse, bu
siireg igerisinde istedikleri bilgileri alirken istemedikleri bilgileri reddederler.

TKY’ye gegen bir isletmede istatistiksel proses kontrol tekniklerini 6grenmek
zorunda kalan dretim bolimi iggorenleri Ornegine donersek; bu iggérenler
yoneticilerinin istatistiksel teknikleri bilmenin saglayacafi potansiyel yararlara dair

agiklamalarini 6nemsemeyebilirler.

5.2.1.9 Zamanlama

Degisim fikrinin bireylere duyurulmasindaki zamanlama ve projenin uygulamaya
sokulmasi i¢in karar verilen zaman dirence neden olabilir. Zamanlama yanhs oldugunda
birgok iyi fikir reddedilebilir. Iggorenlerin duygusal ve fiziksel olarak degigim fikrini
olumlayabilecegi kosullarda oldugu uygun zamanlar segilmelidir. Ornegin isgorenler ile
igveren arasmda gerilimlerin oldugu bir donemde yani iligkilerin gergin oldugu bir

doénemde degisim fikri direncin olugmasina ve st boyutlara ulasmasina sebep olabilir.

Gergek ve dogru zamanlama isgorenlerin bu degisimden nasil etkilenecekleri ve is
sireclerindeki degigimlerin neler olacagina dair enformasyonu almalan igin gegecek
zamam da igine alacak gekilde ayarlanmalidir. Ancak bu sekilde degisim, organizasyon
icindeki bireyler i¢in bir sirpriz olmaktan ¢ikar ve bireylere dogal bir ihtiyaglari olan

degisimi degerlendirme sansim verir.
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5.2.1.10 s Durumundaki Olasi Kayiplar

Is icin gerekli olan yeteneklerdeki azalma, igin Onemindeki azalma veya isgérenlerin
sorumlulugundaki azalma yeni bir fikre kars: direncin uyanmasina neden olabilir. Bu
durumu engellemek igin iggorenlere organizasyona kattiklan deger anlatilmal, eksik

olan motivasyon giidiisii saglanmalidir.
5.2.1.11 Damismanlarin Tavr

Danigmanlara karsi duyulan gtiven eksikligi, darginhik, kizginhk gibi olumsuz duygular
dirence neden olabilir, degisim isgorenlerce kabul edilmeyebilir. Ozellikle degisim
projesinin gergeklestirilmesinde disaridan damgmanlarm gorevlendirilmesi durumunda
damsmanlarin isletme igindeki varhigi ve sahip olduklan yetkiler iggérenleri rahatsiz
edebilir. Damgmantara karsi duyulan digmanlik ve giivensizlik kisisel olabilecegi gibi
iist yonetimin tavrindan da kaynaklanabilir. Damgmanlarin isgorenler tarafindan

benimsenmesinde st yonetim kilit rol oynamaktadir.

Damgmanlanin uygunsuz tavirlar iggorenler tarafindan, kendilerinin sorunlar kargisinda
yetersiz olduklart yoniinde bir inamsa neden olabilirler. Degisime dair tiim faaliyetlerde;
prezantasyonlarda, toplantilarda vb. arkadasca, kisisel saygmyn gosterici bir ortam
yaratimalidir.

Damgmanlar olasi olan bu direnigi agmak icin insan psikolojisine dayali araglara,
yontemlere hakim olmahdirlar. Insan davramglarmin ve bu davramglara sekil veren
diisiince ve inan¢ kahiplanmin degigimi giic ve zaman ahicidir. Bu yamyla belki de
degisimin, davramglanm degistirmek zorunda kalan ¢ahisanlara bu davrams degigikligi
i¢in gerekli zamamn tamnmast firsatinin verilmesi oldugu kabul edilmelidir.

5.2.1.12 Bireylerin Sahip Oldugu Kiiltiirel ve Toplumsal Degerler

Bireylerin i¢inde yetistigi kiiltiire] ortam bireylerin kigiliginin sekillenmesinde etkin rol
oynamaktadir. Kimi kiltirler bireylere yenilik¢i, risk almaya yatkmn bir formasyon
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sunarken kimi kiltirler bireyleri daha gelenekgi, geleneklere bagh degerlerle
donatmaktadir.

Bu baglamda bireylerin yeni bir fikre karsi gosterdikleri tutum, sahip olduklann bu
kiiltiirel degerler baglaminda olugmaktadir. Bu kiltiirel ve toplumsal gegmisin dirence
kaynak olabilecegi goz Oniinde bulundurularak, diren¢ minimalize edilmeye
caligimalidir.

Organizasyonlar ¢ok farkl kiltirel ve toplumsal degerlere sahip bireylerin bir
araya geldigi yaplardr. Aym cografi kokenlerden gelen bireylerin bile ¢ok farkh
kiiltirel ve toplumsal degerlere sahip olabildi§i gergegini g6z Oninde
bulundurdugumuzda, dirence etki eden bu faktoriin, farkh cografyalardan, farkh etnik
ve dini kokenlerden gelen bireylerin bir arada galistigi, Ozellikle uluslararasi arenada
faaliyet gosteren igletmelerde diren¢ Ttzerinde daha etkili oldufunu séylemek
miimkindiir.

5.2.2 Degisime Kary:1 Direncin Organizasyonel Kokenleri

Degisime kaynak tegkil edebilecek organizasyonel unsurlan agafida ayrintistyla
belirtilmektedir (Ozgelik, 2002).

5.2.2.1 Organizasyon Dizayni

Organizasyonlar gorevlerini basariyla yerine getirmek, amaglanna ulagmada bagan
saglamak i¢in denge ve siireklilife ihtiya¢ duyarlar. Organizasyon igindeki bireyler ve
gruplar da belli bir diizeye kadar kesinlesmis, belirlenmis yapilara gereksinim duyarlar.
Bunlara ornek olarak bireylerin belirflenmis rollere sahip olmasini, islerin nasil
yapilacagina dair belirlenmis prosediirlerin ve gerekli bilgilere ulagmak igin &nceden
belirlenmig bir iletisim sisteminin varhgim verebiliriz. Bununla beraber belirgin bir
yapiya olan mantikli bu ihtiyag organizasyonel direncin dogmasina énciiliik edebilir.
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Baz1 organizasyonlar, dar bir bakis acistyla tammmlanmmg goreviere, aynntilaryla
belirlenmig sorumluluk ve yetki alanlarna, iist kademeden alt kademeye bilgi akiginda
limitlere sahip olabilir. Bu gekilde geri;eklestirilmis bir dizayn, c¢ofu kez yetki
yadsinarak sorumluluga yapilan vurgu; iggorenlerin sadece belirlenmis, smirl iletigim
kanallarim kullanmalarina ve sadece kendi sorumluluk ve gorevlerine odaklanmalarina
neden olur. Bu tiir 6zelliklere sahip, mekanik organizasyon olarak nitelendirilebilinen
bu yapilarda, herhangi bir yeni fikir biyik bir olasihkla statiikoyu tehdit ettifi i¢in
reddedilir. Esnek ve adapte olabilme yetenegine sahip organik organizasyonlar ise daha
once de vurgu yapildigi gibi degisime kars: direnci azaltacak ozelliklere sahiptirler.

5.2.2.2 Organizasyonel Kiiltiir

Organizasyonel kiiltiir degisimde kilit rol oynar. Daha o¢nce de deginildigi gibi
organizasyonel kiltiiriin degisimi kolay degildir. Bu yamyla kiltiir, degisim ihtiyacinn
oldugu durumlarda dirence temel tegkil eden en onemli 6gelerden biri olabilir.

Etkili bir organizasyonel kiiltiire dair gorinimlerden biri, kiiltiiriin degisim i¢in elverigli
bir durum vyaratacak, avantajlar saglayacak ozelliklere sahip olmasidir. Baganlhi bir
degisim programu igin organizasyonel kultir en azindan agagidaki ii¢ elemam

icermelidir ( APQC, 1997 ):

L

Formel egitim ve uygulama

*

Formel ve informel iletigim

>

Sirket altyapisindaki degisimler ( genellikle insan kaynaklar: sistemleri)

>

Finansal tegvikler
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5.2.2.3 Smrh Kaynaklar

Bazi organizasyonlar statikoyu korumak isterken bazilan ise efer gerekli kaynaklara
sahiplerse amagclarma bagarniyla ulagsmak admna organizasyonel degisimden yana
olabilirler. Degisimi gerceklestirmek igin sermaye, zaman ve yetenekli insanlara ihtiyag
vardir. Bu kaynaklara sahip olunmamas: durumunda arzu edilen degisim sonraya
ertelencbilir ya da bu istek tamamuyla terk edilebilir. Yetersiz kaynaklara ragmen devam

edilen organizasyonel degisim stireci ise beraberinde sorunlar getirecektir.

5.2.2.4 Sabit Yatmmlar

Organizasyonlarin degigimi gergeklestirememe nedenlerinden biri de sabit yatinmlanm
kolayca degistirememeleri, yenileyememeleri olabilir. Bu yatiimlara isletmenin sahip
oldugu donanim ve techizati, faaliyet gosterdigi binay1 6rnek olarak verebiliriz.

5.2.2.5 Daha Onceki Basarisiz Deneyimler

Organizasyon iginde gecmiste degisime dair talihsiz deneyim yasayan bireylerden
herhangi biri bagka bir degisim faaliyetine katilmak konusunda isteksiz olabilir. Aym
sekilde gruplar veya organizasyonun tamami eger ge¢misteki organizasyone! degisim
deneyiminde basansizlikla kargilagmigsa, yeni bir degigim projesini kabul ederken
degisime ¢ok temkinli, sorgulayict yaklagacaktir.

5.3 Degisimin Benimsenmesinde Tepe Yonetimin Rolii

Degisime karg1 olusan direncin ustesinden gelebilmek adina etkili ve bilingli bir degisim
yonetimi gereklidir. Isletmelerin varhklanm siirdiirebilmeleri, hedeflerine, amaglarina
ulasabilmeleri i¢in kagimlmaz olarak adaptasyon yeteneklerini gelistirmeleri, degisimi
planlamalart ve degisim sirekli bir adim Ontinde olmalann gerekmektedir. Degisimin
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kagmiimazlig kargisinda planh yioritilmesi gereken degisim faaliyetleri, direngle
miicadele etmek icin de etkili stratejileri igermelidir (Ozgelik, 2002) .

Degigsimin baganiyla gerceklestirilmesi organizasyon genelinde kabul gormesiyle
miimkiindiir. Bu yamyla degigimin organizasyondaki herkesin igi oldugunu sdylemek
miimkiindiir. Degigimi gerceklestirirken herkes reel olarak degisim faaliyetine katkida
bulunamayabilir ya da boylesi bir katkiya ihtiyag olmayabilir ama unutulmamahdir ki
herkesin yiiregine, destegine ihtiya¢ vardir [3].

Hayatta kalabilmek adma degisimin hep bir adim 6niinde olma sorumlulugu Oncelikle
tepe yonetimine aittir. Hayatta kalabilmek adma degisimin kagimlmaz oldugunu
benimseyen bilingli yoneticilerden olusan bir tepe yonetim, bu algilayis baglammnda
degisimin talep edicisi olacagindan ( bu noktada, degisim talebinin isgorenlerden de
gelebilecegi unutulmamabdir ) degisimi yonetme, degisime karst olusacak direnci
giderme de yine tepe yonetimin sorumlulugundadir. Tepe yonetim degisimi planlamali,
degigim vizyonunu olusturmali ve tiim g¢aliganlarin bu vizyonu benimsemelerini, bu

vizyonun tagtyicilan olmalarini saglamalidir (Kaynak, 1995 ).

Gelecekte ulagilmak istenen duruma dair bir resim olarak vizyon, degisim sonrasinda
ulagilacak durumu insanlann zihninde gekillendirmesi baglamnda degigim yonetiminde
kilit role sahiptir. John P. Kotter, “Déniisiim Cabalart Neden Basarisiz Kaliyor?” adl
makalesinde, degisim siirecinin olduk¢a uzun siiren bazi evrelerden gegilerek bagariyla
tamamlanabilecegini, degigim c¢abalarinin basansizhkla sonuglanmasimn ana nedenini
ise bu evrelerden birinden ya da birka¢indan yoksun olunmasi ve bu yoksunlugun
kaynagim yapilan hatalar ya da bir evre tam anlamiyla bagsaryla tamamlamimadan bir
digerine  gegilmesi olarak  belirtmektedir. Degisim  siirecinin basanélzhkla
sonuglanmasma neden olan, vizyon olusturma ve gelistirmeyle ilgili sikga yapilan
hatalar, Kotter tarafindan, bir degisim/déniisiim vizyonuna sahip olmamak, bu vizyonun
yeterinde iletiimemesi ve vizyonun Oniindeki engellerin kaldirlmas: olarak
belirtilmektedir (Ozgelik, 2002).
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Kotter'in da belirttigi gibi mantikh ve paylagilan vizyondan yoksun bir doniigiim ¢abast
basansizliga mahkumdur. Bir igletmenin vizyon sahibi ohna§1 tek bagmna yeterli degildir
ve bu baglamda vizyona isletmedeki herkesin uyumdan 6te bagliifimn saglanmasi,
kurumsal vizyonun paylagilmas: gereklidir. Isletme genelinde gerceklestirilen degisim
projelerini bir araya getiren, iggérenlere tim projelerin ulagmak istedigi nihai hedefi
sunan etkili bir vizyon olugturmak ve isletmedeki herkese bu vizyonu iletmek tepe
yonetimin deZigimi yonetirken yerine getirmesi gereken Onemli sorumluluklarindan

biridir.

Etkili, baganih bir degisim igin tepe yonetimin sahip olmasi gereken temel ozellikleri,
izlemesi gereken belli bagh stratejiler genel hatlantyla su gekilde belirtilebilir ( Beer,
Eisenstat, Spector, 1990 ):

+ Organizasyona dair problemlerin, aksakhiklann belirlenmesinde kargiikli fikir

ahigverigi yoluyla karar verme ve anlagmaya vararak degisimi harekete gecirme,

¢ Degisim faaliyetlerinin sorumlulugunu alacak st dizey bir yoneticinin
belirlenmesi ( kimi igletmelerde bu sorumlulugu alacak gruplar ya da
departmanlar hali hazirda bulunmaktadir. Onceden boyle bir gorevlendirmenin
yapiimamis olmast durumunda boyle bir gorevlendirmenin yapiimasimn
ardindan, bire bir olarak degigim faaliyetlerine odaklanacak ust diizey bir

yoneticinin veya yonetici grubunun atanmasi saglikl bir adim olacaktir.),

¢+ Agir rekabet sartlan altinda igletmenin hedeflerine ulagmasim saglama adina
nasil Orgitlenmek gerektigi konusunda ortak bir vizyon olugturma ve gorev
bilincine sahip, degisime agik, yeni gorev ve roller alabilecek, bir organizasyonel

vizyona sahip iggorenler yaratma,

+ Yeni vizyonu gelistirecek, benimsenmesi i¢in konsensusa varilmasim saglayacak

ve yeni vizyonun tutarh bir gekilde devamim saglayabilecek yeterlilikte olma,
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¢+ Organizasyondaki tiim departmanlara degisim vizyonu yoninde canliik
kazandirma ve baski olmaksizin herkesin gonilli isbirligini saglama,

¢+ Formel politikalar, sistemler ve yapilar dogrultusunda gerceklestirilen degigim
sonrast ortaya c¢ikan yeni yapiyr, canhhign kahc kilma, kurumsallagmayi
saglama,

*+ Yeni yapiyr kahici kilma, canlandirma siirecinde ortaya ¢ikabilecek aksakliklara,

sorunlara cevap verirken diizeltme yoniinde stratejiler geligtirme.

5.4  Degisime Kars1 Direnme ile Bas Etme Yollan

Degisime kargt direng olusumuna yol agabilecek etkenlere ve kokenlerine yukarida
deginilmigtir. Her bir durumun saptamp buna kars: bir strateji geligtirebilme olasilig1 zor
gorinmektedir. Bununla birlikte degisme stirecinin ¢ozimlenmesi swasinda ortaya
¢ikanlan direng nedenleri kargisinda etkili olacag: digiiniilen bazi yontem ve stratejiler
Onerilmektedir. Ancak direncin az olmast i¢in gerekli sartlan kisaca burada
siralayabiliriz (Aksoy, 1995):

+ Eger proje sistemin ist diizey yetkilileri tarafindan igtenlikle desteklenirse

direnme az olacaktir.

+ Eger katilanlar, degismeyi mevcut vyiiklerini artmct degil, azaltici olarak

goriirlerse direnme az olacaktir.

¢+ Eger proje,‘katllanlann sahip olduklari ve 6nem verdikleri degerlere uyumluysa

direnme az olacaktir.

¢+ Eger proje katilanlarm ilgisini gekecek yeni deneyimler (yasantilar) sunuyorsa

direnme az olacaktir.
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¢ Eger katilanlar oOzgirliklerinin ve givenliklerinin tehdit edilmedigini

hissederlerse direnme az olacaktir.

¢+ Eger katilanlar problemin ne oldugunu belirleme ¢ahigmalarina katilmiglarsa ve

problemin 6nemli olduguna inantyorlarsa direnme az olacaktir.

¢+ Eger proje oybirliine dayali bir grup karanyla benimsenmis ise direnme az

olacaktir.

+ Eger projeyi savunanlar, savunmayanlarin duygu ve diigiincelerini anlayabiliyor,
gegerli itirazlan teghis edebiliyor ve gereksiz korkulardan kurtulmak igin 6nlem
alabiliyorsa, direnme az olacaktir.

¢ Yeniliklerin yanhs anlagilma ve yanhs yorumlanma olasiiginin bulundugu
bilinirse ve efer projenin nasil algilandifina ve gereksinimlerin daha ¢ok
aydmlatilmasina déniik olma olanag: saglamrsa direnme az olacaktir.

¢ Eger katimcilar birbirleri ile olan iligkilerde, kabul, destek ve giivene sahip

olurlarsa direnme az olacakdir,

¢+ Eger proje revizyona ve yeniden gozden gecirmeye acik tutulursa direnme az

olacaktir.

5.4.1 Degisime Karsi Direnmenin Ustesinden Gelmek I¢in Kullamlacak
Yontemler

Onceden de belirtildigi gibi, direngle basa ¢ikmanin her isletme agismdan gesitli yollart
vardir. Asagida direncin iistesinden gelmek i¢in bagvurulan yontemler ele alinmugtir.

5.4.1.1 Ogrenen Organizasyonlar Yaratmak

Degisime kargi olusan direnci yenmek igin gelistirilebilecek etkili yontemlerden biri,
Ogrenen organizasyonlar yaratmak, Ogrenen organizasyon kiltiiri olugturmaktir.
Adaptasyon ve degisme kapasitesim gelistirmig, adapte olmayr ve bu baglamda da
degismeyi siireklilik gosteren olgular olarak kabul eden Ofrenen organizasyonlarda
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iggorenler, eski dusiince tarzlarmi bir kenara birakarak yeni ve yaratict fikirlere
yonelirler. Organizasyon genelinde belirlenmis bir vizyon ve bu vizyona ulagmak
amactyla vizyona yonelik planlar tizerinde aktif olarak c¢aligan isgorenler, 6grenen
organizasyonlarin betimleyici ogeleridir. Strekli bir 6grenme i¢in yoneticilerin yapmasi
gerekenleri su sekilde belirtebiliriz (Ozgelik, 2002):

* Degisim iradesinin olusturulmast . Isgorenler, yonetimin degigim ve geligim icin
giiclii bir taahhiit icinde oldugunu gormezlerse, degisim ve geligim igin gerekli
olan diizeltici faaliyetlerin yapilmasmda, degigikliklerin olusturulmasinda
umursamaz bir tavir igine girebilirler. Bu nedenle tepe yonetim bir degigim

baglami yaratmali, degigim iradesi olugturmahdar.

¢+ Formel olmayan organizasyon yapismin benimsenmesi : Organizasyon
icerisindeki resmi olarak belirlenmemis olan yapmn dinamikleri ydnetim
tarafindan belirlenmeli ve bu dinamiklerin degigim tizerindeki etkisi goz 6niinde

bulundurulmalidir.

¢ Acik bir organizasyonel kiiltir olusturmak : Bulunduklann c¢evresel kosullar
icerisindeki degigimlere etkili bir gekilde adapte olabilmek i¢in, organizasyonlar
gelisim, agikhk ve risk almay: benimseyen agik bir organizasyonel kiiltiire sahip

olmalidirlar.

5.4.1.2 Katihm

Isgorenlerin degisim faaliyetlerine katilimini saglamak her zaman kolay olmamakla
beraber, katihmun saglandigi durumlarda degisime kargi direng olugumu ya hig
gergeklesmeyecek ya da baska alanlardaki eksiklikten kaynakli olacaktir. Isgorenler
degisim faaliyetlerine katilarak degisimin amacim, degisimi gerekli kilan kogullart ve de
degisim sonrast olugmasi istenen kosullann kendileri Uzerindeki etkilerinin neler
olacagini bilebileceginden degigsime karst olumsuz bir tavir igine girme egilimleri
azalacaktir. Uygulamada o¢nce iggorenler, ardindan da degisimin basariyla
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tamamlanabilmesi i¢in biyilkk Oneme sahip, c¢ogu kez direng odaklann olarak
belirtebilecegimiz  gruplar  diizeyinde saglanan katilm  sayesinde  degisim
faaliyetlerinden beklenen sonuglar elde edilebilecektir.

Katihimin degigim faaliyetlerinin bagariyla tamamlanabilmesi agisindan saglayacagi bir
diger fayda ise;, iggorenlerin kendilerinin de bir parcast olduklart bir projeye dair
geligtirecekleri sahiplenme gudiisidir ki bu giudu degisimin benimsenmesini
saglayacaktir. Iggorenlerin iginde yer almadiklari, herhangi bir katki saglamadiklan igin
kendilerini de@ersiz, ige yaramaz hissetmelerine neden olan kendileri diginda geligen
projelere karst geligtirdikleri olumsuz tavir olugmayacaktir. Ayrica organizasyon
genelinde miimkiin oldugunca geniy kapsamh olarak saglanan katilim sayesinde
degisim faaliyetlerinde aktif olarak rol alan isgorenler caligma arkadaslarmin da
desteginin saglanmas: iizerinde etkili olacaklardir (Ozgelik, 2002). Isgorenlerin
katilminin  saglanmast sonucunda olugmas: beklenen faydamin dizeyi, katilimin
isgérenlerin bilgi, beceri ve yeteneklerini diizenleyen ve gelistiren programlarla beraber
yiiriitiilmesi halinde artacaktir.

Isgorenlerin uygun olan diizeylerde katthmimin saglanmasi sadece degisim yonetiminde
yararlanabilecek etkili bir strateji degildir. Katihm, ginimizde farklilasan isgiict
yapisinin  giddetle talep ettifi ve bu yamyla, yoneticilerin farklilasan gorev ve
sorumluluklari arasma eklenen bu baglamda da yonetim bilimi tarafindan 6énemi siirekli
olarak wvurgulanan, yonetim literatirinde yazilan, aragtinlan, isletmeler tarafindan

tizerinde kafa yorulan bir konudur.
5.4.1.3 lletisim

Iletigim baganih bir degisim programimn kurulmas: i¢in anahtar konudur ¢iinkii duyuru,
agiklama, caliganlan degisime ve yaklagan degisime karst olusan pozitif ve negatif
etkilere hazirlamak i¢in kullanilan bir aragtir. Sirket ici iletisim aym zamanda degigime
karst sorumlulugun anlagiimasm arttirir ve karmagiklign ve direnci azaltir. Isletmeler,
sirket i¢i iletisimi ve igin tori, biyikligi, organizasyonel kiiltiir, yonetimsel stil,
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finanssal kaynaklar, caliganlar, i¢ c¢evresinin tutarhhigy gibi faktorleri goz oniinde
bulunduran farkh yaklagimlara sahiptir (Kitchen, Daly, 2002).

Etkin iletisim demek yoneticilerin, c¢alhsanlann asafida belirtilen hususlan
gergeklestirdiklerini kavramasidir (Kitchen, Daly, 2002):

Bilmek zorundadirlar: Anahtar olan gorevsel bilgiler
Bilmeleri gerekir: Onemli fakat istenilen organizasyonel bilgi

Bilebilirler: Nispeten Onemsiz veya ofis soylentileri

Insanlar dogalann geregi, hakkinda kendilerini tatmin edici diizeyde bilgi sahibi
olmadiklann konulara kugkuyla bakarlar. Bilinmeyen durumun organizasyon igerisinde
gerceklegen bazi faaliyetler olmasi durumunda ise iggérenlerin duyacaklan kugku iist
diizeye ¢ikar ve hakkinda bilgi sahibi olmadiklan bu faaliyetlere karsi olumsuz bir tavir
icerisine girebilirler. Bilgi eksikligi, organizasyon igerisinde iletigim sistemlerinin
degisim faaliyetlerinin igerigini ve amacim agiklamak igin etkili kullamlmamasi
durumunda olugabilecek, bilinmeyen duruma karst, olugan olumsuz tavrt destekleyecek
bir diger kotii durum ise bilinmeyene dair informel iletisim ag yoluyla yayilan
dedikodular, soylentilerdir.

Organizasyonlarda degisime kargt direng olusumunu Onlemek igin organizasyon
icerisindeki iletisim sistemleri; degigimin amact ve kapsami, neden gerektifi ve
ongoriilen sonuglan  hakkinda iggérenleri bilgilendirmek amaciyla etkili olarak
kullamimalidir.

Eger degisim faaliyetlerinin bagindan itibaren degisim hakkinda bir bilgilendirme
yaplmamugsa, kagimlmaz son olan bu hatadan kaynaklanan direng olgusuyla miicadele
etme zorunlulugu kargisinda, direnigin boyutu goz Oniinde bulundurularak etkili bir
iletisim siireci baglatimali ve en uygun iletigim araci veya araglarindan
yararlanilmalidir (Hussey,1995).
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Direng olgusunun informel iletigim aglanindan yayilan ¢ogu kez gergek durumdan gok
daha kotii bilgiler igeren soylentilerle de desteklenmesi durumunda ise  * yonetimin bir
mesaj oldugu ’ akilda tutularak iletigim siirecine iglerlik kazandinlmahdir. Gergegi en
dogru bigimde yansitan mesajlar bikilmadan, hedefine ulagincaya kadar yinelenmelidir.

Seffaf bir organizasyon kiltiiriniin olugmasi, insanlarnin bilinmeyenden korkmamass;
ancak iletigim siirecine iglerlik kazandinlmasiyla miimkiin olacak dolayisiyla da
degisimin kabullenilmesi oniindeki en biyiikk engellerden biri agilarak bagarili degisim
sonuglarma dogru yonelinilebilecektir.

5.4.1.4 Egitim

Isgorenlerin degisim sonrasi kogullara uyum saglayamayacaklan geklindeki inamiglar,
yani bagansiz olma dolayistyla da sahip olunan igini kaybedecefine kadar giden

olumsuz digiinceleri dirence sebebiyet verebilir.

Degisimin ardindan sahip olunan beceri ve donanmimin yetersiz kalacag: seklindeki bu
inanigi agmanin, direncin {istesinden gelmenin, en etkili yolu siiphesiz ki etkili, titizlikle
hazirlanmig egitim programiarim devreye sokmaktir. Bu egitim alam ve egitim saatleri
titizlikle segilmeli, eZitmenin egitiminin bagsans1 Uzerindeki rolii dikkate alinmalidir.
Degisim faaliyetlerine baglamldifi andan itibaren egitimler yoluyla iggorenlerin
degisime dair bilgilendirilmeleri siiphesiz ki en saghkh olamdur.

5.4.1.5 Diren¢ Gisterenlere Karst Anlayish Bir Tutum icerisinde Olmak

Direng tipik birey davramsidir. Bu nedenle direng gosteren iggorenlere organizasyonel
olgunluk baglaminda anlayig gosterilmelidir. Degigimin bir yaniyla isgorenlere degisimi
kabullenmek i¢in zaman tamnmasi demek oldugu daha once belirtilmisti. Bu nedenle
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degisime karg1 diren¢ olustugunda tepe yonetimin izleyebilecegi en dogru yol; etkili ve
uygun yontemleri segerek, sabirli bir ikna siirecini baglatmak olacaktir.

Direng gosteren iggorenlerle diyalog kurmaya c¢ahgilmah, neden direng gosterdikleri
anlagilmaya caligilmahdir. Direng yoneticilere, iggorenlerin neyi nasil algiladiklarina
dair kesin bilgiler sunar. Ancak bu sekilde yani direncin temelinde yatan nedenler
anlagillarak direncin Ustesinden gelinebilecegi gibi yine bu sayede mantiki temellere
dayanan diren¢ kaynaklan anlagilabilir ve bu rasyonel temellere dayanan direng
sayesinde belki de degisim projesinin eksiklikleri giderilebilir.

Bu ozelligi nedeniyle direncin; her zaman kotii sonuglar dogurmadigmmin, yukanda
belirtildigi gibi baz yararlar da saglayabileceginin tespiti yapilabilir.  Isgorenlerin
gosterdigi direng degisim Onerisini, gereklilifini sorgulamak konusunda yoneticileri
cesaretlendirebilir, bu sayede yoneticiler degigsimin uygunlugundan emin olabilirler.
Yani iggorenlerin gosterdigi direng bagka bir ifadeyle, yoneticileri degisim planmmin
kontrol edilmesi gerektigine inandinp, eksikliklerin giderilmesini saglayarak degisimin
bagaryla tamamlanmasina yardimer olabilirler.

5.4.1.6 Degisim Projelerinin Uygulayicilarmin Tavrim Denetlemek

Ozellikle degisim projelerinin  sorumlulugu diganidan gorevlendirilen damgmanlara
verildiginde, organizasyon igindeki diger bireyler ve damgmanlar arasinda sorunlar
ortaya ¢ikabilir ki bu sorunlar dirence kaynaklik edebilir.

Disanidan danmigmanlarin gérevlendirilmesi durumunda, damgmanlann organizasyonel
kiiltiire uyumunun hizla saglanmast ve hal, hareket ve tavirlarnmn sorunlara sebebiyet
vermeyecek sekilde olmast igin yararlanilabilecek en etkili yontem damsmanlarin
degisim faaliyetlerinin sorumlulufunu organizasyon igerisinden gorevlendirilen
bireylerle paylagmasmmn saglanmasidir. Damgmanlar Oncelikle gerekli bilgi ve
donamma sahip kigiler arasindan segilmeli ve iggorenlerle geligtirdikleri iligkilerde
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dostane bir hava hakim olmahldir. Direncin istesinden gelebilmek igin izlenebilecek
yontemler Cizelge 5.1°deki gibi gosterilebilir (Ozgelik, 2002).

Literatiirde bazx kaynaklarda, Cizelge 5.1° de goriilecegi gibi direncin tstesinden
gelmek i¢in izlenebilecek yOntemler arasinda manipiilasyon ve baski da
siralanmaktadir. Insanlart manipiile ederek ya da baski altina alarak herhangi bir fikrin
yiirekten desteklenmesinin saglanmast miimkin degildir. Degigimin organizasyonda
herkesin igi oldugu kabul edilirse, bu yontemlerle insanlann degisime yiireklerini
katmalan saglanamayacagi gibi diren¢ olgusunun iizerinden gelinmesi de miimkiin
degildir.

Baski yoluyla direng giderilmeye cahgildiginda insanlar baski nedeniyle zorunluluktan
degisimi kabul edeceginden ve de defisim bir siire¢ isi oldugundan bu durum uzun
vadede ciddi sorunlara neden olabilir. Manipilasyon yoluyla degisim giderilmeye
caligildiginda ise iggorenlerin bu manipiilasyonu fark etmesi durumunda organizasyon
icerisinde bir karmasa ortamu dogabilir ve de isgorenler ve yoneticiler arasmdaki
iligkilerde hayati 6neme sahip olan giiven duygusu ciddi bir bicimde zedelenebilir.
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Cizelge 5.1 Direncin Ustesinden Gelmek I¢in Yararlamlacak Yéontemler(Ozgelik, 2002)

YONTEM NE ZAMAN USTONLUKLERI EKSIKLIKLER]
Insanlarn eksik veya Bireylerin degisimi
Egitim ve fletigim yetersiz bilgiye sahip desteklemesini saglar, | Cok zaman alabilir.
olmas: durumunda degisim icin isteklilik
yaratir.
Bireyler degisime karst | Degisim olan1 eklenen
direng gosterecek giice | yeni bilgilerle
Katihm ve/veya defisimi destcklenir bu da Cok zaman alabilir.
olumlu etkileyecek insanlar arasinda
bilgiye sahipse uzlagma, birliktelik
yaratir,
Direng, kaynak Direkt olarak kaynak
Destek ve Kolayhk yetersizligi veya uyum | veya uyum ihtiyaclarmi | Zaman alabilir, pahalt
Saglama probleminden giderir. olabilir.
kaynaklantyorsa
Bireyler, gruplar Bityiik direniglerin Pahal olabilir,
degisim nedeniyle olugsummnu engeller organizasyon icindeki
Goriigme ve Anlagma | gecmigte sahip oldukiart tiim bireylerde bu istek
baz seyleri olugabilir.
kaybedecekse
Diger yontemler ige Hizh ve ucuz olabilir Tleride bityiik
Manipiilasyon yaramadiginda ya da problemlerin dogmasina
¢ok pahali oldugunda neden olabilir.
Hiz 6nemli oldugunda | Hizs gidisat direnigi Insanlar bask1
Direkt ve Dolayh ve degisim ajam giice zararsiz hale getirilebilir | karsisinda iist boyutta
Bask sahip oldugunda tepkiler verebilirler.

5.4.2 Degisime Kars1

Stratejiler

Direnmenin Ustesinden Gelmek

icin Kullamlacak

Oyle gorilmektedir ki degismeye karst direng olusumuna yol agacak sayisiz etken

bulunmaktadir. Her bir durumun saptanip buna kargt bir strateji geligtirebilme olasilify

zor goriinmektedir. Bununla birlikte degisme siirecinin ¢oziimlenmesi sirasinda
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ortaya ¢tkanlan direng nedenleri kargpisinda etkili olacag: diiginilen bazi stratejiler
Onerilmektedir. Cizelge 5.2 degisime karsi olan direnglerin her biriyle basa ¢ikmak icin

kullanilabilecek stratejileri gostermektedir.

Cizelge 5.2 Degisime Direng ve Stratejiler [2]

"Ben nereye aitim?"

*

.

1. Bagimh olmamak ¢ Aldirmazlik Karsilastrmak
"Birak ve kal" + llgi eksikligi Tammlamak:
+ Zayif davramglar ¢+ Isrolleri
+ Yeni bir sistemi ¢ Performans hedeflerinin
¢ Ogrenmek icin ¢ok belirlenmesi
+ mesgul olma ¢ Dahil olmak
2. Tammlamamak + Emniyetsizlik Arastrmak
"Onceleri bir kimligim o iigi eksikligi
vardt" ¢ Zayif davramglar Transfer etmek
¢ Yeni bir sistemi; * Halaaym kisi ,_
ogrenmek igin ¢ok| * Baska yamit
mesgul olma
3. Dezoryantasyon + Bos bakiglar Aciklamak

Bana tam olarak ne

yapmam  gerektigini
sOyle
Hayal kinkhg:

Plan yapmak
¢ Proses
etmek
¢ Tesisin ihtivaglari

icinde  hareket

4. Inancim Yitirme
"Korkung degil mi?"

¢+ Kurnaz sabotaj
* Bog vakit

¢ Tarafsiz kilmak
* Onaylamak
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Degisime karst dirence karst yoneticilerin izleyecegi stratejileri degisimin tiirine gore
belirleyen Hussey izlenecek yaklagimi da defigimin tagidi@i aciliyet ile degisime
direncin siddetinin olusturdugu matris igerisinde yer alan iligkilere bagh olarak
saptanmgtir. Asamal degisme durumunda aciliyet ve direng diizeylerine gore
segilebilecek yaklagimlar Cizelge 5.3’de goriilmektedir.

Cizelge 5.3 Asamal Degismeye Yaklagimlar (Hussey,1995)
DIRENC

Disiik Yiiksek

. Diisik | Ya katihm Tkna Edici
ACILIYET ¥ yem

Yiiksek | Temsilci katiim | Ikna Edici veya Zorlayici

Kokten degismeler yapildigt durumlarda degisime direng ve aciliyet arasindaki iligkiye
bagli olarak ortaya konabilecek yaklagimlar farklhidir. Bunlar, vizyonal, karizmatik, ikna
edici, zorlayici ve diktatorce yaklagimlardir. Hussey'in belirledigi bu tiir bir degismede
izlenebilecek yaklagimlar Cizelge 5.4’ de yer almaktadir. Burada gosterilebilecek
davramglar da vizyonal ve karizmatik, vizyonal ve ikna edici, vizyonal ve zorlayici ile
diktatoreedir.

Cizelge 5.4 Kokten Degismeye Yaklagimlar (Hussey,1995)
DIRENC
Diisik Yiiksek

. Diisiik | Vizyonal / Karizmatik | Vizyonal / Zorlayici
ACILIYET ¥ it “ v

Yiitksek | Vizyonal / Ikna Edici Diktatorce
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5.5 Direncin Faydalan

Degisime kargi olan direng uzun zamandir degigimin bagarisini etkileyen en kritik
faktorlerden biri olarak gorilmektedir. Aragtrmalar gostermektedir ki; degisim
¢abalanimn tgte ikisi bagarisiz olmakta ve direng bagansizhik icin kiigik ama kritik
olarak ¢ok onemli bir faktér olarak kendini gostermektedir. Yoneticiler arasinda,
degisime, problemlerin daha kdtiiye gitmesine yol agan basit inamglarla yaklagma
egilimi vardir ¢iinkii de@igimi sistematik bir bigimde anlama konusunda bagarisiz
olurlar. Basit inamiglara Oornek olarak; az direngle kargi karstya kalinan bir degisim
projesinin baganli olarak yonetildigidir. Bu tabmin ¢ok saf bir tahmin olmakla beraber
direngle ilgili genel goriigii yanltir ve ona negatif bir ¢ehre kazandirir. Direng birgok
yonetici tarafindan degisimin digmam olarak gorulir ve eger degigim g¢abalarmn
bagarili olmasi isteniyorsa bu digmamn uUstesinden gelinmesi gerektigi diigiiniiliir.
1960°’lar ve 70’lerde vyapilan Onemli literatiir aragtirmalart sonucunda direngten
kazammlar olabilecegi dolayisiyla klasik yonetim teorisi tarafindan oGnerildigi tizere
Onlenmesi ya da bastirlmasi gereken bir olgu olmadifi gercegi ortaya cikmustir.
Giiniimiizde de goriilmektedir ki; direncin kullamlabilirlifi kavramm goz ardi edilmekte
ve muhtemelen igletmelerin bagarih degisimi saglamlagtirma cabalanmin bagansizigina
katkida bulunmaktadir (Waddell, Sohal, 1998).

Zamanla geligmig olan bir organizasyonel teoriye gore; direng organizasyonel
faktorlerin bir pargasidir. Sistemler, prosesler, maliyetler, ...vs. , degisime kargt harekete
doniisebilecek olan, giivenilirlii ve tahmin edilebilirligi etkileyen bir ¢esit tembellige
katkida bulunur. Direng, degisik faktorlerin sebep oldugu karmagik ve ¢ok yonlii bir
olgudur. Aynica, vardan fikir birlifi dogrultusunda, klasik teorinin aksine direng
degigimin digmam olmayabilir. Degigime tarafli olarak yaklagiimamahdir giinki
organizasyonel degisim ¢abalarinda biyik bir rol oynar (Waddell, Sohal, 1998).
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Endistriyel ilerleme, hem yoneticiler hem de c¢ahsanlar tarafindan degisime karg
gosterilen direncin en biiyik engelini bulmustur.  Maalesef direng kelimesinde
bahsedildiginde ona eklenen birgok negatif anlam olmaktadir. Bu bir yanliy anlamadir.
Direncin en etkin cevap oldugu durumlar vardir. Direng bir ¢aliganin en yasal cevabidir
ve yapisal olarak kullanilmadir. Birgok degisik yazar tarafindan degigimin avantajlan
oldugu one surilmigtir. Dikkatli yonetildigi zaman bu avantajlar, ashinda degigime
yardim etmek amaciyla kullamlabilir. Her seyden once, direng degisimin baght bagina iyi
bir sey oldugunu kabul etmeyi yanhs bir digiince olarak goriir. Degigim ancak sonuglan
ile olgilebilir ve bunlar degigim tamamlanmadan ve yeterli zaman ge¢meden kesinlikle
bilinemez.

Buna gore; direng oragizasyonun istikrarliga yoneliminde dnemli bir rol oynar. I¢ ve dig
ortamdan degisimi destekleyen baskilar gelirken, direng bu istekleri duraganlik ve
istikrara kars1 dengeleyen bir faktordir. Duragan durumdaki organizasyonlarda, kontrol
ve tahmin edilebilirlik seviyesini arttiran proseslerin ve uzmanhiklarm birlegtirilmesi ve
dengede tutulmas tesvik edilir. Boylece sistem, organizasyonun devamu igin kritik olan
belirli bir momentumu ya da ritmi kazanabilir. Bu sirdirme ihtiyaglarimn genis
kapsamda farkina varilwken, Onemli olan husus degisimin ve dinamizmin
gereksinimleridir. Bu yiizden zorluk degisim ile istikrar arasindaki dengeyi bulmak ve
istikrarin duraganlhiga doniigmedigine givence verirken g¢ok fazla degisimin ige yaramaz
hale gelmesinden kaginmaktir. Direng kavramu agifa kavusurken belli olan bagka bir
nokta ise; kisilerin degisimin kendisine degil, sebep olacag: belirsizliklere ve sonuglara
direng gosterdigidir. Degisime kargt direng ¢oziillmesi gereken temel bir problemdir.
Aslinda direng de, belirli durumlann altinda yatan basit problemlerin belirtisidir.
Bundan dolay: direng, teknolojik degisimlerin zamanlamasim igaret eden uyaric: bir
sinyal gérevini goriir. Hatta direng uygun olmayan, iizerinde iyice diigiiniilmemis veya
sadece yanhs olan degisim bakig agilanna da dikkati geker. Bagka bir deyisle; direng
organizasyonlann iletisim metotlart arasindadir, dolayssiyla direnci ortaya ¢ikar ¢ikmaz
elimine etmek kotii haber getiren haberciyi vurmaya benzer. Benzer bir gekilde yonetim,
direnci, diren¢ nedeninin gostergesi olarak kullanabilir. Yonetim direng nedenini yok
etmeden 6nce teshis ederse bu daha yararh olacaktir.
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Direncin degigim prosesine katkilarindan biri de kattifh enegidir. Psikologlar
organizasyonlanin  biiyime ve gelisme ihtiyaclan ortaya c¢iktifinda olusan
duygusuzlugun ve kabul etme duygusunun tehlikelerini anlamiglardir. ‘Kendisine
yardim etmeyen kimseye sen hi¢ yardim edemezsin’ atasoziine bagh olarak; bireyler
bulunduklann durum veya gelecekteki durumlann ile ilgii memnuniyetsizlik
hissetmedikleri siirece onunla ilgili yeterli motivasyonu kazanamazlar. Aym sekilde
organizasyonlarda herhangi bir degisimi uygulamak i¢in, belirli bir seviyede
motivasyona ve enerjiye ihtiyag vardir. Eger ki igyerine duygusuzluk veya pasiflik
hakimse degigimi uygulamas1 ¢ok zor olur. Direng ve gatigma ile birlikte, problemleri
bulmak igin gereken enerji veya motivasyon ortaya ¢ikar. Enerjinin eksik oldugu
ortamlarda degisim ¢ofu zaman yaratici degildir, tam olarak uygulanamaz ve yeterli
sekilde kullamlamaz. Direncin oldugu her ortamda varolan problemler daha derinden
incelenmeli ve g6z Oniinde bulundurulmahdir. Yine de denge saglanmahdir. Sonug
olarak; degisim prosesini etkileyecek ve sonuglarimin gelistirecek optimum motivasyon

seviyesi saglanmalidir.

Degisim projesine enerji katmamn diginda direng, olugabilecek diger catigmalart
birlestirmek igin alternatif metotlarin ve sonuglann aragtinlmasim tegvik eder. Boylece
direng degisim projesi igerisinde, diger olasiiklar g6z oniinde bulundurulup
degerlendirilirken, yenilik igin kritik bir kaynak haline gelir. Cogu zaman ozellikle bir
¢Ozim yonetim tarafindan tercih edilir ve sonug olarak tiim tartigmalar sonucunda
herhangi bir yarar saflanmaz. Boéyle durumlarda kabul etme durumu dogar ve
organizasyonun biiyiimesi ve degisim, degisimi Oneren kisilerin kontroli ve siki
kurallari ite simrlandiridms olur.

Dogru direng yonetimi i¢in Oneriler garip bir ikiligi igerir: 1960’lar ve 70’lerde
kazanilan direng anlayiginin yamnda gerekli durumlarda direncin kazanglan olabilecegi
goz ardi edildi. Yonetime g¢ahsan katilmi 1940’larin ortasmdan itibaren direncin
¢oziicilerinden biri olarak aragtinlmaya baglanmigtir.  Klasik ¢aligmalar; degigim
projesinin 6Zrenilmesi, planlanmasi ve uygulamas: agamalarindaki katihmn, degisime
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olan baghligi onemli bir sekilde etkiledigi ve degisime karst olan direnci azalttif
sonuglarni ortaya gikarmugtir. Iki yonli iletigimin, bilgi paylagimmm ve damsmanhigin
etkili oldugu iyi yonetilen bir proseste, ¢alisanlar degisimi etkilesimli bir gekilde takip
eder. Katiumct yonetim sekli bunun saglanmasina olanak verir. Yoneticiler i¢in en iyi
tavsiyelerden biri de; degisim projesine hazirlanirken kargilagmayr umduklan direnci
hesaplarken aym zamanda bu direngten ne gibi faydalar kazanabileceklerini de
disiinmeleri gerektigidir. Yonetim teorisinin, direncin kullanilabilirligi diigtincesini,
klasik yonetim teorisine benzer bir gekilde , kavrayamadifi bir gergektir. Direng hala
degisimin diigmam olarak gorilmekte ve stesinden gelinmesi gerektigi
savunulmaktadir. Hatta yoneticilerin c¢abgsanlanin direncine direngle kargiik verme
davramglan hitkkim stirmektedir. Bu, ¢cogunlukla sebebin baskisiyla ortaya gikar. Cogu
zaman bu teknikler katilimeci yonetim kategorisine konulsa da katihmer dogasindan ¢ok
uzaktirlar.
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6. URETIMDE DEGISiM PROJE YONETIMININ PLANLANMASI VE
GERCEKLESTIRILMESI

Yiiksek teknoloji ve hassas ekipmanlar Uzerindeki giiven iiretim ortamundaki sabit
degisimlerin yeterliliklerini kaybetmelerini saglamigtir. Miigterilere daha kaliteli daha az
maliyet ile Uretilen Grinlerin sunulabilmesi i¢in hizla gelisen teknolojiye ayak uyduran
daha fazla degigiklige ihtiya¢ vardir. Bu, agagidaki belirtilen zorluklarla ele alinmalidir
(Edosomwan,1990) :

+ Rekabetin, tiretimin, teknolojinin ve yeniligin hizh bityiimesini yonetmek.
+ Gelecegin fabrikalanindaki yatay ve dikey bilgi agim yonetmek.

+ Standart kiitle {iretiminden uyarlanmig yigin Giretimine gegisini ve daha kisa tiriin

yasam devrini yonetmek.

+ Uriin proseslerindeki gelisime olanak veren etkin ve verimli iiretim

organizasyon yapilarinin dizayni.

o Uriin kalitesinin artirma ihtiyacim tatmin etmek igin ve iriin hasarlanma
orammnin minimize etmek igin tedarikgi, tiretici ve miigteri arasindaki dongiiyt

yonetmek.
+ Calisanlarin genisletilmis rollerini yonetmek.

o Uretim sistemlerinin artan karmagikh@im ve arastirma gelistirme, diretim ve

pazarlama organizasyonlar1 arasindaki karmagik dongiiyi yonetmek.

Uretim yoneticilerini, profesyonelleri ve personeli bu zorluklan yonetmeleri igin
yonlendirmek ve gelecek degisimlere hazirhkli olmalanm saglamak i¢in Sekil 6.1°deki
adimlarin takibi 6nerilmektedir (Edosomwan, 1990).
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Teshis ve 1§ ortammm
degerlendirilmesi

&)

Degigimin Uretim ) Planlama ve hazirlik
uygulanmasi organizasyonlanndaki

) degigimin yonetilmesi )

Degisim ve doniigiim
yapilarimn
gelistirilmesi
&)

Sekil 6.1 Degisimi planlama ve uygulama gatis1 ( Edosomwan, 1990)

Adim 1: Teghis ve ig ortaminin degerlendirilmesi

Degisimin teshisinde, Uretim yoneticileri ve personel isi tamamuyla anlamali, neler
oldugunun, olacagimin ve beklenen degisimin organizasyonlarina nasil etki edeceginin
farkinda olmalidirlar. Dikkatlerini ozellikle; musteri beklentileri, teknolojideki
degisiklikler, kangik beceri degigiklikleri, iiretim gelistirmesi dongtsii, yonetmelikler,

rakipler, kiiltiirel degisimler, servis ve tiretim kapasitesi konularma vermelidirler.

Admm 2: Planlama ve hazirhk

Birgok degisim, yeni bir piyasa ihtiyact veya problemlerin tammlamastyla baglar.
Degisim gergekle ideal arasindaki uyumsuzlugu azaltma cabalarm icerir. Bu, degisimin

dikkatlice ve tamamen diginaldiginii gosterir. Boyle durumlarda katiimcir yonetim
stili gok iyi igler. Planlama ve hazirlik sathasi sunlan igerir:

+ Degisimin tammlanmasi ve beklenen faydanm belirlenmesi.
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+ Degisimden etkilenecek olanlardan fikir ahnmasi Ornegin, degisimi
uygulayacak olanlar, miigteriler, diger calisanlar, uzmanlar vs...

+ Organizasyonun degigime hazir olup olmadiginin degerlendirilmesi. Bunun igin

genellikle asagidaki sorulann cevaplarina ihtiyag duyulur.
o Degisime katilacak olan olgunluk seviyesi nedir?
o Degisimi gergeklestirme istekleri var mi? Yapabilirler mi?
o Liderlik, karar verme ve problem ¢ozme becerileri var m?
o Beklenen riskler ve faydalar nelerdir?
o Herkes degisimi iistlenmeye hazir mi?
+ Degisimi ele alacak takimin hazirlanmast.

+ Degisik fikirler yardinu ile degisim plamm hazirlamak, tercih edilen plani ve

zaman gizelgesini belirtmek.
+ Degigimi uygulamak icin gerekli olan beceri ve bilgiyi tahmin etmek.
+ Basan i¢in kritik olan degisimlere odaklanmak.

+ Bircok sey bir kere degistirilmelidir. Hatta miimkinse uygun olan durumlarda
istikrar tegvik edilmelidir.

Adim 3: Degigim ve doniigiim yapilarmn gelistirilmesi

Yoneticiler ve diger iiretim uzmanlan belirli bir durumu teshis etmek ve kabul edilebilir
¢oziimler gelistirmek igin gerekli olan yetenekleri ve kabiliyete sahip olmalidiriar.
Temel yetenekler: kolaylagtirmak, dinlemek, katiimci olmak, takim liderligi, tegvik
etmek ve gerektifi zaman degisimi diretmek, gerektifinde de fazla iistelememeyi

bilmek ve bireylerin kendi zamanlarinda degigimi kabul etmelerine izin vermektir.
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Bagarili degigim yonetimi, dogru iletigim kanallann olmadan kazamlamaz. Yeni iletigim
kanallant ¢aliganlarin katiimina ve degisime gereksinim nedenlerini agiklamaya ihtiyag
duyar. Uygun oldugu durumlarda; degisimi denetlemek ve degisim uygulamasin
kolaylagtiran plan ve prosediirlerin geligtirilmesini saglamak igin bir donigim takimu
olusturulmalidir.

Adim 4: Degigimin uygulanmast

Birgok degisim beklenen sonuglarin kazamlmas: konusunda basansizdir. Bunun nedeni
iyi olmadiklarindan degil, uygulama icin gerekli olan katihm ve mekanizmanin tam
olarak gerceklestirilememesindendir. Degigimin uygulanmas: sirasinda  agagidaki
hususlar 6nerilmektedir:

+ Organizasyonun misyonunu ve hedeflerini anlamak. Degisimden etkilenecek

olan bireylerle uyugsmay: saglamak.
+ Degisim igin iy1 bir neden sunmak.

+ Degisim i¢in belirli uygulama adimlani belirlemek ve zamanlama ile igeriZin
gergekei oldugunu garantilemek. Yeni firsatlara agik olmak.

+ Uygulama aktivitelerini erken planlamak. Doniigim yonetim takimlarm
kullanmak.

+ Degisimi uygulamak igin gerekli olan yeni becerilerin ve degerlerinin uygun
egitimlerinin verilmesini saglamak.

+ Bireysel yonetimi tegvik etmek.

+ Gegici direng gosteren caliganlarin kendilerini geri gekmesine izin vermek.
Goniilli katihmm desteklemek ve degisiklik yaparken onlanin diisiincelerini g6z

oniinde bulundurmak.

+ Olugabilecek ilgi ve sikayetler i¢in bir gézden gecirme prosesi olugturmak.
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Degisime ayak uydurmakta giichiik ¢gekenlere yardim etmek.

Ozel cabalar karsisinda tegvik ve odillendirme sistemini kullanmak. Degisimi
meydana getirirken zaman ve kaynak konusunda esnek olmak. Anlik gelisimler

yerine kademeli geligimi beklemek.

Uygulanan degisime benzer degisimi daba Onceden uygulammg kisilerle iletisim
halinde olmak.

Basar igin pozitif takim davramglarini ve giighii gayreti desteklemek.

Caliganlara ihtiyaglarim almalarim  almak i¢in  yardim etmek, ihtiyag
duymadiklarindan kag¢mmak. Cahganlarin degigim konusunda kendilerini daha
rahat hissetmeleri i¢in empati ve bilgi saglamak.
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7. URETIMDE DEGISIM PROJE YONETIMi OLCUMLENDIRILMESI

Bu Dboliimde, uretim yapan isletmelerdeki degigim proje yonetimlerinin
Slgiimlendirilmesi igin yapilan aragtimamn tasanimu ve metodolojisi hakkinda bilgiler
yer almaktadir.

Oncelikle 6lgimlendirmenin amaci, daha sonra ise yonteminden bahsedilmektedir.
Olgimlendirme yontemi bash@ altinda arastrmanin tird, kullamlan degiskenler,
smnanan hipotezler, veri toplama araci, 6rnekleme yontemi ve aragtirma kisitlarina yer

verilmigtir.
7.1 Olciimlendirmenin Amaci

Onceki bolumlerde de ele alindigy tizere, degisim proje yonetimi artik gimiimiizde her
tretim igletmesinin gergeklestirdigi aktivitelerden biri haline gelmigtir. Diinyadaki hizli
gelisim, isletmeler bazinda da stirekli bir gekilde tekrarlanmaktadir. Dontistimlerini
etkin bir gekilde gerceklegtirememis isletmeler, degisimler ayak uyduramayacak ve
belirli bir zaman igerisinde piyasadan silineceklerdir. Bu yiizden, igletmeler kapasiteleri
dogrultusunda siirekli degigebilmek, esnek olmak zorundadirlar.

Ulkemizdeki baganh isletmelerin birgogu bu felsefeyi iyi bir sekilde benimsemislerdir.
Temel olarak; igletmenin yapisinda, kiltiriinde, ig siireglerinde, isletmede kullanilan
teknolojide birgok degisikligi kendi biinyelerinde uygulamaktadirlar.  Olgiimlendirme
ile degisim projesini gergeklestirmis sirketlerdeki etkin ya da eksik yanlar ortaya
cikmaktadir. Boylece isletmelerin gergeklestirdikleri degisim proje yoOnetimlerinin
gecerliligi de test edilmis olunmaktadwr. Bir nevi kiyaslama yapimaktadir. Aym
zamanda Olgiimlendirmenin en buyik amaglanndan birisi, degisim projesinin ana
etmenlerini etkileyen alt etmenlerin etkileme diizeylerini bulmaktir. Boylece, bir dahaki
degisim igin 11k tutacak nitelikte bilgiler elde edilmis olunacaktir. Onceki boliimlerde
teorik olarak anlatilan bilgilerin ispati da bu dlgtimlendirme ile gergeklestirilecektir.
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7.2 Degisim Proje Yonetimi Olciimiiniin Tasarlanmas:

Isletmeler devamhliklarii  siirdiirebilmek igin performanslarmi  degistirmeli  ve
geligtirmelidirler. Varolan proseslerindeki etkinlik ve verimliliklerine ek olarak, degigim
yOnetimi  kapasitelerini  siirekli olarak geligtirmelidirler. Rekabet diizeyi; etkin

operasyon yonetiminden, etkin ve verimli degisim yonetimine gegmektedir.

“Measuring Change Project Management in Manufacturing” makalesine gore
sitketteki  biitin  geligim  aktivitelerinin  Oncelikli  olmast ve iy stratejisine
dayandirilmalart gerekliligi genel olarak kabul edilmistir. Buna ek olarak segilmis
geligim aktiviteleri en uygun girdi/giktilarla beraber isletilmelidir. Bu fikirler aym
zamanda tretim proseslerindeki degisim proje yonetimine de uygulanir. Sonug olarak,

iiretimdeki gelisim projelerinin yonetimi clgiilebilmelidir.

Taskinen ve Smeds (1999) in makalede belirttigine gore organizasyonlarin degigim
yonetimi kapasitelerinin geligimini saglamak ancak degisim projeleri yoOnetiminin
etkinlik ve verimliliginin olgiilebilmesi ile mimkiindiir. Boylece, bu bolimde, degigim
yonetimi etkinlik ve verimlilik Olgiilerinin geligtirilmesi incelenmigtir. Etkinlik; dig,
stratejik performans, “ dogruyu yapma (doing the right thing)”, dogru proseslerin
stratejik olarak gelistirildigi ve hedeflerin stratejik olarak izlendigi ortam olarak ele
almr. Verimlilik; i¢, degigim yoOnetiminin operasyonel performansi, “dogru yapma
(doing it right)”, en uygun girdi/giktilarla birlikte degisim projesinin hedeflerine ulagma
olarak ele alinir.

Degisim yonetimi Slgiimlendirme catisi, ¢ tretim gelistirme projesi aragtirmasina
dayanarak kurulmustur. Olgiimlendirme ¢atisinda, hedefler, olgiller, amaglar ve
baslangiglar, miigterinin bakiy a¢isindan, finanssal — igsel i§ proseslerinden, 6grenme ve

biyimeden ¢ikartdmugtir.
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Davenport (1993) degisim proses segiminde yol gosteren dort kriter belirlemigtir:

¢+ strateji
¢+ proses saglif
*+  proses niteligi

+  yonetilebilir proje kapsam

Proses secimine ek olarak, Davenport, insan kaynaklan ve teknolojiyi degisimin 6nemli
faktorleri olarak gormektedir. Gelistirilecek proses secildikten sonra, genel yaklagim
hedeflerinin belirlenmesi, prosesin modellenmesi, modelin analiz edilmesi, prosesin
gelistirilmis modelinin Gretilmesi ve son olarak da gelisimlerin gergege uyarlanmasidir.
Gelisim projelerinin olgiileri normalde zaman gizelgeleri, asamalar veya oOncelikli

hedefler ve biitcelerdir.

Harrington(1991) is proses geligiminin beg agamasint saglanmgtir:

gelisim i¢in organize etmek
prosesi anlamak
diizene koymak

olgiimlendirmek ve kontrol etmek

YL WD~

stirekli gelisim

Bu yaklagima gore; yonetici gelisme takiom, baglangic gelistirme hedeflerini belirler ve
proses gelisme takimina (process improvement team —PIT-) gorevleri verir. PIT Dbes
agamaya bagl olarak adimlari belirler, 90 giinliik detayh plan yapar. Bu plan her 30
.glinde bir gozden gegirilir ve plana 30 giin daha eklenir. Bundan bagka, PIT iyeleri
projenin ilk iki aymda proje tzerinde 160 saat cahsirlar. Bir sonraki sene
yiiktimliiliikleri her ay %10’luk bir oranda diigiis gosterir.
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Kotter(1995) doniigiim projeleri igin sekiz satha onermektedir, her biri aym zamanda

agama iglevi goriir:

aciliyetleri belirlemek

guiclii rehber koalisyon olugturmak

vizyon yaratma

vizyonu yayma

vizyon tizerinde yetki dagilum yapma

kisa dénem kazanimlar ve yaratidmalar igin plan yapma
gelismeleri saglamlagtumak ve surekli degigim tretmek
yeni yaklagimlar1 kurumsallagtirma.

® NN N AW -

“Measuring Change Project Management in Manufacturing” makalesinden alinan
Ornekte Gi¢ global damgman sirketin yoneticileri ile yapilan goriigmelerde, degisim proje
yonetimi  Olgimiiniin mimarisini belirlemek i¢in, iiretim proses gelistirmesini g6z

oniinde bulundurarak asagidaki ti¢ soru ¢ikanlmigtir:
(1) Degisgim yonetimini Slgiiyor musunuz?

(2) Nasil dl¢liyorsunuz?

(3) Olgiimlendirme metotlan nasil geligtirilmelidir?
Asagida goriismelerden ¢ikan sonuglar agikga verilmigtir.

L Damgman Sirket A

Degisim proje yonetiminin Olgiilmesi bir degerlendirme prosesidir ve degigimin
altindaki tiim baghklar izlenmelidir. Amaglar takim icinde tartigilmali ve amaglar
iizerinde karara vanlmahdir (Ne tir know-how ya da uzmanlara ihtiya¢ vardu? Degigim
projesindeki bagan faktorleri nelerdir?). Ogzellikle, degigim istegi ve gelisimdeki
azimlilik projenin baginda degerlendirilir. Amaglar belirginlestiginde ve mevcut durum
bilindiginde gelisim projesinin dogru yolda gelisip gelismedigi gorilebilir. Buna ek
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olarak, agamalar takip edili; asama ile planlandigi sekilde kargilasilamiyorsa
modifikasyona ihtiyag var demektir. Genelde yeni bir yol izlenir ve proje takim da bir
sonraki agamaya geger. Esasen, degisim projeleri amaglar ve asamalarla olgiilir. Bazen
gergeklestirilen faaliyetler 6lgi  olarak kullanilabilir, faaliyetlerin gergeklestirilip
gergeklestirilmedigi boylece kontrol edilmis olunur.

Kalite, uretilen i zamanlar, zamaninda veya aym giin teslimat, servis dizeyi,
yaraticilik, personel egitimindeki pay, bilisim teknolojilerinin kullanimi ve payr gibi
operasyonel olgiler kullamr. Bu olgiller normalde, aylik ya da t¢ ayhk periyotlarla
iretim durumu hakkinda bilgi verir. Fakat, degisim projeleri durumunda reaksiyonlar
daha hizli olmalidir, operasyonel olgiilerin haftada bir kontrol edilebilir olmasim
gerektirir. Degigim faaliyetlerinin nihai sonuglari ya da etkileri hemen olmasa da bir ya
da bir kag yil sonra goriilebilir.

Degisim proje yonetimi olgilmesindeki gelecek geligim alam yaraticibk alamdir,
Ornegin; yaraticiliigm kullammu, yaratabilme ve yenilik ortaminin 6lgiilebilmesi.

1L Damgman Sirket B

Damgman girket B’nin ig Olgimlendirme ¢atisma gore ig stratejisi i sonuglan ile
Olgiilmektedir (Cizelge 7.1): bunun i¢in en popiiler ara¢ “balance scorecard”tir. Bundan
bagka, ig stratejilerinin olugturdufu rekabet faktorleri U¢ agidan ele almabilir: insan
kaynaklar1 (davramglar), prosesler ve teknoloji ( biligim sistemleri ).

Cizelge 7.1 Sirket B icin Is Ol¢iimlendirme Catis1 (Taskinen, Smeds; 1999)

. s Is Sonug
Rekabet Faktorii Insan Kaynaklan Prosesler Teknoloji Olgilleri
Kapasiteler Oix1 Opr1 On Om.
Vizgon ve i§ Operasyonel 0’ . 0 0 Doner
- miik. ik X3 PR3 T3 Sermaye
Misteri iligkileri Oixs Opra Ora Stok almtzm

........... Vs.

RF n OIKn OPRn OTn
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Degigim yonetimi olgilerinin ilk seviyesi; bityiik ¢aph firma degisim projelerinden elde
edilen avantajlar ve faydalardir. Ikinci seviye, oOnceden belirlenmis amaglarla
karsilagtinlarak olgilen kalite ve iy zamam gibi proses sonuglarinin yer aldifi proses
seviyesidir. Ugiincii seviye, davramglardaki degisimin olgiilmesidir. Davramsglardaki
degisimler;  ¢aliganlara,  kendilerindeki,  ¢ahgyma  ortamlanndaki,  ¢aliyma
arkadaglarindaki, yoneticilerindeki degigimleri nasil algiladiklan ve dogruladiklan
sorularak ~ olgilir. Asagidaki 3 agsama, davramglarin Olgtldigi  durumlarda
tamimlanabilir:

1. Anlama agamas:: kigi yeni ¢aligma yollarim ve neler oldugunu anlar.
2. Degerlendirme asamast: kigi yeni ¢absma yollanm dener ve uygulanabilirligini
degerlendirir.

3. Kabul agamasi: kigi yeni ¢aligma yollarim kabul eder ve uygulamaya koyar.

Bu davranmgsal olgiimlendirmeler boyunca, yonetim ¢alisanlaninin %90°mn neler olup
bittigini anladiklarim veya %85 inin yeni ¢ahiyma yollarim kabul ettiklerini gériir.

Degisim yonetimindeki merkezi faktorler, yonetimin ve personelin katiimi, geligim
proje portfoyu, degisimi izleme ve yol gostermedir. Damsman sgirket B, degisimin
bagarth olup olmadigim belirlemek ve olgmek i¢in anket bazhi Degisim Yol
Degerlendirme Profili (Change Journey Assestment Profile) kullannmgtir. Bu profil,
yonetim ve personelin yukumlaliga, iletisim, sponsorluk ve ortak vizyon hakkinda
sorular igerir. Aym zamanda, davramg kaltplar1 ve duygular ile geligimin uygun yonleri
hakkindaki sorular da sorulabilir. Sorular her degigim projesi i¢in ayn ayn geligtirilir ve
degisik organizasyonel gruplar tarafindan cevaplandinihr.

Vizyon belirleme; vizyon-plan-geligtirme siralamasina sahip geleneksel siralamada yer
almaz, bunun yerine $ekil 7.1°deki spiral yol boyunca yer alir. Bu gatiya gore, prosesin
ilk vizyonunu yaratmak yonetimin gorevidir. Vizyonu gelistirmek i¢in takim liderleri ve
cahganlardan geri bildirim alinmahdir. Bu yontem proses vizyon belirlemenin gercege
dayal oldugunu kanitlar.
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VIZYONUN VIZYONUN
YONETIM LK HALI ( JKINCI HALI
N\
Y\
GERI GERI
TAKIM BILDIRIM PiLDi{{iM

BILDIRIM

Sekil 7.1 Damgman B’de Uygulanan Proses Gelistirmenin Vizyon Belirleme Catis
(Taskinen, Smeds; 1999)

IIL Damigman Sirket C

Damgman girket C’ de baghca degisim yonetim olgiilerinden bir tanesi organizasyon
icindeki degisime olan istek ya da tam tersi direngtir. Bu oOlgiide personel degigime
karg1 istekliliklerine gore 9 grupta simflandirir. Grup 1 degigime en ¢ok istekli olan,
grup 9 ise en fazla direng gdsteren gruptur. 9. grubun Gyelerinin belirlenmesi ozellikle
Onemlidir. Normalde organizasyonun biyiik bir kismu 4. ve 6. gruplar arasinda yer alir.
Bu gruplar, kapasiteleri, motivasyonu ve personel potansiyelini degerlendiren testler,

anketler, goriigmeler sonucunda belirlenir.

1. Vizyon, strateji ve amaglar,

2. On kosullar ve kritik basan faktorleri: degigime hazir olma, nemliligini anlama
ve motivasyon, kaynaklar, yonetim ve personelin yikimliligi ve sahiplerin
istekleri,

3. Miimkiin oldugunca basit etkin Slgiler.
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7.3 Degisim Proje Yonetimi Ol¢iimlendirmede ilk Cats

Taskinen ve Smeds (1999)’in olugturdugu omekteki degisim yénetimi olglimlendirme
icin ilk ¢at1 damsman aragtrmalarmm bir sentezidir. Ozellikle; danigman sirket B’nin
(Cizelge 7.1), Davenport (1993), Harrington (1991) ve Kotter (1995)m is
olgiimlendirme catilan sentezlenmigtir. Ilk cati olarak degisim yonetimi ve operasyonel
mikemmellik {izerinde yogunlagitmstir. Uretim prosesindeki degisim yonetimi
degerlendirme olgiileri iki tipte smflandinlabilir. Birincisi, degisim proje yonetiminin
kendisini degerlendirir, ikincisi degisim projesinin ¢iktdanim olger (6mn: Uretim
operasyonlarindaki kazamlan geligimler). Her iki tip de G¢ boyutta olgiliir: insan
kaynaklari, prosesler ve teknoloji (Sekil 7.2).

Bu catida (Sekil 7.2) ig stratejisinden ¢ikan rekabetgi faktorleri, degisim yonetimi ve
iiretim operasyonlart olarak varsayariz. Bundan bagka; iretim operasyonlarnnin
operasyonel milkkemmelliginin  Olgiilerindeki  degisikliklerin, kismen  degigim
yonetiminden ¢iktig gorilebilir.
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Sekil 7.2 Uretim Cevresindeki Degisim Yénetimi Olgiimlendirme Catisi
(Taskinen,Smeds; 1999)
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Degisim Proje Yonetimi Olciileri

Degisim yonetimi 6lgimleri verimlilik ve etkinlik arasinda ikiye ayrilabilir. Her iki tipe
Ornek asagida verilmigtir.

1) Insan Kaynaklari Olgiileri :

2)

3)

Etkinlik. Sponsorlugu, yenilikgi ortamm, ortak stratejilerin iletigimini, sahiplerin
isteklerini , degisime olan istegi ve amaglanin anlagilmasmn degerlendirilmesini
igerir.

Verimlilik: Yoénetime ve calisanlara yatirnlan zamani, iiretkenligi, degisimdeki
azmi, sosyal yetenekleri, egitimsel yetenekleri, uyumlulugu (yOnetilebilirlik,
kapsamlilik, anlamlihk ), kapasiteyi, motivasyonu ve degisime olan direnci

kapsar.

Proses Olgiileri:

Etkinlik: Strateji siralamasim, kritik bagan faktorlerinin belirlenmesini, tiretken
degigim yonetimi metotlarini ve yaratict teknikleri, kalite planlamasim kapsar.
Verimlilik: Asamalan , zaman cizelgelerini, butgeleri, proje kapsamum igeren
planla amaglarn basarisimn karsilagtirdmasi.

Teknoloji 6lgiileri:

Etkinlik: Degigim projesindeki stratejik olarak dogru olan teknolojilerin ve
araglarin belirlenmesi.

Verimlilik: Tekoolojinin maliyet acgisindan verimli olarak kullandmast (6rn:
simiilasyon oyunlari, bilgisayar similasyonlan, bilgisayar destekli yaratict

araglar ve biligim sistemleri).
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7.3.2 Operasyonel Miikemmellik Olgiileri

Operasyonel mitkemmellik 6lgiimleri de verimlilik ve etkinlik arasinda ikiye ayrilabilir.
Her iki tipe 6rnek asagida verilmigtir.

1) Insan Kaynaklar Olgiileri :

¢ Etkinlik: Beceriler ve yetenekler, egitim, operasyonel uzmanlk, miigteri
farkindahg: ve proses farkindahig:.

*  Verimlilik: Insan verimliligi, kalite ve esneklik olgimiendirilmesindeki
girdi/ciktilar.

2) Proses olguleri:

¢+ FEtkinlik: Strateji siralama (operasyonel performans ve stratejik rekabet faktorleri
arasindaki baglantilar), karlilik.
¢ Verimlilik: Operasyonel girdi/gikt1 Slgimlendirmeleri (6rn: iretkenlik, hacim,
gecikme zamam, esneklik, prosesteki igin miktar: ve kalite).
3) Teknoloji olguleri:

+ FEtkinlik: Stratejik olarak dogru olan teknolojilerin ve araglarin secilmesi (proses
teknolojisi ve biligim teknolojileri (IT)).
* Verimlilik: teknolojinin tretkenligi, maliyet/kazang olgciimlendirmesi.

7.4 Olciimlendirme Dizaym

Olgiimlendirme betimleyici aragtirma tiiriinde yapilmigtir. Betimleyici aragtirma, belirli
gruplara dahil olan kigilerin o6zelliklerini saptamayr amaglayan, gesitli faktorler
arasindaki iligkileri hipotezler yardimiyla test eden ve elde edilen verileri yorumlayarak
¢ikarsamalar yapan aragtirma taridir (Levine, Krehbiel, Berenson, 2002). Degisim

yonetiminin  olglimlendirme  verilerinin  elde edilebilmesi i¢in anket uygulamasi
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gerceklestirilmigtir. Bu ankette, 5’hi lickert tipi derecelendirme olgegi kullamlmugtir.
Aynmi zamanda demografik sorularda anket igerisine yerlestirilmigtir. Anketten alinan
verilerin analizi, hipotezlerin gegerliliinin testi SPSS 11.0 (Stafistical Package for
Social Sciences) programu ile gergeklestirilmigtir.

SPSS 11.0 programundaki Pearson Carpum Momentler Korelasyon Analizi ve Spearman
Korelasyon Analizi ile degiskenler arasindaki diizenli iliskilerin varhigma ve varolan
iligkilerin boyutuna bakilmigtir. Hipotezler bu yolla incelenmigtir. Baguml
degiskenlerin bagimsiz degigkenler ile iligkileri incelenmigtir.

Anket ¢aligmasi, bes ana girket olmak iizere; degisim projesini Uretimde uygulayan
isletmelerdeki orta ve st dizey yoneticilere uygulanmigtir. Bu bes ana girketlerin
sektorleri goyledir: Dayamkl tiiketim mallart ( A sirketi); Celik Sanayi ( B sirketi);
Elektrolitik Bakir Sanayi (C sirketi); Otomotiv yan sanayi (D sirketi); Ila¢ firmas: (E
sirketi). Bu ana beg sirketin yoneticilerine anket uygulanmig ve bu bes sirket degisim
proje  yonetimi agisindan  Slgiimlendirilmigtir.  Diger ankete katilan  girket
yoneticilerinden alinan veriler, yukanida belirtilen degisim proje y6netimi ile alakal,
iligkilerin olusturulabilmesinde kullamlomigtir.

7.4.1 Hipotezler

Hipotezlerin analizi yapilirken Pearson Carpin Momentler Korelasyon Katsayist goz
6niinde bulundurulmustur (Giirsahal, 2002).

H1: Bilgi akig1; takim ¢aligmasina bagimhdir.

H2: Bilgi akig1;, ¢ahganlara verilen egitim ile iligkilidir.

H3: Bilgi akig1 gerceklestirilen toplantilara baglhidir.

H4: Bilgi akig1 karar verme prosesinde ¢aliganlarin katium ile iligkilidir.

HS5: Bilgi akisistratejik konular,vizyonlar ve ortak amagclann iletiimesi ile
iligkilidir.

Hé: Bilgi akigi, ¢aliganlann iletigimlerine bagimlidir.

H7: Caliganlarin motivasyonu; performans degerlendirme ve odillendirmeye
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baghdir.

H8: Calisanlarin motivasyonu; tegvik takdir sistemlerinin kullammn ile iligkilidir.
H9: Calisanlanin  motivasyonu; c¢ahisanlarin itirazlannin  ve  sorunlarinin
degerlendirilmesine baghdir.

H10: Ust yonetimin degisim igine direk kathm diizeyi ile odaklara ve
onceliklere bagh kalma diizeyi arasinda anlaml: bir iligki vardir.

H11: Projenin planlanma asamasinda olusan direng; ¢aliganlarin karar vermeye
katiimalarina baghdir.

H12: Projenin uygulama asamasinda olusan direng, calisanlarin
sorumluluklarinmn ve 6nceliklerinin belirlenme diizeyine baghdur.

H13: Projenin uygulama asamasinda olusan direng; etkin proses olgiilerinin
diizeyi ile iligkilidir.

H14:Projenin uygulama asamasinda olusan direng; proje asamalarinin
belirlenme etkinligi ile iligkilidir.

H15: Proje degerlendirme asamasindaki direng, c¢alisanlarin motivasyonlarina
bagldir.

H16: Proje zaman ¢izelgesinin etkinligi; ortak strateji siralamasina baglidir.

H17: Proje zaman ¢izelgesinin etkinlifi; proje agamalanimn belirlenme
etkinligine baglidur.

H18: Proje zaman ¢izelgesinin etkinligi; kaynaklarin belirlenme etkinligine
baghidr.

H19: : Proje zaman cizelgesinin etkinligi; gerekli biitgenin belirlenmesi ile
iligkilidir.

H20: Damgmanlarin tavrinin dirence etkisi; danigmanlarin etkin kullanimim
etkileyecektir.

H21: Degisim projesi iizerinde olugacak dirence, liderlik yaklagimmin etkisi
vardir.

H22: Uretim teknolojilerinin kazanglan, iiretim teknolojilerini degerlendirme

prosesine baghdir.
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Yukanidaki hipotezler dogrultusunda ¢itkacak sonuglar ve onceden belirtilen degigim
projesi ve operasyonel milkemmellik 6lgiileri ile; 6rnek olarak alinan bes tiretim sirketin
degisim proje yonetimi degerlendirmelerinde kullamlacaktir. Bes sirketle yapilacak bu
calisma gelecekte gergeklestirilecek degisim proje yOnetimleri igin 1gik tutacaktir.
Basarili olunan ve eksik birakilan yanlar ortaya gikartilacaktir.

7.5 Olgiimlendirme Analizi Sonuclar

Oncelikle 80 sorudan olusan anketin, tutarlik hesabi gerceklestirildi. Buna gore ALPHA
degeri 0,6981 olarak elde edildi. Anket 86 yoneticiye sorularak gergeklestirilmigtir. Bu
tutarlik hesabi anket sayis1 artirlarak daha tutarli hale gelecektir. Ancak analiz
yapabilmek igin bu deger yeterli bir degerdir.

Hipotezler asagida sirastyla tek tek ele ahinmstir. Anlamhbk degerleri ;0,01 den biyiik
0,05’ten kiigiik olanlar arasinda iligki kabul edilecektir. Pearson katsayisi ise iligkinin

yoniini ve kuvvetini belirtecektir.

HI1: Bilgi akipt ve takim c¢ahiymasi arasinda gergeklestirilen analiz Sekil 7.3’ de
gozikkmektedir. Pearson Korelasyon Katsayis1:0,210, Anlamlhilik degeri: 0,052
cikmugtir. Anlamlilik degeri 0,05°den (%95 gliven aralify), buyik ¢ikrstir. Ancak fark
cok fazla degildir. Denek sayist artiginda bu fark kapanacaktir. Bu dogrultuda birinci
hipotez tutarhdir: bilgi akis1 takim galigmasina baghdir.
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Correlations

takim
bilgi alkug) | caligmas)
diizeyi diizeyi
bilgi akisi diizeyi Pearson Correlation 1 ,210
Sig. (2-tailed) . ,052
N 86 86
takim ¢alismasi diizeyi Pearson Correlation , 210 1
Sig. (2-tailed) ,052 s
N 86 86

Sekil 7.3 Bilgi akigi ve takim galigmas: iligkisi

H2: Sekil 7.4’te goriildiiga tizere, anlamhihk degeri, 0,047<0,05 gikmustir. Ikinci hipotez
%95 giiven aralifi dizeyinde tutarhidir. Bilgi akist diizeyi ile caliganlarin egitimi
arasinda iligki vardir. Pearson korelasyon katsayisi ise 0,215 ¢ikmugtir. Bu iligkinin yoni
pozitiftir demektir. Katsayr cok kuvvetli degildir, ancak daha fazla sayida ornekleme ile

bu kuvvet artinlabilir.

Correlations

bilgi akisi | calisanlarin
diizevi editimi
bilgi akist diizeyi  Pearson Correlation 1 ,215%
Sig. (2-tailed) y ,047
N 86 86
calisanlarin egitimi Pearson Correlation ,215% 1
Sig. (2-tailed) ,047 s
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

H3: Sekil 7.5'te anlamhiik degeri %95 given aralifr igerisindedir. Bilgi akigt
gergeklestirilen toplantilara baghdir hipotezi gegerlidir. Iligki pozitiftir. (pearson

katsayist: 0,237)

......
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Correlations

bilgi alast
dilzevi | toplantilar
bilgi akisi diizeyi Pearson Correlation 1 237%
Sig. (2-tailed) , ,028
N 86 86
toplantilar Pearson Correlation ,237% 1
Sig. (2-tailed) ,028 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.5 Bilgi akig: diizeyi ve toplantilar arasindaki iligki

H4: Anlamhiik derecesi ,%99 giiven arahfina ¢ok yakin bir deger gikougtir. Bilgi akigt
karar verme prosesinde caliganlarm katthmu ile iligkilidir; hipotezi gegerlidir. Iliski

(0,266) pearson katsayis1 dogrultusunda pozitiftir.

Correlations

calisanlarin
karar
bilgi akisi vermeye
diizeyi katilmalari

bilgi akisi diizeyi Pearson Correlation 1 ,266*

Sig. (2-tailed) , 013

N 86 86
calisanlarin karar Pearson Correlation ,266* 1
vermeye katilmalart = sjg, (2-tailed) 013 ,

N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.6 Bilgi akig1 ile caliganlarin karar vermeye katilmalar iligkisi

HS: Anlamlilik degeri 0,016 gikmugtir. %95 giiven araligi diizeyinde, bilgi akigi;stratejik
konular,vizyonlar ve ortak amaglann iletilmesi ile iligkilidir, hipotezi gegerlidir. Aynt
zamanda iligki pozitif yondedir (0,259).
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Correlations
stratejik
konular,
vizyonlar
ve ortak
bilgi akist | amaclar
diizeyi iletisimi
bilgi akisi diizeyi  Pearson Correlation i s259%
Sig. (2-tailed) , ,016
N 86 86
stratejik konular, Pearson Correlation ,259% 1
vizyonlar ve ortak sig, (2-tailed) 016
amaglar iletisimi ’ ’
86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.7 Bilgi akig1 ve ortak amaclar iletigimi iligkisi

H6: Bilgi akigi, caliganlann iletigimlerine bagimhidir, hipotezi gecerlidir.
Anlamlilik derecesi : 0,023 < 0,05. Iliski pozitif yonlidiir (0,245).

Correlations

bilgi akist | calisanlarin
diizeyi iletisimi
bilgi akisi diizeyi Pearson Correlation 1 J245%
Sig. (2-tailed) . ,023
N 86 86
calisanlarin iletisimi Pearson Correlation ,245% 1
Sig. (2-tailed) ,023 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.8 Bilgi akist ve galisanlann iletigimi iligkisi

H7: Calisanlarin motivasyonu; performans degerlendirme ve odillendirmeye baghdir;
hipotezi gegerlidir. Anlamhlik derecesi : 0,017<0,05. Iligki pozitif egilimlidir (0,256).
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Correlations

performans
calisan degerlendirm
motivasyohun eve
diizeyi odiillendirme
calisan motivasyonun Pearson Correlation 1 ,256%
diizeyi Sig. (2-tailed) , 017
N 86 86
performans Pearson Correlation ,256% 1
gegerlenfi irme ve Sig. (2-tailed) 017 ,
odiillendirme
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.9 Motivasyon ve performans degerlendirme ve odiillendirme iligkisi

H8: Caliganlarin motivasyonu; tegvik takdir sistemlerinin kullanimu ile iligkilidir.
Anlamhhk degeri: 0,038<0,05. Tliski pozitiftir (0,224).

Correlations

calisan tesvik ve
motivasyonun takdir
diizeyi sistemleri
calisan motivasyonun Pearson Correlation 1 ,224*
diizeyi Sig. (2-tailed) , ,038
N 86 86
tesvik ve takdir Pearson Correlation ,224% 1
sistemleri Sig. (2-tailed) ,038 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.10 Motivasyon ve tegvik iligkisi

H9: Calisanlarm  motivasyonu; ¢ahsanlann  itirazlanmn  ve  sorunlarmin
degerlendirilmesine baghdir.

Anlamlilik degeri: 0,010 c¢iktifindan %99 giiven araligmma denk gelmektedir. Bu
diizeyde bir iligki vardir. Tliski pozitif yonlidiir (0,277).
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Correlations

itiraz ve
calisan sorunlarin
motivasyonun | degerlend

diizeyi irilmesi

cahsan motivasyonun Pearson Correlation 1 217

duzeyi Sig. (2-tailed) , ,010
N 86 86
itiraz ve sorunlarn Pearson Correlation 27 7% 1
degerlendirilmesi Sig. (2-tailed) ;010 ,
N 86 86

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sekil 7.11 Motivasyon ve itiraz degerlendirme iligkisi

kalma diizeyi arasinda anlamli bir iligki vardir.

Anlamlilik derecesi: 0,007<0,01. %99 anlambhkla iligki vardir. Pozitif yondedir

(0,287).

Correlations

ist ydnetimin

odaklara ve
st yonetimin | o©nceliklere
katihm bagh kalma
diizeyi diizeyi
{ist ydnetimin katthm  Pearson Correlation 1 287%*
diizeyi Sig. (2-tailed) . ,007
N 86 86
iist yonetimin odaklara Pearson Correlation ,287* 1
ve 6nceliklerg bagh Sig. (2-tailed) 007 ,
kalma diizeyi
N 86 86

Hil: Projenin planlanma agamasinda olugan direng; c¢aliganlarin karar vermeye

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sekil 7.12 Ust yonetim katihim ve odaklara bagh kalma iliskisi

katilmalarina baghdr.
Anlamhilik derecesi: 0,046<0,05. %95 anlamlikla iligki vardir. Pozitiftir (0,216).
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Correlations

projenin cahisanlarin
planlama karar
asamasind vermeye
aki direng katilmalan
projenin planlama Pearson Correlation 1 216*
asamasindaki direng  sjg, (2-tailed) , ,046
N 86 86
¢alisanlanin karar Pearson Correlation ,216% 1
vermeye katilmalar  sjg, (2-tailed) ,046 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Sekil 7.13 Planlama asamasindaki direng ile ¢aliganlanin karar vermeye katilmalan
iligkisi
H12: Projenin uygulama asamasinda olusan direng; ¢aliganlarin sorumluluklarinin ve
onceliklerinin belirlenme diizeyine baghdir.
Anlamliik derecesi: 0,002<0,01. %99 anlamlihkla hipotez gecerlidir. Iligki pozitif
yondedir (0,332).

Correlations

calisanlarin
sorumiuluklar

projenin mnve

uygulama | énceliklerinin
asamasind belirlenme

aki direng diizeyi

projenin uygulama Pearson Correlation 1 ,332%
agamasindaki direng = sjg, (2-tailed) , ,002

N 86 86
calisanlarin Pearson Correlation ,332% 1
sorumluluklarn ve Sig. (2-tailed)
onceliklerinin 002 ’
belirlenme duzeyi N .

86 86

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sekil 7.14 Uygulama agamasindaki direng ile sorumluluklarin ve 6nceliklerin
belirlenmesi iligkisi
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H13: Projenin uygulama asamasinda olusan direng; etkin proses Olgiilerinin diizeyi ile

iligkilidir.

Anlamlilik derecesi: 0,020<0,05, %95 anlamlilikla hipotez gegerlidir. Tliski pozitif

yondedir (0,251).

Correlations

projenin
uygulama | etkin proses
asamasind olgiilerinin
aki direng diizeyi
projenin uygulama  Pearson Correlation 1 ,251%
agamasindaki diren¢  sjg. (2-tailed) , ,020
N 86 86
etkin proses Pearson Correlation L251% 1
olcilerinin dizeyi Sig. (2-tailed) ,020 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.15 Uygulamadaki direng ile etkin proses olgilerinin iligkisi

H14:Projenin uygulama asamasinda olusan direng; proje agsamalannin belirlenme

etkinligi ile iligkilidir.

Anlamhhk derecesi: 0,024<0,05, %95 anlamhlik hipotez gegerlidir. Iligki pozitiftir

(0,244).

Correlations

projenin proje
uygulama | asamalarinin
asamasind belirlenme
aki direnc etkinligi
projenin uygulama  Pearson Correlation 1 ,244%
agamasindaki diren¢  sjg. (2-tailed) , ,024
N 86 86
proje asamalarinin Pearson Correlation ,244* 1
belirlenme etkinligi  sig, (2-tailed) ,024 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.16 Uygulamadaki direng ve proje agamalarimn belirlenmesi iligkisi
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H15: Proje boyunca olugan direng, ¢ahsanlann motivasyonlarina baghdir.
Anlamlihk derecesi: 0,049<0,05, %95 anlamhihkla hipotez gegerlidir. Iligki pozitiftir
(0,213).

Correlations

cahisan
motivasyonun
direnc diizeyi diizeyi
direng diizeyi Pearson Correlation 1 ;213%
Sig. (2-tailed) , ,049
N 86 86
galisan motivasyonun Pearson Correlation ,213% 1
duzeyi Sig. (2-tailed) ,049 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.17 Direng ile motivasyon iligkisi

H16: Proje zaman ¢izelgesinin etkinligi; ortak strateji siralamasina baghdr.
Anlamlilik derecesi: 0,001, %99 anlamhlikla hipotez gegerlidir. iligki pozitiftir (0,348).

Correlations

proje zaman | ortak strateji
cizelgesi siralamasi
etkinligi etkinligi
proje zaman Pearson Correlation 1 ,348*
cizelgesi etkinligi  sjg. (2-tailed) , ,001
N 86 86
ortak strateji Pearson Correlation ,348%7 1
siralamasi etkinligi  sig. (2-tailed) ,001 .
N 86 86

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sekil 7.18 Proje zaman g¢izelgesi etkinlifi ile ortak strateji siralamas: iligkisi

H17: Proje zaman ¢izelgesinin etkinligi; proje asamalanmn belirlenme etkinligine
baghidir.
Anlamlilik derecesi: 0,033<0,05, %95 anlamlihkla hipotez gegerlidir. iliski pozitiftir
(0,230).
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Correlations
proje
proje zaman | asamalarinin
cizelgesi belirlenme
etkinligi etkinligi
proje zaman Pearson Correlation 1 ,230%
cizelgesi etkinlidi  sig. (2-tailed) , ,033
N 86 86
proje asamalannin Pearson Correlation ,230% 1
belirlenme etkinligi sjg. (2-tailed) ,033 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.19 Proje zaman gizelgesi ile proje agsamalan belirlenmesi iligkisi

H18: Proje zaman ¢izelgesinin etkinligi; kaynaklarin belirlenme etkinligine baglidir.

Anlamlilik derecesi: 0,010; %99 anlamlilikla hipotez gegerlidir. Iliski pozitiftir (0,277).

Correlations
proje zaman | kaynaklarin
gizelgesi belirlenme
etkinligi etkinligi
proje zaman Pearson Correlation 1 277%
cizelgesi etkinligi Sig. (2-tailed) , 010
N 86 86
kaynaklarin Pearson Correlation L2 77% 1
belirlenme etkinligi  siqg. (2-tailed) ,010 ,
N 86 86

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sekil 7.20 Proje zaman ¢izelgesi ile kaynaklann belirlenmesi iligkisi

H19: : Proje zaman ¢izelgesinin etkinligi; gerekli biitgenin belirlenmesi ile iligkilidir.
Anlamlilik derecesi: 0,011<0,05, %95 anlamlilikla hipotez kabul edilir. Tliski pozitiftir

(0,272).
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Correlations

gerekli

proje zaman biitcenin
gizelgesi belirlenme

etkinligi etkinligi

proje zaman Pearson Correlation 1 ,272%

cizelgesi etkinligi  sjg. (2-tailed) , 011
N 86 86
gerekli biitcenin Pearson Correlation ,272% 1
belirlenme etkinligi Sig. (2-tailed) 011 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
Sekil 7.21 Proje zaman c¢izelgesi ile gerekli bistgenin belirlenmesi iligkisi

H20: Damgmanlarin tavoimin dirence etkisi; damgmanlarin  etkin - kullanimim
etkileyecektir.

Anlamhlik derecesi: 0,003 <0,01, %99 anlamhlikla hipotez gegerlidir. Iligki pozitiftir
(0,316).

Correlations

danismaniari
damsman n tavrinin

etkinligi dirence etkisi

danisman etkinligi Pearson Correlation 1 ,316%
Sig. (2-tailed) , ,003

N 86 86
danismanlarin tavrinin Pearson Correlation ,316% 1
dirence etkisi Sig. (2-tailed) ,003 ,
N 86 86

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Sekil 7.22 Damsman etkinligi ve dirence etkisi iligkisi

H21: Degisim projesi iizerinde olugacak dirence, liderlik yaklagimnin etkisi vardir.
Anlamlihk derecesi: 0,012<0,05, %95 anlamlihkla hipotez gegerlidir. Iliski pozitiftir
(0,271).
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Correlations
yaraticihk
ve liderlik
direnc dizeyi diizeyi
direng diizeyi Pearson Correlation 1 271%
Sig. (2-tailed) s ,012
N 86 86
yaraticiik ve  Pearson Correlation 271* 1
liderlik diizeyi = sig, (2-tailed) ,012 ,
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.23 Direng ile yaraticilik ve liderlik iligkisi

H22: Uretim teknolojilerinin kazanglan, #retim teknolojilerini degerlendirme prosesine
baglidir.
Anlamliik derecesi: 0,033<0,05, %95 anlamlihkla hipotez gegerlidir. Iliski pozitiftir
(0,230).

Correlations

tretim
teknolojileri
nin
tiretim tek. | degerlendiri
elde edilen | Ime proses

kazang etkinligi |
liretim tek. elde edilen Pearson Correlation 1 ,230*
kazang Sig. (2-tailed) , ,033
N 86 86
uretim teknolojilerinin Pearson Correlation ,230% 1
degerlendirilme Sig. (2-tailed) 033 ,
proses etkinligi
N 86 86

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Sekil 7.24 Uretim teknolojisinden elde edilen kazang ve degerlendirme prosesi iligkisi
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7.6 Uretimde Degisim Projesi Nedenleri

Yapilan anket sonucunda, sirketleri degisime iten baslica nedenlerin frekanslan ve

ortalamalart agagida gosterilmektedir.

sebep : diisitk maliyet

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
valid ok yiiksek 33 38,4 38,4 38,4
yiiksek 40 46,5 46,5 84,9
orta derecede 13 15,1 15,1 100,0
Total 86 100,0 100,0
sebep : yiiksek verimliilik etkinlik
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ok yiiksek 58 67,4 67,4 67,4
yiiksek 24 27,9 27,9 95,3
orta derecede 4 4,7 4,7 100,0
Total 86 100,0 100,0
sebep : dogru ve uygun tedarik
Cumulative
Freguency | Percent | Valid Percent Percent
Valid cok yiiksek 24 27,9 27,9 27,9
yiiksek 32 37,2 37,2 65,1
orta derecede 25 29,1 29,1 94,2
diisiik 5 5,8 5,8 100,0
Total 86 100,0 100,0
sebep : kalite gelistirme
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
valid cok yiiksek 62 72,1 72,1 72,1
yiiksek 24 27,9 27,9 100,0
Total 86 100,0 100,0
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sebep: sirketler arasi rekabeti azaltma

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ok yiiksek 23 26,7 26,7 26,7
yitksek 13 15,1 15,1 41,9
orta derecede 30 34,9 34,9 76,7
disiik 16 18,6 18,6 95,3
gok diisiik 4 4,7 4,7 100,0
Total 86 100,0 100,0
sebep : sirket ici rekabeti artirma
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid vyiiksek 31 36,0 36,0 36,0
orta derecede 22 25,6 25,6 61,6
diisiik 16 18,6 18,6 80,2
cok disiik 17 19,8 19,8 100,0
Total 86 100,0 100,0
sebep : miisteri memnuniyeti
Cumulative
Freguency | Percent | Valid Percent Percent
Valid c¢ok yiiksek 86 100,0 100,0 100,0
sebep : yonetim degisimi
Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
valid ok yiiksek 5 5,8 5,8 5,8
yiitksek 7 8,1 8,1 14,0
orta derecede 10 11,6 11,6 25,6
disiik 46 53,5 53,5 79,1
cok diigiik 18 20,9 20,9 100,0
Total 86 100,0 100,0
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sebep : yeniden yapilanma

Cumulative
Frequency | Percent | Valid Percent Percent
Valid ok yiiksek 23 26,7 26,7 26,7
yiiksek 41 47,7 47,7 74,4
orta derecede 20 23,3 23,3 97,7
diigiik 2 2,3 2,3 100,0
Total 86 100,0 100,0

Cizelge 7. 2 Degisim projesi nedenleri ortalamalan

sebep : diigiik maliyet f 1,767
.sebep yuksek e ,__1,372
sebep dogm pe— 2127
sebep kahte gehsmme 1279

sebep slrketler arasi rekabetl a.zaltma 2,593

sebep slrket 1(;,1 fekab etlartmna 3,220
Sebep musten memnumwu —
.Sebep yonetlm deg1§1ml - 3,755
sebep yemden yap ﬂanma etk 2011

Bu degerlere gore siralama yapildiginda sirketleri degisim projesini uygulamalarindaki
ilk ¢ sebep; miisteri memnuniyeti, kalite gelistirme, yiiksek verimlilik ve etkinlik
olarak ¢ikmaktadir. En diigiik sebep ise yonetim degigimidir.

Cizelge 7.3 Swalannus degisim projesi nedenlerl
{sebep : miigteri memnuniyeti
lsebep : kalite geligtirme
sebep : yiiksek verimlilik etkinlik
sebep : diisik maliyet

l
I
fsebep : yeniden yapilanma
isebep : dogru ve uygun tedarik
i

|

sebep: sirketler arasi rekabeti azaltma
sebep : sirket i¢i rckabeti artirma
sebep : yonetim degigimi
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7.7 Diren¢ Nedenleri

Degisim projesine gosterilen direncin bireysel kokenlerinin siralanmig ortalamalar

agagidaki gibidir.
Cizelge 7.4 Slralamms direncin bireysel nedenleri
Aligkanliklarin direng olusumundaki etkisi | {11,593
manlamamn dn'eng uzermdekl etlel 2069
klsmk ozelhklenmn duem; uzenndekl etkm 2’267
algﬂama tarzmm dlreng uzenndekl etlel S T
guvende O]ma lstegl dneng uzermdekl etlel e 2732
, basans1z olma korkusunun d1ren¢; uzenndek1 etkisi 2,918
bﬂmmeyene duyulan korkunun dlreng uzenndekl eﬂ(m 3’337
kulturel ve toplumsal degerlenn dlrence etk1s1 3,406
: dummundakl OIaSI kay}plann dlrence eﬂqSl i A 3 872.“...
} damsman]arm tavrmm dlrence etlel 4 069...,..
ekonomlk nedcnlerm dlreng uzermdekl etk1s1 “ ~ % 4,406

Bu siralamadan goriilecegi uzere; direncin bireysel kokenlerinin baginda aligilmus
diizenden vazgecememe yer almaktadir. Bireyler aligkanliklarindan vazgegmeme
egilimi gostermektedirler. Ekonomik nedenlerin direng tizerine fazla bir etkisi olmadi
analiz Gizerinden gikmaktadir.

Cizelge 7.5°te ise direncin siralanmig organizasyonel nedenleri goziikkmektedir. Buna
gore organizasyonel kiiltiiriin dirence etkisi en yiksek ¢ikmaktadir. En digiik etki ise
sabit yatinmlann etkisi olmugtur. Asagida ortalamalan ile siralanmaktadirlar.
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Cizelge 7.5 Siralanmus direncin organizasyonel nedenleri
{organizasyonel kiiltiiriin dirence etkisi | 1,488]

; basarisiz dencyimlerin dirence etkisi 112,465

organizasyon dizaynmm dirence etkisi 3,348

sabit yatirnmlarn dirence etkisi 3,639

7.8 Degisim Proje Yonetimi Olgiilerinin Hesab:

Degisim proje yonetimine 1gik tutabilmesi i¢in ele alinan bes isletme ig¢in 7.3.1 ve
7.32°de belirtilen ol¢iler birlikte hesaplanmugtir.

7.8.1 insan Kaynaklan Etkinligi Olciimlendirmesi

Cizelge 7.6’da etmenlerin ayn ayn igletmeler i¢in aldiklari ortalamalar ve toplamlar
gosterilmektedir. Bu ol¢iime dahil olmayan birgok degisken daha yaratilabilir. Sonuglar
bu degiskenlerin etkisi ile degisecektir. Ancak olgiimlendirmenin kisitt olarak denek
sayisimt gosterirsek, ana kilit sorular ile degerlendirmeye gidilmigtir. Anahtar sorular
esliginde ¢ikan sonuglardan gorillen o ki; Otomotiv yan sanayi olarak caligan D girketi
en yitksek puam almakta. Birinci sirayr almasmndaki en buyik etkenler, bilgi akugi,
calisanlarin egitimi, stratejik vizyonlann ortak iletisimi ve calisanlarin karar vermeye
katidmalan olmugtur. Bu durumda D sirketi; degisim proje yonetimi boyunca iyi bir
iletisim agim kurmay: bagarmigtir. Siralamada sonuncu olan celik sanayi girketi olan B;
her etmende digerlerine nazaran diisik puan almstir. Ozellikle galiganlarin karar
vermeye katilmalannin etkin gergeklegtirilmedigi goziikkmektedir. B girketinin bundan
sonraki gergeklegtirecefi degisim projesi aktivitelerinde bunu acilen goze almast
gerekmektedir. Genelde bes isletmede de gorillen o ki g¢alisanlarin sorumluluklarinin
belirlenmesi tam olarak etkin gerceklestirilememistir. Yine de iglerinde ilag firmasi olan
E isletmesi, “yiksek” puan almgtir. Degigim projesinin baganst i¢in bu faktérin ne
kadar etkili oldugu onceki pearson korelasyon analizi ile ispatlanmgtir.
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Cizelge 7.6 Degigim proje yonetiminin insan kaynaklan etkinliginin beg sirket

siralamasi
A B C

insan kaynaklar: etkinligi

bilgi akigi diizeyi 2,00 2,18 | 2,05 1,77
takim galigmasi diizeyi 2,09 1.8 1,62
calisanlarin egitimi 1,73 2,09 1,7 | 1,77
performans degerlendirme ve Gdiillendirme 1,93 2,82 2,5 2,23
toplantilar 2,45 2 2,13 1,92
calisaniarin karar vermeye katilmalan 3,36 2,5 2,31
stratejik konular, vizyonlar ve ortak amaclar iletigimi 2,27 2,25

proje amaclarinin yopeticiler tarafindan anlama derecesi 1,60 2,09 1,45 1,56

proje amaglanmin ¢aliganlar tarafindan anlagilma derecesi| 2,00 2,73 1,88 2,46
calisanlarn iletigimi 2,00 1,88 1,77
caliganlann sorumluluklann ve 6nceliklerinin

belirlenme diizeyi 2,47 2,73

tesvik ve takdir sistemleri 2,00 2,27

itiraz ve sorunlarin degerlendirilmesi 2,73

toplam| 24,07 31,82

7.8.2 insan Kaynaklan Verimliligi Acisindan Ol¢iimlendirme

Cizelge 7.7°deki degerlerden goruldign gibi, dayamkh tiketim mallan iiretimini
gerceklestiren A sirketi, oldukga yiiksek bir farkla birinci girket olmugtur. Verimliligin
artmasma neden olan, yaraticihik ve liderlik yaklagimlan kadar Gist yonetimin odaklara
ve oOnceliklere bagh kalmasi da etkilidir. Caliganlarin degigim projesine ayirdifi en
yiksek zaman yine A sirketinde ¢ikmmgtir. Bu motivasyona ters etki yapmug olabilir.
Optimum g¢aligan siiresi ise otomotiv yan sanayi sirketi D’de ¢iknmgtir. Calisanlarin
motivasyonunu etkilemeden gerekli def§igim proje zamam ayrimustir. Celik sanayi
isletmesi olan B sirketi, en koti skoru almgtir. Bunun sebepleri ise yaraticiik ve
liderlige gerekli Onemin verilememesidir. Aym sekilde D sirketi de bu 6nemin
farkindahigim tam olarak gosterememistir. Oysa, bagta da degindigim gibi, gelecek
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yaraticihgmn ve liderli§in gelecegidir. Isletmelerin her alanda basanh olabilmesi bu
faktorlerin dogru kullammma bakmaktadir. llerideki degisim projesi uygulamalarinda
Ozellkle B ve D igletmeleri bunu g6z Oniine almali, gerekli diizeltmeleri
gerceklestirmelidir.

Aym zamanda degigim projesinin tutarlihifi acisindan, iist yonetim degisim projesini
baglattiktan sonra, odaklardan sapma gostermemelidir. O yiizden, degigim projesinin
baginda her tirlii faktér g6z oniine almp, dogru bir sekilde odaklar belirlenmelidir. Bu
konuda en bagarili girket A girketi olmugtur.

Cizelge 7.7 Degisim proje yonetiminin insan kaynaklan verimliligi bes sirket siralamasi
A | B c | D[] E

insan kaynaklart verimliligi
calisan motivasyonun diizeyi 1,93 | 2,82 | 2,1 1,85
yaraticihik ve liderlik diizeyi 209 | 1,5 1,38

iist yonetimin degisim icine direkt katihim derecesi 2,00 1 195 | 1,55 ) 1,54

st yonetimin odaklara ve dnceliklere bagh kalma diizeyi 2,82 2 2,13 | 1,62

toplam

973 | 7,55 | 7,93 | 6,39

demografik degiskenler

iydnetim kademesinin degigim projesine ayirdigs zaman ( saat/ay) | 0-10 | 0-10 | 0-10 0-10

caliganlarin degisim projesine ayirdigt zaman ( saat/ay) 0-10 [11-20| 0-10

7.8.3 Proses Etkinligi ve Verimliligi Acismdan Olgiimlendirme

Cizelge 7.8°deki degerlerden ortalamast en diigilkk olan elektrolitik bakir sanayi
isletmesi olan C sirketi en yiiksek skoru almugtir. Bu o6lgiimlendirmede 6ne gikmasimin
en buyiik sebepleri; ortak strateji siralamasmin, proje zaman g¢izelgesinin kullamminn,
degisim projesi igin gerekli biitgenin ve kaynaklanin belirlenmesinin etkinligidir. C
sirketi bu faktorleri, diger igletmelerden oldukca yiikksek derece ile bagarmugtir. Etkin

olmayan bir defisim proje zaman cizelgesi isletmeye zaman kaybettirecek aym
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zamanda da maliyet kalemlerini artiracaktir. Bu yizden sirketler dedigim projelerinin
planlama agamasinda, proje asamalanm, biitge ve kaynaklan ¢ok iyi test etmeli ve
belirlemelidirler. Bu testler gerekli simiilasyon programlan ile desteklenmeli. Gergegi
yansitan uygulamalarla degisim gergeklestirilmelidir. Yoksa deisim projesinin
bagansindan sz etmek miimkiin degildir.

Cizelge 7.8 Degigim proje yonetiminin proses etkinlii ve verimlilifi beg girket

siralamast
A B r D E

Proses etkinligi ve verimliligi
etkin proses dlgiilerinin diizeyi 2,82 2,55 2,92
operasyondaki degisimlerin diizeyi 2,27 L
performans Slgme tekniklerinin etkinlik diizeyi 3,27 2,38 3
ortak strateji siralamasi etkinlifi 2,18 2,25 2,31
iproje zaman gizelgesi etkinligi 3,27 2,25 2,15
proje asamalarimin belirlenme etkinligi 2,55 2,25 2,23
gerekli biitgenin belirlenme etkinligi 2,67 2,55 2,31 2,31
kaynaklarin belirlenme etkinligi 2,27 1,55 2,25 1,46

toplam| 17,93 | 20,46 17,51 | 18,15
demografik degiskenler
oleme prosesi gbzlemi var m var var var var
tiretim prosesi ¢ekirdek proses evet evet evet evet

evet evet evet

operasyonel Slgiilerin dlgiildiigi gozlemlenmekte midir

is sirecindeki azalma % 010 | 010 | 010 | 010

is zamanlarindaki azalma % 010 0_10 010 | 0_10

iiretim hacmindeki artig % 10_20 40- 21 30 40 31_40

Performans 6lgme tekniklerinin etkin kullammim, dayamkh tiketim mallan igletmesi
olan A sirketi gerceklestirmigtir. Bu fakior etkin kullamlmaz ise, de@isim projesi
icerisindeki degisimler net bir sekilde goziikkemeyecektir. Aym zamanda faktorler kendi
aralarinda yiksek bagimhlik gosterebilmektedir. Bir zincirin halkalar gibi hepsi gigli
tutulmalidir. C girketi en yiksek siralamayr almasina ragmen bu konudaki bagarisi
yoktur. Ilag isletmesi olan D sirketinde ise ne 6lgme prosesi gozlemi, ne de operasyonel

olgiilerin  gozlemi vardwr. Bu uzun vadede D sirketine problem gikartacaktir. Bu
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faktorler gozlemlenmeli ve gerekli diizeltici degisikler yapilabilmelidir. Aksi takdirde,
operasyon i¢in gikarimlar yapmak yanhs olacaktir.

A sirketinde, iy siireglerinde ve zamanlarinda azaltmalar saglanmig buna kargin, tretim
hacminde %10 ila %20’lik bir artig elde edilmigtir. Diger isletmeler de ig siireglerini ve
zamanlanm  indirgemek zorundadirlar. Suregler sirekli iyilestirilerek, gereksiz
zamanlar, bog zamanlar ortadan kaldirlmahdir. Bu dogrultuda tretim hacmindeki artig
daha rahat etkili olacaktir.

7.8.4 Teknolojik Etkinlik ve Verimlilik Agisindan Olgiimlendirme

Teknolojik etkinlik ve verimlilik Olgimlendirilmesinde ¢ok teknolojik tekniklere
gidilmemigtir. Uretimdeki degigim proje yonetiminin teknoloji kalemleri olarak, iiretim
teknolojilerinin  maliyet, kazang, proses etkinlifi degerlendirilmesi, know-how
ihtiyacinin belirlenme zamam ve damgmanhk hizmetlerinin etkinligi ele ahnmgtir.

Cizelge 7.9°daki degerlere gore teknolojiyi en etkin ve verimli kullanan isletme,
dayamkh titketim mallan iireten isletme olan A sirketi olmustur. Biligim teknolojilerinin
degerlendirme proseslerinin varligi, ve iretim teknolojilerinin maliyet 6lgtim sikli: bu
boliim igin olduk¢a Onemlidir. A sirketinde degerlendirme prosesi varken, maliyet
Olgiim siklig her ay yapilmaktadir. Elektrolitik bakir sanayi isletmesi C sirketinde her
asamada Olgiim yapilmaktadir. Her iki igletmenin farkh sektorlerden olmasi bu farklilig:
cikarmig olabilir. Ancak degigim projesi teknolojik verimliliginin olgtimiinde daha
dogru ve anlamh neticelere varmak isteniyorsa her asamada teknoloji olgtimi
gerceklestirilmelidir. Kullanilan tretim teknolojilerinden en yiksek kazanci A sirketi
elde etmigtir. Teknolojik arastumalart A sirketinin daha etkin yaptigm soylemek
miimkiindiir.
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Cizelge 7.9 Degisim proje yonetiminin teknolojik etkinlik ve verimlik bes sirket

siralamasi
A B C D E
Teknolojik etkinlik ve verimlilik
damsman etkinligi 3,07 2,91 5 2,62

1,73 2,1 2,31 1,46
1,73 1,6 2,56 2,23

iiretim teknolojilerinin degerlendirilme proses etkinligi
iiretim tek. elde edilen kazang

toplam 6,36 6,25 9,87 6,31
demografik degiskenler
proje

lkmow—how ihtiyac belirlenme zamani Bl yok yok esnasinda

bilisim teknolojilerinin

degerlendirilme prosesi var yok var var yok
tiretim teknolojisi maliyet 6lciim siklig1 her ay her ay her ay her ay
iretim teknolojisi kazanci ﬁlqﬁm Slkllgl her ay her ay her ay her ay

7.8.5 Diren¢ Agsindan Olgiimlendirme

Direng konusu negatif bir soru ile cevaplanmaktadir. Anket igerisinde 5'li likert dagilimu
kullanlmagtir, 1’in puam en yiiksek puan olmustur. Buradaki siralamada ise 1 cevabim
verenler, “direng ¢ok digiik” olmustur cevab1 vermis olmaktadirlar. Cizelge analizinde
bir degisiklik yoktur. Yine en diigiik degerleri alms olanlar direncin az oldu isletmeler
olacaklardir.

Cizelge 7.10° goriilecegi iizere, direng dilzeyi en az olan igletme, dayanikh tiketim
mallan iireten A sirketi olmustur. Onceden yapilan pearson korelasyon analizleri ile;
insan kaynaklarinin verimliligi ile direng arasinda pozitif bir iligki oldugu bulunmustu.
A sirketi aym zaman da insan kaynaklarm en verimli kullanan sirkettir. Bu sonug
beklenen bir sonugtur. Olugan direngler kisimlara ayrlirsa, planlama kismun bagan ile
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atladigint soyleyebilecegimiz igletme; otomotiv yan sanayi olan D igletmesidir. Zira, D
isletmesi insan kaynaklarmmn etkin kullammm en baganh gerceklegtiren igletmedir. Bu
baglantimn da anlamlilit pearson korelasyonu ile ispatlanmigti. Uygulama agamasinda
ise ilag firmasi olan E girketinin bagarith oldugunu gormekteyiz. E sirketi insan
kaynaklart verimlilifinde en etkin ikinci igletmedir. Uygulama asamasinda daha da on
plana gikmaktadir. Degerlendirme asamasinda D girketi daha basarihdir. Bu da yine
insan kaynaklarim etkin kullanmasindan kaynaklanmaktadir. Bu baglantilarin hepsinin
anlamhhiklan 6nceki boliimde pearson korelasyon analizleri ile Slgiilmiistiir.

Cizelge 7.10 Degigim projesine kars: direng acismdan beg sirket siralamasi
a

B Ci{D]|E
ireng
direng dizeyi 2,91} 2,6 (2,19|2,62
projenin planiama agamasindaki direng 2,07(3,4512,75
projenin uygulama agamasindakd direng 2,0013,00}3,15
proje degerlendirme asamasinda direng 1,33(1,45(1,75 1,46

Direng iizerindeki en bilyiik etmenlerden bir tanesi liderlik yaklagimidir. Sirketlerin
toplaminda kullamlan liderlik yaklagimlan sekil 7.25’te gosterilmektedir. Giinden giine
isletmeler vizyonel/ikna edici bir liderlik yaklasimimin daha verimli olacag konusunda
bilgilenmekteler. Ona gére de yaklagimlarim ele almaktalar.

vizyonelfikna
edici

temsilci katilim

ikna edici

yaygin katilim

0 10 20 30 40 50

Sekil 7.25 Degisim proje yonetiminde liderlik yaklagimmin denek bazinda dagilim
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8. SONUC

Degigsim proje yonetimi olglimlendirilmesini gergeklestirmek igin olusturulmug anket
gerekli literatiirler takip edildikten sonra olusturulmugtur. Degisim proje yonetimini
etkileyen anket icerisinde yer alan degigkenler diginda mutlaka bagka degiskenler
olacaktir. Analizi miimkin kilmak igin bunlarin varh@ g6z ardi edilmis, kaynaklarda
yer alan ana degiskenler goze almmgstir. Bunun sonucglarim gorebilmek i¢in bes ana
sirket iizerinde aynntili kargilagtinlmalt 6lgim yapilmigtir. Amag, isletmelerin degisim
projesi yonetimi icerisindeki basarili ve basansiz yanlarim ve bunlarm etkiledikleri
bagiml degiskenlerin etkilenme diizeylerini bulmaktir.

Otomotiv yan sanayi isletmesi D girketi; insan kaynaklarmi en etkin kullanan isletme
olmugtur. Dayamikli tiikketim mallan iireten A sirketi; insan kaynaklar: verimliliinde en
etkili sirket olmustur. Elektrolitik bakir sanayi isletmesi olan C sirketi ise proses etkinlik
ve verimliliginde baganh bulunmugtur. Teknolojik etkinlik ve verimlilik de basarii olan
isletme A sirketi olmugtur. Genele bakildigi zaman A sirketi; degisim proje yonetimini
uygulamada en bagarii olan sirket olarak goze carpmaktadir. En bagsansiz isletme ise;
ilag treten E sirketi olmugtur. Sirketlerin hepsinin dizeltmesi gereken, iyilestirmesi
gereken yonleri vardir. Bu aragtirma sonucunda sirketler kendi eksikliklerini net bir

sekilde gorebileceklerdir.

Bu olgiimlendirme sonucunda, degisim proje yonetiminin baganisim etkileyen faktorler
bulunmus ve agiklanmustir. Bu dogrultuda, sirketlerin degisim projesini siirecinde (
planlama-hazirlama-uygulama-denetleme) bu  faktérlei gbz Oniine  almalan
gerekmektedir. Aym zamanda faktorler arasinda bir sira onceligi kurulabilir. Sirketlerin
aciliyet yonlerine gore bu siralama giincellenebilir.

Olgimlendirme  analizi; pratikte uygulanmasiyla, sirketler degigsim yonetimi
kapasitelerini devamli olarak gelistirebilirler. Testler ve catiun gelistirilmesi icin daha
fazla deneysel aragtirmaya ihtiyag olmasma kargin yapilan bu ¢ahgma dahilinde analizin
kullamminin dlgiimlendirmedeki etkisi ve sonuclann verimlilifi agik¢a gorilmektedir.



139

KAYNAKLAR

an Apqc White Paper based on findings from Apqc's Organizational Change
consortium benchmarking study, “Organizational Change: Managing the Human
Side”, 1997

Beer, Michael; Eisenstat A. Russel; Spector, Bert, “Why Change Programs Don’t
Produce Change”, Harvard Business Review, 1990

Caldwell, Raymond, “Change Leaders and Change Managers: Different or
Complementary?”, Leaderhip&Organization Development Journal, 24/5 2003

Canterucci, Jim, “The Organizational Impact of Intranets”, 1997
Canterucci, Jim; “Change Project Management — The Next Step”, 1999

Collins, David, “Fixig the Language of Change? A Response”, Journal of
Organizational Change Management, Vol.16 No:5, 2003

Dinsmore, Paul C., “Human Factors in Project Management”, New York, 1984
Edosomwan, A. Johnson; “People and Product Management in Manufacturing”, ,
“Planning and Implementing Change in Manufactuing Organization”; Advanceds in
Industrial Engineering , 1990

Feurer, Rainer; Chaharbaghi, Kazem; Wargin, John;, “Developing Creative Teams for
Operational Excellence”, International Journal of Operations & Production

Management, Vol. 16, No.1, 1996

Giiler, A. Artemiz, “Degisim Yonetimi ve Tirkiye’ye Ozgii Kalite Odill Modeli
Cahsmast”, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul Subat 1999

Giirsahal, Necmi; “Bilgisayar Uygulamah Istatistik 2”, Bursa, 2002
Hiatt, Jeff, Creasey Tim; “The Definition and History of Change Management”, 2000

Holbrook, G. William, “Leading Manufacturing Excellence: A Guide To State Of The
Art Manufacturing”, Stanadyne John Wiley & Sons, INC, 1997

Hussey, D. E., “How to Manage Organizational Change”, Kogan Page Limited.
London, 1995

Hutton, W. David, “ The Change Agent’s Handbook: A Survival Guide For Quality
Improvement Champions”, ASQC Quality Press, Milkwaukee, Wisconsin, 1994



140

Johnson, S. Richard, “Managing Change”, Volume IT of the ASQC Total Quality
Management Series, Wisconsin, 1993

Juran, M. J; “Managerial Breakthrough, The Classic Booth on Improving
Management Performance”, 1995

Kaye, Harvey, “Decision Power”, New Jersey, 1992

Kaynak, Tugray, “Organizasyonel Davrang ve Yonlendirilmesi”, Istanbul, 1995
Kitchen, J. Philip; Daly Finbarr; “Internal Communication During Change
Management”, Corporate Communications: An International Journal, Volume 7,

Number 1, 2002

Levine, M. David; Krehbiel C. Timothy; Berenson L. Mark; “Business Statistics A
first Course”, Third Edition, New Jersey, 2002

Moran, John, Avergun, Amy; “Techniques Creating Lasting Change”, The Tqm
Magazine, Volume 9, Number 2, 1997

Miller, David; “Building Sustainable Change Capability”, Industrial and Commercial
Training, Volume 36, Number 1, 2004

NICKOLS, Fred; “Change Management 101 A Primer”, 2000

Ozgelik, F. Sema, “Organizasyonel Degisim, Degigim Yonetimi, Organizasyonel
Degisimin Aktorleri ve Sigorta Sektoriinde Bir Uygulama”, Isletme Anabilim Dals,
Uluslar Arast Kalite Yonetimi Bilim Dah, Yiiksek Lisans Tezi, Istanbul 2002

Project Management Institute Standards Committee, “A Guide To The Project
Management Body of Knowledge” , 1996

Rye Colin, “Change Management Action Kit”, Kogan Page, 1996

Taskinen, Tapani;, Smeds, Rijitta, “Measuring Change Project Management in
Manufacturing”, International Journal of Operations & Production Management, Vol
19, No:11, 1999

Teare, Richard; Monk Stephanie; “Learning From Change”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, 14/7, 2002

The Price Waterhouse Change Integration Team, “Better Change”, 1995



141

INTERNET KAYNAKLARI

[1]Yrd.Do¢.Dr. Hasan Hiiseyin Aksoy, "Degisme ve Yenilesme" Seminer Notlar,
Ankara, 2000 ( http://education ankara. edu.tr/~aksoy/seminer.htm)

[2JURL: http://www.changedynamics.com/samples/chgmgmt.htm

[3]Aras. Gor Secil Tastan, “Degisim ve Degisen Isletmelerde Insan Kaynaklar
Y 6netiminin Etkileri ve Rolii”,(http://www.insankaynaklari. gokceada.com)




142

EKLER

EK 1 Yoneticiler igin anket bildirisi
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Ek — 1 Yoneticiler icin anket bildirisi

Saym Yonetici,

“Uretimde Degisim Proje Yonetimi Olcimlendirilmesi” adh yiiksek lisans tezimin
uygulamasini  olugturacak olan “degisim proje yonetimi Olgiimlendirme anketi” size
ulagtindmugtir. Bu anket dogrultusunda, bagarili degisim projelerine ulasabilmek igin
hangi faktorlerin g6z Onine ahnmasi gerektifi smanacaktir. Aym zamanda

degiskenlerin kendi aralarindaki iligkiler irdelenecektir.

Uygulamis  oldugunuz degisim projesi diger belli bash iiretim sirketleri ile
karglagtirilacaktir.  Verdiginiz  yamtlann  tutarliign  gelecekti  degigim  proje
yonetimlerine 151k tutacaktir.

Vaktinizi ayrdigimz igin tesekkiir ederim, saygilanimi sunarnm.

Endistri Miih.
Gorkem San
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Ek -2 Degisim Proje Yonetimi Olciimlendirme Anketi o
1. Gunimiiz kosullarnda sirket icinde Degisim Yonetimi’nin roliinii nasil

degerlendiriyorsunuz?
(1= kagimlmaz, 2= gerekli, 3=farketmez, 4=zorunlu degil, 5= gereksiz )

2. Son 1 yil igerisinde gergeklestirdiginiz degigimin buyiikliigiinii belirtiniz?

( 1= genis ¢apl, 2= departman bazinda, 3= kiigiik ¢apls, 4= degigim olmadi )

3. Mevcut veya yapidms olan degigim projest hangi departman bazindadir?

O

OO0 OO0 o0 dao

Uretim

Lojistik

Satinalma

Biligim Teknolojileri
Kalite

Pazarlama

Insan Kaynaklan

Yonetim

4. Sirketinizde degigim proje plamm hazirlamaktan sorumlu olan kimdir?

L
il

O

Proje lideri
Proje sampiyonu

Proje miidirt

5. Uygulanan degigim yonetimi bangi tiirleri igermektedir?
[1 Teknolojik degigim yonetimi

LT Siiregsel degisim yonetimi

D kiittiirel degigim yonetimi

[0 Yapisal degisim yonetimi
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&

“Diigik Maliyet” faktoriiniin  defisim nedeni olarak Onemlilik derecesini
belirtiniz.
(1= gok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4= disiik, 5=¢ok disiik)

7.  “Yiksek Verimlilik ve Esneklik” faktorinin degisim nedeni olarak onemlilik
derecesini belirtiniz.
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4= diisik, 5=cok diigik)

o

“Tedarigin Saglanmasi” ” faktoriniin  degigim nedeni olarak Onemlilik
derecesini belirtiniz.
(1= gok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4= dusiik, S=¢ok disiik)

9. “ Kalite Gelistirme” ” faktorinin degisim nedeni olarak Onemlilik derecesini
belirtiniz.
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4= digik, 5=¢ok diigiik)

10. “ Sirketler Arasi Rekabeti Azaltma” faktéruniin degisim nedeni olarak onemlilik
derecesini belirtiniz.
(1= ¢ok ytiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4= dugiik, 5=c¢ok diigiik)

11. « Sirket I¢i Rekabeti Arttirma” faktoriniin deZisim nedeni olarak 6nemlilik
derecesini belirtiniz.
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4= digik, 5=¢ok disiik)




12.

13.

14.

15.

16.

17.
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“ Miisteri Memnuniyeti” faktoriiniin degisim nedeni olarak onemlilik derecesini
belirtiniz.
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4= disiik, 5=¢ok diigik)

“ Yonetim degigimi” faktOriiniin defisim nedeni olarak onemlilik derecesini
belirtiniz.
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4= disiik, 5=gok diigiik)

“Yeniden yapilanma” faktorinin degisim nedeni olarak Onemlilik derecesini
belirtiniz.
(1= ¢ok yiiksek, 2= yitksek, 3=orta derecede, 4= digiik, 5=cok diisiik)

Firmanizdaki degigim projesinde bilgi akisgi ne diizeydeydi?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yitksek, 3=orta derecede, 4=dustk, S5=¢ok disik)

Firmanizdaki degigim projesinde galiganlarin motivasyonu ne diizeydeydi?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=diigiik, 5=¢ok diisiik)

Firmamzdaki degisim projesinde; caliganlarin degisime karst gosterdikleri
direncin diizeyi nedir? (1= gok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=disik,
5=¢ok diisiik)

18.

Firmanizdaki degisim projesinde; yonetimin katihimu ne diizeydedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=dusik, S=cok diisik)
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19. Firmanmzdaki degigim projesinde; yaraticilik ve liderlik ne diizeydedir?
(1= gok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=diisiik, 5=¢ok diigiik)

20. Firmanizdaki degisim projesinde; takim ¢aligmasi ne diizeydedir?
(1= gok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=dusik, 5=¢ok diigik)

21. Toplantilara hangi departmanlar dahil edilmigtir?
Lojistik

Satinalma

Bilisim Teknolojileri

Kalite

Pazarlama

insan Kaynaklari

Ydnetim

OO0 OO0 0 OO

Asagidaki Insan Kaynaklan araglan degigim projesi siiresince ne diizeyde
uygulanmigtir?
(1= ¢ok yuksek, 2= yiksek, 3=orta diizeyde, 4=duguk, 5= ¢ok digik)

22. Caliganlarn egitimi
23. Caliganlara yonelik anket uygulamasi
24. Performans degerlendirilmesi ve ddallendirme
25. Toplantilar '
26. Caliganlarm karar vermeye katilmalar:

27. Degisim projesinde i uygulamasinda girket dit damgman kullamldiysa
kullantlma diizeyi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta diizeyde, 4=disik, 5= ¢ok diisiik)




28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.
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Departman i¢i ve departmanlar arast stratejik konular, vizyonlar ve ortak
amaglar arasinda iletigimin diizeyi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=disiik, 5=¢ok diigiik)

Degisim projesi amaclarnmin proje katihimcilan tarafindan anlagilma derecesi ne
diizeydedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yitksek, 3=orta derecede, 4=diisik, S=¢ok diigik)

Degisim projesi amaglannin c¢aliganlar tarafindan anlagima derecesi ne
diizeydedir?
(1= gok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=dusiik, 5=c¢ok digiik)

Proje boyunca galiganiar arasindaki iletigimin dizeyi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta dizeyde, 4=diigik, 5= ¢ok diigiik)

Proje Personeli yenilik¢i ortam hakkinda ne digtiniiyor?
(1= ¢ok bagarili, 2= bagarih, 3=tarafsiz, 4=basansiz, S=¢ok basarisiz)

Siz, yenilik¢i ortam hakkinda ne diastiniiyorsunuz?
(1= ¢ok bagarili, 2= baganli, 3=tarafsiz, 4=basarisiz, 5=cok basarisiz)

Caliganlarin degisim sirasindaki motivasyonunu derecelendiriniz.
( 1= gok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=dusiik, 5=cok diigiik)
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35. Ust yonetimin degigim i¢ine direkt olarak katilma derecesi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=diisiik, 5=¢ok disiik)

36. Caliganlannn zamanmn yeni sorumluluklara aynlmast ve onceliklerinin
belirlenmesi hangi diizeyde gerceklestirilmigtir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yitksek, 3=orta derecede, 4=diisiik, 5=¢ok diigiik)

37. Yonetim kademesi degisim projesine ne kadar zaman ayiromgtir?
Liutfen belirtiniz © .......cooooooviiiiiiie, saat / ay

38. Caliganlar degisim projesine ne kadar zaman ayirmigtir?
Lutfen belirtiniz : .........cooooeiiiiiiiiiiceinees saat / ay

39. Ust yonetimin degisim projesi siireci igerisinde odaklara ve énceliklere bagh
kalma diizeyi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=diisik, S=¢ok digiik)

40. Etkin proses olgiilerinin c¢aliganlar tarafindan ne diizeyde algilandig:
izlenilmekte ise bunun diizeyi nedir?
(1= gok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=disik, 5=c¢ok disiik)

41. Proje sirasinda ¢ahganlann tiretkenligini Slgtiigiiniiz metodlan belirtiniz.

42. Bu 6lgme prosesini gézlemliyor musunuz?
[] Evet [0 Hayr
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43.  Uretim prosesi gekirdek proses mi?
[l Evet ] Hayir

44. Operasyonel olgiilerin sistematik olarak 6lguldiigu gozlemlenmekte midir?
[J Evet ] Hayir

45. Operasyondaki degigimler ne diizeyde gorilmektedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=digik, S=c¢ok diisik)

46. Degisimi destekleyen organizasyonel performans 6lgme tekniklerinin etkinlik
diizeyi nedir? ( scorecard gibi...)
(1= ¢ok yiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=disiik, 5=¢ok diigiik)

47. Is siirecindeki azalmamn yiizdesi nedir?
Azalma yok

%20’ den az

%20-30

%30-40

%40-50

%50’ den fazla

48. Uretilen iy zamanlarmdaki azalmanmn yiizdesi nedir?
Azalma yok

%20’ den az

%20-30

%30-40

%40-50

%50’ den fazla

OO0 o oad

OO0 0O 00
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49. Uretim hacmindeki artigin yiizdesi nedir?

50.

51.

52.

33.

54.

Arti yok
%10’ dan az
%10-20
%20-30
%30-40

%40’ tan fazla

OO0 0O 00

Uretim maliyetindeki degisikligi belirtiniz.

O %............ artma var
L1 Herhangi bir degisiklik yok
Degigim projesinin ortak strateji siralamas etkinligini degerlendiriniz.
( 1= ¢ok bagarili, 2= bagaril, 3= orta derece, 4=basgarisiz, 5=¢ok bagarisiz)

Proje zaman gizelgesinin etkinligini degerlendiriniz.
( 1= gok bagarili, 2= baganh, 3= orta derece, 4=basarisiz, S=¢ok basarisiz)

Proje agamalarinin belirlenmesinin etkinligini degerlendiriniz.
( 1= gok bagarili, 2= baganh, 3= orta derece, 4=basansiz, 5=¢ok basarisiz)

Proje i¢in gerekli biitgenin belirlenmesinin etkinligini degerlendiriniz.
( 1= gok bagarily, 2= bagarili, 3= orta derece, 4=bagarisiz, 5=¢ok bagarisiz)

Projenin ihtiya¢ duydugu kaynaklarin belirlenmesinin etkinligini degerlendiriniz.
( 1= gok basarili, 2= bagarily, 3= orta derece, 4=basarisiz, 5=¢ok basarisiz)
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55. Planlanan proje plantyla uygulanan proje arasinda bir gecikme olduysa bunu
belirtiniz.

56. Degisim projesinde know-how’ a ihtiya¢ duyulduysa bu ihtiyag ne zaman

belirlendi?

[1 Proje baglamadan 6nce

L] Proje esnasinda

] Proje bitimine yakin

[0 Koow-how a ihtiyag duyulmamgtir.

57. Degisim projesinde ihtiyag duyulan yeni araglarin ve teknolojinin girket igi
uygulanmasi nasil saglanmaktadir?
] Yeni arag ve teknolojiye ihtiya¢ duyulmamugtir.
] Kendi ¢ahganlannmizla
L1 Egitim programlar vasitasiyla

o Damgmanlar vasitastyla
0 DIBET & oot

58. Degisim projesinde, firmamzdaki Uretim teknolojilerinin degerlendirilmesi,
secimi ve benchmarking’ i i¢in belirlenen proseslerin etkinlik diizeyi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=digik, S=cok diisiik)

59. Bilisim teknolojilerinin degerlendirilmesi i¢in bir proses var mi?
] Evet
U Hayir



60.

61.

62.

63.

64.

65.
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Uretim teknolojisinin maliyetini ne kadar siklikta 6lgliyorsunuz?
Her ay

3 ayda bir

6 ayda bir

12 ayda bir

Projenin her agamasinda

OO0 odg

Uretim teknolojisinin kazanclarim ne kadar siklikla 6lgiiyorsunuz?
] Her ay
[ 3 ayda bir
[ 6 aydabir
[0 12 ayda bir

LI Projenin her agamasinda

Uretim teknolojilerinden elde edilen kazancin dizeyi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=disik, S=¢ok disiik)

Projenin planlama agamasinda ¢ahganlanin direnci olduysa diizeyi nedir?
(1= ¢ok dugiik, 2= dugiik, 3=orta derecede, 4=yiiksek, 5=cok yiiksek)

Projenin uygulama agsamasinda gahisanlann direnci olduysa diizeyi nedir?
(1= ¢ok dugiik, 2= dugik, 3=orta derecede, 4=yiiksek, S=¢ok yiiksek)

Proje degerlendirme agamasinda galiganlarin direnci olduysa diizeyi nedir?
(1= ¢ok dugtik, 2= disik, 3=orta derecede, 4=yiiksek, S=¢ok yiiksek)




66.

67.

68.

69.

70.
71.
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Degisim projesine hangi alanlarda direng olustu?
Teknolojik degigim

Siiregsel degigim

Kiltiirel degigim

O ooano

Yapisal degisim

Ust yonetim tarafindan, degisim projesi siiresince veya tamamlanmasinda
caliganlara tegvik ve takdir sistemlerinin kullamm diizeyi nedir?
(1= gok etkin, 2= etkin, 3=orta derecede, 4=diisiik, 5=¢ok diisiik)

Etkili iletisim teknikleri olarak hangileri kullanlmaktadir?
Yz yize gérigme

E-posta

Telefon

Ust yonetim sunuglari

O ofonOoagd

Degisim projesi boyunca c¢alisanlardan gelen itirazlar ve sorulann
degerlendirilme diizeyi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiiksek, 3=orta derecede, 4=diisiik, S=c¢ok diisik)

Asagidaki bireysel kokenler gerceklestirdifiniz degisim proje yonetimine kargt
direng olugmasinda ne gekilde etkili olmugtur?
(1= ¢ok etkili, 2= etkili, 3=orta derecede etkili, 4=c¢ok az etkili, 5= etkisiz)

Aligkanliklar
Giivende olma istegi




72.
73.
74.
75.
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79.
80.

81.
82.
83.
84.
85.

86.
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Ekonomik nedenler
Bilinmeyene duyulan korku
Kisilik ozellikleri
Algilama tarzi

Bagarisiz olma korkusu

Zamanlama

Is durumundaki olas: kayiplar

Damgmanlann tavrn

Kiiltiirel ve toplumsal degerler

Asagidaki organizasyonel kokenler gergeklestirdiginiz degisim proje yonetimine
kars1 direng olugmasinda ne sekilde etkili olmugtur?
(1= ¢ok etkili, 2= etkili, 3=orta derecede etkili, 4=¢ok az etkili, 5= etkisiz)

Organizayon dizaym

Organizasyonel kultiir

Sinurh kaynaklar
Sabit yatirimlar
Daha 6nceki bagarisiz deneyimler

Degisime kargt olugan direncin uistesinden gelmek i¢in kullamlan yontemler
nelerdir?

L1 Egitim ve iletigim

L] Katihm

L1 Destek ve kolaylik saglama

[1 Goriigme ve anlagma

L Manipiilasyon

L Direkt ve dolayl bask:
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87. Degisim yonetimi liderlik yaklagimlanndan hangisi kullanilmaktadir?
Yaygn katihm

Ikna edici

Temsilci katihm

Zorlayici

Vizyonel/Karizmatik

Vizyonel/Zorlayic

Vizyonel/Ikna edici

Oo0oo OooOoOd O

Diktatorce

88. Degisim sonrasindaki kalite standartlarindaki degisimin diizeyi nedir?
(1= ¢ok yiiksek, 2= yiikksek, 3=orta derecede, 4=diigik, 5=¢ok dusik)

SIRKETE AIT GENEL BILGI SORULARI
1. Sirketiniz endistrinin hangi dalinda tiretim yapmaktadir?

3. Sirketinizde kag kigi caligmaktadir?
4. Degisim projesini uygulamaktaki bashca amaclanmz nelerdir?

....................................................................................................................................

5.  Proje plamniz var m?Cizelge olugturdunuz mu?
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