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Ozet

Bilimsel ve teknolojik gelismeler 1s1¢inda tiim diinyaya yayilan degisim
trendi, firmalarin siirdiiriilebilir bagar1 elde edebilmesinin anahtar kosuludur.
Giiniimiizde isletmeler i¢in bir gereklilik haline gelen “degisim” konusunu
anlamak ve dogru sekilde yonetebilmek igin iist yonetime biiyiik sorumluluk
diigmektedir. Degisimin gerekliliklerini anlamayan firmalar sektor igerisindeki
basarilarini kaybedecek ve zamanla yok olacaklardir. Ote yandan degigimin
farkinda olmak ise degisimi gergeklestirmek igin yeterli degildir. Yapilan
caligmalar degisim hareketlerinin %60’ min  bagarisizlikla  sonuglandigim
gostermektedir. Bu nedenle {ist yonetim degisim siirecinde ¢ahisanlarina
liderlik etmeli ve degisimi yonetmek igin bazi stratejik hamleleri yapmalidir.
Bu ¢galiyma kapsaminda siirdiirtilebilir bagar1 ve rekabet elde etmek isteyen
tirmalarin degisimi anlayabilmeleri ve degisim siirecinde ¢alisanlarina liderlik
ederken uygulamasi gerekenler ile asla yapmamasi gereken faktorlerin neler
oldugu anlatilmistir.

GIRIS

Bugiin 1 TB dahili hafizaya sahip, 5G iletigim teknolojisine uyumlu, anlk
video konferans yapabilmemize olanak taniyan ve hatta 60 MP kameras: ile
adeta bir sinema ¢ekimi kalitesinde 4K video kayit yapabildigimiz cep tele-
fonlar1 hayatimizin olagan bir pargasi haline geldi. Oysa ¢ok degil, bundan
15 sene Onceye kadar akilli telefonlar hayatimiza yeni yeni girmig, dokunma-
tik ekranli telefonlarla yeni tamigmug, ev telefonlar1 hala evimizin bagkogesin-
deki yerinde durmaktaydi. Gegen 15 yillik siire bu denli yiiksek teknolojik
degisimler igin ¢ok kisa bir siire olsa da, diinyada yaganan teknolojik ilerle-
melerin “iissii” seklinde gergeklesiyor olmasi; toplumsal alanda hizli ve giiglii
degisimlerin meydana gelmesine neden olmaktadir. Bilim ve teknolojide ya-
sanan ve daha once hi¢ bu kadar hizli ve dinamik gekilde meydana gelmeyen
teknolojik gelismeler nedeniyle {ilkeler arasi ekonomik ve teknolojik bilgi
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siirlart ortadan kalkmug, tiiketicilerin istek ve beklentileri farklilagmistir.
Tiim diinyada bir biitiin halinde yaganan hizli ve bag dondiiriicii dinamik
degisimin sebebi olarak teknoloji goriinen yiiz olsa da bu teknolojik degigimi
tetikleyen ana itici giig tiiketicilerdir. Hatta daha agik ifade etmek gerekirse
teknoloji bu degisim siirecinin nedeni degil, adeta bir sonucudur.

20’nci yiizyihn ikinci yarst ile birlikte diinyada yaganan yikimlarin terk
edilerek refah ve geligmislik seviyesinin artmasi, insan yagam siiresinin uza-
mas1, savag doneminde kesit ve icat edilen pek ¢ok bilimsel ve teknolojik
caliymanin insanligin rahati igin kullanilmaya baglamas: ile tiiketiciler, zaruri
ihtiyaglarini degil kendini gergeklestirmeye imkan taniyacak istekleri arzula-
maya baglamistir. Glintimiizde tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarina cevap ve-
rebilecek pek ¢ok iiriin/hizmetin piyasada var olmast igletmeleri siirekli bir
degisimin iginde kalmaya zorlamaktadir. Ciinkii bugiin, sadece miigterilerin
istek ve ihtiyaglarina yonelik iiriin/hizmetleri piyasaya sunan igletmeler, kii-
resel rekabet garki igerisinde ne yazik ki hayatta kalamayacaktir. Bu yogun
rekabet igerisinde ayakta kalabilmenin degismez ilk ve tek sart1 ise miigte-
rilere deger katan tiim olgular1 bir araya getirerek miigteri istek, ihtiyag ve
beklentileri kargilayan {irtinlerin ortaya konulmasidir.

Giiniimiiz kiiresel pazarinda miisteri degerini 6n planda tutmak, miiste-
ri istek ve ihtiyaglarimi kargilayan tiriin/hizmetleri piyasaya arz etmekte de
tek bagina yeterli degildir. Nokia 6rneginde oldugu gibi bir firma, sekto-
riinde kendi yarattig1 teknoloji sonucunda lider konumundayken bir bagka
rakibinin ortaya koyacagi radikal inovasyon sonucunda tiim hakimiyetini
kaybedebilir (Aric1 vd., 2022). Porter’a gore siirdiiriilebilir rekabet avantaj,
isletmelerin stratejisinin rakipler tarafindan taklit edilmesinin zorlagtirilma-
sidir (Porter, 1985). Giiniimiizde yaganan rekabet géz oniine alindiginda
orgiitlerin klasik yontemler ile rekabet giicii elde etmesi ve bunu uzun yillar
stirdiirebilmesi miimkiin degildir. Bu nedenle igletmeler, dinamik ve hizli de-
gisimler gosteren piyasa sartlarini siirekli analiz etmeli ve degigimi 6nceden
fark ederek kendisini bu degisime adapte etmelidir. Tsletmelerin pazar ige-
risinde yaganacak degisimleri onceden fark ederek gerekli tedbirleri almasi
ise ancak degisimi yonetmesi ile miimkiin olacaktir. Bu nedenle igletmelerin
kiiresel rekabet ortami igerisinde hayatta kalmalarina ve siirdiiriilebilir reka-
bet avantaji elde etmesine yardimci olacak en 6nemli adim isletmelerini i¢ ve
dig dinamikler 1g181nda siirekli bir degisim igerisinde tutmak ve degisimi bir
isletme kiiltiirii haline getirmektir.

Degisim yonetimi, igletmelerin igerisinde bulunduklari sorunlar1 ¢6zmek

ve degisen ¢evre kosullarna kars: isletmeyi uyumlagtirma siireci olarak ta-
nimlanabilir. Tsletme icerisinde kaginilmaz olan degisimin etkin bir sekilde
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yonetilebilmesi, degisimi tetikleyen faktorlerin bilinmesi ve degisimin is-
letme sartlarina uygun hale getirilmesi gerekmektedir. Unutulmamalidir ki
isletmelerin ¢evresinde yaganan degisimler isletmelere yeni firsatlarin agilma-
sina da olanak saglayacaktir (Tunger, 2013).

DEGISIMI ANLAMAK

Degisim kelimesi Tiirk Dil Kurumu’nca, “bir zaman dilimi igindeki degi-
sikliklerin biitiinii” olarak tanimlanmistir (TDK, 2023). Yenilesme, gelisme,
reform, evrim veya iyilestirme gibi kavramlar ile de tanimlanabilen degi-
sim, Almanei vd. (2018) tarafindan “bir kurumun yoniinii, yapisini ve ig ve
dis miisterilerin siirekli degisen ihtiyaglarina hizmet edebilme yeteneklerini
stirekli yenileme stireci” olarak ifade edilmistir. Bu genel tanimlamalardan
da fark edildigi tizere degisim siireci yavag, kendiliginden geligen ve isletme
tarafindan bilingli bir sekilde yonetilebilecegi gibi isletmenin igerisinde bu-
lundugu ¢evrenin dinamikleri sonucunda aniden de ortaya ¢ikabilmektedir.
Dolayisiyla degisimin kaginilmaz sekilde yaganacagini; ancak yaganma zama-
ninin i¢ ve dig dinamiklere bagl olarak degisebilecegini soyleyebiliriz. Bu ne-
denle igletmeler degisen piyasa kogullarini iyi analiz etmeli, bagta miisterileri
olmak tizere paydaslar ile stirekli iletisim ig¢inde olmali ve i¢ ve dig ¢evresinde
yaganan geligmeleri yakindan takip ederek degisim gerekliligini 6ngormeli
ve kendisini degisimlere adapte etmelidir (Yesil, 2018; Almanei vd., 2018).

Degisim yonetimi, yoneticilerin igletme igerisinde uygulamayr amagla-
diklar1 stratejik ig siireglerinin tiim paydaglar tarafindan dogru algilanmasi,
uygulanmasi ve etkin bir gekilde hayata gegirilmesidir (Al-Ali vd., 2017).
Giiniimiizde yaganan enflasyon, iilkeler arasi sorunlar, kiiresel tedarik zinciri
zorluklar1, maliyet artiglarina ek olarak tiiketici istek ve beklenti degisimleri
ile teknolojik degisimler tiim yoneticileri degisiklik ve doniisim yapmaya
zorlamaktadir. Degisim kaginilmaz gergektir ¢iinkii giiniimiizde var olan bu
hiz ve karmagiklik zamanla azalmayacag1 gibi aksine giin gectik¢e daha da
artacaktir. ABD Bagkani Bill Clinton’in da dedigi gibi “Degisime ve degis-
meye diren¢ gostermenin maliyeti, degisimi hayata gegirme maliyetinden
her zaman daha fazladir.” Bu nedenle liderler hizin nasil ve hangi yonde
degisecegini 6nceden fark etmeli ve birlikte ¢alistiklar: kigilerle ortak bir ha-
reket plani hazirlamahdir.

Degisim, evet kaginilmaz bir gergektir. Ancak degisimi yonetmek, “degi-
simi yonetmeliyiz” ciimlesini kurmak kadar kolay degildir. Ister makro agi-
dan diigiiniip bir i§ yerinin tamamint isterseniz de mikro agidan diigiiniip bir
departmanda yiiriitiilen pek ¢ok is siireglerinden birini goéz 6niine getirin;
yillardir stiregelen rutinlegmis bir yapiy1 diizenlemek, farklilagtirmak ya da
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tiimden degistirmek oldukga zor olacaktir. Nitekim yapilan ¢aligmalar degi-
sim hareketinin %60’mnin basarsizlikla sonuglandigini, bagarisizlikla sonug-
lanan ¢aligmalarin %50’sinin ise daha degisime baglar baglamaz yasandigini
gostermektedir (McKinsey, 2009). Degisim siirecinin bu denli yiiksek oran-
da bagarisizlikla sonuglaniyor olmasinin altinda yatan pek ¢ok neden bulun-
maktadir. Ancak ilk ve en 6nemli neden olarak “rutini bozmak” ciimlesini
kurabiliriz.

DEGISIMI YONETMEK

Degisim higbir zaman bir anda ortaya ¢ikan bir olgu degildir. Giinliik
hayatin bir pargasi olan degisim, belki de ilk kez Covid-19 pandemisi do-
neminde bir anda insanlar1 bir degisimin igine soktu. Oysaki uzaktan ¢a-
lisma, dijitallesme ve mesai kavraminin ofis digina taginmasi son dénemde
revagtaydi. Bu degisimi zamaninda gorebilen firmalar zaten bu degisimin
de bir pargas1 olmuglardi. Bu degisimi fark edemeyen igletmeler ise zorunlu
degisime yikici bir gekilde teslim olmak zorunda kaldilar. Ancak bu da bir ta-
raftan ¢aliganlar tizerinde bir yikima neden oldu. Gartner (2020)’nin yaptig
caligmaya gore ¢alisanlarin degisimi yonetme bagarisi, Covid 6ncesi doneme
gore %50 oraninda azaldi. Bu da bize gosteriyor ki degisime hazirlikli olma-
mak degisim siireci ve sonrasinda ¢alisanlar ve dolayisiyla igletmeler tizerinde
onemli sorunlar1 da beraberinde getiriyor. Bu nedenle iist yonetim degigimi
islerinin bir pargasi olarak gormeli ve ¢alisanlarina bu konuda liderlik etmeli.
Degisimin bagarili bir sekilde yonetilebilmesi igin atilacak adimlar su sekilde
Ozetlenebilir:

Degisimin Hikayesi ve Degisime On Hazirlik

Degisim siirecinin ilk agamast iist yonetimin degisim ihtiyacini hissetmesi
ve bunun gerekliligini kabul etmesiyle baglamaktadir. Ancak degisim tek bir
birimin otokontrolii ve planlamasinda gergeklesecek bir olgu degildir. Bu ne-
denle degisim ihtiyacinin nedenleri tiim paydaslar ile paylagilmali, anlagilmal
ve degisime ihtiyacin 6nemli oldugu kaniksanmalidir (Kerman ve Oztop,
2014)

Degisimin gerekliligi ve 6neminin tiim paydaglar tarafindan anlagiima-
styla birlikte degisimin neleri kapsayacagi, degisim sonucunda elde edilmesi
hedeflenen giktilar, degisimden etkilenecek birimler ve degisimin planla-
masini detaylandirilmalidir. Bu sayede ¢aliganlar kendilerini daha giivende
hissederek rahatlayacak ve ¢aliymay1 destekleyeceklerdir. Saglanacak igbirligi
sayesinde igletmenin ortak bir amag ve vizyon dahilinde hareket etmesine
imkan saglayacaktir.
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Net, Ve-Veya Yaklasimindan Uzak ve Kiigiik Hedefler

Degisim yonetiminin ikinci agamasinda ise ulagilmasi istenilen ana he-
defe dogru adim adim ilerleyebilmek igin ara hedefler konulmalidir. Kiigiik
adimlarin birikerek biiyiik bir hedef haline gelmesi zamanla kurumun giin-
liik rutini haline gelecektir. Bunu yapmanin en etkili yolu ise kafa karigiklig
yaratmaya neden olan “ve — veya” ifadelerini olabildigince kullanmamaktir.
Calisanlar kendilerine konulan kiigiik ve zorlu hedefleri ger¢eklestirdikge de-
gisime karst duyduklar: elestirel diigiinceden siyrilacak, kendilerine duyduk-
lar1 giiven artacak ve daha yiiksek performansh ig stiregleri ortaya koyacaktir.

Calisanlarin Entelektiiel Sermayesini On Plana Cikartin

Peter Drucker’in ifade ettigi “gelecegin fabrikasi bilgi etrafinda toplana-
caktir” sozii son 10 yilda ger¢eklesmeye baglamugtir. Diinya genelinde yaga-
nan teknolojik ve bilimsel gelismelerin sonucunda artan bilgi, zamanla bilgi
ekonomisi ve bilgi toplumunun yaratilmasina da imkan tanimugtir. Bugiin,
aklimza gelebilecek tiim fikirlerin, planlamalarin ve iglerin insan elinden
ciktig diigtiniildiigiinde entelektiiel sermaye, yani ¢alisanlarin sahip oldugu
tilm yetkinlikler, tecriibeler ve bilgi birikimler, isletmelerinde 6zgiin sinur-
larint olusturmaktadir (Zaim, 2005). World Economic Forum tarafindan
yaymlanan Future of Jobs raporuna gore istihdam esnasinda en ¢ok aranan
yetkinlikler yaraticilik, duygusal zeka, stres altinda karar alabilme ve elesti-
rel diigiincedir (WEE 2016). Bu raporda entelektiiel sermayenin igletmele-
rin hem degigimi yonetmesinde hem de siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
edilmesinde 6nemli bir etken oldugunu gostermektedir. Bu nedenle liderler,
caliganlarin sahip oldugu bilgi, tecriibe, yetenek ve becerilerini serbestge kul-
lanabilecekleri ortamin yaratilmasindan sorumlu olmalidir. Bu ortam saye-
sinde ¢alisanlar, baski ve sinirlamalar olmadan 6zgiin ¢aligmalar yiiriitecekleri
igin daha yaratic1 olacaktir.

Giiven, Tegvik ve Odiillendirme Sistemi

PWC (2022) tarafindan gergeklestirilen ¢aligmaya gore igletme igerisin-
deki galigalar aras1 gliven %15 seviyelerindedir. Bu ¢alisma ortaminda yiiri-
tillecek herhangi bir ¢aligmanin bagar1 getirmeyecegi ya da sinurlt bir bagari
getirecegi muhakkak. Bu nedenle ¢alisanlarin hem kendilerine hem de iist
yonetime kargi yiiksek giiven duyduklar ¢alisma ortamlarinin basaril islerde
tegvik ve odiillendirme sistemleriyle desteklenmesi degisimin de hizla ger-
geklestirilmesine imkan taniyacaktir.
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BASARISIZ DEGISIM

Isletme igerisinde dogru bir degisim plani kurmak ve bunu hayata gegir-
mek kadar atilacak adimlarin dogru felsefelere dayandirilmas: da 6nemlidir.
Bu nedenle ¢aliganlara degisimin nedenini anlatmak, hedefler koymak, ¢a-
lisanlar1 ozgiirlestirmek ya da tegvik sistemi kurmak ile bagar1 beraberinde
her zaman gelmeyecektir. Basarty1 taglandirmanin ve olumsuz durumlari
engellemenin yollarindan biri ise degisimin basarisizlikla sonuglanmasinin
arkasinda yatan nedenleri anlamaktir.

Isletme icerisinde degisime liderlik eden ist yoneticilerinde ayn1 zamanda
kaginmasi gereken 3 6nemli faktor var. Bu 6nemli 3 faktoriin dikkatle yo-
netilmesi degigim koklerinin saglam olmasina ve ilerleyen dénemdeki yeni
degisimlerinde sorunsuz ilerlemesine imkan taniyacaktir.

Degisim Kiiltiirii Yaratilmiyor

Isletme kiiltiirii, orgiitii bir arada tutan, iiyeler tarafindan paylasilan ve
yeni iiyelerce 6grenilip, bir sonraki iiyelere aktarilan is yapma seklidir (Hel-
Iriegel, 1992). Zamanla olugan ve igletmenin isleyisi halinde gelen isletme
kiiltiirii, o igyerinde birlikte galigan kisilerin ortak diisiincesi olarak tanim-
layabiliriz. Degisim siireci igerisinde ise, degisimin beraberinde getirdigi
dinamizim ve yapisal degisim olgusu nedeniyle yeni bir diizen galigmalar1
yiriitiilmektedir. Dolayisiyla igletme kiiltiirii degigime agik degilse ve mevcut
isletme kiiltiirdi rutin, duragan ve stabil odakl ige calisanlar degisim adimla-
rin1 kendileri igin tehdit olarak algilayacaktir. Calisanlarin iglerini kaybetme,
terfi/kariyer korkusu ya da igletme kiiltiiriine duygusal olarak baglilik gibi
faktorler nedeniyle galiganlar agik veya kapali sekilde (aktif veya pasif) direng
gosterilecektir (Dijk ve Dick , 2009; Oreg, 2006; Tunger, 2013).

Yenikten Uzak Bir Tarz

Isletmeler ayni sektorde, aym biiyiikliikte ve benzer miisteri profillerine
hizmet ediyor olsalar da birbirlerinden farkli i¢ ve dig dinamiklere sahip-
tir. Tabir-1 caiz ise her igletme kendi nev-i gahsina miinhasirdir. Dolayistyla
degisim siireci agamasinda yapilacak tiim planlamalarin isletme dinamigine
uygun sekilde gergeklestirilmesi, adeta terzi isi bir sekilde gergeklestirilme-
si gerekmektedir. Degisim adimlart ile organizasyonel degisim konularinin
yenilik ve isletme dinamiklerinden uzak, basma kalip ya da rutin sozlerle
islenmesi olmasi bagar1 saglamayacaktir.
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Siz Bilmezsiniz Argiimani

Isletme igerisinde baslatilacak olan degigim galismalari, ister organizas-
yonun tamamini isterse de igletme igerisindeki bir birimin yiiriittiigii alt ig
stireglerinden sadece birini kapsasin; tek bir birimi ya da ¢aligan tarafindan
planlanarak hayata gegirilecek bir argiiman degildir. Boyle bir ¢aligma, de-
gisimin tiim dinamiklerine aykirt oldugu gibi hali hazirda igleyen mevcut ig
stireglerinin de bozularak igletme igerisindeki tiim dinamiklerin yok edilmesi
anlamma gelecektir. Degisim, organizasyonunun biitiiniinii ilgilendirmek-
tedir ve bu nedenle tiim paydaslarin fikir, istek, ihtiyag, beklenti ve korku-
larinin derinlemesine incelenmesi, tiim paydaslarin siireglere dahil edilmesi
ve planlamalarin yine tiim paydaglarca onaylanmasi gerekmektedir (Baykal,
2019). Bu 6nemli bir parametredir glinkii degigim siireci igerisinde atilacak
stratejik adimlarin tiim paydaslarin beklentilerini kargilayacak sekilde atilma-
s1 degisimin siirdiiriilebilirligi agisindan 6nem arz etmektedir. Ayrica mevcut
siireg igerisindeki igleyisi, o siireg igerisinde yer alan i¢ ve dig paydaglardan
daha iyi bilen; atilacak yeni adimlarin mevcut siireglere ne derece uygun olup
olmayacagin tespit edebilecek bagka kimse bulunmamaktadir. Ote yandan
insan, makine gibi standart bir ¢aligma motivasyonuna sahip degildir. Dola-
yistyla galiganlarin siireglere dahil edilerek fikirlerinin alinmasi hem siireglerin
saghkli ve verimli ¢aligmasi hem de ¢aliganlarin ig performanslarinin artarak
degisim direncinin pasifize edilmesinde yarar saglamaktadur.
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