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Insanoglunun en &nemli 6zelliklerinden biri elinde olanlarla yetinmeyip, her zaman daha
iyisine 6zlem duymasidir. Gelismenin temeli, bu daha iyiyi arama dirtiisiidiir. Ancak insanin
bu 0Ozelligi aym zamanda degisim gerekliligini de siirekli kilmaktadir. Diin “miikemmel”
olarak nitelendirilen bir {iriin ya da hizmet, ona alisinca “normal”, daha iyisini bulunca da
“yetersiz” olarak nitelendirilebilmektedir. Ozellikle giin gectikge bu nitelendirmeler arasinda

gecen zaman git gide kisalmaktadir.

Dolayisiyla, miisterilerin ve/veya tiiketicilerin siirekli olarak yiikselen ve degisim gosteren
istek, ihtiyac ve beklentilerine cevap verebilmek igin isletmelerin de kendilerini siirekli olarak
yenilemeleri, kendilerini asmalari, yani degismeleri kaginilmazdir. Bu nedenle rekabetci

ortamlarda, degisimi yonetemeyenler, kendilerini degistirilmis olarak bulmaktadir.

Rekabet s6z konusu oldugunda isletme yoneticilerinin s6z konusu rekabet savaslarindan galip
c¢ikmak i¢in aradigi yollar akla gelmektedir. Zaman igerisinde s6z konusu rekabet giicii
degiskenlerinin de goreceli onem olarak farklilastig1 izlenmektedir. Ikinci Diinya savasi
sonrasinda isletmelerin iiretim kapasitesi temel rekabet giicii degiskeni olarak kabul edilirken,
zaman igerisinde yalnizca iiretim giicii ve kapasitesi rekabetgi giicli koruyabilmek igin yeterli
olmamaya baglamustir. Uretim kapasitesinin ardindan maliyetler, kalite, hiz, esneklik gibi
rekabet giicii parametreleri de giindemdeki yerini almistir. Ancak 2000’li yillara girilmesi ile
birlikte biitiin bu degiskenlere ek olarak farklilagsma ve yenilik degiskeni rekabet oyununun

kurallarini degistirmistir.

Orgiitsel degisim talepleri ve organizasyonlarin dissal degisim baskilarina cevap verme
gerekliligi 1990 yillarin en 6nemli konusudur. Organizasyonlar belli bir zaman diliminde ve
belli bir orgiitsel alanla sinirh tutmak yerine degisimi bir biitlin olarak almak ve orgiitsel bir
yasam ilkesi haline getirmek zorundadirlar. Orgiitsel degisimi bu perspektiften algilama

egilimi degisim yonetimi kavramini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Degisim yoOnetimi, organizasyonlarin ve calisanlarin yaraticithik ve piyasa liderligi gibi
performans hedeflerine hizli ve etkin bir sekilde cevap verebilmesine olanak saglayan yeni bir
disiplindir. Degisim yonetimi, bu agidan 1980'li yillarin en dnemli orgiitsel degisim yaklasinmi

olan orgiitsel gelisimden ve 1990'h yillarin egemen kavrami degisim miihendisliginden



(reengineering) ac¢ik bicimde farklilagsmaktadir. Hareketinin yaraticisi Michael Hammer,
degisim miihendisligi yaklasiminda insan faktoriinii thmal edildigini, bunun da biiyiik 6l¢iide
miihendislik ge¢misine sahip olmasindan kaynaklandigimi kaydetmektedir. Hammer, insan
faktoriiniin degisimin basarisini belirleyen ve dolayisiyla ihmal edilemeyecek derecede kritik

bir degisken oldugunu agik bigimde kaydetmektedir.

Buna karsilik, insan faktoriine belirgin bicimde énem atfeden orgilitsel gelisim yaklasimai ise,
1990' yilarin en Onemli konulart olan piyasa, strateji ve bilgi teknolojilerini ihmal
etmektedir. Degisim yonetimi, tiim bu faktorlerin bir arada ele alinmasi1 gerektigi noktasindan
hareket etmekte ve degisimi ydnetmede bu unsurlardan birinin digerlerinden ayirt
edilemeyecegi sonucuna varmaktadir. Degisim yOnetimi, degisim kavramina biitiinsel bir

anlam yiiklemektedir.

Degisim yonetiminde nihai hedef, ¢alisanin bakis acisini, davranis modelini ve yaklagimini
degistirmektir. Ciinkii tiim Orgiitsel sistemlerin, teknolojik alt yapilarin ve yonetim
modellerinin degistigi bir organizasyonda calisanlarin degisime gosterecekleri direng veya
degisimi yeterince igsellestirememis olmalar1 programi basarisiz kilacaktir. Dolayisiyla
degisim projelerinin asil amact organizasyonun en Onemli sermayesi olan insani
degistirmektir. Insan kaynaklar1 yonetimi bu nedenlerle degisim y&netimde oldukca kritik bir

sorumluluk ustlenmektedirler.

Giliniimiizde gelisen teknoloji, rekabet ve degisen c¢evre kosullari ile birlikte Orgiitler
kendilerini siirekli olarak yenilemek zorunda kalmistir. Bu yenilikler karsisinda degisime
diren¢ gosteren ya da yeterli derecede uyum saglayamayan orglitler ise yogun rekabet
kosullarinda yok olma tehlikesi ile karsi karsiya kalmaktadirlar. Bu yiizden oOrgiitlerin
yasamlarimi siirdiirebilmeleri biinyesindeki c¢alisanlarla birlikte yapacaklar1 isbirligine
baglidir. Bu da ancak etkili bir degisim yonetimi ile gergeklestirilebilir. Orgiitler, siirekli
olarak farklilasan ¢evre ve rekabet kosullarinda faaliyetlerini siirdiirmeye ¢alismaktadirlar. Bu
noktada orgiitlerin varliklarin1 devam ettirip gelisebilmeleri adina s6z konusu orgiitlerin sahip
olmast gereken bilgileri degisen c¢evre kosullarma gore uyarlaylp degistirmeleri
gerekmektedir. Siirecin bagarili bir sekilde yerine getirilmesi, degisime karsi direncin
iistesinden gelebilecek stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi ile miimkiin olabilir. Aym
zamanda Orgiitler, gelistirilen bu stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in Orgiitiin
yapisina ve cevre kosullarina uygun bir degisim yonetimi politikasina ihtiyag duyarlar.

Degisim yoOnetimi politikalari, degisimin gerceklesebilecegi bir orgiit alan1 yaratmak ve



basarili bir doniisim gergeklestirebilmek adina gerekli olan stratejilerin  baglantilarim
yonetebilmek i¢in gereklidir. Bu baglamda degisimi saglamak ve siireci saglikli bir sekilde
yonetebilmek icin degisimin gerceklesebilecegi bir orgiit baglami olusturmak ve degisime

uygun stratejiler gelistirmek isabetli olacaktir.
Degisimde Temel Kavramlar
Degisim Kavramm

Artik giinliik yasantimizda aliskanliklarimiz ile ilgili yaptigimiz degisikliklere karar vermek
tek bagina degisim olarak degerlendirilememektedir. Ornegin bir miisterinin A markas1 yerine
B markasmi kullanmaya ikna edilmesi kendi 6zelinde bir degisim olsa da de§isim yonetimi
baglaminda belirli bir 6ngorii ile bilingli olarak ve is sonuglarinda onemli farkliliklar

olusturacak girisimler degisim olarak tanimlanabilir.

Kurumsal anlamda farkli degisim gerekgeleri bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 asagidaki

sekilde siralanabilir.

1. Ekonomik Iyilesme: Temel amac1 hizli bir sekilde sirket degerini artirmak veya nakit
akisin1 diizenlemeye ¢alismaktir. Finansal krizler genelde bu degisim yaklasimini tetikler.
Is birimlerinin stratejik yapilanmasi, performans odakli yapilanma, ¢alisan sayisinin
diistirtilmesi ve dis kaynak kullanimi1 (outsourcing) en yogun kullanilan mekanizmalardir.
Dogrudan deger yaratmayan kisiler ve birimler (6rnegin Ar-Ge ya da planlama) risk
altindadir. CEO ve yonetim takimi degisimi yukaridan asagiya dogru siiriiklerler.

2. Yetkinliklerde Gelisme: Temel amaci 6grenmeyi ve yiiksek performansh ¢alisan havuzu
olusturmay1 destekleyen organizasyon Kkiiltiirii olusturmaktir. Bu yontemi uygulayan
sirketler, kiiltiir ve yetkinliklerini bireyler ve organizasyonel o6grenme yolu ile
kuvvetlendirmeye ¢alisirlar. Bu da yiiksek diizeyde c¢alisan katilimini ve organizasyon ile
bireyler arasinda giiglii baglar gerektirir. Organizasyonlar genel olarak; yeni teknolojiler,
yeni rakipler ve yeni pazarlardan gelen baskilara karsi koymak i¢in daha 1yi performans
gostermeye ihtiya¢ duymakta, bu nedenle is performanslarini artirmaya ve zorluklarin
iistesinden gelmeye yonelik programlar yapmaya ¢alismaktadirlar.

3. Yapisal Degisim: Bu tiir degisimler sirketi bir makinamn parcalar1 gibi gériirler. Ust
yonetim disaridan da destek alarak, kurumun ¢esitli parcalarinda degisiklikler yaparak,
kurumun genel performansini artirmaya calisir. Sirket satin almalari, birlesmeler, is

kolundan ¢ikmalar bu gruba giren degisimlerdir.



4. Masraflar1 Azaltmak: Kritik olmayan aktivitelerin kaldirilmasi ve operasyonlarin
maliyetlerinin azaltilmasi gibi programlardir. Karli donemlerde ¢ok fazla sorgulanmayan
boliimler, zor donemlerde hedef haline gelebilirler.

5. Kritik Siireclerin Degisimi: Islerin yapilis sekillerine degisiklik getirirler. Cogunlukla
stireglerin daha hizli, daha etkin, daha giivenli ve daha az maliyetli olmasini hedeflerler.

6. Kiiltiirel Degisim: Bu degisimler organizasyonun insan yoniine odaklanir. Genellikle
organizasyonun yonetimi ve calisanlar1 arasindaki iligkilerle ilgilidir. Emir ve kontrol
sisteminden katilimct yonetime dogru gecis, ice doniik iiretim odakli diisiince tarzindan,

disa doniik miisteri odakli ¢calisma tarzina gecis kiiltlirel degisimin 6rnekleridir.
Yenilik Kavrami ve Onemi

Giiniimiizde pek cok sektdr icin yenilik, rekabetin en 6nemli itici gliglerinden biri olarak
kabul edilmektedir. S6z konusu sektorlerde isletmeler, performans kriteri olarak cirolarinin ne
kadarlik bir kismini son bes yil igerisinde gelistirdikleri iirinlerden elde ettiklerini gbz 6niinde
bulundurmaktadirlar. Tibbi iiriinler sektoriinde lider konumda olan isletmelerden biri olan
Baxter 2002 yilinda elde etmis oldugu cironun %37’lik kismini son bes yil icerisinde
gelistirmis oldugu {triinlerden elde etmistir. 3M gibi isletmelerde ise bu oran son yillarda

%45’lere ulasmustir.

Yenilik konusunun Oneminin artmasinda pazarlarin kiiresellesmesinin  6nemli etkileri
bulunmaktadir. Ozellikle dis kaynakli rekabetin giin gectikce kendisini daha giiglii bir sekilde
hissettirmesi ile isletmeler farkli {iriinler ve hizmetler liretmek {izere yenilik yapma
zorunlulugunu daha fazla hissetmeye baslamislardir. Isletmeler yeni iiriinler ve hizmetler
sayesinde kar marjlarini korurlarken, diger taraftan is siire¢lerinde yapmis olduklari yenilikler
ile de maliyetleri diisiirmeyi hedeflemektedirler. Bilgi teknolojilerindeki gelismeler de yenilik
stireglerinin hizimi arttirmistir. Bilgisayar destekli tasarim (CAD - Computer-aided design) ve
bilgisayar destekli iiretim (CAM - Computer-aided manufacturing) sistemleri sayesinde
isletmelerin yeni {irlin tasarim ve lretim siireglert onemli Ol¢lide kisalmistir. Esnek iiretim
sistemleri, iiretim dongiilerini kisaltmis, maliyetleri diisirmiis ve iiretim bazindaki Olgek
ekonomilerinin 6nemini gorece azaltmistir. S6z konusu teknolojiler farkli miisteri gruplarinin
farkli ihtiyaclarim1 karsilayabilecek cesitlilikte iirlin ve hizmet {retilebilmesini miimkiin
kilmistir. Bu sayede bu teknolojilerden yararlanan isletmeler kendilerini rakiplerinden
ayristirabilmektedirler. Ornegin, Toyota, 2006 yilinda ABD pazarinda kendi markas: altinda
18 farkli binek arac¢ satmustir (Orn. Camry, Prius, Highlander ve Tundra). Her bir markanin



altinda da farkli modelleri farkli 6zellikler ve farkl: fiyatlar ile pazara sunmustur (Orn. Camry
CE, Camry SE ve Camry LE). Toyota, toplamda 48 araglik bir {iriin yelpazesinde sahipti ve
bu {riinlerin fiyatlar1 13.980 ABD dolar1 ile 56.125 ABD dolar1 arasinda degisiklik
gostermekteydi. Benzer sekilde Nokia, pazara 80 cesitten fazla cep telefonu sunarken, Sony
50°den fazla tasinabilir miizik ¢alar sunmustur. Bu 06lg¢ekte bir iiriin cesitliligi ile isletmeler
hemen hemen biitiin pazar bolimlerine hitap edebilmektedirler. Yukarida bahsedilen yeni
teknolojilerin isletmeye kazandirilmasi ile Toyota, Sony ve Nokia gibi isletmeler yenilik
yapma becerilerini de gelistirmektedirler. Boylece rakipleri i¢in rekabet ¢itasini yiikseltirken,
daha yenilikg¢i triinlerin pazara c¢ikis sliresini de hizlandirmaktadirlar. Biitiin bu gelismeler

yenilik konusunu igletmelerin 6nemli stratejik yonetim silahlarindan biri haline getirmistir.

Zaman igerisinde farkli yonetim teknikleri ve stratejileri is diinyasinda baskin donemler
yasamustir. 1990’larin basinda is silireglerinin yeniden yapilandirilmasi (reengineering)
giindemdeydi. Sonrasinda toplam kalite yonetimi uzun siire yoneticilerin glindeminde kalmay1
basardi. 1990’larin sonlarinda Internet sirketlerinin dogusu ve elektronik is modellerinin
yogun bir sekilde tartisildigi bir donem yasandi. Daha once de ifade edildigi iizere 2000’1
yillarin basindan bugiine yenilik konusu is diinyasinin en 6énemli konularindan biri olmay1
stirdiirmektedir. Her ne kadar bazi ¢evreler yenilik kavraminin gereginden fazla kullanildigini
ve tartisildigini disiinseler de, giinimiiz ekonomik kosullar1 itibariyle yenilik konusu

giindemdeki yerini korumakta ve giin gectikce daha fazla isletme tarafindan tartisilmaktadir.

Isletmeler ekonomik yasamlarini devam ettirebilmek amacina sahip olduklar1 siirece
degismek ve uyum saglamak zorundadirlar. Ayrica, rakiplerinin her an rekabet kurallarimi
degistirebilecek nitelikte bir liriin ya da hizmetle karsilarina ¢ikabilecegi gercegini de goz
oniinde bulundurmalidirlar. Degisebilme ve uyum saglayabilme giicline sahip olmak
isletmelerin ayakta kalabilmeleri i¢in son derece onemlidir. Christopher Freeman, yenilik
ekonomisi iizerine yapmis oldugu calismada yenilik yapmamanin yok olmak anlamina
geldigini ifade etmektedir. Agik¢a goriilmektedir ki, mevcut kosullarda pazar lideri
konumunda olan isletmeler, yenilik¢i iirlin ve hizmet gelistirebilme becerilerine sahip olan
isletmelerdir. Havaciliktan kimyaya, otomotivden bilisime kadar hemen hemen biitiin
sektorlerdeki baskin konuma sahip olan isletmelerin yenilik yapabilme becerisine sahip olan

isletmeler oldugu soylenebilir.



