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istem gelistirme konusu, sik bir ¢6ziim bulmanm

otesinde bir calismadir. Gergek anlamda

degisimle ilgilidir.
Alu Sigma vyaklasmi da  degisimle ilgilidir.  Fakat
kullamlan uygulamalar ve yontemler, teknik, niceliksel
ve gerceklere dayalidir. Al Sigma, sorunlar yaratan bir
durumdan daha verimli bir sisteme gecis konusunda
etkin ve giivenilir olsa da nsanlarm bu degisimden
duygusal olarak nasil etkilenecegimi goz 6ntinde
bulundurmaz.

Bunun sonucunda ortaya ¢ikan gii¢ durum, degisimin
teknik yonleriyle degil, karsilasilmasi kagimlmaz olan
mmsan davramgt sorunlarmi ¢ozebilmekle ilgilidir. Bu
problemler hem teknik hem duygusal olacaktir. Bu
ylizden, ilgili insanlarin destegini almak giiglesebilir ve
sonuglar beklenenn altina diigebilir.

Basarih olmak i¢in, gelistirme aktiviteleri icinde direnci
azaltacak ve degisimi sabitlemeye yarayacak

uygulamalar da yer almahidir; boylece daha sonra
ayni problemle baskalart da karsilasmak zorunda
kalmayacaktr.

Direncin nedenleri

Sistemlerin ve siireclerin meveut durumda olma
sebebi, birisinin onlart o bi¢cime dogru
yonlendirmesidir. Su anda hatali ve tutarsiz gibi
goriinen bazi durumlar, ge¢cmiste bir noktada,
cesith aktivitelert ve iliskilert koordine etmek ve
bir cins diizen saglamak i¢gin gerceklegtirilmig
—belki de kahramanca— bir ¢ahsmamn sonucu
olabihr. Bunun ardindan, bu ortamda yer alanlar,
zamanla sistemin bazi bosluklarm dengelemeyi
de 6grenmis ve sistemi calisir hale getirmistir.
Béylece calisanlar, isyerindeki rolleri hakkmda ve
bu diizenleme i¢inde iglerin tamamlanmasi i¢in
neler yapabileceklert konusunda zihinsel bir
model olugturmustur.

Mevcut durumu gehistirmek i¢in teklif edilen
degusiklikler, bu zihinsel modellerle genellikle ters
diiser ve kisilerin kendilerinden stiphe duymasina
neden olur; ¢iinkii yeni cahsma bigimi, yeterince
tanimadiklart yetenekler ve sosyal yapilar
gerektiri. Kendinden emin olmama durumu,
buna bagh olarak kimhigini kaybetme,
pozisyonunu yitirme ve kiiciik diisme kaygilarma
yol acar; bu da savunmaci bir davrams bigimini
beraberinde getirir.

Bu korkular, olumsuz davramslardan direkt
sabotaja kadar c¢ok farkli bi¢imlerde
sonuclanabilir;  verimlilikte azalma, kalitede
diisiis, devamsizlikta arus, sikdyetlerde ¢ogalma
seklinde kendisini acikca belli eder. Asagida
gorecekleriniz 1lk olarak 1969 yilinda Paul
Lawrance tarafindan tanimlanmis endise
kaynaklarimin, konumuza uyarlannus bir

sekhidir:

* Teklif edilen gelisimin nedenleri ve
sonuclart hakkinda duyulan stiphe.
Degisimin ardinda yatan esas amaca ve
degisimin meveut 1 yapisim ve iliskileri
nasil etkileyecegme dair stipheler vardr.
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Gelisimin ve degisimin
hedefleri olusturulurken,
problem ¢6zmenin mekanik
yonlerinin otesine de
bakilmalidir. Odaklanan
noktalar arasinda, gelisimi
surdiirmek ve degisimi
surekli kilmak icin gerekli
olan insan iliskileri
uygulamalari da yer
almahidir.

* Meveut avantajlart kaybetme kaygisi. Potansiyel
degisikhklerin, giiglerini, saygmhklarini, maaslarim, is
kalitelerini veya meveut sisteme bagh oldugu diistintilen
diger avantajlarim nasil etkileyecegi hakkmda korku
duyulur.

* Teklif edilen gelisimin kusurlu oldugunun fark edilmesi.
Yeni ¢alisma bigiminin mevcut sistemde veya buna bagh
olan siireclerde zorluklar ¢ikarabilecegme dair

farkindalik vardir.(1)

insanlar sistem gelistirme calismalarina nasil tepki
verirler

Genellikle gelistirme 1sleriyle ugrasan ekipler, konuyla ilgih
insanlar olmasa, mevcut sistemlerde degigiklikler yapmanimn gok
kolay olacagim gozlemler. Diizeltici eylemleri yerine oturtmak
amaciyla siirece disaridan kisiler dahil etmek —is arkadaslar
veya hissedarlar gibi— 6nemh miktarda zaman kaybina neden
olabilir ve degisimleri uygulamakta endiseli olan ekipte gerihm
yaratabilir.

Yine de galisma gruplari, davrams bigimlerini sadece kendilerine
soylendigi, zorlandiklari veya uyar: aldiklari icin
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Alti Sigma yaklasimi da
degisimle ilgilidir. Fakat
kullanilan uygulamalar ve
yontemler, teknik, niceliksel
ve gerceklere dayalidir. Alti
Sigma, sorunlar yaratan bir
durumdan daha verimli bir
sisteme gecis konusunda
etkin ve giivenilir olsa da
insanlarin bu degisimden
duygusal olarak nasil
etkilenecegini goz oniinde
bulundurmaz.

degistirmeyecektir. Degisimden etkilenen gruplarin, karar alma
stirecinin  bir parcast olmasi ve gelisim asamalarinda
izleyecekleri yolu bulmasi saglanmahdir. Hepsinden énemlisi,
degisim, izleyicilerin uzaktan takip ettigi bir seyin Gtesinde
olmahdur. Ekipte yer almayanlar, kenarda oturup ne olacak diye
beklerken tedirgin olabilir.

Farkhlasan ortamlarla karsilasan insanlar, genellikle
tiziildiiklerini gosterir ve yeni rollerini kabul etmeden 6nce
belirgin bir déntistim siirect gegirirler. Her basamakta gerekh
olan zaman dilimi, duruma, verilen destegin bigimine ve kisinin
esnekligine gore degisir. Her asamanm kendine 6zgii belirgin
ozellikler1 varcdir. Bu agamalar kabullenmek ve anlamak,
—gehistirme temsilcileri olan— proje ekibine, direnci azaltma ve
sistem gehistirme calismalariniileriye tasima firsati verir.

Asagida  goriilen, Lynn Fossum’un, durum degisimiyle
kargilasan msanlarm davramsg modelleriyle ilgili fikirlerinin,
konumuza uyarlanms bigimidir.(2) Bu siireg, Elisabeth Kiibler-
Ross’un, 6zellikle Gliimliiliik  gercegiyle karsilagmus  kisiler
tizerinde yaptigi cahsmalar temel alimarak hazirlanmigtir.(3)
Ross, benzer davranglari, baska tiirde seyler kaybeden
msanlarmn girdigi miicadelelerde de gozlemlemistir.
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1. Aldirmazlik: Onerilen yeniligin fazla
degisiklige neden olmayacagna ve aslinda
yeni bir sey getirmeyecegine duyulan
manctir. Bunun terst olsa da bireylerin
kisisel durumlarryla ilgilenilecegine ve
sonug olarak isin her zamanki gibi devam
edecegine inamlir.

2. Karg1 Gikma: Yeni kurallarin devreye
girdiginin ve eski tarzda is yapma
yontemlerinin artik ise yaramayacaginm
fark edilmesidir. Eski ve tanidik rutinleri
siirdiirmek ve bunlara geri donmek i¢in
yeniliklere aktif sekilde direng gosterilir.

3. Degerlendirme: Degisikliklerin insanlarin
calisma bi¢imim etkilemeye baslacig
kabul edilir. Karigikhklart gidermek i¢in
uyum saglamak gerekmektedir. Is
siireclerint degistirerek ve kisilere gore
ince ayarlar yaparak, baz seyler islevini
daha 1y1 bicimde yerine getirmeye besler.

4. isbirligi: Yeni siirecin basarisi gériiniir
hale gelmeye baslar. Cahsma gruplar
sonuclart takip edebilmektedir. Stipheciler
ve kotiimserler haksiz ¢iknugtir; ya
durumu kabullenecek ya da
ayrilacaklardr.

Gelistirme programi devreye girdiginde,
genellikle msanlar birbirinden farkh sekilde
davranir ve reaksiyon gosterirler. IHerkes olaylart
aym sekilde algilamaz. Sonu¢ olarak ekip,
geligtirmeye cahstiklar alanda farkh noktalarda
olan insanlarla karsilasacaktir. Bu durum,
amaclanan degisimleri gergeklestirmek
dogrultusunda ¢ahsma gruplarina yardim ve
rehberlik etmek i¢in durumsal yo6netim
tekniklerini gerektirir.

Degisim aktivitelerini idare ederken, gelistirme
ekibi, bir lider pozisyonundadir. Sponsorlar ve
hissedarlar, rehberlik icin gozlerini bu nsanlara
gevirir ve sonug beklerler. Basarih bir sonug,
genellikle eylemlert mevcut sartlart temel alarak

uyarlamanin ve diizenlemenin triintdir. Bu

nedenle kullanilacak liderlik teknikleri de
takipgilerle iliskilere ve sistem sartlarma gore
degisim gostermelidir. Ne yazik ki liderler
genellikle, sartlart hi¢ dikkate almadan, belli bir
yonetim seklini benimserler. Bu durum elinde alet
olarak sadece ¢ekig tasimaya benzer; her problem
de bir ¢civiymug gibi ¢oziilmeye cahigihr.

Esnek olmayan liderler genellikle belli sartlar
altmda slevseldir; fakat o sartlar degistiginde
veya sona erdiginde, otorite saglama ve kontrol
etme yetenekleri kaybolur. Zamanla bu tip kisiler
etkilerini kaybeder ve ayrilmalari istenir, ya da
kendi duruslarmdaki eksikhigi fark ederek
kendileri ayrilirlar. Bundan alman ders,
uygulamalarin siirekli olarak bireyleri ve cevre
kosullarint dikkate almasi gerektigini
ogiitlemektedir.

Fred Fiedler, hangt liderlik yaklagimmin etkin
olacagimi belirlemek igin ti¢ durumsal faktorii
glindeme getirir(4):

* Lider-eleman iliskisi: Lider ve
elemanlarm aralarmm ne kadar 1y1
olduguyla ilgilichr. Giiclii bir 1s iliskist
karsilikli saygrya dayanir. Resmi riitbeler
veya otorite, grup tiyelerinin, liderin
etkisini kabul etmesinin sebebi degildir.
Diger yandan zayif bir 15 iliskisi, kontrolt
temel almaktan ve elemanlarin
ihtiyaclara fazla 6nem vermemekten
kaynaklanir.

Gérev Yapist: Is yapilarmdaki acikhik ve
anlagilirhgn, diizensizlik ve belirsizlik
kargisinda durumuyla ilgilidir.
Yapilandirilmig durumlar acik ve net
hedefler tammlar ve iyi tanimlanmus
yontemler kullanirken: yapilandirilmamig
durumlar, belirsiz hedeflere ve bulamk
rutinlere sahiptir.

Gii¢ Konumu: Liderin, komuta
zincirindeki pozisyonu ve kisisel yetenegi
sonucu sahip oldugu etkileme giiciidiir.
Lider hem orgiitsel hem de kigisel giice
sahiptir.
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Fiedler, uygulanabilecek iki farkh hderlik yaklasmm oldugunu,

fakat her birinin durumsal olarak etkili oldugunu da belirtir:

* Hedef odakli: Lider isin yapilmasi konusuna odaklanr.
Elemanlarin tepkileri, amaglanan noktaya ulagmak ve
hedefleri gerceklestirmekten daha az 6nemlidir.

« iligki odakh: Lider, is arkadaslariyla sicak iligkiler
gelistirir ve elemanlarla yakin iligki kurmanm basariya
ulasma konusunda énem tasichgma inanir.

Yeni durumlarla karsilasan etkin hderler, farkhlasan kosullara
bagl olarak hedel odakh veya iliski odakli davranma
taktiklerinde degisikhige gitmelichr. Tablo 1, hangi durumlarda
hangi yaklagimin kullanmilmasi gerektigini gostermektedir.

Insanlara degisgimlere uyum saglamada yardimer olmanin
sonuclartsunlar olacaktir:

1. Geligtirme ¢ahsmalarmi reddetme veya bunlara kars:
¢tkma asamasmda olan kisilere biiyiik capl destek
verilmesi ve stirekli olarak yonlendirilmeler
gerekecektir.

Tablo 1: Durumsal faktérler ve liderlik yaklasimi

Durumsal Sartlar

lyi Karisik: Zayf
Bazilari iyi,
digerleri zayif

Gorev Yapilandirimis Karisik: Bazilar | Yapilandinimamis

Yapisi yapilandirimis,
digerleri

yapilandinimamis

Giic Guglu Karigik: Bazilari Zayf
Konumu gucld, digerleri

zayIf
Liderlik Gorev odakli ve iliski odakl Gorev odakli ve
Yaklasimi az kontrollU yuUksek kontrollt

Kaynak: John R. Schultz, “Making it All Work: A Pocket Guide to
Sustain Improvement and Anchor Change”, Routledge, 2011, sf:
79-91.

Alti Sigma Forum

2011-SAYI-17




Ceviri Makale-2 / Degisim Yonetimi

Teklif edilen bir gelismeye
anormal derecede direng
olmasi, gozden kagiriimig
olan bir seylerin varligini
isaret ediyor olabilir.
Hatalar yapilmis, endiseler
tatmin edici sekilde
giderilememis veya teklif
edilen gelisim gerektigi
bicimde actklanmamis, bu
nedenle de yanlig anlasiimis
olabilir.

2. Degerlendirme asamasma gegebilmis kisiler, uyum
saglamak i¢in ¢aba sarf ettiklerinden, iliskiler1
giiclendirme veya olusturma yaklagimlarma cevap
vereceklerdir.

3. Olgunluk dénemine ulasmmsg ve gelisimi kabul etmis
kisiler yonlendirme uygulamalarina cevap verecek ve
aktif olarak katulimda bulunacaklardr.

Uyum saglama siirecinde her asamanm kendine &zgii
gostergelert vardir ve her biri farkli stratejiler gerektirir. Tablo 2,
her asamadaki davrams bicimlerini tammlar, insanlarin hangi
asamada olduklarmm belirlemeye yardimer olur ve igbirligi
asamasma dogru bireysel gelisiminde destek olmak i¢in hangi
yaklagmmn kullamlmasmin daha yi olacagim belirtir.

Gelisime karsi direnc ile miicadele

Korku ve endise, degisime karst son derece dogal tepkilerdir,
fakat tstesinden gelinebilir. Bunu basarmak i¢in, msanlarn
akhindakiler1 s6yleyebilecegi ve bunlarm isitildigini bilecekleri
acik bir ortama ihtiyag vardir. Direncle bas etmenin yolu,
yeniliklerden etkilenenleri anlamak ve problemlerini ¢ozebilmek
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i¢in aktif adimlar atmakur.

Teklif edilen bir gelisime anormal derecede direng
olmasi, gozden kagirilmis bir seyi isaret ediyor
olabilir. Hatalar yapilnus, endiseler tatmin edict
sekilde ele almmamus veya teklif gerektigi bicimde
aciklanmamis, bu nedenle de yanhs anlagilmig
olabilir. Verilebilecek cevaplar ve uygulanabilecek
teknikler ¢ok cesithidir ve hangilerinin segilecegi,
isin i¢inde yer alan kisilerin bakis acgilarma ve
kargilagilan sorunlara baghdhr.

Asagida yer alan —John Kotter ve Leonard
Schlesinger’den uyarlanmis— stratejiler, degigime
kargi direncle miicadele ederken kullamlabilecek
yontemlerdir (5). Duruma gore herhangi biri veya
hepsi birden kullanilabilir. Her tekmgin durumsal
olarak igse yaradhg noktalar vardir ve olumlu ya
da olumsuz olabilecek sonuglara yol acar:

* Cift yonli iletisim: Eldeki bilginin eksik,
hatali oldugu veya yetersiz analiz edildigi
diistiniilen durumlarda kullamlir.
(alisanlarin endhigeler dinlenerek, tam ve
kesin bilgi saglanr.

e Grupca katihm ve karar alma:
Degisimden etkilenecek kigilerin, yenihgin
tasarimma ve gerceklestirilmesine katkida
bulunmasi saglanir. Uygulamaya gegme
siirecinde ¢ahsanlar aktif rol oynar.

+ Ogretim ve egitim: Sorumluluklardaki
degisiklikler sonucu gerekli olacak
yeteneklere sahip olmalarimi saglamak
i¢in, insanlarm ihtiyaglarma ve
endiselerine, ekip kurma, 6zgiiven
olusturma ve egitim siirecleri boyunca,
ozel ilgi gosterilir.

* Uzlagsma ve pazarhk: A¢ik tartismalarin
yapildhgr bir stire¢ sonucunda 6nerilen
degisiklikler tizerinde diizenlemeler yapihr.
Genellikle uygulamanin diizeyi ve
calisanlarm refahiyla ilgih konularda
pazarhk yapil.

* Ekonomik tegvikler: Degisimden

kaynaklanacak kayiplar azaltmak i¢in bir
nevi tazminat verihr. Maasta veya

komisyonlarda azalma olmayacagim
garanti etmek de kullanilabilecek
yontemlerdendir.

Ne yazik ki bir seyin tamamlanmasi i¢in yapilan
baski ve bunun ardindan aynen yola devam
etmek, genellikle ortak katlhmin saglanmadig
doniistimsel yaklagimlara sebep olur, boyun
egmeyl ve itaati tesvik eder. Bu durumda,
yoneticilerle astlart arasinda siire giden iligkilerde
mubhalefet, diren¢ ve catismalar artabili. Bu tip
baskict davramslar, kisa yoldan hedefe ulastirsa
da karsilikh giivem yok edebilir, gelecekteki
iliskilerin temeline zara verebilir, biiyiik bir kayip
hissi uyandirabilir; sonug olarak gammazlama ve
sabotaja zemin hazirlayabilir. Genellikle
kullamlan taktikler sunlardir:

* Manipiilasyon ve drtbas etme: Ustii
kapali bicimde idare etmek, bilgiler,
verileri saptirmak ve bunlarin yani sira
kaynaklari, verilecek odiillert ve anahtar
personeli, kurnazlik ve hile yoluyla
sistematik olarak ele gecirip kontrol etmek.

* Gii¢ kullanma ve tehdit: Onerilen
hedeflere boyun egilmesi veya riza
gosterilmesi i¢in, olumsuz fikir dile
getirenleri baslarma gelecekler ve
kargilasacaklar cezalarla tehdit ederek,
gostere gostere gii¢ kullanarak zorlamak.

Kargilagilan direnglerin biiyiik cogunlugu, aslinda
o an gerceklesmekte olan bir degisikhigin pratik
veya fiziksel yonleriyle ilgili  degil, mevcut
iliskilerin durumu ve hiikiim stiren sosyal diizeni
kikiinden sokmekle ilgilidir. Thtiyath davrams
artiran ve olaylarm asil altinda yatan sorulara ve
endigelere ¢oziim getirmek i¢in 6nceden harekete
gegilirse, endise ve bunun tetikledigi engelleyict
tutum azaltilabilir:

Bir 1sgiiciiniin sistem degisikliklerini kabul etmesi
i¢in, dyelerinin hissettigi olast kayiplarla ilgili
korku sorunlarmm ¢6zmesi gerekir. Fakat dogru
ara¢ kullanmildiginda, tiyelerin hedeflert tizerinde
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Ne yazik ki bir gelisim
projesinin tamamlanmasi
icin yapilan baski ve bunun
ardindan aynen yola devam
etmek, genellikle ortak
katilimin saglanmadigi
dontlisimsel yaklasimlara
sebep olur, boyun egmeyi
ve itaati tesvik eder. Bu
durumda, yoneticilerle
astlari arasinda siire giden
iliskilerde muhalefet, direng
ve catismalar artabilir.

yogunlasmalar: ve aym zamanda diger insanlarin ihtiyaclarma
kargt anlayish, iliskilerinde destekleyici ve alternatif
uygulamalara uyumlu olmalar saglanir.

Biitiin bu durumlar becerikli bir sekilde yiirttildiigiinde, 1s
gruplart daha olumlu tepkiler verecektir. Fakat sistemi veya
stireg aktivitelerini degistirme is1 yine de kendine 6zgii gticliikler
ve onun aleyhinde konusan kigileri beraberinde getirecektir.

Direnc, tekrar eden ve 1srarci bir sorundur. “Dirence Yol Acan
Endigeler1 Yiizeye Cikarmak™ bashkh kenar kutucugunda yer
alan bolim, degisime direng gosterilmesine neden olan
endliseleri yiizeye ¢ikarmakla ilgih baz fikirleri ve tartigmalar
igeriyor. Tetikte olun ve bunun potansiyel engelleyici 6zelligine,
simdi ekibin elinde olan araclar kullanarak meydan okumaya
hazirlann.

Sistem Gelisimine Direncin idaresi

Sistem problemlerinin en 1yi ¢oziimlerine kargi bile aleyhte
konusan kisiler vardir. Yeni fikirlerin kabulii, normal dagilim
egilimi  gosterir(6). Baska bir ifadeyle, degisimden
etkileneceklerm kiiciik bir kisnu, degisimi hemen kabul eder ve
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Asama

Kayitsizhk:

insanlar, duruma kayitsiz;
cikarlarinin
etkilenmeyecegini
dusunuyorlar; aciliyet
hissi yok.

Karsi Cikma:

insanlar huzursuz olmaya
ve direnmeye basliyor.
Yetkililer, olumsuz
konusmalarin hedefi
haline gelebilir.

Degerlendirme:
insanlar islerini
tamamlayabilmek icin,
alternatif yontemler
arayarak, birbirleriyle
etkilesime geciyor.

Belirtiler

Yonetim stratejileri

Liderlik yaklagimi

* Inkar etmek.

* Eskisi gibi calismak.
* Gegmiste yasamak.
* Bunlar unutulur.

* Kendine gore

* Farkindalik seviyesini artirmaya
devam edin.

* Avantajli yonleri 6ne gikarin.

* Bilgi toplayin ve paylasin.

* Yonlendirme yapin.

* Hedef odakli ve yuksek kontrol.

* Hedeflere ve sonuclara
yogunlas.

* Beklentiler ve sonuglarin
Olcimuyle ilgili agik ve

yorumlamak. belirgin ol.
* Ofke. * Direncin ylzeye gikmasina izin * !Ii§ki odakl.
* Catisma. verin. * lletisimi kullan, cift yonlt

* Verimlilikte azalma.
* Kalitede dusus.
* Devamsizlikta artis.

* Daha cok sikayet etmek.

* Soylenti ve spekulasyonlara
meydan okuyun

* Dogru ve kesin bilgiler verin.

* {liskiler insa edin.

iletisime acik ol.
* Yapici geribildirimler yap.

* Biraz dus kirikligi.

* Biraz karisiklik.

* Ylkselen eneriji.

* Denemeye istekli olmak.
* Artan katilim.

* Yeniden onceliklere yogunlasin.
* Plani saglamlastirn.

* Egitim saglayin.

* Takimca gelismeyi saglayin.

* s takibini artirin.

* {liski odakl.

* Yontemleri uygulamak ve
hedeflere ulasmak igin grup
katilimini kullan.

* Rehberlik yap ve geribildirimde
bulun.

gerekliligini tammlarken, yeterli is gikaramanusg
veya teklif edilen gelisimin son derece tehlikeli
sonuclara varabilecek hatalari olabilir.

Her durumda, direncin neden anormal diizeyde
oldugunu anlamadan, israrct bir sekilde
ilerlemeye devam etmeyin. Proje ekibinin veya
gelistirme ekibinin bir tiyest olarak, giiciiniiziin
sinirlart vardir. Kararli bir muhalefet, amacimz
altiist veya alasag edebilir. Sorunu yeterh bir
bigimde ele aldigimzdan emin olmak i¢in

uygulama planlarimzi gézden gegirin.

Tablo 3: Degisime direnci idare etme yéntemleri

Degisim Yonetimi / Geviri Mak

Direnciidare etmenin ornekleri

Asagidaki 1ki Grnek olay icelemesi, isyerinde gelismeleri
devreye sokmak i¢in kullamlan iki farkh yaklagimm
sergilemektedir(7). ik ornekte, direng potansiyeli tahmin
edilmigtir ve olasi reddedisi idare edebilmek icin daha 6nce
bahsettigimiz gesitli teknikler kullanilmustir.

ikinci érnekte, isyerindeki reaksiyonlar konusu iizerinde daha az
durulmus ve bu durum da tekhf edilen degisikhklerin
entegrasyonunun tamamlanamamasina neden olmustur. Ikinci
ornekte anlatilmak istenen ders, insanlarin genellikle teknik
degisiklikler: kabul edecegi, fakat —isin gerektirdikleri, iliskiler

* Calisanlarin sempatisini kazanan
bir ortam yaratin.

isbirligi:

insanlar yenilenmig
cabalarla isbirligi
yapmaya basliyor.
Birlikte calisiyor, sonug¢
almayi hedefliyorlar.

* Daha fazla igbirligi.

* Daha fazla heves.

* Artan katilim.

* Daha gok ekip galismasi.

* Hedeflere yenilenmis
odaklanma.

* Amac ve tamamlanacak hedefler
Uzerine yeniden yogunlasin.

* Grup katilimini kolaylastirin.

* Sorumlulugu paylasin.

* Destek saglayin.

* Basarlyl onaylayin ve oédullendirin.

* Hedef odakli ve disuk kontrol.

* Grupca karar alma ve hedef
belirleme yontemini kullan.

* Yetki ve sorumluluk ver.

Kaynak: John R. Schultz, “Making it All Work: A Pocket Guide to Sustain Improvement and Anchor Change”, Routledge, 2011, sf: 83

Tablo 2: Degisim sirasinda gériilen davraniglar

gegis doneminde ishirligime gider. Biiyiik olasihkla toplamm
%70 me yakmm ¢ok daha kalabalk bir grup, duruma temkinli
yaklagir, ortami analiz etmeye ve duruma gore uyum saglayic
ayarlamalar yapmaya baslar. Geriye kalan, sayilar genellikle az
olan bir grup ise degisimin getirecegi kayiplardan korkarak,
tekhf edilen gelistirme ¢cahsmalarmi reddeder.

Sistem veya stirec gelistirme ¢ahsmalar baslatilchginda, belli bir
miktar direngle kargilasmak, hayatin gerceklerindendir. Bunu
bekleyin ve wuzlasma saglayin. Tablo 3, direncin idare
edilebilmesi i¢in kullamlan stratejileri 6zetlemektedir. Liste
dereceli bir bicimde siralanmustir ve daha saldirgan teknikler
daha asagida yer alr. Degigimi gergeklestirmek i¢in, ortadaki
grupta yer alan kisilere destek olacak, yardimer ve daha az
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zorlayicr yontemler kullamilabilir. Daha siddetli
yontemler, daha sabit fikirli direng gosterenlere
saklanmalidir.

Direng, normal dagihm gostermiyorsa —6rnegin,
amnda baslayan, saldirgan ve yiiksek miktarda
diren¢ varsa— bu durum, degisim aktiviteleri
basladigmda veya problem ¢oziim stireci
sirasinda  bir seylerin - atlandiginm  gostergesi
olabilir.

Insanlar hazrliksiz yakalanmis veya felaketle
sonuglanabilecek riskler bulundugunu fark etmig
olabihr. Ekip, degisime duyulan ihtiyact ve bunun

Teknik

Cift yonli iletigim

Grupca katilim ve
karar alma

Ogretim ve egitim

Uzlagsma ve Pazarlik

Ekonomik tesvikler

Manipiilasyon ve
Ortbas Etme

Guc Kullanma ve
Tehdit

Uygulama

Avantaj

Dezavantaj

ale-2 I

* Avantajlari 6ne gikarin.

* Dogru ve kesin bilgi verin.

* Soylenti ve spekulasyonlara
meydan okuyun.

* Guveni artirir.
* Endiseyi azaltir.
* Ortak bir vizyon olusturur.

* Zaman alrr.

* Kistahmis gibi gelebilen veya
yanlis anlasilabilen yukaridan
asagiya satisi kullanir.

* Bilgi toplayin ve paylasin.

* Sorumluluk paylasma ortami
yaratin.

* fliskiler insa edin.

* Fikir aligverigini tesvik eder.
* Baglig artirir.
* Ekip galismasini 6ne ¢ikarir.

* Zaman alir.

* Eg@itimi ve yetenek gelistirmeyi
gerektirir.

* Grup dinamiklerinde uzmanlik
gerektirir.

* Bariyerleri azaltin.

* Yeni duruma uyumu kolaylastirn.

* Yeni yeteneklerle donatin.

* Guvensizligi azaltr.

* Ekip atmosferi olusturur.

* {lerlenecek istikamet saglar.
* Guveni artirr.

* Zaman alr.

* Egitimi ve yetenek gelistirme
kabiliyeti gerektirir.

* Kogluk ve akil hocaligi yetenegi
gerektirir.

* Denge ve esitlik olusturmayi
arzulayin.

* flgili, 6nemseyen bir cevre
olusturun

* Sugluluk duygusunu azaltir

* Endiseyi azaltir.

* Bireysel ihtiyaglarla sistemin
ihtiyaclarini dengeler.

* Uzlasma, pazarlik yetenegi
gerektirir.
* Zaman kaybina neden olabilir.

* Ekonomik ve sosyal kayiplari
telafi edin.
* Bir seferlik ikramiye verin.

* Kayip hissini azaltr.
* Kabullenmeyi artirir.

* Pahali bir maliyet getirebilir.

* Yanlis bir motivasyona sebep olabilir.

* Diger taktikler ise yaramiyor.

* Ortam politik agidan gerilimli.

* Uygulanisi bir hayli hizlidir.
* KontrolU gtclendirir.
* Goreceli olarak ucuzdur.

* Glveni yok eder.

* Gelecekte problemlere yol agabilir.
* Etige aykir suclamasiyla elestirilebilir.

* Yerlesik direnci yok edin.
* Guclu veya kontrol edici
pozisyonunuzu koruyun.

* Suratli uygulamaya gegisi
garantiler.
* En ucuz yontemdir.

* Glveni yok eder.
* BlyUk bir kayip hissi yaratir.

* Direng veya sabotajl tetikleyebilir.

Kaynak: J.P. Kotter ve L.A. Schlesinger, “Choosing Strategies for Change,” Harvard Business Review, Ocak-Subat 1979, sf. 57.

o
o)

2011-SAV1-17



Cevir

I Makale-2 / Degisim Yonetimi

Dirence Yol Acan Endiseleri Yiizeye Cikarmak

Direng, gizli kaldiginda fark edilmeyebilir ve ¢ézimu
icin calisiimayabilir. Boyle bir durum, tarafsiz kalanlarin
kendilerine olan guivenini eritecegdi gibi degisim karsiti
grubun yukselise gegmesine de neden olabilir.
insanlari kendi tarafiniza gekmenin en iyi yolu, kaygilari
aciga clkarmak ve bdylece olaylarin altinda yatan
problemleri cozebilmektir.

Asagida yer alan yontem, General Electric sirketinin,
gizlenmis bazi problemlerle mucadele ederken
kullandigiyaklasim 6rnek alinarak olusturulmustur:

1. insanlan mevcut sartlardan uzaklastirip, daha
az resmi, rahat bir ortama taslyin.

2. Yoneticileri ve calisanlari ayri tutun. idareciler
ve yoneticiler, bulunduklari pozisyonun
Ustunltgu nedeniyle operasyon seviyesindeki
kisilerden gelebilecek bilgi akisini bastirip,
engelleyebilir.

3. Tartismaya yardim edecek kisi olarak, bu
tartismanin sonucundan hicbir ¢ikari
olmayacak birisini secin. Toplulugun gok
blyUk olmasi halinde, 5-7’ser kisiden olusan
daha kuguk gruplara bolun.

4. Tartismaya, katilimcilara endise duyduklari
konulari not kartlarina veya yapiskan not
kagitlarina yazdirarak baslayin; her kagida
sadece bir fikir yazsinlar ve her fikir 6-10 kadar
kelimeden olussun. Endiselerini sessiz bir

ve statii gibi— sosyal degigsimlerin gerceklesmesini giic
bulacaklaridir; ¢linkii bu tip seyler genellikle calisanlara yeterh
destek verilmeden degistirilmektedir.

Elektronik test araglart iireten bir sirket, 13 yogunlugu nedeniyle
meveut ¢galisma siireclerinde yer alan geleneksel montaj hatti
diizeninden vazgecip, siparige gore iiretim sistemine gecmek
istemektedir. Onerilen proje, yaln iiretimde yer alan pek ¢ok
hedefi ve kavramu getirerek, fabrikayr yeniden olusturacaktir.
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sekilde kartlara veya yapigkan not kagitlarina
yazmak, yazanin kimliginin belli olmayacagi
hissi uyandirir ve daha agik olmayi tesvik eder.

. Notlari bir beyaz tahtaya veya duvara

yapistirin, ya da kartlari masa Ustlne agin.

6. Gruba, kartlari veya notlari, benzer konuda

olanlar bir araya getirecek sekilde, yeniden
dlzenlemelerini soyleyin. Bu siniflandirma
sUreci boyunca, konusmayi asgari miktarda
tutun. Her bireyin, kartlarin hangi sinifa girmesi
gerektigi hakkinda kendi kararini vermesine
musaade edin. Eger birisi o kartin baska bir
sinifa ait olmasi gerektigini 6zellikle
vurguluyorsa, ayni karttan bir tane daha yapin.

7. Gruplanmis kartlardan olusan her sinifi ayri ayri

Ozetleyecek birer etiket veya baslik olusturun.
Her bir kart grubu icin ortak olan 6genin veya
konunun ne olduguna karar vermeleri ve bunu
tartismalari icin grup Uyelerine zaman verin.
Ortaya glkan fikrin 6zetini, Uc bes kelimeyle
bos bir karta ya da yapiskan not kagidina
yazarak, ilgili kart grubunun Gzerine yerlestirin.
—J.R.S.

KAYNAKCA:
Schultz, John R., “Making it All Work: A Pocket Guide to
Sustain Improvement and Anchor Change’, Routledge,
2011, sf. 86.

Fakat bu noktaya ulasmak, uyumlu ve daha
esnek bir iggiicti gerektirmektedir. Daha dnce
otomotiv endiistrisindeki oldugu gibi  diger
tireticilerin tecriibe etmek zorunda kaldigr (is
kurallariyla ugrasmak, c¢ok sayida 1s
smiflandirmast ve tegvikler gibt) problemlert
yasamak 1stemeyen doniisiim ekibi, direnci idare
etmeye bilin¢h olarak karar vermustir. Bu,
1sgiictintin parcast olan kigilerin, kendi

geleceklerini  olugturmakta aktif katihmalar
olacagi anlamina gelmektedir.

Ekipler, tirtin gruplar: temel alinarak olusturuldu.
Her ekipte en az bir tretim miihendisi ve bir
idarectyle birlikte montajcilar ve teknisyenlerden
olusan bir grup yer aldi. Biitiin ekiplere yahn
iretim teknikleri alamnda bir miktar temel egitim
verildi ve kendi sorumluluk alanlarma giren 13

stirecii¢in bir deger haritast hazirlamalaristendh.

Elde edilen bilgiler iiretim mithendishg
tarafindan gozden gecirildi ve tek parca akim
kavramlaryla kanban tekniklerine uygulanacak
birkag tane demonstrasyon projesi segildi. Bunun
ardindan, onerilen yeniden yapilandirma, bu
durumdan etkilenecek is gruplariyla tartisildi ve
geri bildirimleri  dogrultusunda uyarlamalar,
ayarlamalar yapildi. Yeni hazirlanan siirec teste
tabt tutuldu, kontrollii deneme yanilma
yontemlert uyguland: ve gruplarm konuyla ilgih
yorumlar dinlendi.

Tekrar modellenen siire¢, bazi yem ve degisik
yetenekler gerektiginden, isciler bu alanlarda
egitildi. Parca bast 15 ve tesvik pirimi gibi
sistemlerin yipratici etkilerini ortadan kaldirmak
i¢in, 1sler yeniden yapilandinldi ve simflandirilch.
Uyum saglayamayanlar veya gerekli diizeye
ulasamayanlar, heniiz degisimden etkilenmemig
iretim alanlarma kaydmldi. Fakat sonug olarak
varilmak istenen hedefler netti; uygulamanm
uzun vadeli etkilerini anlayabilen bireyler,
genellikle yeni ¢alisma sistemint  kendi
egilimlerine ve kabiliyetlerine daha uygun olarak
nitelendirdi.

Bu ornekte kullanilan teknikler; cift yonlii
iletisim, grupga katilim ve karar alma, 6gretim ve
egitimin yanm sira ekonomik tegviklerdir.
Déniistimii - saglayamayan bireylerin 151 terk
etmest istenmedi, yan iglere almarak, kendilerine
ve §grenme yeteneklerine uygun bir ortam
saglanch. Manipiile veya tehdit edilmediler.
Calisanlara, yeteneklerini geligtirme firsat1 verildi
ve bunun sonucunda, yeni olusuma katilmaya
veya kendilerine daha uygun bir konum bulmaya
karar verdiler. Bundan farkli olan ikinci

Degisim Yonetimi / Geviri Mak

Karsilasilan direncglerin biiyiik
cogunlugu, aslinda o an
gerceklesmekte olan bir
degisikligin pratik veya fiziksel
yonleriyle ilgili degil, mevcut
iliskilerin durumu ve hiitkiim
suren sosyal diizeni kokiinden
sokmekle ilgilidir. ihtiyath
davranisi artiran ve olaylarin asil
altinda yatan sorulara ve
endiselere ¢o6ziim getirmek i¢in
onceden harekete gecilirse,
endise ve bunun tetikledigi
engelleyici tutum azaltilabilir.

ornegimizde, su pompasi iiretip otomotiv endiistrisine satan bir
tiretici farkl bir tecriibe yasadi. Sirket, "tam zamaninda tiretim"
sistemine gegmeye zorlandi. Projenin énciiliigiinii operasyon
boliimiiniin  baskan yardimest iistlendi. Degisim  ekibinde
tiretim idarecileri ve tiretim miihendislert yer aliyor fakat tiretim
boltimii 1scilerinden hi¢ kimse bulunmuyordu. Planlamanim
biiyiik bolimdi, tiretim miihendisligi tarafindan idare edildi.

Projenin uygulamaya gecirilmesinden itibaren alti ay boyunca,
saptanmast ve yatistirilmast zor, ¢ok sayida problemle
karsilasildi.  Operasyon bagkan yardimcisi, yeni  sistemi
uygulama cabalarmm iscilerce sabote edildigine mamyordu.
Daha da one cikip, 1scilerle ilgili kararlara dogrudan dahil
olarak, degisim ekibi ve sgefler tzerinde baski kurdu.
Problemlerin kaynagini bulmak i¢in saat basi ticret alan iscilerle
biiyiik mmktarda zaman harcamaya ve onlara dogrudan
direktifler vermeye baslad.

Buna ragmen, kék nedenleri kesfetme konusunda giicliik yasach
ve direncin belirgin bir bicimde yiikselmesi karsisinda dogru
tepkilert veremedi. Diis kirtkhgma ugrayan operasyon baskan
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I Ceviri Makale-2 / Degisim Yoénetimi

Gelisim ve degisimin amaai,
problem ¢ozmenin mekanik
yonlerinin otesini de
gormelidir. Uzerinde
odaklanilan alanlar arasinda,
gelisimi siirdiirmeyi ve
degisimi siirekli kilmayi
saglayan insan iliskileri
uygulamalari da yer
almalidir; boylece
baskalarinin da yol lizerinde
bir yerde ayni problemle
karsilagsmasina engel olunur.

yardimeisi, degistirilen sistemlerin uygulanmast i¢gin daha siki
bir zaman cizelgesi olusturulmasini istedi ve tiretim seflerini

gorevlerini dahaiyi idare etmeleri konusunda uyardi.

Ekibini, belki de onlarmn yerini alacak insanlarm, gahsanlari yola
sokma ve sorunlart giderme agismdan daha 1y1 sonuclar
alabileceginm dile getirerek, tehdit etti. Fakat sonunda, sirket
sahibinin degistirdigi kisi operasyon baskan yardmmest oldu.
Boyle bir durumda, kaba kuvvet kullanmak yerine, degisime
direnct 6ngormek ve onu idare etmek, daha 1y1 bir déniisiim

stratejisi olabilirdi.

Gelisim, yapilar1 yeniden sekillendirme ve siireclert degistirme
teknik prosediiriinden, cok daha 6te bir konudur. Insanlarm
duygular ve kendilerine dair refah ve mutluluk algilart da bu ise
dahil olur. Ne yazik ki biitce ve zaman kisitlamalari ya da anlayis
eksikligi nedeniyle, ise dahil olanlarin endiseleri dikkate almmaz

ve ekipler, hizh bicimde sonug almaya zorlanr.

Bu endise ve korkulart belirleyerek tistesinden gelmek, mevcut
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yapilart yeniden diizenlerken, bir gelenek haline
gelmelidir. Insanlara sadece bilgi verip, onlara
davranis bicimlerini degistirmelert i¢in uyarida
bulunmak, pek ender basari getirir. insanlar
baskiya ugradiklari, kendileri boyle emredildigi
veya sOylendigi icin nadiren degisirler. Bu
yaklagimlar sadece gerilimin tirmanmasina ve
direncin siirmesine hizmet eder.

Gelisim ve degisimin amaci, problem ¢6zmenin
mekanik yonlerinin  6tesimi de  gormelidir.
Uzerinde odaklamlan alanlar arasinda, gelisimi
stirdiirmeyi ve degisimi siirekli kilmayr saglayan
mmsan 1ligkileri uygulamalart da yer almalicir;
boylece baskalarmmn da yol tizerinde bir yerde
ayni problemle karsilasmasina engel olunur.
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