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Ozet

Degisim miihendisligi, herhangi bir organizasyonda yapu, sistem, siire¢ ve uygulanan politikalarda
hizli ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak organizasyonun daha yiiksek bir
performansa ulasmasini ve bir atilimi gerceklestirmesini amaclayan yeni bir yonetim teknigidir.
Degisim miihendisligi bir atulum (breakthrough) stratejisi ile organizasyonda performans dizeyini
yiikseltmek ve daha sonra bu performanswin siirekliligini saglamak igin gelistirilmis bir yeni
yonetim teknigidir. Bu ¢alismamizda 1990° Ii yillarin basinda ortaya ¢ikan degisim yonetiminin
genel teorik gercevesi incelenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Degisim yonetimi, degisim mithendisligi

Alan Tanimi: Organizasyon ve yonetim

CHANGE MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS: REENGINEERING
Abstract

Change management or reengineering refers to rethinking and redesigning of structure, systems,
processes and policies of an organization to achieve dramatic improvements in the organizational
performance. Reengineering together with breakthrough has been a popular change management
movement in the last two or three decades. This paper aims to explore the reengineering from
different aspects.
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I.GIRIS

Diinyadaki gelismeler tiim organizasyonlar1 giiniimiizde degisime zorluyor. Degisimin
nasil gergeklestirileceginden 6nce degisimin zorunlulugunu kavramak ¢ok daha Gnem
tastyor. Eger degisimin kaginilmaz olduguna inanirsak, o zaman degisimi gerceklestirmek
konusunda daha samimi ve cesur adimlar atmamiz miimkiin olabilir. Bugiin gelismis

iilkelerde basta 6zel sektor kuruluslari olmak tizere tiim organizasyonlarin mevcut orgiit
yapilarini, sistemlerini ve siireclerini yeniden insa ettiklerini goriiyoruz.

Organizasyonlar1 (holdingler, sirketler, kii¢iik ve orta olgekli firmalar, kamu iktisadi
tesebbiisleri, kamu kurumlar1 ve saire.) degisime zorlayan faktorler neler? Degisim nigin
gerekli?

Organizasyonlar1 degisime, bir baska ifadeyle transformasyona zorlayan faktorleri su
sekilde siralamamiz miimkiindiir:

® Globallesme ve rekabet. Uluslararasi ticarette sinirlarin giderek ortadan kalkmasi ve
artan rekabet organizasyonlar1 daha iyi olmaya zorluyor. Giiniimiizde rekabet artik yurt
icindeki rekabetin Otesinde “global rekabet” 0zelligini kazanmustir. Diinya pazarlarinda
rekabet her gecen giin daha da sertlesmektedir. Deyim yerindeyse uluslararasi pazarlarda
“mega rekabet” ya da “hiper rekabet” sozkonusudur. Rekabet, organizasyonel degisimi
gerekli kilan en 6nemli faktordiir.

® Uluslararas: ve bolgesel entegrasyonlarin onem kazanmasi. Bir taraftan Dilnya
Ticaret Orgiitii ile uluslararasi ekonomik entegrasyon yoniinde adimlar atilirken &te
yanda, Avrupa Birligi, NAFTA, LAFTA, APEC ve benzeri ekonomik entegrasyon
hareketleri, lilkeleri ve dolayisiyla organizasyonlari ister istemez degisime yoneltiyor.

® Bilgi teknolojilerindeki gelismeler. Bilgisayar kullanimimin yayginlagsmasi; iiretim
siirecinde robotlardan yararlanilmasi; telekomiinikasyon alanindaki hizli gelismeler tiim
organizasyonlar1 bu yeniliklerden istifade etmeye zorluyor.

® Malzeme teknolojisindeki gelismeler. Organizasyonlar1 degisime zorlayan faktorlerden
birisi de malzeme teknolojilerindeki yeniliklerdir. Ornegin, plastik sanayiinde teknolojik
yenilikler malzeme hafifligi ve ucuzlugunu getirmekte, dolayisiyla birim basina iiretim
maliyetini diislirmektedir. Daha diisiik maliyetli {iriin sunabilmek i¢in sirketler ve firmalar
ellerindeki eski teknolojilerden kurtulmak ve yenilerini satin almak zorunda
kalmaktadirlar. Aksi halde pazardaki paylarmi kaybetmekle karst karsiya
kalabilmektedirler.

® Yeni teknolojik buluslar. Bu gelisme Ozellikle Ar-Ge alaninda organizasyonlarin
politikalarini yeniden belirlemelerine neden olmaktadir.
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® Yeni olusan pazarlardan pay kapma yarisi. Eski Sovyetler Birligi’nden ayrilarak
bagimsizligini ilan eden yeni olusan devletlerde ve sosyalizmden uzaklasarak piyasa
ekonomisine gecis yapan eski Dogu Bloku iilkelerinde yeni olusan pazarlar diger
iilkelerdeki firmalarin bu iilkelere yatirimlarini artirmistir. Ayrica, sosyalist ekonomiden
hizla piyasa ekonomisine ge¢is yapan Cin, Oniimiizdeki yiizyil icerisinde diinyanin en
biiyiik pazarlarindan ve belki de siiper giiclerinden biri olmaya adaydir. Ozetle, yeni
olusan biiyiik pazarlardan pay kapabilmek i¢in yogun bir rekabet s6zkonusudur. Bu da
sirketleri degisime zorlamaktadir.

® FEkonomik kalkinmanmn itici giiciiniin insan kaynagi oldugunun anlasiimas:. Insan
kaynaginin giderek 6nem kazanmasi ve sirketlerin “insan sermayesi’ne daha fazla yatirim
yapmalar1 organizasyonlar1 degisime zorlamaktadir. Basta 6zel sektdr olmak Uizere kamu
kurum ve kuruluslarinin, kisaca tiim organizasyonlarin insan kaynaklarmin yonetimine
daha fazla 6nem verdiklerini goriiyoruz.

® Miisterilerin bilinglenmesi ve miisteri beklentilerinin degismesi. Miisterilerin daha
bilingli olmas1 ve ihtiyaglarmni daha iyi tatmin edecek mal ve hizmetlere yonelmeleri
dolayisiyla, iireticiler, miisterilerin istek ve beklentilerini dikkate almak zorunda
kalmiglardir. Gintimiizde kalite, hizl1 servis, ucuzluk, triiniin estetik degeri, emniyetli
olmasi ve saire faktorler onem kazanmustir.

® Uluslararasi ticarette standardizasyona gidilmesi. Bugiin artik sirketler eskisi gibi
kolay mal ihracat1 ve ithalati yapamiyorlar. Uluslararasi Standartlar Orgiitii (ISO)’niin
ISO-9000 kalite giivence sistem standartlar1 giderek yayginlasiyor. ISO Kkalite giivence
standardina sahip olmayan sirketlerin dis ticaretteki pazarlik giigleri zayifliyor. i¢ Pazar
acisindan da bu belgelere sahip firmalar digerlerine gére daha avantajli durumdalar. Bu
arada Avrupa Birligi’ne tlye ilkelere belirli sartlara uygun olmayan Grunlerin girmesi
miimkiin degildir. Avrupa Birligi {ilkelerinde {riinlerin {izerinde istenen sartlara
uygunlugu ifade etmek iizere CE isaretinin bulunmasi zorunludur. CE, “Conformite
Europeenne” kelimelerinin bas harflerinden olusmakta ve “Avrupa’ya Uygunluk”
anlamina gelmektedir.

Iste, diinyadaki tim bu gelismeler “yeniden diisiinme™yi gerekli ve kagmilmaz
kilmaktadir. Degisim ya da transformasyon i¢in yapilacak ilk is “yeniden diislinme”dir.
Ancak yeniden diisiinerek ve diinyadaki gelismeleri anlayarak degisimin bir zorunluluk
olduguna kendimizi ve organizasyonun basindaki lider ve {ist yoneticileri inandirabiliriz.
Ikinci asamada degisimin planlanmasi ve tasarmminin / dizaynmin yapilmasi gerekir.
Degisimin “yeniden tasarimi”nin yapilmasindan sonra mevcut organizasyonun oOrgut
yapisinin  degistirilmesi gerekir. Buna “reorganizasyon” diyoruz. Son asamada
organizasyonda mevcut yapi, sistem ve siireglerin “yeniden yapilandirilmasi” gerekir.
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Tiim bu islemler Degisim Miihendisligi (Reengineering) veya Degisim Yonetimi (Change
Management) adi verilen bir yeni yonetim teknigini giindeme getirmistir.
I1. DEGiSiM YONETIMINDE 5-N ve 1-K ANALIZI

Organizasyonel degisim konusunu daha iyi anlayabilmek i¢in su sorulara cevap aranmasi
O6nem tasimaktadir : (Aktan, 1997:30.)

® Degisim Ne’dir ?

® Degisim Nigin / Neden gereklidir?

® Degisim yapilarak Nereye ulasiimak istenmektedir?
® Degisim Ne Zaman gergeklestirilecektir?

® Degisim Nasil yapilacaktir?

Yukaridaki bes “N” li sorulara ilaveten bir de “K” I sorunun cevabini arastirmak
degisimin basarisi i¢in gereklidir :

® Degisimi Kim gerceklestirecektir?

Degisimin 6neminin ve gereginin iyi kavranabilmesi i¢in yukaridaki 5-N ve 1-K olarak
ifade edebilecegimiz sorularin bilimsel bir analizinin ve degerlendirilmesinin yapilmasi
gereklidir. Degisim miihendisligi ¢alismalarina baslamadan 6nce asagidaki sorularin
titizlikle ele alinmasi ve arastirilmas: 6nem tasimaktadir.

1. Ne?: Degisim ve yeniden yapilanmadan Once organizasyon yapisinin “Ne” oldugunu
ve “Ne” tiir 6zelliklere sahip oldugunu bilmek gereklidir.

e Ne tiirde bir organizasyon yapisina sahibiz? (Kamu organizasyonu, 6zel organizasyon,
kar amac1 giitmeyen organizasyon vs.)

e Ne tiir problemlerle kars1 karsiya bulunmaktayiz?

2. Nigin? Neden? : Organizasyonda degisim ve yeniden yapilanmaya “Nicin (Neden)”
gerek oldugu iyi bir sekilde ortaya konulmalidir.

3. Ne Zaman? : Organizasyonda degisim ve yeniden yapilanmaya “Ne Zaman”
baslanmas1 gerektigi bir zaman planlamasi1 yapilarak ortaya konulmalidir. Degisim ve
yeniden yapilanma siirecinde tiim yapilacak islemlerin kilometre tasglarinin bir zaman
akim semasi icerisinde gosterilmesi gereklidir.

4. Nasil? : Organizasyon igerisinde degisimin “Nasil” ger¢eklestirilecegine iligkin bir
stratejik planlama yapilmalidir. Stratejik plan-lama organizasyonun degisim ve yeniden
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yapilanma ile basarmak istedigi ve ulagmayi arzuladigi amaglart1 ve bunun nasil
yapilabile-cegini ortaya koyan bir planlama ve programlama aracidir.

5.Nereye? : Organizasyonda degisim ve yeniden yapilanma reformu ile “Nereye”
ulagilmak istendigi oncelikle organizasyonun Vizyon Bildirisi igerisinde acik bir seklde
ortaya konulmalidir. Stratejik planlama igerisinde ayrica organizasyonda istlenilen
misyon ile “Nereye” ulasilmak istendiginin agik ve anlagilir olmasi gereklidir.

6.Kim? : Organizasyonda degisimi “Kim” gerceklestirecektir.

I11. ORGANIZASYONEL DEGiSIMIN GERCEKLESTIRILMESINDE DEGISIM
MUHENDISLIGI (REENGINEERING)

Degisim miihendisligi, herhangi bir organizasyonda yapi, sistem, siire¢ ve uygulanan
politikalarda hizl1 ve radikal yeniden tasarim ve degisiklikler yapilarak organizasyonun
daha yiiksek bir performansa ulasmasini ve bir atilimi ger¢eklestirmesini amaglayan yeni
bir yonetim teknigidir. Bir bagka ifadeyle, degisim miihendisligi bir atilim (breakthrough)
stratejisi ile organizasyonda performans dizeyini yikseltmek ve daha sonra bu
performansin stirekliligini saglamak i¢in gelistirilmis bir yeni yonetim teknigidir.

Degisim miihendisligi, yonetim bilimi alaninda olduk¢a yeni bir kavramdir. 1990’ I1
yillarin baginda ortaya ¢ikan bu kavram, yonetim diinyasinda ¢ok biiyiik bir ilgi gdrmiis
ve glinlimiize degin bu alanda ¢ok 6nemli ilerlemeler kaydedilmistir.

Degisim miihendisligi kavramimi ilk kullanan kisi Michael Hammer adindaki bir
Amerikali yonetim uzmanidir. Hammer’ in 1990 yilinda tinlii Harvard Business Review
adli dergide yayinladigi “Reengineering Don’t Automate Obliterate” baghigini tagiyan
makalesinin yaymlanmasindan sonra “reengineering”, kavrami gerek is diinyasi, gerekse
akademik diinyada biiyiik ilgi gormiistiir. ABD’ de halen Hammer and Company adli
yonetim danigmanlig sirketinin baginda bulunan Michael Hammer’in 1993 yilinda James
Champy ile birlikte yayinladigi Reengineering the Corporation (Sirketlerde Degisim
Miihendisligi) ve 1995 yilinda Steven A. Stanton ile birlikte kaleme aldigi Reengineering
Revolution - A Handbook - (Degisim Miihendisligi Devrimi) baslikli kitaplar1 tim
diinyada ¢ok biiyiik bir ilgi gérmiistiir. Tiirkce’ ye de cevirileri yapilan bu iki kitap
iilkemizde kisa zamanda biiyiik ilgi ve begeni kazanmistir.

Michael Hammer ve James Champy 1993 yilinda yayinladiklar1 Degisim Miihendisligi
adli kitaplarinda degisim miihendisligini su sekilde tanimlamaktadirlar:

“Degisim miihedisligi, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi ¢cagumizin en énemli performans
Olciilerinde ¢arpict gelistirmeler yapmak amaciyla is siireglerinin temelden yeniden
diistiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmasidir”.(s.29)

Hammer’ in 1995 yilinda Steven A. Stanton ile birlikte yazdig1 Degisim Miihendisligi
Devrimi kitabinda yaptigi tanim da yukaridakine benzerdir :

71



ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI
Cilt 3, Say1 1,2011 ISSN: 1309 -8039 (Online)

“Degisim miihendisligi, performansta c¢arpici gelistirmeler yapmak amaciyla is
stireglerinin  temelden yeniden diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden
tasarlanmasidir”. (s.3)

Hammer ve Champy’ nin yaptigi tamimda “is siireclerinin yeniden diizenlenmesi ve
yeniden yapilandirilmas1” tizerinde durulmaktadir. Hammer ve Champy’ e gore degisim
miihendisligi “stire¢ - odakli” bir yeniden tasarim proje-sidir. Hammer ve Champy
kitaplarinda bu konuda su agiklamay1 yapmaktadirlar :

“Sirket yoneticilerinin ¢oguna en biiyiik sorunlari yasatan siire¢ sozciigiidiir.
Isadamlarimn ¢ogu “siirec-odakli” olmay: beceremez,; bunlar gérev, is, insan, yapi gibi
kavramlar iizerinde yogunlasirlar, ama asla siire¢ iizerinde degil. Is siirecini, bir veya bir
kag cesit girdinin alindigi, bunlardan, miisteri igin deger olusturacak bir ¢iktinin
yaratildigi faaliyetlerin toplami olarak tamimliyoruz” (s.31-32).

Hammer ve Champy’ nin yukarida yaptig1 tamim diginda bazi yonetim uzmanlart degisim
miihendisligi kavranu yerine “Is Siireclerinin Yeniden Insas1” (Business Process
Reengineering) kavramini kullanmay1 yeglemektedirler. Burada amag, “siire¢” kavrami
izerinde yogunlagsmak ve bunun énemini vurgulamaktir.

Michael Hammer’ in 1990 yilinda Harvard Business Review dergisinde yayinladig
makaleden kisa bir siire sonra Thomas Davenport ve J.E. Short, Sloan Management
Review adli dergide “Yeni Endiistriyel Miihendislik : Enformasyon Teknolojisi ve Is
Siireglerinin Yeniden Dizayni1” bagligini tasiyan bir makale yayinlamiglardir. Davenport
ve Short her ne kadar “reengineering” kavramini kullanmamuislarsa da organizasyonel
degisim konusundaki yaklagimlari Hammer ile benzer olmustur. (Bkz : Davenport and
Short, 1990.)

Davenport ve Short, makalelerinde “Is Siireclerinin Yeniden Dizaym” (Business Process
Redesign : BPR) kavramini kullanmislar ve kavram daha sonra reengineering ile
esanlamli ve birbirine ikame kavramlar olarak yaygin bir sekilde kullanilmaya
baglanmustir.

Davenport ve Short, “is siireglerinin yeniden dizaym” kavramini su sekilde
tanimlamaktadirlar:

“Organizasyon icerisinde ve organizasyonlar arasindaki is akislarinin ve is stireclerinin
dizayni ve analizi.” (Davenport and Short, 1990; 11.)

Adi gegen yoOnetim uzmanlari, “siire¢” kavramini ise “belirli bir sonuca ulagsmak igin
mantiksal olarak birbiriyle iliskilendirilmis gorevler” olarak tanimlamaktadirlar.

Her ne kadar “reengineering” kavrami ile ““Business Process Redesign : BPR” kavramlari
kimi yazarlarca farkli organizasyonel degisim teknikleri alarak yorumlaniyorsa da her iki
yaklagim arasindaki su benzerlikler dikkat gekmektedir: (Jones, 1996; 4279.)
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° Slre¢ - odakli diigiinme,
° Radikal degisim istegi,
° Enformasyon teknolojisinden isinden yararlanma.

Literatirde “Reengineering” ve “Business Process Redesign” kavramlar1 diginda
kullanilan bir bagka kavram da “Business Process Improvement (BPI)” dir. Kavram, ilk
olarak H. James Harrington tarafindan kullanilmistir. Harrington, “Is siireclerinin
iyilestirilmesi” (business process improvement) kav-ramini sdyle tanimlamaktadir:

“Is siireclerinin iyilestirilmesi, bir onganizasyonun is siireglerinin isleyisinde belirgin
gelistirmeler yapmasina yardimci olan bir sistematik metodolojisidir. (Bkz : Harrington,
1991, 20.)

Degisim miihendisligi konusunda caligmalar yapan diger bazi yonetim uzmanlar1 degisim
miihendisliginin sadece siiregler iizerinde degil, aym1 zamanda yapi, sistem, politikalar
tizerinde de odaklanmasi gerektigi iizerinde durmakta-dirlar. Daniel Petrozzo ve John
Stepper degisim miihendisligi iizerinde yazmis olduklar kitapta su tanimm yapmaktadirlar:

“Degisim miihendisligi, kalite, maliyet ve hiz yoniinden radikal gelismeler elde edebilmek
icin organizasyon yapisinin, tiim stireglerin ve tiim bilgi akis sistemlernin biitiinsel olarak
veniden insaa edilmesidir.” (BKkz: Petrozzo and Stepper, 1994;4.)

Degisim miihendisligi alaninda ¢aligmalar yapan Raymond L. Mangenelli ve Mark M.
Klein’ in yaptig1 tanim ise su sekildedir :

“Degisim miihendisligi, stratejik 6nem tasiyan ve katma deger yaratan is stireglerinin,
organizasyondaki yapi, sistem ve politikalarin performansi artiracak sekilde radikal ve
hizly bir sekilde yeniden tasarimi demektiv.” (Mangenelli and Klein, 1994;8.)

3

Dikkat edilirse yukaridaki tanim igerisinde “siire¢” kelimesi kadar “yap1”, “sistem”,
“politikalar” kelimeleri kritik neme sahip olarak kabul edilmektedir. Bizim diislincemize
gore de organizasyonda Orgiit yapisi, sistem ve siireclerin bir arada diisliniilmesi ve
yeniden yapilandirilmalar1 onem tagimaktadir.

Hemen belirtelim, degisim miihendisligi kavramm zaman zaman yeni yonetim teknikleri
ile karistirilmaktadir. 1992 yilinda ABD’ de yapilan bir anket ¢alismasinin sonuglarina
gore ankete katilan iist diizey sirket yoneticilerinin yiizde 88’1 degisim miihendisligini
uyguladiklarini ifade etmekle birlikte sadece yiizde 46’s1 degisim miihendisligini dogru
olarak tamimlayabilmislerdir. Ankete katilanlarin yiizde 54’1 degisim miihendisligini
teknolojik degisiklikler yapilmasi, iiriin gelistirme, verimliligi artirma, miisteri tatmini
seklinde tanimlamislardir. Ankete katilanlarin yiizde 9’u ise degisim miihendisliginin ne
demek oldugunu bilmediklerini ifade etmislerdir. (Mangenelli & Klein, 1994, 257.)
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Degisim miihendisligi, 1990’11 yillarda giderek popiilerlik kazand1 ve gerek akademik
diinyada, gerekse is diinyasinda biiyiik bir ilgi gordii. Bazi yazarlar degisim
miihendisliginin o denli popiiler olmasinin nedenini yeni br yonetim felsefesi ya da
yonetim teknigi olmasindan ziyade 6zgiin ve kulaga hos ve carpict gelen “reengineering”
kavramindan kaynaklandigini ifade ettiler. (Bkz : Grint, 1994.)

Yine ¢esitli yazarlar, degisim miihendisliginin yepyeni bir sey olmadigini, yonetim
biliminde daha d6nce bilinen yaklasimlarin ve ilkelerin yeni ve cazip bir kavram i¢inde
tekrar vitrine sunuldugunu iddia etmislerdir. Bazi yoOnetim uzmanlari, degisim
miihendisligi i¢in “yeni sisede eski sarap” benzetmesini yapmaktadirlar.

IV. DEGIiSIiM MUHENDISLiGiNiN OZELLiKLERIi

Bu agiklamalardan sonra simdi degisim miihendisligi kavramini daha iyi anlayabilmek
icin degisim miihendisliginin temel boyutlarini ve 6zelliklerini ortaya koymaya ¢aligalim:

1. Degisim miihendisliginin amaci1 organizasyonda performans diizeyini yukseltmektir.
Baglica performans gostergeleri ise maliyet, kalite, hiz ve hizmettir. Diigiik maliyet ve
yiiksek kalitede iiretimde bulunmak, iiriinleri miisteriye siiratle ve en giivenilir sekilde
sunmak organizasyonda yliksek performansa ulasildigini gosteren bazi temel 6lgiitlerdir.

Bunun disinda bir baska agidan degisim miihendisliginin baslica amaglarini miisteri
ihtiyaglarim1 en sekilde karsilamak, organizasyonun rekabet giiciini artirmak,
organizasyonda yenilik ve vyaraticiligi gelistirmek, dinamik, esnek ve c¢evik bir
organizasyon yapisini olusturmak seklinde belirtmek miimkiindiir.

2. Degisim milhendisliginde anahtar kelimelerden birisi “siire¢” tir. Daha 6nceki
aciklamalarimizda belirttigimiz gibi, bazi yonetim uzmanlar1 degisim miihendisligi
(reengineering) kavrami yerine “is siireglerinin iyilestirilmesi (business process
improvement) ve “is siireclerinin yeniden dizayni (business process redesigning)
kavramlarim kullanmaktadirlar. Dikkat edilirse, bu kavramlarin hepsinde kullanilan ortak
kelimelerden birisi “stire¢” (proses) dir.

Siireg, bir organizasyonda belirli bir ana isin basindan baslayarak sonuna kadarki islemler
biitiiniine verilen isimdir. Tipik bir organizasyonda baslica dort tiir siiregten sdzedilebilir.
Birincisi “ana sirecgler” (core process) olarak adlandirilan ve dis miisteriler ile
organizasyon arasindaki iliskiyi gdsteren islemlerdir. Ornegin, siparis alma, esas siireglere
bir 6rnektir. Ikincisi, “destek siiregleri” dir. I¢ miisteriler ile alakali olan bu siireglere
ornek olarak enformasyon teknolojileri ile ¢alisanlar (i¢ miisteriler) arasindaki iligkiyi
gosterebiliriz. Burada enformasyonun organizasyonda iiriin gelistirme, {iretim, satig ve
pazarlama siirecleri ile entegrasyonu sdzkonusudur. Ugiinciisii, “isletme ag1 (network)
siirecleri” olarak adlandirilan islemlerdir. Bu siireglerde tedarikgiler, miisteriler ve
ortaklarla yakin iletisim gergeklesir. Nihayet dordiinciisii, “yonetim siiregleri” dir. Bunlar
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her organizasyonda bilinen klasik planlama, koordinasyon, {iretim, satig, pazarlama vs.
streclerdir.

3.Degisim miihendisligi performansta Onemli bir sigrama elde edilebilmesi igin
organizasyonda tiim siireclerin, yapi, sistem ve politikalarin temelden yeniden
diisiiniilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarim yapilmasinin geregi iizerinde durur.
Degisim miihendisliginin amaci organizasyonel performansta bir “sicrama” (quantum
leap) veya “atilim” (breakthrough)’1 gergeklestirmektir.

4. Hammer’ in degisim miihendisligi konusunda yazmis oldugu ilk makalede belirttigi
gibi degisim miihendisligi “otomasyon” demek degildir. Degisim miihendisligi,
organizasyonel performansta ¢arpici gelismeler elde edebilmek icin otomasyonun 6énemli
oldugunu vurgular ve bilgi teknolojilerinden en genis sekilde yararlanilmasinin geregi
tizerinde durur. Otomasyon ve bilgi teknolojilerini degisim miihendisliginin araglari
olarak gérmek daha dogrudur.

5. Degisim miihendisligi “reorganizasyon” kavrami ile de karistirllma-malidir.
Reorganizasyon, bir organizasyonun orgiit yapisinin yeniden diizenlenme-sini ifade eder.
Degisim miihendisligi, reorganizasyon kavramini da igeren genis boyutlu bir kavramdir.

6. Degisim miihendisligini “rehabilitasyon” veya “iyilestirme” kavramlarini1 da igeren bir
reform ya da donilisiim (transformasyon) olarak gérmek gerekir. Son yillarda basta en
iinlii yénetim “guru” larindan biri olarak kabul edilen W. Edwards Deming olmak (zere
bir ¢ok yonetim uzmani doniisiim (transformasyon) kavramimi kullanmaktadirlar.
Kanaatimizce degisim ve doniisiim kavramlar1 es anlamda kullanilabilecek iki kavramdir.
Degisim miihendisligi, degisimin ya da transformasyonun nasil gerceklestirilebilecegini
aciklayan bir yonetim teknigidir.

7. Degisim miihendisligi, performansi artirmay1 hedeflemekle birlikte, organizasyonda
kiiclilmeyi ifade eden “downsizing” ve organizasyonda optimal biiyiikliigii ifade eden
“rightsizing” kavramlari ile de genellikle karistirilmaktadir. “Rightsizing”, ayn1 zamanda
ise en uygun elemanin bulunup yerlestirilmesi veya organizasyonda en uygun is
boliimiiniin yapilmasi anlaminda kullanilmaktadir. Tekrar belirtelim, her iki kavram da
yerine gore degisim mithendisliginin kullandig1 tekniklerdir.

8. Degisim miihendisligi kavramu ile bazi yoneticiler “toplam kalite yonetimi” nin
uygulanmasini anlatmaktadirlar. Toplam kalite yOnetimi miisteri tatminini artirmay1
amaclar. Toplam kalite yonetimi ile organizasyonel perfor-mansin artirilmasina galisilir.
Ancak, toplam kalite yonetiminden farkli olarak degisim miihendisligi bunun ne sekilde
ve nasil yapilacagi tlizerinde durur. Degisim miihendisliginin temel amaci radikal bir
degisimi bagarmaktir.

9. Degisim miihendisligi kavrami ile “yeniden yapilanma” (restructuring / reinventing)
kavramlarimin da bazen birbirine karistirildigi goriilmektedir. Degisim miihendisligini
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“yeniden yapilanma” nin 6tesinde “yeniden ingaa” olarak ifade etmek ¢ok daha dogrudur.
Baz1 yonetim uzmanlar1 degisim miihendisligini yeni bir “beyaz sayfa” agarak herseye
yeniden baslama olarak yorumlamaktadirlar. Hammer ve Champy, Degisim Miihendisligi
Devrimi bashigini tasiyan kitaplarini su sozlerle bitirmektedirler :

“Degisim Miihendisligi Devrimi, insanlik tarihinin ender doéniim noktalarindan birisi,
gecmisten tam anlamiyla  kopma anlamina gelmektedir. Bizden oOncekilerden
devraldiklarimizda kiiciik degisiklikler yapma yerine ise yeniden baslama, bos bir sayfa
lizerine vizyonlarumizi yazma sansumiz olacak?” (s. 211.)

Degisim mithendisligini “sifir temelli yonetim” (zero based management) felsefesi olarak
da adlandirmak miimkiindiir. Bunun anlami, organizasyonda her seyi bastan diisiinmek,
deyim yerindeyse sifirdan baslayarak tiim yapi, sistem ve siirecleri yeniden dizayn
etmektir.

10. Degisim miihendisligi ile benzer kavramlardan birisi de “es zamanli miihendislik”
(concurrent engineering) kavramidir. Es zamanli miihendislik, iirin tasarimindan
baslayarak, imalat, pazarlama ve satis islemlerinin esanli olarak ele alinmasidir. Bir baska
ifadeyle, es zamanli miihendislik, bir organizasyondaki tiim siireclerin biitiinsel ve es
zamanh olarak diisiiniilmesi ve tasariminin yapilmasi demektir. Es zamanli miihendislik,
literatlirde ““simultane mihendislik” (simultaneous engineering), “es zamanli {iriin ve
siire¢ dizayn1” (concurrent product and process design) olarak da adlandirilmaktadir. Es
zamanli miithendisliginin amaci, en diisiik maliyetle ve en yiiksek kalitede bir tiriinii en
kisa siirede piyasaya sunabilmek i¢in iiriin ve siireglerin es zamanli tasariminin
(dizayninin) yapilmasidir. Bir baska sekilde ifade edecek olursak, miisteri istek ve
beklentilerine uygun Gretim yapabilmek icin organizasyondaki tum sureclerin birlikte ve
es zamanli ele alinmasi Onerilmektedir. Bu agiklamalarimizdan anlasildigi iizere, es
zamanl miihendislik, degisim miihendisliginden farkli ve esasen degisim miihendisligi
uygulamalarinda yararlanilabilecek faktorlerden birisidir.

11. Degisim miihendisligi ile zaman zaman es anlamda kullanilan diger bazi kavramlar da
bulunmaktadir. Son yillarda ¢ok sik olarak kullanilan “yalin organizasyon” esasen
degisim miihendisligi alaninda kullanmilan yeni yonetim tekniklerinden bir tanesidir. Yalin
organizasyon, miisterilerin istek ve beklentilerini daha iyi bir sekilde karsilayabilmek igin
organizasyon yapisinin basitlestirilmesini, gereksiz ve katma deger yaratmayan is
stireclerinin ortadan kaldirilmasimi ifade etmektedir. Yani, yalin yonetim anlayisinda
biirokratik ve hiyerarsik bir yonetim yapisi yerine daha “yalin” bir yonetim yapisinin
Onemi Uzerinde durulmaktadir. Bu gergevede son yillarda yonetim bilimi alaninda ¢ok
populer olan “sifir hiyerarsi”, “*kademe azaltma” (delayering), delegasyon, calisanlari
giiclendirme (empowerment), ekip caligmasi gibi kavramlar 6ziinde yalin organizasyon
modelinin temel unsurlaridir. Ozellikle, insan kaynaklarmin yonetimi alaninda kaydedilen
cok olumlu gelismeler neticesinde ¢alisanlarin takdir edilmesi, motivasyonu,
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odiillendirilmesi kadar ¢alisanlara yetki ve sorumluluk devredilmesinin, yardimlagmanin
ve dayanigmanin Onemi tiizerinde durulmaktadir. Miitesebbis (entrepreneur) kavrami
yerine son yillarda “intrapreneur” kavraminin kullanilmasinin gerisinde yatan neden insan
kaynagina daha fazla 6nem verilmesini vurgulamak icindir. “Intrapreneur”, ¢aliganlarin
isletmeyi, kendilerine aitmis gibi gormeleri, hissetmeleri ve buna gore davranmalari
demektir. Kademe azaltma, sifir hiyerarsi, yetki devri, delegasyon, ddiillendirme, ekip
calismas1 Calisanlara Hisse Senedi Satig Plan1 (ESOP) ve saire uygulamalar ¢alisanlarin
glclendirilmesi igin Onem tagimaktadir. Son yillarda kullanilan “kurumdashk”
(employeeship) kavrami da esasen c¢alisanlarin  organizasyondaki  Onemini
vurgulamaktadir.

12. Degisim miihendisligi ile “‘esnek Uretim” arasindaki iligskiyi de aciklamakta yarar
bulunmaktadir. Esnek tiretim, bir mali istenilen anda ve istenilen miktarda liretmeyi ifade
etmektedir. Gelencksel yonetim anlayisinda hakim olan kiitlesel iiretim anlayisi
cagimizda miisteri beklentilerinin siiratle degismesi ve yeniliklerdeki siirat dolayisiyla
Oonemini kaybetmis ve bunun yerini esnek iiretim anlayisinin temelini olusturan Tam
Zamaninda Uretim anlayis1 almistir.

13.Degisim  miihendisliginin yararlandigi diger bir uygulama “dis kaynaklardan
yararlanma” (outsourcing)dir. Degisim miihendisliginde, organizas-yonlarin asil faaliyet
alanlar1 ile kendilerini sinirlamalar1 ve bu alanda uz-lagmalari; diger ihtiyaglarmi ya da
faaliyetlerini ise disartya, yani konunun uzmani olan isletmelere yaptirmalar1 goriisii
genellikle benimsenmektedir. Dig kaynaklardan nihai olarak organizasyonel kiculmeyi
(downsizing) beraberinde getiren bir yeni ydnetim teknigidir. Ornegin, organizasyonun
calisanlara yemek hizmetini bizzat sunmasi yerine, bu isi dig firmalara ihale etmesi
ve/veya caliganlara yemek kuponu vererek bu isi tamamen piyasaya birakmasi s6zkonusu
olabilir.

14. Degisim miihendisliginin bir diger 6zelligi de “devrimci” ve “katilimc1” bir degisim
yonetimi modelini benimsemis olmasidir. Bu ydniiyle degisim miihendisligi geleneksel
degisim yontemi modellerinden ayrilir: Geleneksel degisim yontemi modelleri esasen Ug
ana baglik altinda toplanabilir:

- Evrimci ve katilimci degisim yonetimi modeli. Bu degisim yonetimi modelinde
degisimin tedrici olarak (kademeli olarak ve yavas yavas) yapilmasi ve degisim yonetimi
calismalarina organizasyon ¢alisanlarinin katilimi 6ngoriilmektedir.

- Evrimci ve otokratik degisim yonetimi modeli. Bu organizasyonel degisim yonetimi
modelinde de yine yukarida oldugu gibi degisimin tedrici ve 1limli olmasi
savunulmaktadir. Ancak burada degisim ile ilgili kararlar1 alan ve uygulayan otokratik bir
lider ve/veya otokratik bir {ist yonetim kuruludur. Burada organizasyonda yapilacak
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reformlar tepeden verilen emirlerle olur ve organizasyon caliganlart bunu sadece
uygulamakla goérevlidir.

-Devrimci ve otokratik degisim yonetimi modeli. Bu degisim yOnetimi modelinde ise
degisim otokratik bir lider ve ona itaat eden bir grubun onderliginde hizli bir sekilde
gergeklestirilir. Bu modelde degisimin siiratle ve zaman kaybetmeden yapilmasi
s6zkonusudur. Organizasyon iiyelerinin yapilan reformlara itiraz etme haklar1 yoktur.
Askeri darbeler (ihtilaller) bu tiir degisim yonetimi modeline drnektir.

- Devrimci ve katilimci degisim yonetimi modeli. Iste bu degisim ydnetim modeli bizim
bu calismada “degisim miihendisligi” olarak adlandirdigimiz organizasyonel degisim
modelini ifade etmektedir. Bu modelde degisim yonetimi c¢aligsmalar1 iist yOnetimin
onderliginde ve tiim organizasyon calisanlarinin katilimi ile gergeklestirilir. Ancak,
burada benimsenen tedrici degil, radikal degisimdir.

15. Son olarak degisim miihendisliginin “holistik” ya da “biitiinsellik” 6zelligi iizerinde
durmak gerekir. Degisim miihendisligi, tim siire¢lerin teknik yonleri (teknoloji,
standartlar, kontroller v.s.) ve sosyal yonleri olarak ele alinmasinin geregi lizerinde
durmaktadir. Degisim miihendisliginin “biitiinsellik” 6zelligi ayni zamanda sunu ifade
etmektedir. Degisim miihendisligi; otomasyon, toplam kalite yoOnetimi, yeniden
yapilanma, ¢ali-sanlarin  giiclendirilmesi, dis kaynaklardan yararlanma, yalin
organizasyon, sifir hiyerarsi, kademe azaltma, esnek dretim, benchmarking gibi yeni
yonetim tekniklerinin tiimiinden yararlanarak degisimi gergeklestirmeyi hedeflemektedir.

Degisim miihendisliginin 6zelliklerini ¢ok kisa bagliklarla 6zetlemek gerekirse; degisim
miihendisliginin; {ist yonetimin c¢abalar1 ile baglayan ve yonetilen; organizasyondaki tiim
islemlere, yap1 ve siireglere “sifir” noktasindan bakan ve analiz eden; organizasyonel
degisimin hizli (radikal) bir sekilde gergeklestirilmesini savunan; kalite, maliyet, hiz ve
hizmet gibi kritik basar1 dlciitlerinde radikal iyilestirmeyi amaclayan, siireclerin siirekli
olarak iyilestirilmesini savunan; yeni yOnetim tekniklerinin organizasyonda
kullanilmasin1 benimseyen: degisim yonetimi calismalarmma herkesin aktif katilimini
ongoren bir yaklasim oldugu sdylenebilir.

V. DEGiSiM MUHENDISLiGi ARACLARI

Degisim miihendisligi, yeni yonetim tekniklerini arag olarak kullanarak organizasyonda
performansi artirmay1 hedeflemektedir. Degisim miihendisligi uygulamalarinda kullanilan
baslica yeni yonetim teknikleri asagida kisa bagliklar altinda tanimlanmistir.(Aktan,
1999a; Aktan, 2003.)

Toplam Kalite Yonetimi: Organizasyonda insan, sistem, yonetim ve Urtn kalitesinin bir
arada siirekli olarak gelistirilmesi; kalite gelistirme, kalite planlama ve kalite kontrol
calismalarinin yapilmasi, kalite standartlarini olusturulmast.

78



ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI
Cilt 3, Say1 1,2011 ISSN: 1309 -8039 (Online)

Istatistiksel Siire¢ Kontrolii: Organizasyonda siirekli gelisme ve kaliteyi artirmak igin
istatistiksel siire¢ kontrolii tekniklerinden (Pareto diyagramu; siire¢ akis diyagrami; karar
akis diyagrami; neden-sonug diyagrami vs.) yararlanilmasi.

Tasarimda Kalite: 11k defada dogru yapmak ve sifir hata idealine ulasmak icin {iriiniin ilk
tasarimindan baslayarak tiim asamalarda kalitenin saglanmasi.

Benchmarking: Organizasyondaki stratejilerin, sistem ve 6rgut yapisinin, siireglerin ve
diger tiim uygulamalarin baska organizasyonlarla kiyaslanarak “en iyi uygulamalarmn”
bulunmasi ve organizasyona uyarlanmasi.

KiglUlme (Downsizing):
e Yapisi yerine daha kiigiik organizasyonel birimlere béliinerek faaliyet gosterme.
e Organizasyonda kademe sayisin1 azaltarak kiiciilme.
e Olgek ekonomilerine dayal iiretim modelinin terkedilmesine dayali kiigiilme.
e Rightsizing:
e Optimal buyiklikte tretimde bulunma.
e “Adama gore is yerine “ ise uygun eleman” bulunmasi ve istihdam edilmesi.
e (Calisanlarin kendilerine en uygun alanda gorevlendirilmeleri.
e Dis Kaynaklardan Yararlanma (Outsourcing):

e Organizasyonun her isi kendisi yapmas1 yerine asil faaliyet alan1 digindaki isleri
dis firmalara yaptirmasi.

e Organizasyon disindaki danigmanlarin bilgi ve deneyimlerinden istifade edilmesi.

e Esnek Uretim: Kiitlesel iiretim yerine bir mal istenilen miktarda iiretme: Tam
Zamaninda Uretim (JIT).

Yalin Organizasyon Modeli: Organizasyon yapisinin sadelestirilmesi ve basitlestirilmesi;
dikey organizasyon yapisi yerine yatay organizasyon yapisinin olusturulmasi; gereksiz ve
katma deger yaratmayan kademeler, fonksiyonlar ve siireglerin kaldirilmasi.

Kadame Azaltma: Organizasyondaki yonetim kademelerinin azaltilmasi; ise karar veren
ile uygulayan arasindaki kadamelerin miimkiin oldugu 6l¢iide ortadan kaldirilmasi.

Calisanlart Giiglendirme : Calisanlara yetki ve sorumluluk devredilmesi; calisanlarin
karar alma siirecine katilmasi; ekip ¢aligmasina 6nem verilmesi; ¢aliganlarin motivasyonu
ve ddiillendirilmesi; ¢alisanlarin organizasyonda pay sahibi olmasi (ESOP) ve saire.
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Otomasyon: Organizasyonda rutin islerin miimkiin oldugu dl¢iide robotlara ve bilgisayarl
makinalara yaptirilmasi.

Siirekli Egitim: Ise uygun egitimli ve bilgili eleman alinmakla yetinilmemesi; siirekli
egitime; bilgi ve beceri kazandirmaya 6nem verilmesi.

Otokontrol: Organizasyonda multi-fonksiyonel ekip ¢alismasina 6nem verilerek denetim
ve kontrollerin ekip icinde c¢alisanlarin birbirlerini kontrol etmeleri sekline
doniistiiriilmesi; denetim kadrolarinin fazla sigirilmemesi.

Kaizen (Stirekli Geligme): Organizasyonda iyilestirme caligmalarinin siirekli olmasi;
siirekli egitim, siirekli bilgi ve beceri kazandirma, siirekli arastirma ve gelistirme
calismalar1 yapilmasi.

Toplam Verimli Bakim: Organizasyonda malzeme, enerji, ekipman ve personel ile ilgili
kayiplarin ortadan kaldirilmasi i¢in bakim ve onarim ¢alismalarmin planli ve diizenli bir
sekilde yapilmasi. Toplam verimli bakim ig¢in Japonlarin 5-S adimi verdikleri ilkelerin
benimsenmesi. 5-S olarak adalandirilan ilkeler sunlar: Seiri (simiflandirma), seiton
(dtizen), seiso (temizlik), seitketsu (standardizasyon), shitsuke (disiplin).

V1. DEGIiSIiM MUHENDISLiGi VE ORGANIZASYONUN YENIDEN iNSASI

Degisim miithendisligi, organizasyonun yeni bastan insast demektir. Bu son derece iddialt
ifadenin gerisinde yatan neden, yeni bastan diisiinmek ve herseyi bu ¢ercevede yeniden
tasarlamak ve yeniden yapilandirmaktir. Degisim miihendisliginin amaci “onarmak” ya
da “tamir etmek” degil “yeniden kurmak” ya da “yeniden olusturmak” tir. Degisim
muhendisligi, daha 6nce de belirtildigi tizere ilimli degisimi degil radikal degisimi;
evrimsel gelisme yerine devrim niteliginde atilacak adimlari benimser ve bunlarin
uygulanmasini savunur. Boylesine radikal bir yaklagimin nasil gergeklestirilebilecegi
gercekten ¢ok 6nem tagimaktadir. Bu boliimde degisim miihendisligi ile organizasyonun
nasil yeniden insa edilebilecegi konusunu gelistirdigimiz bazi semalar ve grafikler
yardimiyla agiklamaya ¢alisagiz.

Degisim miihendisliginde yapilmasi gereken ilk is degisimin Onemini ve geregini
anlamaya calismaktir. Bu ilk asamay1 ‘“Yeniden Diisiinme” (Rethinking) olarak
adlandiriyoruz. Ikinci asamada organizasyonel degisimin planlanmasi ve tasarimi
yapilmalidir. Bu asamay1 “Yeniden Tasarim” (Redesigning) olarak adlandirabiliriz.
Uciincii asamada organizasyon yapisiin (Srgiit yapisinin) degistirilmesi ve yeni yonetim
ilkelerinin uygulamaya imkan verecek sekilde yeniden diizenlenmesi gerekir. Bu agamay1
“Reorganizasyon” (Reorganization) olarak adlandirtyoruz. Nihayet son asamada
organizasyonda sistem ve siireglerin yeniden yapilanmasi sozkonusu olmaktadir. Bu
asama ise “Yeniden Yapilanma” (Restructuring / Reinventing) olarak adlandirilir. Tiim
bu asamalarin sonucunda organizasyonda “Degisim Miihendisligi” adi verilen degisim
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yonetimi gergeklestirilmis olur. Degisim Miihendisligi, bu anlamda bir organizasyonu
yeniden inga etme projesidir. (Bkz: Sekil 1)

Sekil- 1 Degisim Miihendisligi ve Organizasyonun Yeniden Insaasi

Yeniden Yapilanma

Aksiyon 4

!

Organizasyonda sisten

Strateji _ _ siire¢ ve insan
Yeniden Organize kavnakl id
? Reorganizasyon) aynaklarinin yeniden
( yapilandirilmasi
Misyon
A | |
Vizyon Organizasyon yapisinin yenider

Yeniden Tasarim dizenlenmesi

Degisim i¢in tasarim ve planlamanin yapilmasi

DEGISIM YONETIMI (REENGINEERING)

Yeniden Diisiinme

Degisimin zorunlulugunu kavrama

DEGISIM YONETIMININ ASAMALARI

Degisim miihendisligi uygulamalarinda vizyon, misyon, strateji ve aksiyon kavramlari
¢ok biiyiik 6nem tasimaktadir. Vizyon, organizasyonun amag¢ ve hedeflerini ortaya
koymak icin gereklidir. Vizyon, kisaca “ideal gerceklestirilebilir hedef” demektir. Vizyon
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kavramin1 “litopya” ya da “hayal” ile kanstirmamak gerekir. Bu kavramlardan farkli
olarak vizyon, organizasyonun ulasabilecegi gercek¢i hedefleri gosterir. Misyon ise
organizasyonun vizyona ulasmak i¢in {istlendigi gorevi ifade eder. Misyon, bu agidan
organizasyonun varlik nedenini agiklar. Degisim miihendisliginde vizyon ve misyon bir
biitiin olarak ele aliir. Vizyon olmadan misyon olmaz; misyon olmadan ise vizyona
ulasilamaz. Degisim miihendisliginde 6nem tasiyan strateji ve aksiyon kavramlarina da
deginmek gerekir. Organizasyonun istlendigi misyon, vizyona ulasmak igin yeterli
degildir. Organizasyonun hedeflerine ulasabilmesi icin strateji ve aksiyon planlarini
olusturmas1 gerekir. Strateji, gerceklestirilmesi planlanan uzun vadeli hedeflerden
birisidir. Bu hedefe ulasilabilmesi i¢in bazi uygulamalarin ve politikalarin yiirtirliige
konulmas: gerekir. Bu uygulamalar ve politikalar ise “aksiyon” olarak adlandirilabilir.
Ozetle, basarili bir degesim miihendisligi uygulamas igin vizyon, misyon, strateji ve
aksiyon kavramlari ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir.

VIl. DEGiSIM MUHENDISLiGININ BASARIYLA UYGULANABILMESI ICIiN
GEREKLIi SARTLAR

Degisim miihendisligi teknigi ile organizasyonel degisim gergeklestirilirken 6zellikle su
konular {izerinde durulmalidir:

® Degisim miihendisligi ancak etkin bir liderlik ile gergeklestirilebilir. “Etkin liderlik”
olmadan degisim miihendisligini gerceklestirmek olanaksizdir. Degisim miihendisligi
(reengineering) kavramini gelistiren Michael Hammer bu konuda su 6nemli uyarida
bulunmaktadir:

“Degisim mithendisligi uygulamasinin basarisizliga ugramasi durumunda, gercek neden
tist diizey yoneticilerin yetersiz anlayislarina ya da degisim miihendisligi calismasinin
liderligine dayandirilabilir. Degisim miihendisligi her zaman iist yonetimin odasinda
dogar ve genellikle yine bu odada éliir.” (Hammer and Champy, 1993; 202.)

® Degisim miihendisligi uygulamalarinda Toplam Kalite Yonetimi tekniklerinden en
genis bir sekilde yararlanilmalidir.

® Degisim mithendisligi uygulamalarinda Toplam Katilim Yo6netimi adi verilen yonetim
felsefesinden genis Olglide yararlanilmalidir. Ekip c¢alismasi, c¢alisanlarin motivasyonu,
calisanlarin takdir edilmesi, ddiillendirilmesi ve saire faktorlere onem verilmelidir.

® Degisim mithendisligi, Stratejik Yonetim ad1 verilen yeni yonetim teknigi araglar ile
donatilarak uygulanmalidir.
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® Degisim mihendisligi uygulamalarinda insan kaynaklarinin yOnetimine Onem
verilmelidir. Insana deger veren, insan kaynagindan en genis Olgiide istifade etmeyi
hedefleyen “Once Insan” felsefesi organizasyon kiiltiirliniin temeli olmalidir.

® Degisim miihendisligi uygulamalarinda organzasyon disindaki en iyi uygulamalarn
bulmak ve bunlardan yararlanmak i¢in “benchmarking” adi verilen yonetim tekniginden
yararlanilmalidir.

® Degisim miihendisliginin amac1 tek basma organizasyonel performansi artirmak
olmamalidir. Sosyal sorumluluk ve ahlak alaninda da yeni bir degisim projesinin
gerceklestirilmesi hedeflenmelidir.

Ozetle, organizasyonel degisim yukarida belirtilen temel yapi taslari iizerine insa
edilmelidir.

Son olarak, organizasyonel degisimde toplam kalite yonetimi uygulanirken basari i¢in
kalitenin dort temel boyutunun gozardi edilmemesi gerekir. Mal ve hizmet kalitesi i¢in
yonetim (liderlik), insan (galisanlar) ve sistem (organizasyon yapisi ve isleyisine iligskin
kurallar, ilkeler, politikalar) ve donanim kalitesinin birarada ger¢eklestirilmesinin gerekli
oldugu asla unutulmamalidir. Tek bagina etkin bir liderlik, kalite i¢in yeterli degildir.
Aym sekilde, tek basina kaliteli insangiicii isttihdam ederek mal ve hizmet kalitesinde
optimizasyona ulasmak miimkiin degildir. Insan kalitesi yamsira sistem Kalitesinin de
mutlaka iyilestirilmesi gereklidir. Sistem kalitesi i¢in organizasyonda basar ilkelerinin,
kurallarin agik, net, anlagilir ve adil olmasi gereklidir. Bunun yanisira sistemin dnemli bir
unsurunun da donanim (makine - arag, gere¢ ve saire) oldugu goézardi edilmemelidir.

VII1. DEGiSiM MUHENDISLiGi UYGULAMA ASAMALARI

Organizasyonel degisimde siireglerin biiylik bir dikkat ve Onemle planlanmasi,
uygulanmas1 ve kontrolii gereklidir. Stephen George ve Arnold Weinerskirch adl
yonetim uzmanlarina gore degisim miihendisligi uygulanmasinda alti asama takip
edilmelidir. (George and Weinerskirch, 1994.)

1. Degisim Icin Kararli Olunmasi

e Organizasyonun durum analizini yap ve degisim sonrasinda elde edilecek kazanglar
ortaya koy.

o Konferans ve seminerlere katilma suretiyle yeni yonetim felsefesini 6gren.

e Miisteri perspektifinden organizasyonu degerlendir.
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e Degisim i¢in avantaj ve dezavantajlari; elde edilecek faydalar1 ve maliyetleri tesbit
etmeye calis.

e Organizasyonda vizyon, misyon, ilke ve degerleri tespit et.

e Organizasyonun degisim i¢in kararli oldugu konusunda yonetici ve calisanlarla
iletisim kur.

e Organizasyonda performans degerlendirilmesi ve Olgiilmesi ile ilgili olarak sistem
olusturmaya basla.

2. Organizasyonda Sistemin Degerlendirilmesi

e Miisterilerin organizasyon ile ilgili diisiincelerini tespit et.

¢ Yeni sistem icerisinde hedeflenen miisteri kesimlerini ve pazari tanimaya ¢alis.
e Miisterilerin ihtiyaglar1 ve beklentileri ile ilgili olarak enformasyon topla.

o Elde edilen enformasyon ve verileri analiz et.

¢ Elde edilen bulgular1 ortaya koy ve orta diizeydeki yoneticilere aktar.

3. Miisteri Odakli Sistemin Kurumsallastirilmasi

e Mevcut ve potansiyel miisterilerle ilgili her tiirlii enformasyonu tani ve analiz et.

Elde edilen bilgilere dayal1 olarak organizasyonda siirecleri olustur.

e Kalitenin gelistirilmesi ve miigteri tatminini 6lgmek icin kullanilan araglar
degerlendir.

4. Yeni Yonetim Modelinin Kurumsallastiriimasi

e “En iyi uygulamalar1” (best practices) adapte ederek bir stratejik planlama yap.

Stratejik planlamada gorev alacak yonetici ve galisanlari tespit et.

e Stratejik planlama uygulamasinda yoneticiler ve calisanlar arasindaki iletigimi
guclendir.

e Hayati 6nem tasiyan kisa ve uzun vadeli organizasyon amaglarini tespit et.

e Organizasyonda siirekli gelismenin saglanabilmesi i¢in tiim c¢alisanlarin katilimini
sagla.

e Organizasyonda yeni yoOnetim modelinin kurumsallastirilmasi i¢in c¢alisanlarin
egitimini sagla.
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e Yeni yonetim modelinin kurumsallastirilmasi i¢in siiregleri tan1 ve siirecler arasindaki
isbirligi ve iletisimi sagla.

5. Insan Kaynaklarimn En lyi Sekilde Degerlendirilmesi

e C(Calisanlara, organizasyonun en énemli ve degerli kaynaklari olarak davran.

e Organizasyondaki c¢alisanlarin sagligi i¢in gerekli tedbirleri al.

6. Organizasyonda Stirekli Gelismenin Siirdiiriilmesi

Yukaridaki acgiklamalardan sonra simdi degisim miihendisliginin basariyla uygulanmasi
konusunda diger bazi ydnetim uzmanlarmin goriislerini bazi1 sekiller yardimiyla
Ozetlemeye calisalim. Johnson A. Adosomwan, organizasyonda siirekli gelisme ve
yuksek performansa ulasilmas: i¢in on asamanin gerekli oldugunu belirtmektedir.
Adosomwan’a gore iist yonetimin degisime inanmasi, degisim mithendisliginin basar ile
uygulanmasi igin gerekli ilk sarttir. Ust yonetimin en basta degisimin gerekliligi
konusunda ikna edilmesi gerekir. Bunun i¢in organizasyonda insan kaynaklarina ve
stratejik yonetime Onem verilmesi gerekir. Ayrica organizasyonda lretim, pazarlama,
denetim siireglerinin analiz edilmesi, performans degerlendirilmesi ve Olgiilmesi
konusunda ¢alismalar yapilmasi, miisteri ihtiyaglariin en iyi sekilde karsilanmasi
konularinda ¢aba gosterilmelidir. Tiim bu asamalardan sonra organizasyonda yapilan
degisikliklerin gozden gegirilerek, daha yiiksek performansa ulasabilmek i¢in
calismalarin siirdiiriilmesi gerekir. (Bkz: Sekil-2.)

A.C. Hyde adindaki yonetim uzmani ise organizasyonel degisimin bes asamada
gerceklestirilmesini dnermektedir. ilk asamada degisimin gerekliliginin ortaya konulmast,
ikinci asamada degisim icin stratejik planin hazirlanmasi, iiclincli agsamada siireclerin
yeniden tasariminin yapilmasi, dordiincii asamada uygulama Oncesi insan kaynaklarinin
yOnetimine Onem verilmesi ve son asamada ise organzasyonda transformasyon igin
uygulamalarin yapilmasi 6nerilmektedir. (Bkz : Sekil 3.)
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Sekil- 2. Organizasyonda Siirekli Gelisme Ve Yiiksek Performansa Ulasmak i¢in

Gerekli On Asama

Ust yonetimi
degisim igin
ikna et.

[+]

koy.

Ust yonetiminde
kararhilig: ortaya

Organizasyonun
amaglar1 igin elde
edilen gelismeleri
gbzden gegir ve stirece

(0]

Basar1 Faktorleri

devam et.

Musterilerin
ihtiyaclarmin
karsilanmasi

n

konusunda

kararl: ol.
Organizasyonda
yeni gelisme
programlari olustur.

(5]

« Ust yonetimin
liderligi ve
kararlilig:

« Stirekli gelisme
felsefesi (KAIZEN)

* Sirekli egitim

« Siirekli gahganlari
tanma ve
ddullendirme

* Cahganlara yetki
ve sorumluluk devri

* Katilimer yonetim

Yonetimde
kaliteli insanlar:

istihdam et.

Galigma gruplar

olustur.

Stratejik planlama
olustur.

5]

|L Piyasa arastirmast, |i
Performans denetim, pazarlama
qeg.erler_ldume ve | @—| teknikleri,
6lgtim sistemlerini danigmanlik
olustur. araglarint kullan.

Kaynak: Adosomwan, 1993:4.
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Sekil-3. Degisim Miihendisligi Uygulamasinda Asamalar

On plan

Degisim i¢in
gereklilik

-

3 Organizasyonda degisimin nedenlerinin ortaya
konulmasi

3 Ust yonetimin kararlilig:

3 Degisim icin i¢sel ve digsal kaynaklarin belirlenmesi

v

Stratejik Plan

Vizyon

3 Degisim i¢in amaclarin ve stratejik planin olusturulmasi
3 Vizyon bildirisinin olusturulmasi
% Degisimi yonetecek yurttme konseyinin belirlenmesi

v

Siirecin Yeniden

3 Strecler icin metodolojinin belirlenmesi

Dizaym 3 Sire¢ haritas: (organizasyonun miisterilere mal ve
. hizmeti nasil sundugunu gosteren akim semasr)

Degisim | olusturulmasi
Yonetimi 3 Miisterilerin mevcut ihtiyaclarmin degerlendirilmesi

Plani ve gelecek beklentileri

Entegrasyon 3 Organizasyonda isgiicii, teknoloji, iletisim sistemleri ve
sureclerde degisikligin yapilmasi
. Bak Calisma gruplarmin olusturulmasi

Gegis 3 [sglicii i¢in egitim uygulanmasi

Uygulama
3 Organizasyonda transformasyon igin uygulamalarin
Transformasyon > yapiimasi

Kaynak: Hyde, 1995:.61.

87



ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI
Cilt 3, Say1 1,2011 ISSN: 1309 -8039 (Online)

IX. DEGISIM MUHENDISLiGi SURECININ YONETIiMi

Degisim miihendisligi ¢alismalarinin kim tarafindan ve ne sekilde yonetilecegi, hangi
zaman boyutunda planlanacagi ve uygulanacag onem tasimaktadir. Oncelikle sunu
belirtelim ki, her organizasyon i¢in farkli bir siire¢ ve bu siireglerin yonetimi i¢in farkl
birimler olusturulabilir. Degisim miihendisligi ¢alismalarinda mutlaka bir liderinin
bulunmasi gerekir. Bu kisiyi “degisim miihendisi” olarak adlandirabiliriz. Degisim
miihendisi, organizasyonun basinda bulunan lider olabilecegi gibi, bu amag igin
organizasyon baskani tarafindan atanmis bir kimse de olabilir. Degisim Yonetimi
calismalarin yiiriitecek olan kisinin yonetim, ekonomi, hukuk vs. alanlarinda temel
bilgilere sahip olmasi 6nem tasimaktadir. Degisim miihendisi, degisim miihendisligi
konusunda uzman bir kimse olmayabilir. Onemli olan bu kiginin gii¢lii bir vizyona ve
misyona ve diger genel liderlik 6zelliklerine sahip olmasidir.

Degisim miihendisi disginda organizasyonda bir de Degisim Miihendisligi Ydiiriitme
Komitesi olusturulmalidir. Degisim miihendisi, genel olarak bu komitenin basinda
bulunan kisidir. Bu yiiriitme komitesi {ist diizeyde kararlar1 almak, degisim miihendisligi
calisma gruplarini ve siire¢ sorumlularini atamak, organizasyonda yapilan ¢aligmalarin
sonuglarini izlemek, degerlendirmek vs. konularinda gorevli olmalidir. Bunlarin disinda
organizasyondaki temel siire¢ler ve fonksiyonlarin yeniden ingasi ¢alismalarin1 yonetecek
“stire¢ sorumlular1” belirlenmelidir. Bu kisiler, ilgili siirecin ya da fonksiyonun
yuratilmesinden birinci derecede sorumlu olan kimsedir.

Buraya kadar degisim miihendisligi ¢alismalarinin organizasyon i¢i elemanlarla
yiiriitilmesinden sozettik. Organizasyonun biiyiikliigiine gore bir ka¢ defaya mahsus
olmak {iizere veya siirekli olarak degisim miihendisligi konusunda uzman bir yonetim
danigmanlig1 firmasi ile kontrat imzalanabilir. Konu ile ilgili deneyimi ve uzmanlig1 olan
danigman sirketlerle isbirligi icerisinde olunmasi son derece 6nem tasimaktadir.

Siire¢ takvimi ise ili¢ asamali olarak su sekilde belirlenebilir. Birinci asama analiz
slirecidir ve bu slrecin 1-4 ay icerisinde yuratulmesi mimkundur. Kiglk ve komplike
olmayan bir organizasyon i¢in bu siire¢ daha da kisa olabilir. Bu asamada degisim
miihendisligi konusunda iist yonetimden baglayarak tim yonetim kademelerinin
bilgilendirilmesi gerekir. Bu siire¢ igerisinde benchmarking teknigi ile degisim
miihendisligi konusunda deneyim sahibi kuruluslar ile isbirligi yapilabilir.

Ikinci asama, planlama asamasidir. Bu asamada organizasyon icin genel bir stratejik plan
hazirlanir. Ayrica, bu degisimin nasil, ne sekilde ve kim tarafindan yonetilecegine iligkin
bir Degisim YoOnetimi Plan1 hazirlanir. Yine bu asamada degisim miihendisligi
calismalarin1 yiirlitecek calisma gruplart ve bunlarin basindaki siire¢ sorumlulari
belirlenir. Bu strecin 2-3 ay igerisinde gergeklestirilmesi miimkiindiir.
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Nihayet, li¢lincii asamada organizasyonda degisim mithendisligi ¢alismalarina baslanir.
Oncelikle, konu ile ilgili olarak bazi pilot projelerin uygulanmasinda yarar
bulunmaktadir.

X. SONUC

Bugiin diinyada yoOnetim alaninda ger¢ek bir “devrim” ya da “rdnesans” doénemi
yasaniyor. Geleneksel yonetim anlayisindaki temel inanglar ve degerler giderek tarihe
gomiililyor. Geleneksel organizasyonlardaki merkeziyetci, hiyerarsik yapilar yerini
giderek adem-i merkeziyetgi ve yatay organizasyon yapilarina terkediyor. Yalin
organizasyon modeli ve esneklik 6nem kazaniyor. Calisanlarin giderek organizasyonda
daha giiclendirilmesi igin ekip c¢alismasi, kademe azaltma, egitim, bilgi ve beceri
kazandirma, ¢alisanlar arasinda sinifsal ayrimlarin ortadan kaldirilmasi gibi uygulamalar
goriiliiyor. Ozetle, eski ydnetim anlayisi yerini “Global Yoénetim” adin1 verdigimiz yeni
yonetim felsefesine birakiyor.

Degisimle birlikte kavramlar da degisiyor. Geleneksel kamusal organizasyonlarda “idare”
(administration); 0zel organizasyonlarda ise “yonetim” (management) kavramlarmin
yerini “governance” kavramina biraktigini gorii-yoruz. Bu yeni kavram ile daha onceki
“administration” ve “management” kavramlarmmdan farkli olarak “birlikte yonetmek”
vurgusu 6n plana gegiyor. Gercekten de geleneksel kamu yonetimi anlayisinda tamamen
emir ve komuta anlayisina bagli bir yonetim (administration) felsefesi hakim olmustur.
Isletme yonetiminde ise kamu yonetimi kadar olmasa da genellikle ydneticiler ve
yonetilenler seklinde bir sinifsal ayrim ve bununla birlikte yetkilerin belirli yoneticilerin
elinde toplandigi bir yoOnetim (management) felsefesi ¢ok uzun yillar yasamini
siirdiirmiistiir. Yeni yonetim (governance) felsefesinde ise ¢alisanlarin yonetime azami
Olclide katilimini, birlikte karar alma ve uygulamayir Ongdren bir yaklasim hakim
bulunuyor. Bu ¢ercevede “governance” kavramu iletisime, diyaloga, uzlagmaya dayali bir
yonetim anlayisini ifade ediyor.

Yeni yonetim anlayisini tanimak ve Ogrenmek, degisim miihendisligini uygulamaya
baslamadan yapilmasi gereken islemlerdir. Daha dogrusu, degisim miihendisliginin
birinci asamasi yonetimdeki “yeni” dogrulari 6grenmeye g¢aligmaktir. Cagimizin tnlii
yonetim uzmanlarindan Deming’ in ifade ettigi gibi bilgi, degisim igin son derece 6nem
tasimaktadir. Deming, aslinda bilgi kelimesini yalniz olarak degil; “profound” kelimesi
ile birlikte kullanmaktadir. Deming soyle diyor: *“Transformasyon, derin bilgi
gerektirir. (Transformation requires profound knowledge.)

Ozetle, degisim miihendisligine, yonetim konusunda derin arastirmalar yaparak, ¢ok
okuyarak, kendi sahip oldugumuz veya calistigimiz organizasyondaki tecriibelerimizden
azami Olciide istifade ederek baglamaliyiz. Bilgisizlik, degisimin oniindeki en biiyiik
engeldir. Bilgi olmadan ne degisimin gerekliligini anlayabiliriz, ne de degisimi nasil

89



ORGANIZASYON VE YONETIM BILIMLERI DERGISI
Cilt 3, Say1 1,2011 ISSN: 1309 -8039 (Online)

yapabilecegimizi bilebiliriz. Bilgi donanimi olmaksizin hi¢ bir organizasyon basarili bir
organizasyonel degisim siirecini gergeklestiremez. Degisimi basarmak icin bilgili
insanlar, bizatihi bilginin kendisinden ¢ok daha fazla énemlidir. Bilgiyi kullanacak olan
insandir. En gelismis bilgi teknolojilerini en etkin bir sekilde kullanacak insanlara ihtiyag
vardir. Kisaca, degisim yonetiminde insana biiyiik gorev diismektedir.

Hig bir degisim projesini, lider olmadan basariya ulastirmak miimkiin degildir. Herhangi
bir organizasyonda en basta lider ve iist yonetimin degisim miihendisliginin amag ve
araglarin1 detaylartyla degilse bile genel hatlartyla 6grenmesi gereklidir. Degisim
mithendisligi ¢alismalarinin lider ve {ist yonetim tarafindan izlenmesi ve elde edilen
sonuglarin yakindan izlenmesi gereklidir.

Degisim miihendisligi bir mucizevi ilag degildir. Degisim miihendisligi konusunda bir
yonetim danismanligi firmasina isi havale ederek mucizeler beklemek muhtemelen hayat
kirikligindan baska bir seyle sonuglanmayacaktir.

Organizasyondaki tiim calisanlarin degisim miihendisligi caligmalarina inanmasi ve
katilimi garttir. Organizasyon g¢aligsanlari (“igeridekiler”) ve organizasyon disindaki kisi ve
kuruluslarin (“disaridakiler”) bilgi ve becerilerinden azami o&lgiide yararlanilmalidir.
Bazen, “igeridekiler”, kendi organizasyon yapilarmi, sistem ve siireglerini bilmedikleri
gerekeesiyle “disaridakiler”e danigmanin gereksizliginden soézederler. Bunun nedeni
cogunlukla “igeridekiler” in yani, statikkoyu elinde tutanlarin kendi eksiklikleri ve
yanliglarinin ortaya ¢ikmasini istememelerinden kaynaklanir. Ayrica, “igeridekiler”
mevcut kurulu diizenden memnun olduklarindan veya 6zel ¢ikarlari oldugundan degisime
kars1 genellikle direnme egilimindedirler.

“Disaridakiler” in ise organizasyonu tanimamalari ve bilmemeleri dolayisiyla degisim
miihendisligi ¢alismalarinin tamamen damigmanlara birakilmasi dogru degildir. Onemli
olan damigsmanlar ve organizasyon c¢alisanlarmin birlikte katthmi ile degisim
miihendisligini slirdiirmektir. Degisim miihendisligi ¢aligmalari bir kisinin degil, bir
ekibin gorevi olmalidir. Ancak ekip iiyeleri arasinda anlagsmazliklarin en aza indirilmesi
icin degisim miihendisligini yiiriitecek bir liderin agik olarak tespit edilmesi ve tiim ekip
uyelerinin gorev tanimlarinin yapilmasi gereklidir.

Son olarak su konuyu tekrar belirtmekte yarar vardir; degisim miithendisligi, sadece 6zel
organizasyonlarda (6zel sirketlerde) degil, tiim organizasyonlarda (kamu kuruluglart ve
ticiincil sektor kuruluslarinda) uygulanabilecek bir yeni yonetim teknigidir.

Kaynaklar

Bu ¢alisma daha énce yayinlanan iki kitabumizdan (Aktan, 1999a; Aktan, 2003) yararlanilarak
hazirlanmistir.  Okuyucunun istifade etmesi icin kapsamli bir referans listesi asagida
sunulmaktadr.
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