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A. DEGISIM: NEDIR VE NiCiN?

Degisim

- Gelecekte var olmak,
- Geligsmeleri yakalamak,
- Digimizdaki diinya ile uyum i¢inde olmak

i¢in,

- Bazi aligkanliklarimizdan kurtularak,
- Farkli fikirlere agik olarak,

- Firsatlar1 degerlendirerek,

- Var olan diizenin digina cikarak,

yeniden yapilanmaktir.

Nicin Degisim: “Tiirkiye olceklerinde rekabet giicii yiiksek bir kurum
olmaktan, Diinya dlceklerinde yiiksek rekabet giiciine erisme” bicimindeki
hedefi, sz konusu degisimin gerekcgesidir.

. DEGISECEK OLAN NEDIR VE NEREDEN NEREYE DEGISECEK?

ABC Kurumu’nun, halen sahip oldugu niteliklerden, uluslararas: kabul géren
anlayisa gore “Diinya Capinda Firma” niteliklerine degismesi 6ngoriilmektedir.

Bu iki durum arasindaki baglica farkliliklar sdylece 6zetlenebilir:

MEVCUT

YENI

* PARCALANMIS SUREC  *BUTUNLESIK SUREC

* BIREYSEL AKIL *

* GUDULEME (motivation)  *

* KiSI ODAKLI %
* IS TANIMI *
* BIREY *

* EMIR *

* DENETIM *

ORTAK AKIL

OZ-GUDULEME (empowerment)
SUREC ODAKLI

SUREC TANIMI

IS GRUBU, TAKIM
COACHING, LEADING
OZ-DENETIM
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Is-Tanim Odakh Yaklasim Nedir?

Geleneksel caligma bi¢imidir. Yapilacak igler, onlar1 yapabilecek nitelikte
“kisi”’ler arasinda paylagtirilir ve her kisinin isi tanimlanir. Bu kiiltiirde,
islerin olabildigince kesin ¢izgilerle tanimlanmasina caligilir.

Is-Tanim Odakh Yaklasim’in sakincasi nedir?

Baslica sakincasi “siire¢ parcalanmasi”dir. Isler, kisiler arasinda ancak
parcalanarak paylastirilabilir. Bu defa her is par¢asini iistlenen kisiler
arasinda genellikle iletisim sorunlar1 dogar. Bu sorunlar daha sonra derin
catigmalara yol agabilir. Her diizeydeki yoneticinin ig yiikiiniin 6nemli bir
boliimiinii iste bu iletisim sorunlari, bunlardan dogan ¢atigmalar ve onlarin
¢oziim ¢abalar1 olugturur.

Herkes isini tam yapsa “siirec parcalanmast” yine de meydana gelir mi?
Evet gelir. “Siire¢c parcalanmasi”nin nedeni, kisilerin iglerini tam
yapmamalar1 degildir. Bir siireci olusturan isler arasinda birbirlerine
gecislerde iki sorun dogabilmektedir:
(1) Gecikmeler,
(2) Islerin ayrim noktalarindaki sorunlar: ortadan kaldirabilecek “gecis
protokollar1” yapilmadigi i¢in, sorumlusu belli olmayan
yiikiimliiliiklerin ortaya ¢ikmasi.

Siirec¢ nedir?

Kismen insan(lar), kismen makina(lar) tarafindan yapilan, kismen de bekleme
vb elementlerden olusan ve belirli bir mal ve/ya hizmet iiriinii veya alt-iiriinii
tiretmeye yonelik eylem kiime’sidir.

Siirec-Tanmimi Odakh Yaklasim Nedir?

Islerin, onlar1 yapacak kisiler arasinda paylastirilarak degil, bir biitiin olarak
ele alinip bir «takim» tarafindan yiiriitiildiigii is yapma bi¢imidir.

«Takim» icinde yer alan kisilerin gorevleri ig-tanimlar1 yoluyla
tanimlanabildigi gibi, bir “siire¢ yonetimi protokolu” yapilarak takim
tiyelerince de belirlenebilir.

Kigsilerin, is-tanimlari'na gore calisarak bir siireci yiiriitmeleri ile, bir
takimin siirec-tammmlamasina gore calismasi arasinda ne farklar vardir?
Daha da net olarak, bir organizasyonun cesitli diizeylerinden kisilerin
bir siireci yiiriitmek iizere bir «takim» olarak bir araya getirilmeleri du-
rumunda, takim’daki kisilerin tutum ve davramslarim eskiye gore
degistirecek olan “sey” nedir? Kisiler, evvelce yapmadiklari neleri yapa-
caklardir? _

Kisiler, “kendi isleri”’nin yanisira “sonug¢”a da bakacaklardir. Is-tanimlaria
gore ¢aligmada, kisilerin yapacaklari isler kendileri tarafindan planlanir ve
onlarin tercihlerine gore zamanlanip, yine onlarin tercihlerince bir hizda
yapilir.

Takim durumundaysa, birlikte caligsma planlarini takimin kendisi yapacaktir.

Her iki durumda performansin degerlendirilmesinde bir fark var midir?
Bagar1 neye gore ol¢iiliir?

Is-tanimlaria gore calisma biiyiik 6lciide bireyseldir. Performans da bireysel
olarak olgiiliir. Kisiler de bunu bildiklerinden, bagkalarinin aleyhine olabilse
dahi kendi basarilarini saglamaya caligirlar. Boylece, bir¢ok basarili birey,
ama basarisiz sonuclar (siirecler) ortaya ¢ikabilir. Genellikle rastlanan durum
budur. Siire¢c-Tanimi1 Odakli Yaklagim’da ise kisilerin bagarilar1 degil
takim’in bagaris1 degerlendirilir. Takim kendi i¢inde yariga itilmez. Bu ¢ok
onemlidir.

Takim icinde aksayan ya da kendi isini takimin diger iiyelerinin iizerine
yikanlar olmaz mi1? Bu durumda belirli kimseler somiiriilen durumuna
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diismez mi?

Takim caligmasinin kurallarindan birisi de, “kimseyi somiirmemek ama kendi-
sini de somiirtmemek” tir. Diger yandan, islerin gerektirdigi egitime sahip ol-
mamak nedeniyle dogabilecek aksamalar1 takim farkeder ve ilgili liyelerinin
egitilmelerini talebeder.

Eger aksama bir bagka kaynaktan geliyor ve kimi takim iiyeleri yetenek ek-
sikliginden dolay1 aksiyorlarsa, takim iiyeleri aralarinda dayanisma
gostererek bu eksikligi kapatirlar.

Bu kritik bir noktadir ve takimi birbirine baglayan ilging baglaglardan birisi,
hatta baglicasidir. Is-Tanimi Odakli Yaklagim’a gecerken tiim ¢alisanlarda uy-
andirilmas1 gereken biling¢ budur.

Is-Tanim Odakh Yaklasim’a gore islemekte olan mevcut sistemimizde
yapilan isler Siirec-Tanimi Odakh Yaklasim’a gore yapilmaya
baslaninca bir “iki bashhik” dogmaz m? Yani, birisi (siirec lideri), digeri
ise (mevcut durumdaki lider) olmak iizere iki Kkisi dogmaz mi?
Stire¢-Tanim1 Odakli Yaklagim matris orgiitlenmeyi gerektirir. Siireclerden
sorumlu birimler ile bunlara destek saglayan fonksiyonel birimler, matris
orgiitlenmenin yap1 taglaridir. Mevcut orgiitlenmedeki birimler ise, siireclerin
fonksiyonel birimlerin aralarindaki “koordinasyonla” yiiriitiilecegi
ongoriilerek olusturulmuglardir.

Mevcut orgiitlenmedeki birimlerin fonksiyon alanlar1 yeniden
diizenlenmeden Siire¢c-Tanim1 Odakli Yaklagim’a gecilmeye kalkilirsa, fonk-
siyonel birimlerle siire¢ birimleri benzer igleri yaptiklari i¢in iki baghlik
olusur. (Bkz.S 12 : Fonksiyonel Birimler Nelerdir?”)

Matris Orgiitlenme nedir?
Bu orgiitlenmede 2 tip birim bulunur:
(1) Fonksiyonel birimler

Bu birimler kendi baslarina bir iiriin iretmemekle birlikte, siireclerin
cogu icinde yer alirlar. Fonksiyonlar1 sunlardir:
- Siire¢lerin ihtiyaci olan uzmanlik konularinda destek saglamak,
- Konsolidasyon: Cesitli siire¢ birimlerinde tekrarlanan kendi
fonksiyonlarini kendi biinyelerinde birlestirerek, raporlama,
koordinasyon, standart vazetme, kural koyma, fonksiyonel per-
formans 6l¢me gibi, yonetsel acidan 6nemli iglevler yapmak.
Bu birimlerdeki kisiler, bu iki fonksiyon agisindan fonksiyonel birimin
liderinden talimat alir ve ona rapor verirler.

(2) Siirec birimleri

Bunlara “proje birimleri” de denilir. Fonksiyonel birimlere ait personel,
bir “siire¢ lideri’nin talimatina gore siireci yiiriitiirler ve siirecle ilgili
gorevleri acisindan siire¢ liderine rapor verirler.

Goriildiigi gibi, sistem herkes tarafindan iyi anlagildig: takdirde iki
baglilik dogmaz. Matris orgiitlenmede genellikle rastlanan siirtiismeler,
kisilerin bu sistem dogrultusunda tam bilgilendirilmeyislerinden ve bir
de siire¢ birimi olmasi gereken birimlerin birer fonksiyonel birim olarak
orgiitlenmelerinden kaynaklanir.

Yonetimin en temel ilkelerinden birisi olan, “bir kiginin bir amiri olur” il-
kesi, matris tipi orgiitlenmede bozulmuyor mu?

Hayir, bozulmuyor. Yonetimin bu iinlii ilkesinin dogru yorumu, “bir kisinin,
bir konuda bir amiri olur” bi¢cimindedir. Matris orgiitlenmede kisinin iki ami-
rinden birisi uzmanlik ve konsolidasyon konularinda, digeri ise o uzmanlhigin
kullanilarak belirli bir igin (siire¢) yiiriitiilmesi konusunda emir vermektedir.
Dolayisiyla kisi, ayn1 bir konuda iki farkli emir alarak ne yapacagini bilemez
duruma diismemektedir.
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Nitekim gercek yasamda da herkesin cesitli konularda talimat aldig1 ve talimat
verdigi onlarca kisi ve/ya organizasyon vardir. Burada anahtar kavram, “talimat
birligi” ilkesidir: Bir kisi, ayn1 bir konuda yalnizca bir yerden talimat almalidir.

Fonksiyonel birimler neler olmalidir? Bunlar hangi islevleri yapmahdirlar?

Hangi birimlerin fonksiyonel birim olacagi konusunda su ilkeye dikkat edilmel-

idir: Siireglerin ¢ogunda tekrarlanir olmak ! Buna gore, VESTEL Sirketler

Grubunda fonksiyonel birimler sunlar olabilir:

- Insan Kaynaklari

- Mali Kaynaklar (muhasebe, finansman, konsolide biit¢ce, internal audit,
konsolide bilango vbg)

- Fiziki Kaynaklar (satinalma, depolama, demirbaglar, yatirimlar, vbg)

- Sistem (Yonetim bilgi sistemleri -MIS, bilgi-islem sistemlert, iletisim
sistemleri, degisim yOnetimi, planlama sistemleri vbg)

- Uriin gelistirme (her tiirlii hard/soft iiriin gelistirme)

- Pazarlama (satis ve peazarlama teknikleri, reklam vbg)

- Toplumsal sorumluluk (halkla iligkiler vbg)

VESTEL Sirketler Grubu’nun mevcut organigrami, bu fonksiyonel
birimlere ne denli uyuyor? Siirec-Tamim Odakh Yaklasima gecilince,
mevcut birimlerden kaldirilmasi gerekenler var m?

Mevcut organigram biiyiik dl¢iide uyuyor. Bazi birimlerin gorev alanlarinin
genigletilerek heniiz yapilmayan bazi iglevlerin de ilavesi gerekiyor. Mevcutlar
icinde bulunan ve yukaridaki fonksiyonlar i¢inde yer almayan birimlerin ise
stire¢ birimleri olarak varliklarini siirdiirmeleri gerekiyor. Degisim sirasinda
dikkat edilecek nokta, pozisyonlarda, ¢alisanlar: tedirgin edebilecek
degisiklikleri en az miktarda yapmak, miimkiin ise yapmamaktir. ABC Kurumu
Degisim Programinin temel ilkesi, “Degisim Sizin I¢cin Bir Tehdit Degil, Bir
Firsat Olacaktir” bi¢cimindedir.

Mevcut birimlerde pek degisiklik olmayacagina gore degisecek olan nedir?

(A) da ve Cé6'da aciklandig1 gibi, de8isecek olan kisilerin yaptiklari igler degil, is
yapma bicimleridir.

Siirec-Tanimi Odakh Yaklasim’da Kisiler daha mu ¢ok calisacaklardir?
Hayir. Hatta belki daha az calisacaklar, ama daha etkin ¢aligsacaklardir. Mevcut
durumda harcadigimiz enerjilerin BUYUK COGUNLUGU, par¢alanmig
stireglerin yarattig1 sorunlara ¢oziim gelistirmek, bu sirada dogan yeni sorunlarla
basetmek ve kisiler arasindaki ¢atismalar1 ¢6zmeye calismak yolunda harcanir.

Siirec Yonetimi Protokolu nedir?
Siirecleri yiiriitecek olan kisiler -ki bir «takim» olustururlar-, aralarinda bir pro-
tokol diizenleyerek su noktalarda uzlagirlar:

- Liderlik modeli (sabit lider, doniigiimlii liderlik, gibi)

- Belirsizlik durumunda ne yapilacak?

- Catigmalar nasil ¢oziilecek?

- Kararlar nasil alinacak? 6neri nasil yapilacak? onay nasil alinacak?

- Memnuniyetsizlik nasil dile getirilecek?

- Takim ici iletisim nasil saglanacak, bilgilenme nasil olacak ?

- Kullanilabilecek inisiyatifler ve sinirlari

- Bagka takimlarla igbirligi

- Kim, kime, neyi, hangi araliklarla, nasil raporlayacak (raporlama
prosediirtii)?

- Siire¢ ve alt- siireclere iligkin prosediirler (varsa) cercevesinde:
- Prosediirler nasil tanimlanacak
- Prosediir degisiklikleri nasil olacak?
- Prosediir yaptirimi nasil saglanacak?
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- Uyulmasi gereken prosediirler nelerdir?

- Denetim modeli (Neler, nasil denetlenecek?)
- Stire¢ tanimu ve degisiklikleri kim yapacak?

«Kritik (oncelikli) Siire¢» Nedir?

Bir tiriinle ilgili ¢esitli siirecler bir araya gelerek biitiinii olustururlar.
Satinalma, iiretim, satig, servis gibi siirecler ile, bunlar1 olusturan alt (ve alt-
alt ilh.) siireglerin sayisi ylizlercedir. Bunlardan bazilar tek kisilerce
yapilirlar ve bu nedenle de “siire¢ par¢alanmas1” gibi bir sakinca dogmaz.
Bir kisim siire¢ ise parcalansa da biitiinii cok etkilemez. Muhtemelen siire¢
stireleri biitiine gore kisadir ve uzun siireli siireclerin golgesinde kalirlar.

Ama bir kisim siire¢ bu ikisine de benzemez. Bunlardaki her tiirlii aksama
(parcalanma, gecikme vbg) aynen, hatta daha da biiyiiyerek diger siireclere
ve/ya biitiine intikal eder.Iste bunlara, «Kkritik (ya da oncelikli) siirecler» de-
nilir.

Kritik Siirecler hangileridir?

Uretimle dogrudan ilgili siirecler genellikle daha 6nemsenir. Denilebilir ki,
bir siire¢ boyunca, basglangictan triine ilerledikge, verilen 6nem de artar.
Gergekte ise iiretim siireci, ona girdi yapan tiim alt-siireclerin bir bilegkesidir
ve hepsi 6nemlidir.

Is-Tanimi1 Odakli Yaklagim’dan Siireg-Tanimi Odakli Yaklasim’a gegilirken,
gecisin kendisi ve gecisin (degisim) yonetimi birer siiregtirler ve onlar da ay-
nen liretim siireglerinde oldugu gibi alt (ya da alt-alt ilh.) siireclerden
olugmaktadir.

Bu “gecis siireci” ve “gecis (degisim) yonetimi” siirecleri 1yi yiiriimedigi tak-
dirde, Siire¢c-Tanim1 Odakl1 Yaklagim altinda niyetlenilen iiretim de yiiriimez.
Kimi kuruluglarda degisimin basarili olamayisinin altinda yatan neden,
degisimin kendisinin bir siire¢ olarak goriilmeyisi, degisimin kendi kendine
(yonetilmeden) gerceklesebilecegi sanis1 yatmaktadir. Iste bu nedenle,
degisim ile ilgili siirecler «kritik»tir. Bu baglamda sayilabilecek siirecler:

- Degisim yonetimi _
(B)de aciklanan MEVCUT degerlerden, YENI degerlere gecis
kendiliginden olamaz. Aynen bir iiriin iiretimi siirecinde oldugu
gibi bu gecisin de “yonetilmesi” gerekir. Degisim yonetiminin
en kritik yani, degisime kars1 gosterilmesi yaygin olan direncin,
bir destege doniistiiriilmesidir.

- Siire¢c tammmlari
(diger sorular yoluyla aciklanmaktadir)

- “Takim”larin siireclere tahsisi ve egitilmeleri
Kisilerin ig-tanimlaria gore diizenlenmis bir durumdan, bu
kisilerin birer takim olarak diizenlenip siireclere atandig1 bir du-
ruma gegilecektir.
Bu gecis sirasinda miimkiin olabildigi kadar, kisilerin yeni du-
rumlara yabancilik cekmemeleri ve bu nedenle de direng
gostermemeleri icin e8itilmeleri gerekecektir.

- Grup ve sirketler icinde ‘“Ortak Kavramlar Tabam”
olusturulmasi
Stireg-Tanim1 Odakli Yaklasim, yogun iletisim demektir. Eger
bu iletisim sirasinda kullanilan kavramlar -6zellikle soyut kav-
ramlar- iizerinde karsilikli anlayislar tesis edilmemisse iletisim
verimleri diisiik olacak, iletilmek istenilen mesajlar ya
anlasilmayacak ya da ters anlagilabilecektir.



- Yetkilendirme / giiclendirme (empowerment)
Is-tanim1 Odakl1 Yaklagimda kisiler, kendilerine verilen islerin
yapimindan sorumludurlar. Ama bu igler genellikle siireclerin
parcalaridir ve igleri yapan kisiler bu siirecleri dikkate almadan
yalnizca kendilerine verilen isleri yaparlar. Bu nedenle de kisi
performansi yiiksek, siire¢ performanslar: diisiik olabilmektedir.
Bunu 0nlemek, kisileri, islerin biitiiniine (siire¢) bakmaya tesvik
edebilmek i¢in kendi ig-tanimlarinin diglarina da ilgi duymaya
yonlendirilmeye caligilirlar. Buna motivasyon (giidiileme) denil-
mektedir.
Eger boyle degil de, kisiler takimlar halinde siireclere tahsis edi-
lirler ve siireglerin performanslarindan sorumlu ve de bunlari ya-
pabilmek i¢in gereksindikleri yetkilerle donanilmig kilinirlarsa,
buna da yetkilendirme (ya da giiclendirme) (empowerment) de-
nilmektedir.

- Ozgiiven gelistirme
Oz-giidiilenmig takimlarin 6nemli ihtiya¢larindan birisi de
ozgiivendir. Yetigtirilme tarz itibariyle genellikle 6zgiiveni
diisiik olan insanlarimizin 6zgiivenlerinin gelistirilmesi gerek-
mektedir.

- Uygun calisma iklimi yaratilmasi
Degisimin, kisilerin diglarindan dayatilan bir zorunluk olarak
degil de, kendi istekleriyle olusturduklar: bir siire¢ olabilmesi
i¢in, ¢alisanlarin algiladiklar: bir “uygun iklim”in varligi gerekli-
dir. Bu iklimin baglica 6zelligi, caliganlarin, kurumun kendilerine
ne Ol¢iide 1yi bir ortam saglama ¢abasi i¢cinde oldugunu algilama
diizeyleridir.

Diger yandan, bunlarin diginda da «kritik» siirecler mevcuttur ve su ilkeye
uyan siireclere «kritik» denilebilir:

ILKE: Farkli birimler ve/ya bu birimlerin farkl: kisilerince yerine getiri-
len ve uzun zincirler olusturan ¢ok girdili siiregler ile, sonuglari itibariyle
«biitiin»ii etkileyen siirecler de «kritik» sayilmalidir. Ornegin, “iiriin
gelistirme siireci” bu ilkeye uymaktadir. Es zamanl tasarim bu nedenle
gelistirilmig bir disiplindir. Tasarimlarin, tasarimcilar, pazarlamacilar,
satinalmacilar, servis elemanlari, iiretim elemanlari gibi taraflardan
olusacak bir “takim” eliyle yapilmasi 6ngoriilmektedir. Bu ilkeye gore
kritik sayilmasi gereken siirecler (bir tiretim sirketinde) ise sunlardir:

- Stratejik planlama

- Yatirim planlamasi

- Satis planlamasi

- Insan Kaynaklar1 planlamasi

- Uriin gelistirme

- Satinalma planlamasi

- Uretim planlamasi

- Uretimin y6netilmesi

- Maliyet muhasebesi
Bir pazarlama sirketi i¢in kritik siirecler i¢inde bunlardan bazilar1 bulun-
mayacak, buna karg1 bagkalar1 yer alacaktir.

S 19 Degisimi yonetecek organlar nelerdir?

C19 Merkezde bir DEGISIM KOMITESI ile, kurumu olusturan birimlerde birer
DEGISIM KOMITESI 6ngériilmiistiir. Merkezdeki Degisim Komitesi’nin
bilesiminin s0yle olmasi kararlastirilmistir:

- Genel Koordinator

- Mali Koordinator

- Bilgi Sistemleri Koordinatorii

- Yeni Teknolojiler Koordinatorii
- Insan Kaynaklar1 Koordinatorii
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SBirimlerdeki Degisim Komitelerinin bilesimleri her birimin kendi ortak akli
ile belirlenecektir. Merkezdeki komitenin sekreteryasini Insan Kaynaklari
Koordinatorliigii yapacak ve igleri, tam zamanl bir “Degisim Komitesi Sekre-
teri” eliyle yiiriitecektir. Birim komiteleri de kendilerine uygun yiiriitme or-
ganlar1 olusturacaklardir.

Kritik siirecler nasil tammlanacak?

Gerek merkez gerek sirketlerdeki kritik siiregler, bu siirecler icinde yer alan
kigiler tarafindan tanimlanacaktir. Bu kisiler, Degisim Komitelerince belirlen-
ecektir. Hatta, 18nci cevaptaki kritik siireclerde degisiklikler yapilmasi da
gorevlendirilen bu kisilerin yetkisinde olacaktir.

Bu iglemleri kolaylagtirmak iizere, merkezde bir Yonlendirme Komitesi,
kritik siire¢lerin tanimlamalarina iligkin 6n ¢caligmalari (draft) yapacaktir. Bu
grupta;

- Degisim Komitesi Sekreteri

- Birimlerin Degisim Komitesi liderleri

- Is Gelistirme Miidiirii

bulunacaklardir.

Koordinatorliikler ve sirketler, tiim draft siire¢ tammmlari bitene kadar
bekledikten sonra mi kendileriyle ilgili siire¢ tanimlarina
baslayacaklardir?

Hayir. Draft tanimlardan ilki bitirildikten hemen sonra bunun zengin-
lestirilmesi istenilecek ve bu zenginlestirme sirasinda alinacak feed-back bil-
gilere gore yeni draftlar hazirlanacaktir. Boylece giderek daha az hatali
tanimlar yapilacaktir.

Hem fonksiyonel bir birimin hem de siire¢ biriminin eleman1 durumun-
da olan bir kisi, zamanim bu iki birim arasinda nasil pay edecektir?

Bir siire¢ takiminda yer alan fonksiyonel birim elemanlar1 ayn1 zamanda ken-
di fonksiyonel birimlerinde de gérev yaparlar. Bu elemanlar, ait olduklari
fonksiyonel birimlerdeki gorevleri ve katildiklar: siireclerdeki isleri dikkate
almarak, bagka siireclerde de gorevlendirilebilirler.

Fonksiyonel birim elemanlari, kendi birimleriyle temaslar1 kesilerek siireclere
ait takimlarda “daimi temsilci” olarak yollanan kisiler olmayip, hem fonk-
siyonel birimlerde hem de ¢esitli siire¢ler i¢inde yer alan kisilerdir

Iki ayr1 birimle iligkiyi esit yogunlukta siirdiirme gibi biraz gii¢ bir gorev, bu
konuda saglam bir kural koyularak agilabilir. Ornegin, yarim giin fonksiyonel
birimde yarim giin siire¢ biriminde yer almak gibi. Burada 6nemli nokta,
bu zaman paylagiminin duruma bagl olarak degistirilmemesidir. Bu takdirde
kisa siire i¢cinde model bozulacak, kisi ya fonksiyonel birimin ya da siire¢ bi-
riminin tam zamanli elemani haline gelecektir. Deneyimler, ikinci hale ¢cok
sik rastlanildigin1 géstermektedir.

Hem bir fonksiyonel birimde, hem de bir veya birkac siire¢ biriminde
calisan bir kisinin performansim kim, nasil degerlendirecektir?
Stire¢-Tanim1 Odakli Yaklagim’da bireylerin performanslari
degerlendirilmez. Siire¢ performanslar: degerlendirilir. Bunun i¢in siiregler
icin “en 1yi sonuglar” (best practices) bilinmelidir. Bu amagla bir danisman
kurulugtan hizmet alinmasi diisiiniilmektedir. “En 1yi sonuglar”a gore
degerlendirilen bir siire¢ performansinin, yalnizca o siireci yoneten takimin
bagar1 ya da basarisizli81 olmadigi bilinmektedir. Insan Kaynaklarl Politika-
larimin performans degerlendirmeyle ilgili kurallari, bu ilkenin 15181 altinda
olusturulur.

Siire¢ birimlerinin, fonksiyonel birimlerin elemanlarindan baskaca ele-
mani bulunacak midir?
Evet bulunabilir. Siirecin yapisina gore yalniz o siiregle ilgili elemanlar da bu-
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lunabilir. Bununla beraber bir 0l¢iit olarak, iyi tasarimlanmisg bir fonksiyonel bi-
rimler dizgesinde, fonksiyon birimlerinin digindan eleman ihtiyacinin en az ol-
mas1 gozetilmelidir.

Takim elemanlarin fiziki yerlesimlerinde dikkat edilecek nokta nedir?
Stire¢-Tanim1 Odakli Yaklagimi, Is-Tanimi1 Odakli Yaklagim’dan ayiran baglica
ozellik yogun iletisim geregidir. Bunda fiziki yerlesim 6zel 6nem tagir. Miimkiin
olan hallerde siire¢ takimlari bir arada oturmalidirlar.

Bu 6nlemi destekleyecek diger fiziki donanim ve diizenlemeler de bu yogun ile-
tisim geregini dikkate alacak bigimde olmalidir. Intranet, voice mail gibi imkan-
larmn, tiim sirket mensuplarinca rahatga kullanimi 6nemlidir.

Ilk adimlar nasil atilacak?

Degisim Komitesi liyelerine, degisimle ilgili zaman plani verilecek ve bu plan
uyarinca yapilacak “ortak hareket edebilme anlayis1 gelistirme” caligmalarinin
hemen arkasindan, koordinatorliik ve sirketlerden, (B)de agiklanan MEVCUT
degerlerden YENI degerlere NASIL gececekleri hakkinda birer plan istenecektir.
Boylece degisim’in bagkalar1 adina yapilabilecek bir siire¢ olmadigi, herkesin
kendi lizerine diiseni yapmas1 gereken bir siire¢ oldugu anlayisi yerlestirilecektir.

Bu yapilirken yardimlasma gerekmeyecek mi?

Tabii ki gerekebilecektir. Hem, Degisim YOnetimi agisindan yardimlagsma gere-
kebilir, hem de sirketlerimizin 6zel durumlari, kiiltiiriimiiziin 6zellikleri gibi ne-
denlerle yardimlagma gerekebilir. Degisim Komitesi ve sekreterligi, her tiirlii i¢
ve dig danigmanliktan yararlanarak bu destegi saglayacaktir.

Biitiin bu degisim siirecinin mesakkatli bir is oldugu goriiliiyor. Kurum
icindeki kisiler zaten kendi isleriyle doluyken, degisim icin gereken zamam
bulamayabilir ve de zamam ayiramayabilirler. Bir dis damismana havale
ederek daha az zahmetli bir yol daha gercekci degil midir?

Hayir katiyen degildir. Diinyada bagarili degisim hareketleri daima “IC TAKIM
+ SPESIFIK KONULARDA ALINAN DANISMANLIKLAR” yoluyla
gerceklestirilmigtir. Degisime destek olmayan, ona direnen bir “i¢ takim” var
iken hi¢ kimse degisimi gerceklestiremez. Degisim konusunda tavsiyelerde bu-
lunmak ile -ki kitaplarda mevcuttur- bunu gergeklestirmek tamamen ayri
seylerdir. I¢ takim muhakkak degisimin iginde yer almalidir. Degisime direnen
bir i¢ takim degistirilip yeni kadrolar kurulsa dahi, bu defa yeni i¢ takim
degisime direnecektir.

Siirec-Tanimi Odakh Yaklasim’da insanlar daha m ¢ok calisacak?
Yorucu ve sikici olan ¢ok caligmak degil, liretken olmayan islerle bogusarak
caligmaktir. Kesin olan, Siire¢ odakl1 yaklagimda, bu tiir tiretken olmayan
bogusmalarin, ¢atismalarin, iletisim kopukluklarinin, neye yaradigini bilmeden
sadece “yap” dendigi i¢in yapilan islerin verdigi tatminsizliklerin daha az ola-
cagidir.

Is-Tamimi Odakh Yaklasimda oldugu belirtilen siire¢ parcalanma sorunu,
Siirec-Tanimi Odakh Yaklasim’da yalnizca Siire¢ Yonetim Protokolu yoluy-
la mu giderilecek? Calisanlar, aliskanliklari yiiziinden -kisa siirede- yine
siireclerden kopmayacaklar mi?

Siire¢ Yonetim Protokolu aslinda bir orkestra sefinin roliinii oynar. Tek tek, ken-
di notalarina (yani is tanimlarina), kendi temposuna (yani is yapma hizina), kendi
yorumlarina (yani kendince 6nemli gordiigii iglere) gore calgi ¢alan
miizisyenlerin (takim), bir orkestra sefi (yani takim lideri) tarafindan
yOnetilmeleri halindeki farka dikkat edilmelidir. Sef i¢in 6nemli olan hem tek tek
calgilar, ama ayn1 zamanda PARCALANMAMIS BUTUN (yani siireg) diir.
Siire¢ yoneticisi (takim lideri) ve Siire¢ Yonetim Protokolu, siireg-odakl yak-
lagimin Oziidiir denilebilir.



