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Degisimden s6z etmeyen isletme yoneticisi neredeyse yok. Rekabet artik, kiiresellesen bir
ortamda, teknoloji ve bilgi ¢aginin sagladigi olanaklarin da etkisiyle isletmeleri cok daha
giiclii bir sekilde degisime zorluyor ¢ilinkii. “Degismeyen sey degisim” soylemi de
gecerliligini yitirdi bence... Ciinkii o da, hiziyla, yarattig1 stresle ve degismeyene ddettirdigi
bedelle artik nitelik degistirmis durumda...

Isletmeler, calisma ortamlarini, is yapma yontemlerini ve organizasyonlarmi gdzden
geciriyor, teknolojiyi is siireclerine adapte ediyor.

Ancak bu ¢aligmalardan ciddi bir iistiinliik elde etmeyi basarmak hem kolay olmuyor, hem de
degisim adina yapilanlar, herkesin yaptigin1 yapmaktan, ya da herkesin degisme yontemlerini
tekrarlamaktan oteye gitmiyor. Boyle olunca da degisimin sonuglart uzun dmiirlii olmuyor.
Inovasyonun son yillarda giindeme yerlesmesinin nedeni de bu olsa gerek...

Geriye sOyle bir bakalim. Son 20 y1l i¢cinde isletmeler rekabet ve disa acilma nedeniyle 6nce
kalitesini belgeleme derdine diistii. Bu ¢caligmalara ciddi emek ve para harcandi. Bu zorunlu
calismadan zarar gorenler dahi oldu. Hi¢ unutmam, Tiirkiye nin 6nde gelen bir kurulusu
belgelendirme projesi siirecinde diisen calisan motivasyonu ve verimlilik nedeniyle yonetim
danismanlarindan destek alma yoluna gitmis; bir havayolu sirketi de ISO 9000 kalite belgesini
aldiktan kisa bir siire sonra batmusti.

Nitekim artik kalite ve kosulsuz miisteri memnuniyeti bir amag degil, hayatta kalmak i¢in bir
on kosul. Bir¢ok firmanin vizyon, misyon tanimlarinda hala “miisterilere kaliteli hizmet
vermek” gibi, siradan ifadeler yer aliyor.

Rekabet iistiinliigii ancak farklilik yaratacak degisimleri
gerceklestirmekle, hem de bunu siirekli yapmakla miimkiin.
Diinyadaki sirket 6mrii ortalamasi 201i 30lu rakamlarla ifade
edilirken, birgok kurulug geride kalmamak amaciyla “geregini
yerine getirse” de, bagkalarini izlemekten 6teye gecemedigi
icin, “haslanan kurbaga” misali goriinmeyen bir el tarafindan
ekonominin ¢arklar1 i¢inde yok ediliyor.

Intel’in kurucularindan olan Andy Grove’un kitabini hatirlatmakta yarar var: SADECE
PARANOYAKLAR HAYATTA KALABILIYOR demisti...

Hiz Faktori

Bilgiye kolay ulagma basarili uygulamalar: tekrarlamayi kolaylastirirken, sizin uygulamaya
gecirmeye hazirlandiginiz yenilikleri baskalarinin sizden 6nce uygulamaya koymasi hi¢ de
zor degil. Hizli hareket edenin kazandig1 bir diinyada neleri degistirmeli ki, siirdiirtilebilir bir
performansi yakalayabilelim?

Bunun bir regetesi yok. Ancak, degisim projelerine ragmen “farklilik yaratamayan”, fiyat-
maliyet araliZim agamayan kuruluslar ¢ogunlukta.

‘80’li y1llardan baslayarak teknolojik olanaklari is siire¢lerimize yerlestirerek farklilik
yaratmaya yoneldik. Bu gayretler, miisteriye daha hizli reaksiyon vermek disinda, maliyetleri
kontrol altina almaya, igletme verimini yiikseltmeye yaradiysa da, bunun bedeli hem yiiksek
oldu, hem de bagkalar1 da bu dontistimleri gerceklestirdigi i¢in, yapilanlar “olmasi



gereken”den 6teye gegmedi. Giiniimiizde bu ¢aligsmalarin ¢ok daha kapsamli boyutlarda
yapildigini ve ¢ok daha etkin oldugunu biliyoruz ama yarattig: fark géreceli olarak gittikge
azaliyor.

Burada 6nemli olan bu gecisi digerlerinden daha hizh
gergeklestirmek. Bu sayede iistiinliik bir siire de olsa elde
tutuluyor. Konu degisimin hizi olunca, ister istemez isletmenin
orgiit olarak hizli hareket etmesi gerekliligi ortaya ¢ikiyor.

Einstein’1n tinlii fizik kurami e=mc* kanununa gére hiz arttik¢a
kiitle kiigiiliir. Bu kurami1 organizasyonlara indirgersek, hizli
olmak i¢in daha kiiciik organizasyonlar gerekir sonucunu
c¢ikarabiliriz. Kii¢lilme temelde su ii¢ 6zelligin kazandirilmasi

anlamini tasir:

Ancak burada organizasyonun
fiziksel olarak ne biiytikliikte
oldugu o kadar da 6nemli degil.
Onemli olan kiiciik olanin
ozelliklerine sahip olmak. ihtiyac
olan sey bir viicudu olusturan tiim
hiicrelerin birbirini tamamlar
sekilde hareket etmesi, bagimsiz
olarak hareket etse bile biitiiniin
istikametine yonelik olmasidir.

Hizla uygula

Degismek
gerektigini
hizla fark et

Cephedeki Liderler

Degisim liderlik gerektirir. Isletmeleri yonetenlerin liderlik etmesi hem organizasyonlarin
dogas1 geregi gereklidir, hem de etki giicli bakimindan olagantistli 6nemlidir. Ancak,
glinlimiizde isletmede gorev alan herkes artik “cepheye” ¢ok yakin olmak durumunda. Ciinkii,
miisteri odakli olmak, hem organizasyonlarin miisteriye daha hizli reaksiyon vermesini, hem
de iletisim teknolojilerini daha etkin kullanmay1 gerektiriyor. Sekreterinizden, ar-ge’deki
mithendise, depodaki gorevliye kadar herkes bu donanimdan gii¢ alarak liderlik etmek
zorundadir. Bu ne anlama geliyor?

Miisterinin herhangi bir talebi veya bir yorumu karsisinda “durun benim yetkim yok, bir
iistiime danisayim”; ya da, “valla bizim hi¢ haberimiz olmuyor, 6grenip size geri donelim”
gibi bir yanit vermesi kabul edilemez. Ayni sekilde, tedarik fonksiyonuyla ugrasan bir
calisanin, internette veya herhangi bir yerde elde ettigi bilgiye sirtin1 donmesi ve “bizim
kullandigimiz bir malzeme degil ki”, ya da “biz bu teknolojiyle ¢alismiyoruz ki” diyerek
stratejik bir iistiinliik saglayacak bir uygulama onerisini goz ardi etmesi, ayn1 derecede kabul
edilemez.

Denebilir ki, ¢alisanlarimizin egitim saatlerini artirdik, ya da bizim zaten bir 6neri sistemimiz
var, elemanlarimiz buraya Onerilerini atabilirler. Ancak, sistemler olsun, bireysel egitimler
olsun, isletmenin biitiinde iistiinliik saglamasi i¢in bunlar yeterli araglar degildir.



Isin sirr1 kurumun kiiltiiriinde gizlidir. Bilgilerin ve diisiincelerin isletme i¢inde nasil aktigs,
kararlarin nasil verildigi, 6z degerlendirmelerin nasil yapildig1 burada 6nemli bir rol oynar.
Bunun da bir regetesi olmamakla birlikte temelde birka¢ noktay1 géz dniine alarak fikirlerin
isletme icinde hizla akmasi ve tek viicut olarak hareket etmesi saglanabilir. Simdi bunlara bir
g0z atalim:

Herkes fikir gelistirebilir, kendini yaratici sanabilir. Hatta her ¢alisanin kafasinda sirketin
problemlerinin nasil ¢oziilmesi gerektigine iligskin regeteleri de olabilir. Vardir da. Ciinkii
bir¢ok kurulusta ister egitim isterse danigmanlik projesi olsun, bir¢ok kisi “bence bizim sirket
sunu yapmali” diyor.. Ancak bu fikirlerden nasil istifade ediyoruz? Bu kisim ¢ok 6nemli.
Goriistiigiim ¢ogu yonetici bu konu giindeme geldiginde “evet bizim bir oneri sistemimiz var”
diyor.

Ama Oneriler deyince her zaman derin bir nefes almak gerektigini diisiiniiriim:
a) Onerilerin kaynagi nedir?
b) Oneriler nasil tiiretiliyor, nasil aktariliyor?
c¢) Onerilerin niteligi nedir?

Oneriler bir sikayet mekanizmasinin ¢iktilar1 da olabilir. Kurum i¢inde motivasyon nasildir?
Calisanlar dertlerini yukariya iletememekten dolay1r mi1 acaba “Oneri kutularina” bagvuruyor?

Ote yandan 6neriler kutuya gerek kalmadan, akiskan bir sekilde isletmenin organlar1 arasinda
akabiliyorsa, burada ¢ok saglikli bir degisim ortam1 yakalanmis demektir. Fikirlerin “Oneri
kutusuyla” sinirli kaldigi bir kurum kiiltiiriiniin derhal masaya yatirilmasi gerekir.

Nitelik konusuna gelince, gelen fikirler ne oranda inovatif? Pek tabii, tiim fikirlerin inovatif
olmas1 beklenemez. Ama, i¢lerinde isletmeye farklilik yaratacak 6neriler olmasi i¢in bazi
kosullarin var olmasi gerekir:

e Calisan isletmenin biitliniinii goérebiliyor mu, algilayabiliyor mu?

e Sadece igsel bir bakigla m1 bakiyor, yoksa rakiplerle ve ekonominin gidisatiyla
ilgili bilgisi var m1?

e Baz aldig bilgiler, kendi penceresinden gordiigii kadariyla mi1 sinirli?
e Gordiikleri arasinda iliski kurabilecek bir vizyona sahip mi?

Calisanlarin birbirini iyi tanimasi ve aralarinda saglikli bir iligski olmas1 gerekiyor demek ki...
Bu noktada kurum kiiltiiriinii olugturan baska unsurlara da deginmek gerekiyorsa ama, ana
fikirden uzaklagmamak adina konuya “degisim kiiltiirii” a¢isindan bir a¢ilim getirmekle
yetinelim.

Degisim Kiiltiirii

Tiirkiye’deki isletmelerde degisim adi altinda yaygin olarak gergeklestirilen is siireclerine
yonelik, kalite ya da teknolojik doniisiim temal1 projelere ragmen {iistiinliik saglayamayan
bir¢ok kurulus var. Bu isletmelerin diistiigli en 6nemli hata, stlireglerini iyilestirmek, ya da
iistiin bir teknolojiye gegmek yoluyla, maliyetlerini, satiglarin1 ve miisterilerine ait bilgileri
kontrol altina alarak, verimliligini artiracagini, dolayisiyla gliniimiiz kosullarinda degisimin
gereklerini yerine getirecegini sanmasi.

Ancak, is modelini ve stratejilerini sorgulamadan, kurum kiiltiiriindeki degisime engel olan
unsurlar1 gidermeden rekabet icin gerekli olan degisimden sz edilemez. Dogru pazarda



miyim? Dogru {iriinii mii {iretiyorum? Urettigim {iriin veya hizmetin degeri piyasada yiiksek
mi yoksa meta olmus birseyle mi ugrasiyorum?

Hangi konuda degisiklik yapiyorsak yapin, asir1 yiiklendiginiz zaman, Fifth Discipline
kitabinin yazar1 Peter Senge’nin degindigi gibi, etki-tepki kurali nedeniyle isletme i¢inde asir1
bir direngle de karsilagabilirsiniz. Ya istediginiz sonucu alamaz, ya da baslangi¢tan daha geri
bir noktaya dahi gelebilirsiniz.

Bu ifadelerden, radikal degisimlerin sakincali oldugu sonucu ¢ikarilmamali. Kiigiik
tyilestirmelerle siirekli gelisim i¢inde olmak, ancak bu kii¢iik degisikliklerle beraber radikal
degisikliklerin de gerekli oldugu bir gercek. Hangi biiyiikliikte olursa olsun, bu
degisikliklerden elle tutulur kalic1 bir basar1 yakalamanin degisim odakli bir kiiltiir i¢inde
yapilmasi gerekliligine dikkat ¢ekmek istiyorum. Hem degisim konularinin dogru se¢imi, hem
de kurum ig¢indeki kabullenilmesi ac¢isindan bu fevkalade 6nemli.

Degisim kiiltiirii, isletmenin tiim ¢alisanlarin1 kapsayan bir kavramdir. Oysa yaygin olarak
yonetimin list kademelerindeki yoneticiler kendilerini “digerlerinden” ayirirlar. Cok
isittigimiz bir sozdiir: “arkadaslarin egitime ihtiyaci var”. Soylenmek istenen aslinda sudur:
“Onlari egitin ki geregini yapsinlar”.

Evet, calisanlarin egitilmesi gerekir ki cephede donanimli olsunlar. Miisteriyle nasil
konusacaklarini bilsinler, problem ¢6zme, karar alma, paranin degerini hesaplayabilsinler.
Ancak, bagimsiz karar verme ve risk alma becerilerini ne oranda uygulamaya koyabilecekler?
Verdigim bazi egitimlerde katilimcilar diyor ki “siz boyle diyorsunuz ama bizde bunu
yapmaya kalkarsak iist yonetimdekiler bizi yanlis anlar, hatta kotii adam damgasi yeriz”.
Anlays birligi kadar giiven ortaminin olmas1 gerekmiyor mu? Ust yonetim denen kademe,
calisanlarin kafasinda yanlig bir imaja sahip de olabiliyor. Ciinkii iist yoneticilerle yaptigimiz
toplantilarda onlar da baska sikintilar1 giindeme getiriyorlar: “Calisanlar baz1 seyleri
gérmiiyor, sirkete sahip ¢ikmryorlar ki. Onlara nasil
giivenebiliriz?”. Demek ki silolar halinde yani, hiyerarsiyi,
organizasyondaki kutular1 gozeterek bilgi enjekte etmekle,
kurulmasini istedigimiz ¢agdas isletme yapilarini ve hayal
ettigimiz insan altyapisini var etmek miimkiin degil.

Bilgiyle donatmak kadar giivenle donatmak, bunun i¢in de isletme
ici “birlikte ¢alisabilme” ortamini yaratmak, takim ¢aligmasini hiyerarsiden bagimsiz bir
yasam tarzi haline getirmek “Degisim Kiiltlirii” i¢in olmazsa olmaz kosullar. Ancak bu sayede
“calisanlarin toplamindan daha biiyiik bir deger” var etmek miimkiin olabilir.

Inovasyon

Giliniimiizde isletmelerin “sadik miisteri” yaratmalarinin hi¢ de kolay olmadig1 asikar. Ciinkii
miisterilerin neredeyse sinirsiz segcenekleri var. Sonsuz bilgilenme imkan1 ve inovasyon
pesindeki rakiplerin sundugu yeni ve cazip olanaklar ayaklarinin altinda.

Uriinlerin benzestigi, kopyalanmasinin ¢ok kolay oldugu bir diinyadayiz. O nedenle artik
katma degerli hizmetler 6n plana ¢ikiyor. Bu tehdit sadece tiiketiciye hitap eden kuruluslar
icin degil, tedarikgi statiisndeki firmalar i¢in de gegerli. Katma degerli hizmetlerle miisteriyi
tutma ihtiyacindan dolayi, tedarik zinciri yonetimine yonelik hizmetler var ediliyor. Artik
tedarik¢iniz sizin liretim planlamaniza katkida bulunuyor, hammaddenizin ne zaman
azalacagini, siparisi ne zaman vereceginizi sizin i¢in hesapliyor ve tam zamanli olarak
kapiniza getiriyor.



Bilgi ¢aginin yol ac¢tig1 bu “hizla taklit edilme” olgusu dolayisiyla artik inovatif olmak de
yetmiyor. Oyle bir farklilik pesinde olmalisiniz ki, kolay taklit edilemesin. Gériiniirde taklit
edilseniz bile digerleri basarili olmasin. Bu nasil olabilir diyorsaniz su 6rneklerden ilham
alabilirsiniz.

Glintimiizde JIT’1 Toyota kadar basarili uygulayan var m1? Pek yok. Havacilikta herkes
“diislik maliyetli” havayolu isletmeciligine yoneliyor. 1970’de kurulan Southwest kadar bu
modelden sonug alan var m1? Heniiz yok. Oyle birsey olmali ki sizde, ¢ikardiginiz iiriin ya da

hizmet taklit edilse bile formiiliin i¢inde “o sey” olmadan ayni

sonug alinamasin. /'\
» : . : . N
En basitinden Harley Davidson’dan bir 6rnek verelim. Onu taklit Q\ f

etmeye kalkanlar olmadi mi1? Honda, Yamaha benzeri girisimlerde

bulundular. Ama basarili olamadilar. Nedeni, Harley Davidson’un /\ (
markasinin Amerika’nin 6zledigi bir doneme ait yasantiyla ‘)
biitiinlesmis olmasiydi. Bu da taklit edilmeyi engelleyen 6nemli bir

unsurdu.

Southwest’in bagarisinda ise 6nemli rol oynayan unsur kurulusundan beri tiim yonetim
modelini, motivasyon ve insan kaynaklar1 sistemlerini, tedarik sistemini, diisiik maliyet
modeline gore olusturmus olmasidir. Bu ¢alisanlarina diisiik iicret verdigi anlamina gelmiyor
elbette. Tam aksine, ¢aligsanlar sirkete hissedardir. Yani tiim kurgusu ve kurum kiiltiirii diigiik
maliyetli hava yolu modelini bagarili kilmak, rakiplerden farkliligini stirdiirmek tizerinedir.

Ozetle bu isletmelerde gordiigiimiiz taklit edilmesi zor iistiinliigii i¢inde barindiran inovatif
fikirlerin ortaya ¢iktig1 bir kiiltiire ihtiyac¢ vardir. Calisanlarla “takim halinde” ¢alisma
kiiltiirtiyle birlikte, isletmenin iistiin oldugu, rekabette bir silah olarak kullanabilecegi
ozelliklerinin farkinda olunmasi ve inovatif hizmet ve {iriinlerinin bu “silahla” birlikte bir
farklilik yaratacaginin bilincinde olunmasina ¢aba sarf etmek gerekiyor. Bunun da silolara
egitim ve bilgi enjekte etmekten, sistemleri daha ¢ok teknolojiyle donatmaktan, ya da
baskalarindan 6nce bir pazara girmekten gecmedigi bir gercek.

Degistigimizi diisiinerek yaptigimiz bir¢ok seyi sorgularken, e=mc’ denklemindeki m ile
temsil edilebilecek organizasyon biiyiikliigiinii ne denli Kii¢iiltebildigimize bir bakalim.
Organizasyonumuzu, ona hayat veren Kkiiltiir 6geleriyle ne kadar Kkiiciiltebilirsek, hizla
ve siirekli degisen, taklit edilemez farkhliklar yaratan inovatif bir ortam yaratabilecegiz.



