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INSAN KAYNAKLARI PROFESYONELININ DEGISIM
YONETIMi ROLLERi: DEGISIM AJANI BAGLAMINDA
BiR DEGERLENDIRME

Omer Faruk UNAL"

CHANGE MANAGEMENT ROLES OF HUMAN
RESOURCE PROFESSIONALS: AN EVALUATION ON
THE CONTEXT OF CHANGE AGENT

Oz

Insan kaynaklar1 profesyonelleri degisimin hem objesi hem de aktérii olmak gibi
zor bir durumla karsi karsiyadirlar. IK rollerinin degismesine paralel olarak
degisimle ilgili rolleri de degismektedir. IK profesyonellerinin degisimle ilgili
rollerini tanimlamada birgok metafor kullanilmasina ragmen genel olarak
“degisim ajan1” tercih edilmektedir. Ancak degisim ajan1 da birgok roli
icermekte ve farkli boyutlarda tanimlanmaktadir. Yapilan ¢alismalarda degisim
ajanindan degisimi baglatma, degisime liderlik etme, degisimi yOnetme,
kolaylastirma, uygulama ve siirdiirme, degisim i¢in kapasite olusturma ve
degisim siirecini disipline etme rolleri beklenmektedir. Degisim ajan1 olarak K
profesyonelleri degisim siirecinin merkezinde yer almaktadirlar.

Anahtar kelimeler: Degisim Yonetimi, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Degisim
Ajani

Abstract

Human resource professionals are both objects and actors of change. As their
roles change their roles for change management are also evolving. Although
many metaphors are used to define roles of them related with change generally
change agent is preferred. But change agent includes several roles and is defined
in different dimensions. According to researches initiating, leading, managing,
facilitating, implementing and sustaining change, and, building organizational
capacity and disciplining processes for change are expected roles of change
agents. Human resource professionals as change agents are at the center of
change processes.
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1. Giris

Orgiitler cevreleriyle siirekli etkilesim halinde olduklarindan kendilerini
cevrelerinde meydana gelen degisimlerden soyutlayamazlar. Giiniimiizde
orgiitlerin gelecegi ve basarisi degisimin nasil yonetildigine baglidir.
Orgiitlerin varligmi siirdiirebilmesi 6rgiitsel degisimin amaclarinin
basinda gelmektedir. Degisime ayak uyduramayan Orgiitlerin zaman
icinde yok olmalart kagmilmazdir. Orgiitiin gelismesi, biiyiimesi,
hedeflerini gergeklestirmesi ve varligimi silirdiirmesi planli  orgiitsel
degisimi zorunlu kilmaktadir. Bundan dolay1r degisebilme orgiitlerin
temel yetkinligi olarak kabul edilmektedir (Ak¢ay, 1991:81-122; Giiglii
ve Sehitoglu, 2006:240-254; Kalyani ve Sahoo, 2011:280-286).

Orgiitlerin sahip oldugu insan sermayesinin rekabetci iistiinliigiin temel
kaynag1 olarak goriilmesiyle birlikte, IK boliimleri idari rolleri oynayan
birimlerden oOrgiitlerin is sonuglarina katki saglayan stratejik ortak roliine
evirilmekte (Cabrera, 2003:41-50) ve IK fonksiyonlar1 énemli &lgiide
degismektedir (Buckigham ve Vosburgh, 2001:17-23). Bu degisiklik
kiiresellesme ve kiiresel rekabet, teknolojik gelismelerin hizliligi,
yetenekli ig gliciiniin azligi, is giicii c¢esitliligindeki artis, miisterilerin
kalite beklentileri, artan c¢alisan talepleri ve toplumun beklentilerinde
meydana gelen degismelerin olusturdugu yeni dinamik c¢evreden
kaynaklanmaktadir (Beer, 1997:49-56; Brockbank vd.; Brockbank,
1997:65-69). Bu egilimlerle birlikte IK y®neticilerinin gorevleri
genislemis ve zamanla stratejik nitelik kazanmistir (Dessler, 2007:13). Bu
karmasik c¢evre, istikrarin degisim, yenilik ve yeniden yapilanma ile
ikame edilmesini gerektirmektedir (Mohrman ve Lawler III, 1997:157-
162).

Bu calismada IK profesyonellerinin degisimle ilgili rolleri, ilgili yazindan
faydalanilarak  rol  tipolojileri  kapsaminda incelenmekte ve
degerlendirilmektedir.

2. insan Kaynaklar1 Profesyonelleri ve Degisim Yonetimi

Yonetim yazimi degisimi cesitli Ozellikleri olan bir siire¢ olarak
kavramsallastirmaktadir (Gligli ve Sehitoglu, 2006:240-254; Gill,
2003:307-318; Kiirsat ve Burgess, 2000:100-114). Bu siireg,
organizasyonu bulundugu konumdan gelecekte istenilen konuma gétiiren
bir seyahate benzetilmektedir (Gill, 2003:307-318). Degisim
planlanabilir, yonetilebilir ve denetlenebilir, fakat durdurulamaz olarak
goriilmektedir (Akcay, 1991:81-122).
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Degisimle ilgili IK(Y) stratejilerinin basarili olmast i¢in; iist ydnetimin ve
calisanlarin degisimi bir ihtiya¢ olarak kabul etmesi, sahiplenmesi ve
degisime katilimi, yonetim kademeleri ve ¢alisanlar arasi etkin iletigimin
saglanmasi ve degisim yonetimi konusunda egitimler Onem arz
etmektedir. Tletisim eksikligi, personelin yeterli katilimimi saglayamama,
degisime direng, zayif planlama, uygulama ve degerlendirmedeki
yetersizlikler ve iist yonetimin degisimi sahiplenmemesi degisim
konusunda IK stratejilerinin basarisiz olmasinin nedenleri olarak
belirtilmektedir (Skinner ve Mabey, 1997:467-484).

Herhangi bir degisim programi insanlar etrafinda dénmektedir (Kalyani
ve Sahoo, 2011:280-286). Bu nedenle degisimde dikkate alinacak temel
degisken her zaman insan olmalidir. Degisimei kiiltiiriin herkes tarafindan
benimsenmesi ve paylasilmasi saglanmalidir. Aksi takdirde kdiltiirel
tutuculuk nedeniyle degisimden beklenen etkinlik saglanamayacaktir
(Ince, 2005:319-330).

Teorik olarak orgiitsel degisime liderlik etmek IK profesyonellerinin rolii
olarak kabul edilse de gercekte &rgiitsel degisim IK profesyonellerinden
ziyade dis damigmanlarin  yoOnlendirdigi {ist yoOnetim tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bu durum IK profesyonellerinin  degisim
konusunda yetkin goriillmemelerinden kaynaklanmaktadir (Boldizzoni ve
Luca, 2011:41-52). Hansen’e gore IK ydneticilerinin bircogu isletmeyle
ilgili temel konular1 bilmediklerinden dolay1 IK fonksiyonlari isletmenin
toplam basarisi i¢in kritik olarak algilanmamaktadir (Hansen, 2002:513-
538). Beer’e gore IK’nin degisiminin oniinde bircok engel
bulunmaktadir. Bu engeller birbirleriyle iliskilidir ve karsiliklt olarak
degisimin gergeklesmesini zorlastirmaktadir. Bu engellerin birincisi ve en
Oonemlisi insan kaynaklar1 profesyonellerinin yeterli donanima sahip
olmamalaridir (Beer, 1997:49-56). Kaufman’a gore geleneksel olarak
orgiitsel degisim IK alanmin disinda goriilmektedir. Bircok organizasyon;
TKY, siireg yenileme ya da orgiitsel kiigiilme gibi programlarda IK’y1
engelleyici olarak gormektedir. Bu nedenle IK ya siirecten cikarilmakta
ya da siiregte daha Onemsiz bir rol {istenmektedir. Ancak, o6zellikle
degisimle ilgili konular insanla ilgili olmalarindan dolay1 kaginilmaz
olarak IK’nmin katilimini gerektirmektedir. Bundan dolay1 birgok orgiit
IK’nin simirlarini genisletmektedir. (Kaufman, 1995:540-548).

IK béliimiiniin, stratejik ortak olarak geleneksel 1K fonksiyonlarinmn
otesine gegmesi gerekmektedir. 1K; yonetim takimmin iiyesi olmak,
stratejik IK planlamasi ve orgiitsel tasarim yapmak, strateji gelistirmek ve
stratejik degisime katki saglamak ig¢in ¢aba goéstermek durumundadir
(Lawler III ve Mohrman, 2003:15-29). IK’nmn strateji ve stratejik
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gelismeyle ilgili konularda yetkinliklere sahip olmasi stratejik ortak
olmak igin yeterli degildir. IK fonksiyonu orgiitsel tasarim, degisim
yonetimi ve degisimin uygulanmasi, diger bir ifadeyle degisim yonetimi
yapilabilirliklerinin gelistirmesi igin 6rgiite yardimci olmalidir (Mohrman
ve Lawler III, 1997:157-162; Lawler III ve Mohrman, 2003:15-29). IK
profesyonelleri degisimi kolaylagtirarak isletmeye deger katmalidirlar
(Hansen, 2002:513-538).

Pfeffer’'e gore IK profesyonellerinin, orgiit liderlerinin zihinsel
modellerini teshis etmesi ve degistirmeye odaklanmasi yiiksek
performansa sahip bir kiiltiir elde etmek i¢in en Onemli roldiir. Kafa
yapisinin  (mind-set) ve zihinsel modellerin  tanimlanmasina,
kesfedilmesine ve gerektiginde degisimine yardimci olma kabiliyeti 1K
profesyonellerinin sahip olmasi gereken en 6nemli yetenekler arasindadir
(Pfeffer, 2005:123-128).

J. Younger’e gore IK degisimi yonetmek ve yénlendirmek zorundadir.
2012 yetkinlik arastirmasi sonuglar1 IK’dan degisim ihtiyacini belirleme,
degisim siirecini yonlendirme ve izlemede stratejik ve kritik bir rol
oynamast yoniinde beklenti oldugunu gostermektedir (Meinert, 2012).
Buna gore, IK profesyonellerine asagidaki bazi gorevler diismektedir. IK
profesyonelleri (Ulrich vd., 2012):

e degisimden kacmak yerine, degisimle yiizlesmek ve degisimi
kabul etmek konusunda drgiite yardime1 olmalilar,

e degisimin amaglarini bireyler, programlar ve kurum diizeyinde
belirlemeliler,

o dis degisimlere cevap verecek, esnek ve g¢evik bir Orgiit
olusturulmasi i¢in yonetime yardimci olmalilar,

e degisimin basarisiz olmasmin sebepleri ile ylizlesmeli,
basarisizligin sebeplerini tahlil etmeli ve hatalardan ders
almalilar,

e degisimin dnceligi, etkisi, imkanlar1 ve ihtiyaglarina odaklanarak
degisim i¢in bireysel ve oOrgiitsel kapasite olusturulmasina
yardimci olmalilar,

e degisim siirecine disiplin kazandirmali ve bilinenlerle yapilanlar
arasindaki mesafeyi kapatmalilar,

e degisime bireyler, programlar ve kurum olmak tiizere ii¢ farkli
seviyede odaklanmalilar.
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3. IK Profesyonellerinin Degisim Ajam rolii

IK profesyonellerinin degisimle ilgili rollerini ifade etmek igin birgok
metafor kullanilmaktadir. Ornek olarak; degisimi sekillendirici (change
shaper) (Schuler, 1990:49-59), degisimci (changemaker) (Storey, 1992),
mucit/degisim ajamt (change agent) (Willey, 1992:27-29) ve degisim
ajant (change agent) (Conner ve Ulrich, 1996:38-49; Caldwell,
2003b:983-1004). Bu metaforlardan degisim ajan1 daha yaygin kabul
gbormiis bulunmaktadir (Caldwell, 2003b:983-1004).

Degisim ajani olarak islev gérme bircok 1K profesyoneli icin nispi olarak
yenidir. (Lemmergaard, 2009:182-196). Degisim ajan1 kavrami
literatiirde, degisim inisiyatifine liderlik yapan, genellikle kidemli
yoneticilere atifta bulunmakta (Thomas ve Hardy, 2011:322-331) ve
temelde sosyal ve davramis bilimleri alaninda uzman olarak kabul
edilmektedir (Carr, 1997:224-231).

Degisim ajani; degisim ihtiyacini tanimlar, vizyon olusturur, beklenen
sorunlar1 belirler ve degisimi gergeklestirir. Degisim ajani stratejilerin
gelistirilmesinden ve uygulamasindan sorumlu, degisim stratejisti ve
uygulayicisidir (Ford vd. 2008:362-377).

Degisim ajani, organizasyonda degisimi baglatmada inisiyatif alma,
yonetme ya da uygulamada oOnemli rol {istenmektedir (Caldwell,
2003a:131-142). Degisim ajani uzun déneme, insanlara deger vermege ve
onlar1 organizasyonla biitliinlestirmeye odaklanmaktadir. Bunun igin
degisim ajanlari, bir taraftan IK fonksiyonunu biitiin organizasyon
sistemine (strateji, yapi, kiiltiir, teknoloji vs) entegre etme, diger taraftan
organizasyonun her seviyesinde insan potansiyelini gelistirerek
stirdiirtilebilir rekabetgi listlinliik saglama amacini tagimalidir (Boldizzoni
ve Luca, 2011:41-52).

Degisim ajanlar1 Orgiitsel doniisiimiin gerceklestirilmesi ve kiiltiir
degisimden sorumludur. IK uygulamacilari, kurumdaki y®éneticilere
kurumsal degisim ve yonetim kiiltiiriiniin degisimi konusunda yardimeci1
olmalidir. Bu rol, temel yeteneklerde degisim kapasitesi olusturarak
biitiin organizasyonun sartlara gore degisimini saglar ve boylelikle orgiit
icin deger olusturur. Bu konuda IK yéneticisi, ydnetim egitmeni ve
gelistiricisi ve oOrgilit gelistirme danigmani olarak hareket etmelidir
(Lemmergaard, 2009:182-196; Hamlin, 2007:42-57).

Orgiitsel degisim ve gelisim siireci etkin olarak sadece insan sermayesine
yatirrmla basarilabilir. Bu bakimdan IK béliimleri degisim ajanlhig
roliinii; politikalar, sistemler ve yenilikler vasitasiyla insanlarla giiglii bir
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sekilde ilgilenme kapsaminda yorumlamalidirlar (Boldizzoni ve Luca,
2011:41-52).

Degisim ajani, is boyutlar1 ile uyumlu IK miidahaleleri ve 1K mimarisi
yenilikleri yaparak degisimi gerceklestirir. Degisim ajan1 yoneticilerin
zihinlerindeki fikirleri uyumlastirir (Rath vd., 2011:37-41).

IK; degisimi tesvik edici (promoter) ve degisimi baslatici rol oynamali ve
degisim kapasitesinin yiiksek oldugundan emin olmalidir. Eger IK
fonksiyonu, hem degisim ajan1 hem de IK gelistirici olarak faaliyet
gostermezse kendi zeminini kaybedecektir. Degisim ajani kiiltiiriin
stirekliligini ve kiiltiirel degisimler arasindaki dengeyi saglamalidir.
Degisim ajani rolii baglaminda, IK politikalarmin gelistirilebilmesi icin
hat yéneticileri ve IK yoneticileri arasinda giiclii isbirligine ihtiyac
duyulmaktadir. (Lemmergaard, 2009:182-196).

Kesler’e gore IK profesyonellerinin degisimdeki rolii orgiite gore
degismektedir. Ancak, IK etkili bir ajan olmak istiyorsa degisim siirecinin
ve oOnceliklerinin acik sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Agik bir
degisim ydnetimi plani, vizyondaki muglakliklarin iistesinden gelecektir
(Kesler, 2000:24-37).

IK profesyonelleri degisime direnci belirlemeli ve iistesinden
gelmelidirler (Boldizzoni ve Luca, 2011:41-52). Kiiltlirin ve
davraniglarin degistirilmesi degisim yonetimindeki en zor konudur
(Kesler, 2000:24-37). Degisim ajani, kendi aksiyonlarindan ve
aksiyonsuzluklarindan dolay1 degisime direncin dogmasina sebep olabilir.
Soyle ki, degisim ajan1 degisimi mesrulastirmada bagarisiz olma, basari
sansini yanlis yorumlama, insanlar1 harekete gecirmede basarisiz olma ve
iletisim kopukluklar gibi sebeplerden dolay1 degisime direng olusmasina
katkida bulunabilir (Ford vd. 2008:362-377).

Hansen’e gore IK yoneticileri, iyi planlanmus stratejiler ve siireglerin
yardimiyla degisimi kolaylastirarak ise deger katmali ve doniisiimii
baslatmalidirlar. Bu kapsamda IK profesyoneli degisim ajani olarak orgiit
vizyonun gerceklesmesi i¢in galiganlar1 yonlendirir, ilham verir ve etkiler;
hizmetlerde, iirlinlerde ya da sistemlerde degisimleri baslatir ve uygular
(Hansen, 2002:513-538). Degisim ajan1 rolii organizasyondaki degisim
yoénetimine miidahil olmay1 gerektirmektedir. Bu baglamda 1K degisimi
etkilemeli ve yonlendirmelidir (Kegelioglu, 2007:503-526).

Calismanin bu béliimiinde asagida yer alan bes model kapsaminda IK
yoneticilerinin degisim ajani rolii incelenmektedir.
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3.1. Storey Modeli

IK yd&neticisinin rolleri iizerine Storey (1992) tarafindan yapilmis
calismada; iki kutuplu eksen iizerinde danigsmanlar, hizmetgiler
(handmaidens), diizenleyiciler (regulators) ve degisimciler
(chancemakers) olmak iizere 4 rol bulunmaktadir (Buyens ve De Vos,
2001:70-89). Sekil 1°de bu roller gosterilmektedir.

Danismanlik roliinden; iliskileri kolaylagtirma, hat yoneticilerine
tavsiyede bulunma ve uzmanlik destegi saglamada i¢ danigman gibi rol
oynama beklenmektedir. Personel yoneticisi, hizmetc¢i roliinde hat
yoneticilerinin yerine bazi spesifik hizmetler sunmaktadir. Diizenleyici
rol, istihdam kurallar1 ve endiistriyel iliskilerin gozetimi, geleneksel ve
taktiksel rollerin belirlenmesinde miidahalecidir (Storey, 1992; aktaran
Caldwell, 2003b:983-1004).

Degisimci, IK politika ve pratiklerine proaktif, miidahaleci ve stratejik
katki yapmaya calisan bir gesit personel uygulayicisidir. Degisimcei rol; is
performansi, ¢alisgan adanmighigi ve motivasyonun arttirilmast gibi
stratejik ajandada yer alan konularda miidahaleci bir roldiir. Degisimci
rol; pazarliktan, gegicilikten ve aciz tavsiyeden uzaktir. Dolayisiyla
degisimci rol, isi hakkiyla yapan IK yéneticisinin dogal pozisyonunu
gostermektedir. (Storey, 1992; aktaran Caldwell, 2003b:983-1004). Diger
bir ifadeyle degisimci rol miidahaleci ve stratejik bir roldiir.

Stratejik
Miidahaleci D?glslmc%lgr | ngsmaplar Miidahaleci
Diizenleyiciler | Hizmetgiler olmayan
Taktiksel

Sekil 1. Personel Yoneticisinin Rolleri (Storey)

Kaynak:J. Storey, Develepment in the Management of Human Resource, Oxfort
Blackwelle Publishing, 1992’den aktaran Caldwell, R. (2003b) “The Changing Roles of
Personnel Managers:Old Ambiguities, New Uncertainties, Journal of Management
Studies, 40(4), 983-1004.

Storey iki degisik degisimci tiiriiniin olabilecegini ileri siirmiistiir.
Birincisinde; IK'Y rekabetci basarinin ya da is performansimnin sert (hard)
gercekleriyle yiizlesmektedir. 1K fonksiyonu, y&netim kurulunun is
stratejileri ya da kidemli yoneticilerin aragsal amaglan ile
tanimlanmaktadir. ikincisinde; IKY, ¢alisanlarin adanmishgini tesis etme,
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kiltiirel degisimi tesvik etme ve daha esnek ve bulusgu bir Orgiit
olusturmaya odaklanmaktadir (Storey, 1995 aktaran Caldwell, 2001:39-
52).

R. Caldwell’e gore, Storey’in gelistirmis oldugu jenerik model kendine
ozgii zayifliklar1 barindirmaktadir ve IK rollerinin giderek artan
karmagikligini ve ¢ok yonlii dogasini kapsamamaktadir. Bu nedenle s6zii
edilen model ampirik ve analitik gecerliligini biiylik ol¢iide yitirmistir
(Caldwell, 2003b:983-1004).

3.2. Wiley Modeli

Wiley, insan kaynaklar1 yoneticisinin rollerini stratejik, yasal ve
operasyonel olmak iizere ii¢ kategoride siniflandirmaktadir. Bu iig
kategoride 14 rol bulunmaktadir (Sekil 2) (Willey, 1992:27-29).

Willey’e gore, IK yoneticisi isletmenin amaglariyla koordinasyon i¢inde
bu ii¢ rolii yerine getirebilmelidir. Ancak, bu i¢ kategorideki roller
birbirleriyle ortiismektedir (Willey, 1992:27-29).

Stratejik Yasal Operasyonel
Danigsman Danigsman Danigsman
Degerlendirici Denetci
Tan1 koyucu
Degisim ajani Kolaylastirici Degisim ajani
Katalizor
Is ortag
Maliyet YOneticisi

Hizmet saglayici

Arabulucu
Itfaiyeci
Caligan avukati
Politika belirleyici

Sekil 2. IK Rolleri (Willey)

Kaynak:Willey, C. (1992) “A Comprehensive View of Roles for Human Resource
Management in Industry Today”, Industrial Management, 34(6), 27-29.
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IK profesyonelleri personel ydneticisi olarak operasyonel kararlari
uygulamadaki sorumluluklarindan dolay1 stratejik planlamada rol
almadilar. Stratejik rolle ilgili olarak IK profesyonelleri danisman
(consultant), degerlendirici (assessor), tam1 koyucu (diagnostician),
mucit/degisim ajan1 (innovator/change agent), katalizor (catalyst), is
ortag1 ve maliyet yoneticisi rollerini yerine getirmelidirler (Willey,
1992:27-29). Bu rollerde mucit/degisim ajan1 ve katalizor IK nin degisim
roliiyle ilgili goriinmektedir.

Tan1 koyucu rol mucit/degisim ajanligi roliiniin temelini olusturmaktadir.
Mucit/degisim ajani, kurumun g¢alismasini dogrudan veya dolayli olarak
etkileyecek dis egilimleri ve dalgalanmalar1 tahmin etmek i¢in kurumun
problemlerini analiz eder. IK y&neticisi tarafindan toplanacak bilgiler,
stratejik planlamanin temelini olusturacak programlarin ve prosediirlerin
gelistirilmesinde kullanilir. Mucit/degisim ajani tarafindan basarilacak
igler diger taraftan katalizor roliine olan ihtiyaci ortaya c¢ikarmaktadir.
Stratejik degisimle ilgili politikalar ve prosediirler c¢alisanlar ve
yoneticiler arasindaki iligkileri etkilemektedir. 1K profesyonelleri,
politikalar1 ve prosediirleri gelistirler ve sonra kurumun farkh
seviyelerindeki ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda katalizor olarak gorev
yaparlar. IK profesyonelleri, katalizor olarak kurumda istenilen ¢evrenin
olusmasi igin yoneticilere katki sunarlar. Katalizér roliindeki IK
profesyoneli, kurumun gelecek yonelimleri ile ilgili sorulara cevap verir.
Bu isbirlik¢i caba IK yoneticisini yonetim takimimnin arasina sokmaktadir
(Willey, 1992:27-29).

Operasyonel rolle ilgili olarak IK profesyonelleri; itfaiyeci (firefighter),
mucit/degisim ajani, ¢alisan avukati, kolaylastiric1 (facilitator), politika
belirleyici (policy formulator) ve danigman rollerini yerine getirmelidirler
(Willey, 1992:27-29). Bu rollerden; mucit/degisim ajani, kolaylastirici ve
politika yapici roller degisimle ilgili gériinmektedir.

Mucit/degisim ajani roliinde IK y&neticisi, yenilik¢i bir yonetim tarzi ile
proaktif bir rol iistenir. Mucit/degisim ajani, gecmis tecriibeleri analiz
eder ve kurumu gelecege tasityacak planlar hazirlar. Kolaylastirici, insan
iligkileri teorisini teknik ve metotlara uygulayarak yapici degisiklikler
olusturur. Kolaylastirici rol, degisiklikleri biitlin organizasyonda
uygulamak i¢in gereklidir (Willey, 1992:27-29).

Wiley’e gore, IK yoneticileri genellikle degisimi dis cevrede meydana
gelen bir degisim ya da yasal diizenlemelerden dolay1 baslatmaktadirlar.

Bu degisikliklerin sirket politikalarina doniistiiriillmesinde politika
belirleyici role ihtiya¢ duyulmaktadir (Willey, 1992:27-29).
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Wiley’in siniflandirmasi ampirik bir ¢alismaya dayanmasa da yapmis
oldugu simniflandirma ayni roliin (degisim ajani) degisik diizeylerde
(stratejik ve operasyonel) olabilecegini gostermesi ve rollerin birbirleri ile
baglantilarin1 gostermesi bakimindan énemlidir.

3.3. Brockbank Modeli

Brockbank’n gelistirmis oldugu modelde, 1K profesyonellerinin degisim
ajanlig1 rolii spesifik olarak yer almamaktadir. Ancak, stratejik reaktif ve
proaktif boyutlar1 ile model degisimle ilgili rolleri kapsamaktadir.

Brockbank, IK profesyonelleri ile yaptig1 miilakatlar sonucunda reaktif ve
proaktif olmak iizere iki boyutta 4 rol alan1 (Sekil 3) ortaya ¢ikarmistir
(Brockbank, 1999:337-352):

Reaktif Proaktif
Stratejik Stratejileri Stratejik alternatifleri
gerceklestirme olusturma
Operasyonel Temel uygulamalar1 | Temel uygulamalari
gerceklestirme gelistirme

Sekil 3. IK Faaliyetlerinde Rekabetci Avantajin Boyutlar

Kaynak:Brockbank, W. (1999) “If HR were Really Strategically Proactive Present and
Future Directions in HR’s Contribution to Competitive Advantage”, Human Resource
Management, 38(4), 337-352.

Operasyonel reaktif rol; licret yonetimi, ise alma ve temel egitimlerin
verilmesi gibi bazi temel uygulamalara yogunlasmaktadir. Operasyonel
proaktif rol, siireglerin iyilestirilmesi ve pozitif calisma ortaminin
olusturmasi gibi temel uygulamalara odaklanmaktadir.

Stratejik reaktif rolde, IK is stratejilerini uygulamaya odaklanmaktadir. Is
stratejisi ile uyumlu ig kiiltiiriiniin tanimlanmasi ve degisim yonetiminin
kolaylastirilmas1 bu kapsamda yapilan faaliyetlerdir. Uzun dénemde
basart i¢in kiiltiirel ve teknik yapilabilirliklerin (capabilities) gelistirilmesi
IK stratejilerinin uygulanmasinda dominant alanlardan birisidir. IK ayn1
zamanda taktiksel faaliyetlerde degisim yoOnetimi destegi saglayarak
stratejilerin uygulanma siirecini destekleyebilir.

a- Strateji odakli kiltiir olusturma:Stratejik olarak odaklanmus ve giiclii
bir kiiltiir olusturularak IK pratiklerinin is stratejileri ile baglantisi
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kurulabilir. Bu kapsamda davraniglar1 da igine alacak sekilde ihtiyag
duyulan kiiltiirlin tanimlanmasi, kiltiirel yetkinliklerin belirlenmesi,
ortadan kaldirilacak kiiltiirel karakteristiklerin belirlenmesi ve istenilen
kiiltiiriin olusturulmasima katki saglayacak IK pratiklerinin tasarlanmasi
gerekmektedir.

b- Degisim yonetimi:Orgiit gelistirme ve diger degisim yonetimi
uygulamalar1 genel stratejilerin veya spesifik taktiklerin uygulamasina
yardimc1 olmaktadir.

Stratejik proaktif rolde, IK gelecege yonelik stratejik alternatiflere
odaklanmaktadir. Bu aktiviteler; bulusgu ve yenilik¢i kiiltiiriin
olusturulmasi, birlesme ve satin alma imkanlarinin belirlenmesi ve dahili
yapilabilirliklerin dig pazar ihtiyaglart ile iligkilendirilmesi cabalarini
kapsamaktadir.

IK’nin temel sorumlulugu, rekabetci kurum kiiltiiriinii tanimlamak ve
olusturmaktir. Kurumun sectigi biiyiime stratejilerine gore, 1K gelisimi
kolaylastirmalidir. Orgiitsel tasarim, yeniden yapilanma, is tasarim ve
bilgi sistemleri tasartmi gibi konular, drgiit tizerinde 6nemli etkilere sahip
olmasina ragmen IK’nin bunlar iizerinde dolayli etkisi bulunmamaktadir.
IK pratiklerinin ideal insan organizasyonunun olusturulmasina katkida
bulunacak  sekilde biitiinlestirilmesi ve  diizenlenmesi IK’nin
sorumlulugundadir (Brockbank, 1997:65-69).

3.4. Ulrich Modeli

Ulrich’in IK rolleri igin énerdigi kavramsal model yatay (bir ugta stratejik
diger ucta operasyonel) ve dikey (bir ugta insanlar diger ugta siirecler)
olmak {iizere iki boyuta dayanmaktadir. Sekil 4’te goriildiigii gibi bunlarin
kesismesinden stratejik ortak, degisim ajami, idari uzman ve c¢aligan
sampiyonu olmak iizere dort rol alani ortaya g¢ikmaktadir (Conner ve
Ulrich, 1996:38-49).

Insanlar
Operasyonel Calisan Sampiyonu | Degisim Ajani Stratejik
Odaklanma  Idari Uzman | Stratejik Ortak Odaklanma
Siirecler

Sekil 4. insan Kaynaklar1 Profesyonellerinin Rolleri (Ulrich)

Kaynak:Conner, J ve Ulrich, D. (1996) “Human Resource Roles:Creating Value, Not
Rhetoric”, Human Resource Planning, 19(3), 38-49.
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Stratejik ortak rolii, IK stratejilerinin ve uygulamalarimin is stratejileri ile
birlikte yiiriitiilmesine odaklanmaktadir. idari uzman rolii geleneksel IK
rollerini kapsamaktadir. Calisan sampiyonu, giinliik problemlerle ve
calisanlarin bireysel talepleriyle ilgilenmektedir (Conner ve Ulrich,
1996:38-49).

Degisim ajani rolii ise IK fonksiyonunun stratejik boyutunu gdstermekte
ve insanlar Tlizerine odaklanmaktadir. Degisimin ve doniigiimiin
(transformation) yonetimini temsil eden degisim ajani, kuruma degisim
icin kapasite olusturmada yardimci olmaktadir. Diger bir degisle,
kurumun rekabet edebilirligini saglamada yeni davranslar
tanimlanmaktadir (Conner ve Ulrich, 1996:38-49).

Ulrich’e gore, IK degisimin ajan1 olarak degisim igin gerekli orgiitsel
kapasiteyi arttiran siiregleri ve kiiltiirii sekillendirerek siirekli doniisiimiin
ajan1 olmalidir. Bu kapsamda, organizasyonda degisimin kavranacagi ve
degerinin anlasilacag: bir kapasite olusturmak IK’nin sorumlulugudur.
Bu, yiiksek performansli takimlar olusturma, yeniliklerin doniisiim
zamanini kisaltma veya yeni teknolojileri gelistirme konularina
odaklanan degisim inisiyatiflerinin tanimlanmasini, gelistirmesini ve
zamaninda gergeklestirmelisini saglayacaktir. IK ayni zamanda, kurumun
vizyonunun gergeklesmesi i¢in ¢alisanlarin hangi isleri yapmalari, hangi
igleri yapmamalar1 gerektigi konusunda yardimci olarak kurumun
vizyonunu spesifik davranislara doniistiirebilir (Ulrich, 1998:124-134).

Ulrich’e gore, degisim insanlar1 korkutan bir yoldur. IK’nin degisim ajani
olarak rolii, degisime direnci ¢éziimleme ve degisim korkusunu degisim
olasiliklarmin heyecani ile degistirmektir. Bunun nasil gergeklesecegi
degisim modellerinde cevabini bulmaktadir. IK profesyonelleri orgiite
degisim modeli dnermeliler ve yonetim takimina bu model kapsaminda
rehberlik etmelidirler. Bu kapsamda IK profesyonelleri tartigmalari
yonetmeli ve sorulara cevap vermelidir (Ulrich, 1998:124-134).

IK, degisim icin basar1 faktdrlerini belirlemede ve bu faktorlerle ilgili
olarak organizasyonun zayif ve kuvvetli yonlerini degerlendirmede
organizasyona yardimci olmalidir. Bu siire¢ biiyiik ¢caba gerektirmesine
ragmen IK’nin oynayacagi en degerli rollerden birisidir. Degisimin ajani
olmak, IK profesyonellerinin degisimi kendi kendilerine yiiriitmeleri
demek degildir. Isletmede degisimin gerceklestirilmesini ve uygulamaya
almmasini temin etmeleri demektir (Ulrich, 1998:124-134).

Ulrich’e gore, orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi zor fakat Onemli bir
konudur. K, yeni bir kiiltiiriin baslatilmasinda asagidaki adimlar1 takip
etmelidir (Ulrich, 1998:124-134):
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e Kiiltlir degisimi kavrami tanimlanmali ve ¢ergevesi ¢izilmelidir.

e Kiiltlir degisiminin ig basarisinda ni¢in merkezi bir rol oynadigi
acik sekilde anlatilmalidir.

e Mevcut kiiltiirin ve arzu edilen kiiltiiriin degerleme siireci
tanimlanmal1 ve aradaki fark ortaya konmalidir.

o Kiiltliirel degisimin gerceklesmesi icgin alternatif yaklagimlar
belirlenmelidir.

Ulrich, IK profesyonellerinin bu dért rolii kendi baglarma gergeklestirmek
zorunda olmadiklarinin {izerinde durmaktadir. Tasarlanan siirecin
amacina ulagmasi i¢in duruma gore hat yoneticileri, dis danismanlar,
calisanlar, teknoloji ya da diger mekanizmalar devreye girebilir (Buyens
ve De Vos, 2001:70-89). IK bélimii, degisimi uygulamada ve
yonetmede, degisime engel olan potansiyel kaynaklar1 degerlendirmede
ve degisimin Oniindeki engellerin {istesinden gelmek i¢in hat
yoneticileriyle isbirligi yapmada anahtar rolii oynamalidir (Cabrera, 2003,
41-50).

Conner ve Ulrich’in orta ve biiyiikk olgekli isletmelerde 256 orta ve
yliksek kademe yoneticisi lizerinde yapmis olduklar1 aragtirmada calisan
sampiyonlugu ve idari uzmanlik rolleri stratejik ortaklik ve degisim
ajanlig1 roliinden daha Onemli bulunmustur. Stratejik ortaklik en az
onemli bulunan rol olmustur. Ulrich bu durumu geleneksel IK rolleriyle
tutarlt bulmaktadir (Conner ve Ulrich, 1996:38-49).

Ulrich’e gére, degisen sartlar IK profesyonellerinin gelecekte daha
dinamik, esnek ve cevap verici (responsive) olmalarint gerektirmektedir
(Ulrich, 1997:175-197). istihdam, egitim, performans ydnetimi, iicretler,
yonetmelikler vs. gibi geleneksel IK pratikleri artik siiregidemez. Ancak
bu pratikler masada kalmaga devam edecektir (Ulrich, 1997:175-197).

Sydanmaanlakka, Ulrich’in ¢aligmasini esas alarak IK profesyonelinin
rollerini yapict (doer), gelistirici (developer), bulus¢u (innovator) ve
vizyoner (visioner) olarak belirtmistir. Bu rollerinden bulusgu roliin
degisim yonetimi ile ilgili oldugu sdylenebilir. Yonetim siiregleri ve
sistemleri, yonetim egitimleri, IK politikalar, yetkinlik yonetimi, bilgi
yonetimi, toplam refah ve geri bildirim bulusgu roliin goérevleri
arasindadir. Bulusgu degisiklikleri uygular ve degisim yonetimi uzmandir
(Sydanmaanlakka, 2000).

Buyens ve De Vos’un 2001 yilinda Ulrich’in dort temel roliinii esas
alarak yapmis oldugu arastirmada, iist diizey yoneticiler degisimin ve
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doniistimiin yonetimini diger rollere gore daha énemli gérmiislerdir. Bu
durum, rekabetin olusturdugu baski ve teknolojik degisimin etkisiyle
bircok organizasyonda degisim ve donilisiim yonetiminin ve yeniden
yapilanmalarin Oneminin artmastyla iligkili goriilmektedir. Degisim
yoOnetimi, iist diizey yoneticileri ilgilendiren 6nemli bir konu olmaktadir.
Ust diizey yéneticiler, IK fonksiyonunu degisim programlarini basaril bir
sekilde gelistirmenin ve uygulamanin bir vasitast olarak gormektedirler
(Buyens ve De Vos, 2001:70-89).

IK uzmanlar;, yénetim takimmimn iyesi olabilmek igin isin igine
girmelidirler, fakat bu sadece strateji gelistirme ve uygulama seviyesinde
olmamali, ayni zamanda calisanin sampiyonlugu, idari uzmanlhk ve
degisim ajanlig1 alaninda da olmalidir. IK degisim siireciyle ilgili biitiin
iletisim siireglerinin koordinasyonunu saglamali, degisimi baslatmali ve
geleneklere meydan okumalidir. IK yeniden yapilanmanin basarisina,
onemli siireclerin zamanimi ayarlayarak katki sunmalidir. K ¢alisanlarin
adaptasyonu i¢in gerekli zamanm saglayarak dogru degisim doénemini
belirlemelidir. iK kiiltiirel faktorleri harmonize etme ve kiiltiirel degisim
siireclerini koordine etme sorumluluguna sahip olmalidir. Calisanlarin is
degerleri ile uyumlu olup olmadigini tespit etmelidir. Calisanlar
degisime hazirlamalidir. Degisime hazir bir kiiltiir olusturmalidir. IK
yoneticisinin temel sorumlulugu, degisim engellerinin iistesinden gelerek
degisim siirecini yonetmektir. IK’nin calisanlarin  esnekligini ve
istekliligini harekete gegirmede yaratic1 olmasi gerekmektedir (Buyens ve
De Vos, 2001:70-89).

Ulrich’e gore, kurumsal miikemmelligi gerceklestirmek IK’nin isi
olmalidir. Bunu gergeklestirmek icin IK bir kistm yeni roller
yiiklenmelidir (Ulrich, 1998:124-134). IK, insan odakli ve diizenleme
odakli roliinlin Gtesine gec¢ip kurum stratejilerinin yiiriitiilmesine deger
katmalidir, diger bir ifade ile IK profesyonelleri ortakliktan oyunculuga
gecmelidirler. IK yéneticilerin bunu saglayabilmek igin is bilgisi ve temel
IK uzmanhgina sahip olmalidirlar. Ayrica is giiciiniin etkin ve etkili bir
sekilde gelistirilmesi yoluyla stratejik kapasitenin ve oOrgiit kiiltliriiniin
degistirilmesi i¢in gereken IK araglarini kullanmasini da &grenmelidirler
(Ulrich ve Beatty, 2001:293-307).

Bu degisim, degisen piyasa taleplerinden kaynaklanmaktadir. Olusan bu
yeni ortamda, IK profesyonelleri kurumun hizli degisimi, yenilik
yapilmasi, liderlik agiklarmin kapatilmasi, seffafligin  saglanmasi,
ogrenme, kiiresel bilginin yoOnetilmesi, stratejilerin anlasilirligimnin
saglanmasi vs. konularinda orgiite yardimci olmalidir. Bu yiiksek
beklentilerin saglanabilmesi i¢in IK profesyonelleri ortak olma roliiniin
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Otesine gegebilmeli, oyuncu olmalidir. Oyuncular yardimei olur, olayin
icine girerler, deger katarlar, sonug alirlar ve fark olusturan isler yaparlar
(Ulrich ve Beatty, 2001:293-307).

Ulrich ve Beatty, IK profesyonellerinin yukarida bahsedilen kapsamda
oyuncu olabilmeleri i¢in birbiriyle iligskili 6 rol onermektedirler:Lider,
kog, mimar, kolaylastirici, insa edici ve hakem (conscience). Bu rolleri
yerine getiren 1K oyuncusu kurumun rekabet etmesine deger katabilir ve
yardimei olabilir (Ulrich ve Beatty, 2001:293-307).

Ulrich ve Beatty’ye gore IK mimar rolii ile planlar yapmaktadir. Ancak
uygulama olmadan planlar orgiite herhangi bir deger katmayacaklardir.
IK profesyonelleri rekabet¢i bir orgiitiin insasi icin gereken isleri
anlayarak kazanan bir orgiitiin insasina katki sunabilirler. Insa edici rol
kapsaminda 1K profesyonelleri siireglerin degismesi ile ilgili segenekleri
belirlerler. Ornek olarak:Ogrenme segenekleri, degisimin gergeklesmesi,
orgiitte bilginin paylasilmasi ve degisimin kurumsallagmasi gibi (Ulrich
ve Beatty, 2001:293-307).

Ulrich ve Beatty’nin degisimle ilgili {izerlerinde durduklar bir diger rol
kolaylastiricilik roliidiir. Kolaylastiricilik rolii stratejik degisim liderligini
ihtiva etmektedir. 1K profesyonelleri kolaylastirici olarak degisimin
gerceklesmesine ve siirdiiriilmesine katki sunarlar. Bu kapsamda IK
profesyonelleri dncelikle takimlar1 olusturarak, takimlara kogluk yaparak
ve takimlarin devamliligini saglayarak onlarin etkin ve etkili ¢alismasina
yardimei olurlar. Ikinci olarak, kolaylastirict degisimin gergeklesmesini
saglar. IK profesyoneli kolaylastirict olarak orgiitiin degisim yapacak
kapasiteye ve disipline sahip olmasini saglayarak degisim ajandasini
tutar. Bu a¢idan kolaylastiricilik rolii degisim ajanliginin Gtesindedir.
Kolaylastirici, degisim konusunda sadece bir lider gibi degil aym
zamanda bir uygulama ustasi gibi davranir. Kolaylastirict; kaynaklari bir
araya getirir, dikkatleri toplar ve kararlarin dogru ve hizli alinmasini
saglar (Ulrich ve Beatty, 2001:293-307).

Boselie ve Paauwe’ye gore; IK yoneticileri yakin gelecekte, risk almaya
istekli, miisteri odakli, is bilgisine ve spesifik IK bilgisine sahip, IK
sonuglarindan sorumlu, agik fikirli ve insanlari motive etmeyi ve takip
etmeyi bilen ve degisimi kolaylastiran (change faciliator) ve uygulayan
miitesebbisler olacaklar. Web destekli servisler vasitasiyla bir kisim
hizmetlerin merkezilesmesi ve bir kisim idari islere harcanan zamanin
azalmasiyla 1K profesyonelleri degisimi kolaylastirict olarak daha fazla
zaman harcayacaklardir (Boselie ve Paauwe, 2005:550-566).
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R. Caldwell’e gore, Ulrich’in c¢alismasi yapila gelen (prescriptive) ve
didaktik bir ¢aliyma olmasina ragmen yeni ortaya cikan IK rollerini
kavrama bakimindan en sistematik ¢erceveyi sunmakta ve 1K rollerinin
esnek ve ¢ok yonlii dogasini teshis etmektedir. Ayrica, Ulrich degisim
ajanma belirgin rol yiikleyen en gii¢lii degisim odakli IK modelini
onermistir. Ancak, Ulrich’in modeli de Storey’in modeli gibi kendine
0zgili zayifliklar1 barindirmaktadir. Ulrich’in modelindeki roller bazi
yonleri ile Storey’in modeli ile ortiismektedir. Modelde “proaktif degisim
ajan1”-“danigman” arasinda ve “degisim ajan1”-“stratejik ortak” arasinda
rol cakismasi ve rol belirsizligi yasanacaktir. Ulrich’in degisimle ilgili
sorumluluklari, birinci olarak hat yoneticilerine vermesi 1K
profesyonellerinin degisime rehberlik etmede, kolaylastirmada ve
gerceklestirmede ortak ve Oncli olmalarint miiphem bir duruma
sokacaktir (Caldwell, 2003b:983-1004).

3.5. Caldwell Modeli

IK rolleri lizerinde ¢alisan bir dier aragtirmaci R. Caldwell’dir. R.
Caldwell de IK rollerini Storey’in (1992) tipolojisini esas alarak dort
baslik altinda toplamistir. Bu roller agagida agiklanmaktadir.

Danisman (adviser, internal consultant), kidemli yoneticilere veya hat
yoneticilerine aktif olarak tavsiyede bulunmakta ve uzmanlik destegi
saglamaktadir. Hizmet sunucu (service provider),' ihtiyaca gore hat
yoneticilerine IK destegi ve yardimi saglamaktadir. Diizenleyici
(regulator), IK politikalarin1 ve uygulamalarini yapar, yiiriirliige koyar ve
gozlemlerini raporlar. Degisim ajani® ise kiiltiirel degisim ve orgiitsel
doniisiim siireglerini aktif olarak giindeme getirmektedir (Caldwell,
2003b:983-1004).

Caldwell’in 1999°da Ingiltere’de yapmis oldugu astirmada IK ve personel
yoneticileri, danismanlik ve degisim ajani roliinii sirastyla %82 ve %68
oraninda temel ve en Onemli rol olarak ifade etmislerdir (Caldwell,
2001:39-52).

IK profesyonelleri degisimi yonlendirmede, kolaylastirmada ve
gergeklestirmede ortak ve oncili olmalidirlar (Caldwell, 2003b:983-1004).

1 Yazar Storey’in handmaiden (hizmetgi) kavrami olumsuz ¢agrisim yaptigi ve asagilayici
buldugundan dolay1 service provider kavramini kullanmay1 tercih etmektedir.

2 Yazar Storey’in changemaker kavrami yerine change agent kavramini kullanmay1 tercih
etmektedir.
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Caldwell’e gore, degisim ajan1 Orgiitte degisimin baslatilmasi,
yonetilmesi ve uygulanmasinda genellikle 6nemli rol oynamaktadir.
Ciinkii, orgiitsel degisimde bircok siirecin merkezinde degisim ajan1 rolii
bulunmaktadir. Ancak, degisim ajani rolii, degisim ajan1 roliiniin
kapsamin1 ve karmagikligini ihmal eden tek boyutlu modellerden dolay1
ya abartilmakta ya da yanlis yorumlanmaktadir (Caldwell, 2003a:131-
142). Sekil 5’te goriildiigii gibi R. Caldwell 4 boyutta 4 degisik degisim
ajan1 tanimlamaktadir (Caldwell, 2001:39-52).

IK Vizyonu
Degisim Degisim
Doéniisiimeii  Sampiyonu Uyarlamaci Asamal
Degisim Degisim Degisim Degisim
Sinerjisti Danigmani
IK Uzmanhg

Sekil 5. Insan Kaynaklar1 Degisim Ajanmnin Rolleri

Kaynak:Caldwell, R. (2001) “Champions, Adapters, Consultants and Synergists:the New
Change Agents in HRM”, Human Resource Management Journal, 11(2), 39-52.

Caldwell’in modelindeki doniisiimcii (transformative) degisim ve agamali
(incrimental) degisim boyutlar1 6lgek veya stratejik degisim alani ile
ilgilidir. IK vizyonu ve 1K uzmanhg boyutu ise personel fonksiyonunun
mesleki kimligi ile ilgilidir (Caldwell, 2001:39-52).

Déniisiimcii degisim; orgiitiin tiimiindeki 1K politika ve uygulamalari
iizerinde Onemli bir etkiye sahip strateji, yapi, sistem ya da is
stireclerindeki degisimdir. Asamali degisim ise tek bir uygulama ya da
coklu fonksiyon iizerinde etkisi olan IK politikasi, prosediirleri ve
siireclerindeki tedrici diizenlemelerdir. 1K vizyonu; IK profesyonelinin
mesruiyetini, misyonunu, 6nemli rollerini ve statiisiinii stratejik ortak
olarak teyit eden degerler ve inanglar setidir. IK uzmanhg; IK
profesyonelinin etkin insan yonetimi gergeklestirebilmesini saglayan 6zel
egitimler, bilgiler, yetenekler, tecriibeler ve profesyonel kurumsal
standartlardir (Caldwell, 2001:39-52).

Adi gegen bu dort boyut dort degisim ajanimi ortaya g¢ikarmaktadir:
Sampiyonlar, uyarlayicilar (adapter), danmigmanlar ve sinerjistler.
Asagida bu roller agiklanmaktadir (Caldwell, 2001:39-52):
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Degisim sampiyonlari:Degisim sampiyonu birgok yonden doniisiimcii
lideri  cagristirmaktadir.  Degisim  sampiyonlari  kurumun st
yonetimindeki direktoérler ya da kidemli ydneticilerdir. Bunlar genis
kapsamli, doniistiiriicii ya da biitiinciil nitelikteki degisimle ilgili stratejik
IK politikalarmi vizyona koyarlar, yiiriitiirler ya da uygularlar.

Degisim uyarlamacilari:Degisim uyarlamacilar1 kurumdaki orta diizey
IK calisanlar1 veya personel uzmanlaridir. Bunlar is birimlerinde ve temel
fonksiyonlarda degisimi destekleyici faaliyetlerde bulunmaktadirlar.
Degisim uyarlamacilarinin rolii vizyonu pratige doniistiirmek ve degisime
momentum saglamaktir. Stratejik degisimle ilgili ilham ve zorlamalar
kurumun veya boliimiin kidemli yoneticilerinden gelmektedir. Degisimi
uygulama siirecini planlamak, izlemek ve ilerletmek degisim
uyarlamacilarinin sorumlulugunda bulunmaktadir.

Degisim danismanlari:Degisim danigmanlari, 6zel degisim projeleri ya
da IK degisim inisiyatifinin temel asamalarin1 uygulayabilecek tecriibe ve
uzmanliga sahip profesyoneller ya da dis danigsmanlardir. Birgok yonden
bu rol geleneksel personel uzmanina benzese de danigmanlik ve sofistike
proje yonetim tecriibesi gibi yetenekler gerektirmektedir.

Degisim sinerjisti:Degisim sinerjistleri biitiin kurumda ¢oklu, karmagik
ve biiylik olgekli degisim projelerini stratejik bir sekilde koordine
edebilecek, biitiinlestirebilecek ve gerceklestirebilecek kidemli personel
yoneticileri ya da yiiksek diizeyde dis IK damigsmanlaridir. Degisim
danigmani, belirli bir zaman diliminde tek bir degisim projesine
odaklanirken sinerjist, program lideri olarak ayni anda birgok farkli
projeyi koordine etmekte veya biitiinlestirmektedir. Bu rol, hizli ve
programlanmus kiiltiirel degisimin gerekli oldugu ve i¢ K fonksiyonunun
agirdan aldig1 durumlarda gerekli goriilmektedir. Birlesmeler gibi dis bir
etkinin tetiklemesi ile de ortaya ¢ikabilmektedir.

4. Degerlendirme

IK profesyonelleri degisimin hem objesi hem de aktorii olmak gibi zor bir
durumla karsi karsiyadirlar. 1K fonksiyonu degisimin etkisiyle;
faaliyetler, roller ve yetkinlikler kapsaminda degisime ayak uydurmali ve
kendisini orgiitiin rekabetci listlinliik elde etmesi icin, diger bir ifade ile
orgiite deger katmasi igin doniistiirmeli ve gelistirmelidir. Diger taraftan
IK profesyonelleri &rgiitsel degisim konusunda rollerini yerine
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getirmelidir. IK profesyonellerinin degisimle ilgili rolleri igin incelenen
modeller ¢ergevesinde asagidaki tespitlerde bulunulmustur:

IK’nin degisimdeki rolii ¢ok yonliidiir. IK agisindan degisimin
hangi diizeydeki profesyonel tarafindan (iist diizey yOnetici, orta
diizey yonetici veya uzman, dis damigman) gerceklestirildigi,
hangi  diizeyde (stratejik, operasyonel ve  taktiksel)
gerceklestirildigi ve hangi kapsamda gergeklestirildigi (spesifik
proje bazinda veya kurumun tamami) ve degisim siirecinin hangi
asamasinda (liderlik etme, yonetme, tesvik etme, tartisma
zeminine ¢ekme, tartigmalart organize etme, uygulama veya
kolaylastirma) rol alindigi 6nemlidir. Bu bakis agisiyla konuya
yaklagildiginda, degisim roliiniin veya degisim ajaninin roliiniin
tek boyutlu degil ¢cok boyutlu bir rol oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Bunun neticesinde ¢oklu “degisim ajan1” rolii ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiisel degisimde, birgok siirecin merkezinde degisim ajani rolii
bulunmaktadir. Ancak degisim ajani ile ilgili evrensel ya da tek
bir model bulunmamaktadir. Degisim ajaninin rolii kurumdan
kuruma degistigi gibi bu konuda gelistirilen her bir modelin
degisim ajani bir kisim ortak 6zelliklere sahip olsa bile kendine
0zgii rolleri barindirmaktadir.

Incelenen modellerde degisim ajanlig1 roliiniin ortak 6zellikleri
olarak; miidahalecilik, stratejiklik ve insanla ilgililik gibi
ozelliklerin 6ne ¢iktig1 anlagilmaktadir.

Yapilan c¢aligmalarda degisim ajanindan degisimi baslatma,
degisime liderlik etme, degisimi yonetme, kolaylastirma,
uygulama ve siirdiirme, degisim i¢in kapasite olusturma ve
degisim siirecini disipline etme rolleri beklenmektedir.

IK’nm degisim rolii bazi galismalarda kiiltiir yonetiminden ayr1
olarak incelenmektedir. Ancak kiiltiiriin olusturulmasi veya
kiltliriin degistirilmesinin de bir degisim oldugu gercegi goz ardi
edilmemelidir.

IK profesyonellerinin rollerinin degisimine (idari uzmanliktan

stratejik ortakhifa- stratejik ortakliktan stratejik oyunculuga)
paralel olarak, IK profesyonellerinin degisimle ilgili rolleri de
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degisim ajanligindan “degisimi kolaylastiric1” role
degismektedir.

e IK’nm degisim roliiniin IK’nin performansma ve is sonuglarmna
katki bakimindan 6nem siras1 yapilan arastirmalarda bir kisim
farkliliklar gosterse de degisimin ydnetimi iK igin énemli bir rol
olarak 6nemini korudugu goriilmektedir.

e K rolleri arasinda birbirini kolaylastirma veya birbirini kapsama
gibi baglantilar s6z konusudur. Bu baglantililigin sonucu olarak
degisim rolii bazen stratejik katki, stratejik proaktiflik ve stratejik
reaktiflik rolleri altinda incelenmektedir.
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