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ORGUTLERDE GELISME VE DEGISTIRICI MUDAHALE
Sabri ASTARLIOGLU*

Giiniimiizde orgiitler toplumsal hayatin hakim kuruluglanidir. Birey caligma ya-
sammin biiyiik bir kismim bu Orgiitler icerisinde gecirir. Yasamim ekonomik yon-
den buradan safladig: gibi psikolojik yonden ihtiyac: olan doyumun biiyiik bir kis-
mim da yine bu drgiitlerden temin eder. ;

Bir orgiitiin bireysel ihtiyaclan kargilayabilme kabiliyeti ait oldugu ortam ige-
risinde varlifim siirdiiriip geligebilme kabiliyetine baghdir. Orgiit, yiikiimlendii go-
revleri yerine getirebilmek i¢in mensuplarinin yaraticihik bilgi ve yeteneklerini kul-
lanma arzularma dayanmak durumundadir. Orgit birey ve “toplum arasinda
baglayier bir nokta olmakta, bagka deyisle, bu iki ucu diiglimleyen bir 6ge niteligi
tagimaktadir’ . Uyelerini kendi hedefi dogrultﬁsunda yonlendiremiyen &rgiit, mal ve-
ya hizmet iiretmek geklindeki amacina baganyla ulagamaz. Bu tiir orgiitlerde ¢alisan
kimseler gahsi amaclanini ve hedeflerini bu tegkilat icersinde gerceklestiremezler.

Toplumsal refah birey-Srgiit arasmmdaki takas ile trgiit ve cevre arasindaki ta-
kastan giddetle etkilenir. Eger bireyle orgiit arasmdaki miinasebet devamh ve doyu-
rucu depilse, iggBrenlerin psikolojik rahathif tehlikeye girer, grev, is tatminsizligi,
ig degistirme ve devamsizlik ortaya gikar. Orgiitle gevre iligkisi verimli ve devamli
degilse toplumun ekonomik canhlif tehdit altinda kalir.

Orgiitsel gelisme birey ve toplum ydniinden orgiitlerin gorevlerini yerine getir-
mesi icin' ¢cok dnemlidir. Orgiitsel gelisim daima Orgiitsel etkinlikie ilgili bir konudur.
Orgiit gelistirme, Srgiitiin goriinen ve goriinmeyen kisimlan arasinda uyumu arttiran
ve yaraticilik ve isbirlii icin gerekli enerjiyi serbest birakan bir agik stratejidir®.

Orgiitiin verimlilik ve etkinligi, tasanim yoniinden i¢inde bulundugu ortamla
yakindan ilgilidir. Orgiitler mensuplannm ve gevrelerinin icinde bulunduklari de- -
gisim siirecine ayak uydurabilecek dinamik bir yapiya sahip olmahdirlar. Urgut ge-
ligtirme deglqlme uygun cevap vermedir>.

L Dog. Dr.; U.U. Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Ogretim Uyesi
Agkun (1972: 22).

Bumin (1979: 8). : &

Bennis (1969: 2).
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Bir agidan bakildifinda orgiit tasarimi konusunda hicbir standart yonetim
prensibi veya orgiitsel sekil sozkonusu degildir.

Bir orgiitsel tasanmin etkinligi dogrudan dogruyi sartlara baghdir. Bunun
icin dort orgiitsel eleman birbiriyle uyum icersinde olmalidir. Bunlar;

Insan: Callsahlimn kabiliyet, ihtiyag, degerler ve beklentileridir.

Siireg: Orgiit icinde birey, grup ve gruplararas diizeyde tavirlar, tutumiar dav-
raniglar ve miinasebetlerdir. _

Yapilar: Davramslar 6rgiitsel amaclar ve bireysel ihtiyaglarin dogrultusunda
kanalize etmek iizere tasarlanmig bigimsel mekanizma ve sistemler.

Cevre: Orgiitiin gozoniine almasi gereken pazar, miigteri, teknoloji, sahipler,
yasal diizenlemeler ve sosyo-kiiltiirel degerler.

Bu do6rt elemanin daima uyum iginde olmas: orgiitsel etkinlik agisindan ¢ok
onemlidir.

Yoneticiler, insanlarda ve t;evredek; degisiklikler konusunda gerekli uyum
saflayabilmek igin orgiitsel siiregleri ve orgiitsel yapilan deglstxmler Yoneticilerin
sosyal etkilegim becerilerinin (grup yonetimi veya onderlik gibi) Srgiitsel deper ve
ortamin genel defisimine paralel olarak degistirilmesi ya da geligtirilmesi Orgiit ge-
ligtirmedir®. Yeni 6rgiit formlar: tesbit ederler. Bu degigiklikler drgiit geligtirme ko-
nusu ile ilgilidir.

Orgiit gelistirme &rgiitsel problemlerin tesbit ve teghisi ile cevre siire¢ ve insan
elemanlar arasinda uyum tesis etme cabasi olarak tarif edilir. Bu tanim daha da ge-
nigletilebilir.

Orgiit gelistirme:

. — Orgiitsel yap, siirec, strateji, insan ve kiiltiir arasinda uyum temini,

— Yeni ve yaratic1 orgiitsel ¢oziimler geligtirilmesi,

= drgiité kendini yenileme kapasitesi kazandirilmas: i¢in sistemli bir bigimde
veri toplamayi, teshis, eylem plani, miidahale ve degerlemeyi igeren kapsaml bir
siirectir.

Orgiitsel gelisme:

— insanlarin katildig1 kendi yoniinii tesbit edebilen bir degisimi Sngbriir.

— Sistem boyutundan bir degisim ¢abasidir.

— Uyum yetenegine sahip bir drgiitiin cari acil problemleri ile uzun dénem ge-
lismesine egit diizeyde agirlik verir.

— Cofu zaman geleneksel biirokratik kahplan zorlayan, yeni diizenleme ve ilis-
kilere yol acar.

— Degisim ajanimin hem yonetim uygnlamasn, Orgiit tasarimm ve insanlararas:
iligkiler konularnda bilgi sahibi olmasim hem de bireylerle ve grupla ¢aligma yetene-
gine de sahip bulunmasim gerektirir.

Orgiit gelistirme, Orgiitsel degisimi gerektirir. Bu degigim siireci i¢inde:

— Cevre, '

— Orgiitsel sonuglar,

— Begeri ¢ikiilar,

4 Drake ve Smith (1978: 159).
5 Drake ve Smith (1978: 159).
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~— Orgiitsel davranig ve siirecler,

— Orgiitsel yapilar,

X Insanlar,

— Kiiltiir,

— Hakim koalisyon
gibi elemanlar arasinda denge ve uyum tesis edilmelidir. Bu ¢abalar esnasinda muha-
fazasi yahut gergeklegtirilmesi temenni edilen degerlerden-bazilar::

— Orgiitler insanlarin kigisel geligmesi ve refahim temin etmelidirler.

— Orgiitler agikhik ve igbirligini tesvik edici olmahdirlar.

— Orgiitler hislerin agiklanmasim tegvik etmelidirler.
seklinde ozetlenebilir. 2

Orgiitsel geligme, Orgiitsel degisimi birlikte getirecektir. Bu bakimdan orgiitsel
degisim hakkinda kisa bir bilgi orgiitsel gelisme konusunda genel bilgiyi tamamlay:-
c1 olacaktir. Biitiin Orgiitler siirekli bir degigim durumundadir. Bu degisimler, bazen
bilyiik, bazen de kiigiik olurlar, ama degigim her zaman vardir®.

Degisimi saglayict unsurlar arasinda meveut durumla ilgili tatminsizlik, bir
degigim modeli, depisim yaratmak icin planh bir siire¢ sayilabilir. Ancak bunlarn
bir araya gelmesiyle yaratilan deger defisimin bireyler ve gruplar yoniinden maliye-
tinden biiyilk olmas: halinde miimkiindiir’.

Baglica degigim siiregleri yukardan agafiya ve agagidan yukanya olmak iizere
iki gesittir.

Yukandan agafiiya degisim,

— Yasa, yonetmelik ve emirnameler ile

— Teknoloji ile,

— Yer degistirme ile,

— Yapusal yolla
gergeklesir,

Asagidan yukariya dogru deglsun,

— Egitimle,

— Uzman gruplarla,

— Deney iiniteleri _
aracihgiyla gerceklegir. Orgiitsel geligim, mekanik gekilde ydnetimee tek yonlii bas-
latilabilecek ve bu gekilde sonug alinabilecek Gzellikte bir girigim degildir®.

Bir degisim siirecinin etkinligi:

— Orgiit i¢indeki gesitli gniplar arasinda ihtiyaclar tatminini saglamaya,

— Rekabetgi giiciine,

— Beklenen gelismeyi hemen saglanabilmesme

-— Uzun dénemde de belirlenen geligmeleri gdsterme kabiliyetine,

— En az diizeyde psikolojik ve orgiitsel gerginlik yaratmasina,

— Orgiit iiyelerince benimsenip formel kontrola ihtiya¢ duyurmamasina,

— Tatmin edilemeyen veya iglevsel olmayan etkinliklerinin minimum olmasi-

na,
6 Likert (1967: 128).
7 Porter v.d. (1981: 469).
8 Aydin (1977:148).
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— Gelecekte degigsmeyi heveslendirmesine gore ifadelendirilir.

: Orgiit geligtirme kavramini bu agiklamalar 151§inda yeniden 6zetleyecek olur-
sak, Orgiitsel geligtirme bir &rgiitiin problem ¢6zme ve kendini yenileme kabiliyetini
uzun donem igin gelistirmektir. Bunun igin 6rgiit kiiltiiriiniin etkin ve katihme! igbir-
ligine ozel ig gruplariin kiiltiirlerinin daha etkin bigimde yer verilmelidir. Bu aci-
dan degisim ajamindan veya bir katalistten ve uygulamal davranig bilimleri teorisin-
den nihayet eylem aragtirmalarindan yararlaniimahdir.

Bir bagka tamimda Orgiitsel gelistirme teknik ve beseri kaynaklar aracihffiyla
orgiitiin yenilenmesi, canlandirilmas, gii¢ kazandiriimas: ve aktif hale gelmesi demek-
tir®,

Bir eylem aragtirmasi modeli:

_ — 1k teghis, . 5

— Veri toplama,

— Verilerin geri yansimasi,

— Veri aragtirma,

— Eylem planlamasi,

— Eylem
asamalarindan olugur.

Geleneksel gelisim programlar: asag:dakl gekillerde kargimiza gikar.

— Takdim ve hazirlik,

— Elit gorevliler,

— Psikanalitik birikim,

— Kurmay stratejisi, -

— Bilimsel damsmanlik,

— Fikirlerin elit gruba aktarilmasi.

Bu modellerden ilki sistemden ve bilim adamlarindan yararlanmayi ongoriir.
ikincisi bilim adamlarinin orgiitte kilit mevkilerde yer almasini onerir. Psikanalitik
vukuf (birikim) tepe yonetiminin- psikiyatrik bir zekaya sahip olmasim Ongoriir.
. Kurmay stratejisinde bilim adamlarinin inceleme yapip tavsiyelerde bulunmasi
dnemlidir. Bilimsel damgmanlik, ilmi aragtirma, bilimsel yaklagim, tavsiye ve ¢oziim-
leri igerir. Sonuncusu fikirlerin iist kademeye ulastirilmasinmi temel alir. Orgiit gelis-
tirme konusunun kangiklifi bir Orgiitiin dev boyutlarim algilamadan anlagilamaz.
Orgiitleri suda yiizen buzdaglarina benzetirsek suyun iistiinde goriinen kismmin
resmi (acik) yapi oldugunu soylemeliyiz. Bu resmi yapiy: biraz acarsak iginde,

— Amaglar, :

— Teknoloji,

— Yapi,

— Politika ve prosediirler,

- Uriinler,

— Finansal kaynaklar,
oldugu goriiliir.

Goriilmeyen kapal yoniide (buzdaginin suyun icindeki kalan kisminda),

— tdealler, algilar tavir ve tutkular,

9  Axrgyris (1971).
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— His ve duygular,
— Degerler,
— Gayri resmi grup miinasebetleri,
— Grup normlari
yer alir.

— Orgiit yapilari

— s tanimlart

— Bigimsel amaglar

— Politika ve yan yontemler

Bicimsel — Teknoloji
t_}_rgut — Finansal kaynaklar
(Gériinen) — Beceri ve yetenekler

— Orgiitiin ve bireyin yeterliligine
iliskin gorasler
— Giiven ve inang
. — Yapilan Igin gerekliligi ve
zamaninda yapilmasina lliskin
goriisler
— Isbirligine iliskin gorisler

— Yetki ve etki bigimleri

— Rekabet

— Birey Ihtiyag istek ve

Bigimsel Olmayan Orgiit duygulari

— Amir ve is arkadaslari ile
ilgili sorunlar

— Rol ve gdrevlere iliskin
disince ayrihgi

Gergek orglit gelistirme, su ylizeyinin alt ve

Ustiindeki cabalardir,

Sekil: 1
Orgiit Buzdaﬁll o

ORGUTLERDE DEGISTIRICI MUDAHALE

Orgiit gelistirme yontemlerinden bir tanesi olumlu degisimi bir degisim ajam
aracihfiyla saglamaktir. Bir degisim ajaminin orgiitsel etkinligi artirmak i¢in zaman-
la geligtirilmis gesitli plank faaliyet bigimine ve yapisal sekillere sahip oldugu bilin-
mektedir. Her ne kadar her miidahalenin aslinda bir-tegkilat icin 5zel olarak hazir-
lanmig bir form iginde gergeklestirilmesi gereklilifi gozden kagirilmamali ise de
yine de belli bagh bazi uygulamalar kisaca tanitmak yararh olacaktir.

Bunlar sirasiyla,

— Teshis edici miidahaleler,

— Siire¢ miidahaleleri, ‘

— Yapisal yenilik ve miidahaleler,

— Bireysel miidahaleler
olarak ozetlenebilir.

10 Bumin (1979: 24).
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1. Teshis Edici Miidahale

Planh orgiitsel degigim ve gelistirme gabalari, mutlaka orgiitiin ve gevresinin
isabetli bir bicimde teshis ve tesbit edilmesine dayandirilmak mecburiyetindedir.

Bu nedenle bir yonetici orgiitii ve ¢evresini bir sistem biitiinliigii igerisinde an-
lamahdr. z

Orgiitiin gevresini tanitici veriler sayesinde orgiitiin ¢evresi ile iligkisi belirlene-
bilir. Yine bu sayede drgiitte deBisim arzusu ve degisimi kabullenme etkisi yaratila-
bilecek cevresel faktorler ve baskilar ortaya ¢ikari.

Ayni gekilde, bu devrede Orgiitii olugturan blreylenn Orgiitiin isleyigini nasil
goriip algiladiklanim anlamak gerekmektedir.

Bir ticari igletme icin ¢evre, Orgiitiin iginde bulundugu ekonomik pazar, mu$-
teriler, pazar payl, rekabet¢i baskilar vs.dir. i¢ igleyigle ilgili veriler ise, isgorenlerin
i tatmini, nezaret tipi, haberlesme gekli, orgiitsel davranig kriterleri, tavir ve tutum
analizleri gibi Orgiitiin yapisal ve davranigsal kriterleri ile ilgili olan bulgulardur.

Orgiitii bir sistem olarak asafidaki sekilde gorebiliriz.

Cevre
Kitlttr - -
Resmi : Gayri $Sahsi
Acik x Kapal Gayriresmi Sahsi
' D § 2
2 avranis eseri
B Insan Yapi ve Sirec Cikty Cll.(tl
=4
= ; =
B FI htiyaclar Srygiit ya- Karar ver- Amacta Ekonomik
Degerler =
b - gerl M pisi S rn-e - e tatmin -
i Fiziki Liderlik Risk Calisma
(] konum fetisim alma hayatinin
3 vs. : vs. ~ kalitesi
@ }
@ 2
! s b=l
Kisisel Etkin koalisyon idari Kisilik
ogeler Fonksiyonel Degerler
Tecrilbe
Cevre

Teshis miidahalesinde orgiitiin gevresinin Grgiitii nasil gordiigii aragtnlr’ *.
Bunun igin 6rnek soru listeleri, miilakat ve tartigma toplantilan gibi yontemlerden
yararlanilir. Tegkilatin i¢ini tamma, yine gesitli kontrol yéntemleri yaninda 6zel
toplantilar goriigmeler ve diger grup incelemeleriyle de gerceklestirilebilir.

Baslica teghis tekniklerini agagidaki sekilde sayabiliriz:

; — Hissetme toplantilani: Yoneticilerin alt kademelerdeki pmblem]en duygu-
lan tavir ve tutkulan tesbit igin yaptiklar) plansiz grup miilakatlan.

11  French v.d. (1975:150).
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— Yoneticinin teshis toplantilan: Tepe yoneticisi orgiitiin gesitli kesimleri ile
temasta bulunan yardimcilar ile yaptig teshis toplantilari. :

— Grup teshis toplantilari: Burada grup iiyeleri yoneticinin belirteyecegi
konularda ilgili konular ve fonksiyonlardan olmak iizere bir araya gelerek tartigma-
lar yaparlar.

— Orgiit aynasi: Bu yontemde orgiitiin nasil hizmet temin ettigi ve sundugu
muhataplardan kendisini yansitacak bilgi derlerler.

— Gorevli grubu olusturmak: Tegkilatin bir kesimi Srgiitiin saghk ve etkinlifi-
ni tesbit etmekle gorevlendirilir.

2. Siireg Miidahalesi

Siire¢ miidahalesi uzman danigmanlarca gruplararas1 veya bireyleraras: iligki-
lerde taraflara yardime:r olmak iizere tasarlanmis bir dizi faaliyetlerdir. Bir orgiitte
" bir siirecle ilgili dogrudan miidahale mutlaka etkinligi bloke edici rol oynayicidir.
Grup veya bireylerle etkin igleyis icine girebilmek, ancak algi ve duygularin etkin
bigimde iletigimini ve kargiikh etkilesimi saflayabilmeye baghdir. Orgiit icinde
bireyler ve gruplar iizerinde davrams ve miinasebet degisikligi yapabilmek igin asa-
gi1daki sartlarin yerine getirilmesi gerekir.

— Orgiit icindeki bireyler, birbirleriyle oian miinasebetleri ve katildiklan sii-
reclerle ilgili malumat toplayacak bir ligiincii taraf tesbit etmek,

— Incelenen siiregte yer alan insanlarla yiizyiize goriismeler yapmak,

— Geligme ve defisme igin serbest ve kesintisiz tartigma ile iletigim saglamak
i¢in Ig ortarm diginda toplantilar diizenlemek,

— Bir iiciincii taraf tarafindan psikolojik giivenlik saglamak ve problem gbzum
lemek i¢in belli bir takim kriter ve normlar tesbit etmek,

Siire¢ miidahalesi yontemi ‘ashnda karmagik Ggrenme siireclerini igerir. Bu
yéntemde, gruplarin ve bireylerin eski veya onceki davranig tarzlarini tamimlamalari-
m ve bunlarin yetersizligini gormeleri saglamir, daha sonra degisim ajam aracihifiyla
ve planh toplantilarla eski yontemler irdelenir ve yeni davramg ve igleyis tarzlan
onerilerek tanitilir ve dfretilerek kalic1 hale getirilir.

3. Yapssal Yenilik ve Miidahaleler

Orgiitsel geliyme konusunda yapisal degigiklik uygulamalar1 yeni bir olgu de-
gildir. Yonetim tarafindan, her gelistirme cabasinda ilk akla gelen bu yaklasimda,
alternatif yapilarin davrams degistirimleri hakkindaki varsayimlar her zaman dogru
ve acik olmayabilir. Bu nedenle tegkilat olusumunda yapisal uygulamalar bagka ta-
raftan aktarilirken son derece dikkatli olunmahdur.

Yapisal yenilik ve miidahalelerde degisim ajami bir sosyal mimar rolii {istlen-
mek zorundadir. Bu uygulamalarda uzman son derece genis bir teorik ve pratik or-
ganizasyon kiiltiirii birikimine sahip olmalidir. Bir tegkilatla ilgili olarak yaplsal degi-
sim &nerilerinde bulunabilmek igin, oncehkle

— Orgiit tasarimu,

— 15 tasarimi,

— Odiil sistemleri,
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— fcraat ve ydnetim sistemleri,

— Denetim ve miidahale sistemleri
gibi beg 6nemli alanda birikime ihtiya¢ duyulmaktadir.

Giiniimiizde siirekli bir degisim olayi sézkonusudur. Bir yandan hizh teknolo-
jik degisiklikler, bir yandan bu degisikliklerin zorlanmas: sonucu daha ussal yontem-
lerin uygulamaya koyma ihtiyaci ve dier yandan da davramg bilimlerindeki degi-
siklikler degisim konusunu en 6nemli rgiit sorunlan arasina sokmustur’

4. Bireysel Miidahaleler

Orgiitsel degisimde bireyi yenideh sekillendirmenin &nemi biiyiiktiir. Insanla-
nin ihtiyaclari, beklentileri, inancglan ve yetenekleri bir orgiitte sosyal sistem unsurla-
nm siddetle etkiler. Bir tegkilata disaridan celp edilme veya 6zel bir egitim sonucu
iist kademeye intikal eden bireyler hakim koalisyona katilinca izlerini belirtici olur-
lar'3, i .

Bir orgiit degisikligi esnasinda ve neticesinde bireysel defisme dogal sonug
olarak ortaya qiksa da yine de bireysel davranislarda bir takim degisiklik saglamak °
ihtiyac1 duyulacaktir. Bu maksatla kullanilacak yontemler arasinda,

— Damsmanhk ve yol gbsterme,

— Egitim ve geligtirme
onemli bir yer tutar. Bunlara ilaveten kilit personelin degistirilmesi celp ve segme
yoluyla yeni fikirlerin aktarilmasi ve nihayet mesleki gelistirme bireysel degigim ko-
nusunda onemli ¢dziim yollari olarak karsimiza ¢ikar. Kisiler yaratilmasina katkida
bulunduklar: geyleri desteklerler. Degigiminden etkilenecek kigilere, degisimin plan-
lanmasinda ve yiiriitiilmesinde aktif olarak katilma olanag ve sbz hakk verilerek bu
degisiklige sahip ¢ikmalar: saglanmahdir’*.

SONUC

Orgiitsel gelisme bir tegkilatin étkinliﬁini artirma cabalari olarak ozetlenebilir.
Giiniimiiziin dinamik sosyal ve ekonomik ortaminda teskilatlar icin Snemli bir ihti-
yac olarak belirir.

- Orgiit gelistirmeyi amaclayan degisim cabalan bu acidan ozellikle iizerinde
durulmay: gerektirir. Bu da sistemi tanima siireci, etkileme, yapisal yenilik ve birey-
sel deBisim yoluyla saglanabilir.
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