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öRGüTLERDE GEUŞME VE PEGIŞT1RlCI MODAHALE 

Sabri ASTARLIOOLU* 

Günümüzde örgiitler toplumsal bayatın hakim kuruluşlandır. Birey çalışma ya­
şamının büyük bir kısmını bu örgütler içerisinde geçirir. Yaşamını ekonomik yön­
den bura~an saeladıeı gibi psikolojik yönden Ihtiyacı olan doyurnun büyUk bir kıs-
mını da yine bu örgütlerden temin eder. o 

Blr örgiitün blreysellhtlyaçlan karşıtayabilme kablllyetl ait olduRu ortam Içe­
risinde varlıRını sürdürüp geHşebllme kabiliyetine baeiıdır. örgüt, yükümlendiRf gö­
revleri yerine getirebilmek Için mensuplannın yaratıcılık bilgi ve yeteneklerini kul­
lanma arzulannii dayanmak durumundadır. örgüt birey ~ o toplum arasında 
ba~layıcı bir nokta olmakta, başka deyişle, bu Iki ucu düRüınieyen bir ö~e nltell~ 
taşımaktadır1 • tlyelerini kendi hedefi doRrultusunda yönlendiremlyen örgüt, mal ve­
ya hizmet üretmek şeklindeki amacırio başarıyla ulaşamaz. Bu tür örgütlerde çalışan 
kimseler şahsi amaçlarını ve hedeflerini bu teşkilat Içersinde gerçekleştiremezler. 

Toplumsal refah blrey-örgUt arasındaki takas lle örgüt ve çevre arasındaki ta­
kastan şiddetle etkllenlr. E~r bireyle örgüt arasındaki münasebet devamlı ve doyu­
rucu de~llse, işgörenlerin psikolojik rahatlı~ı tehlikeye girer, grev, iş tatminslzll~i, 
Iş deliştlrme ve d~amsızhk ortaya çıkar. örgütle çevre Ilişkisi verimli ve devamlı 
deRflse toplumun ekonomik canlılılt tehdit altında kalır. 

örgiitsel gelişme birey ve toplum yönünden örgütlerin görevlerini yerine getir­
mesi Için çok önemlidir. örgütsel gelişim daima örgütsel etkinlikle ilgili bir konudur. 
örgüt geliştirme, örgütün görünen ve görünmeyen kısımları arasında uyumu arttırah 
ve yaratıcılık ve lşblrlilllçin gerekil enerjiyi· serbest bırakan blr açık stratejidir2 • 

örgÜtün verimliilk ve etkinliRi, tasimm yönünden IçiÖde bulundu~ ortamla 
yakından Ilgilidir. örgütler mensupl~nın ve çevrelerinin Içinde bulundukları de­
llşlm sürecine ayak uydurabllecek dinamik bir yapıya sahip olmalıdırlar. örgüt ge-
liştirme deRfşlme uygun cevap vermedir3

• • 

• Doç. Dr. ; U. V. Iktisadi ve ld~ri Bilimler Fakültesi tJRretim Vyesi 
1 Atkun (19'72: 22). 
2 Bumin (1979: 8). 
3 Bennis (1969: 2). 
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Bir açıdan bakıldı~ında örgüt tasarımı konusunda hiçbir stindart yönetim 
prensibi veya örgütsel şekil sözkonusu de~ldir. 

Bir örgütsel tasarımın etkinll~i do~dan do~uya şartlara ba~lıdır. Bunun 
için dört örgütsel eleman birbiriyle uyum içersinde olmalıdır. Bunlar; 

Insan: Çalışanliıtın kabiliyet, ihtiyaç, de~erler ve beklentlleridir. 
Süreç: örgüt Içinde birey, grup ve gruplararası düzeyde tavırlar, tutumlar dav. 

raiuşlar ve münasebetlerdlr . .._ 
Yapılar: Davranışlar örgütsel amaçlar ve bireysel ihtiyaçların do~ultusunda 

kanallze etmek üzere tasarlannuş biçimsel mekanizma ve sistemler. 
· Çevre: örgütün gözönüne alması gereken pazar, müşteri, teknoloji, sahipler, 

yasal düzenlemeler Ve sosyo-kültürel de~erler. 
Bu dört elemanın daima uyum Içinde olması örgütsel etkinlik açısında'n çok 

önemlidir. 
Yöneticiler, insllJ!larda ve çevredeki de~şlkllkler konusunda gerekli uyum 

sa~layabllmek Için örgütsel süreçleri ve örgütsel yapıları de~lştirirler4 • Yöneticilerin 
sosyal etkileşim becerilerinin (grup yönetimi veya önderlik gibi) örgütsel de~er ve 
ortamın genel de~şlmine paralel olarak de~ştlrilmesl ya da geliştirilmesi örgüt ge­
liştirmedir5. Yeni örgüt formlan tesbit ederler. Bu de~işiklikler örgüt geliştirme ko­
nusu lle Ilgilidir. 

örgüt geliştirme örgütsel problemierin tesbit ve teşhisi ile çevre süreç ve Insan 
elemanlan arasında uyum tesis etme çabası olarak tarif edilir. Bu tanım daha da ge. 
nlşletilebillr. 

örgüt geliştirme: 
. - örgütsel yapı, süreç, strateji, Insan ve kültür arasında uyum temini, 
-Yeni ve yaratıcı örgütsel çözümler geliştirilmesi, 
- örgüte kendin! yenileme kapasitesi kazandıniması Için sistemli bir biçimde 

veri toplamayı; teşhis, eylem planı, müdahale ve de~erlemeyi içeren kapsamlı bir 
süreçtir. 

örgütsel gelişme: 
- Insaniann katıldı~ı kendi yön,ünü tesbit edebilen bir de.~işiml öngöriir. 
- Sistem, boyutundan bir de~! şim çabasıdır. 
- Uyum yetene~ine sahip bir örgütün cari acil problemlerille uzun dönem ge. 

Uşmesine eşit düzeyde a~ırlık verir. 
- Ço~ zaman geleneksel bürokratik kalıpları'zorlayan, yeni düzenleme ve Iliş­

kilere yol açar. 
- De~işim ajanının hem yönetim uygulaması, örgüt tasarınu ve insanlararası 

Ilişkiler konulannda bilgi sahibi olmasını hem de bireylerle ve grupla çalışma yetene­
~lne de sahip bulurimasını gerektirir. 

örgüt geliştirme, örgütsel de~işimi gerektirir. Bu de~işim süreci Içinde: 
-Çevre, · 
-örgütsel sonuçlar, 
- Beşeri çıktılar, 

4 Drake ve Smith (1978 : 159). 
5 Drake ve Smith (1978: 159). 
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.- örgütsel davranış ve süreçler, 
- örgütsel yapılar, 

~İnsanlar, 
-Kültür, 
- Hakim koalisyon 

~ &Ibi elemanlar arasında denge ve uyum tesis edilmelidir. Bu çabalar esnasında muha-
fazası ·yahut gerçekleştirilmesi te{llenni edilen degerlerden·bazıları: 

- örgütler Insaniann kişisel gelişmesi ve refahını temin etmelidirler. 
- örgütler açıklık ve işblrligini teşvik edici olmalıdırlar. 
- öııütler hlslerin açıklanmasını teşvik etmelidir ler. 

şeklinde özetlenebilir. 
örgütsel gelişme, örgütsel deeişimi birlikte getirecektir. Bu bakımdan örgütsel 

degişim hakkında kısa bir bilgi örgütsel gelişme konusunda genel bilgiyi tamamlayı­
cı olacaktır. Bütün örgütler sürekli bir degişlm durumundadır. Bu deeişlmler, bazen 
büyük, bazen de küçük olurlar, ama deglşlm her. zaman vardır6 • 

Degişiml saglayıcı unsurlar arasında mevcut durumla ilgili tatminsizlik, bir 
degişim modeli, deelşim yaratmak için planlı bir süreç sayılabilir. Ancak bunların 
bir araya gelmesiyle yaratılan deger degişimin bireyler ve gruplar yönünden maliye· 
tinden büyük olması halinde mümkündür 1 • 

Başlıca deglşim süreçleri yukalıdan aşagıya ve aşl}gıdan yukarıya olmak üzer~ 
iki çeşittir. 

Yukandan aşagıya degişim, 
-Yasa, yönetmelik ve emirnameler ile 
- Teknoloji ile, 
- Yer degiştirme ile, 
- Yapısal yolla 

gerçekleşir. 

Aşagıdan yukarıya dogru degişim, 
-Egitimle, 
-Uzman gruplarla, ' 
- Deney üniteleri 

aracılıgıyla gerçekleşir. örgütsel gelişim, mekanik şekilde yönetirnce tek yönlü baş­
latılabilecek ve bu şekilde sonuç alınabilecek özellikte bir girişim deglldir8

• 

Bir degişlm sürecinin etkinligi: 
- örgüt Içindeki çeşitli gruplar arasında Ihtiyaçlar tatminini saglamaya, 
- Rekabetçi gücüne, 
- Beklenen gelişmeyi hemen saglanabilmesine, 
- J]zun dönemde de belirlenen gelişmeleri gösterme kabiliyetine, 
- En az düzeyde psiliolojlk ve örgütsel gerginlik yaratmasına, 
:.... örgüt üyelerince beniınsenip formel kontrola iht iyaç duyurmarnasına, 
- Tatmin edilemeyen veya işlevsel olmayan etkinliklerinirt minimum olması· 

na, 

6 Likert (1967: 128). 
7 Porter v.d. (1981: 469). 
8 .(\ydın (1977: 148). 
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-Gelecekte de~işriıeyi heveslendirmesine göre ifadelendirilir. 
. örgüt geliştirme kavramını bu açıklamalar ışı~ında yeniden özetleyecek olur­
sak, örgütsel geliştirme bir örgütün problem çözme ve kendini yenileme kabiliyetini 
uzun dönem Için geliştirmektir. Bunun için örgüt kültürünün etkin ve katılımcı işbir­
li~ine özel iş gruplarının kültürlerinin daha etkin biçimde yer verilmelidir. Bu açı­
dan de~işim ajanından veya bir katalisttel) ve uygulamalı davranış bilimleri teorisin­
den nihayet eylem araştırmalanndan yararlarulmalıdır. 

Bir başka tanımda örgütsel geliştirme teknik ve beşe_ri kaynaklar aracılı~ıyla 
örgütün yenilenmesi, canlandırılması, güç kazarıdınlması ve aktif hale gelmesi demek- _ 
ti? . . 

Bir eylem araştırması modeli: 
_ -İlk teşhis, 

- V~i'i toplama, 
..:.. Verilerin geri yansıması, 
-Veri araştırma, 

- Eyiem planlaması, 
-Eylem 

aşamalarından oluşur. 

Geleneksel gelişim. programları aşa~ıdaki şekillerde karşımıza çıkar. 

- Takdim ve hazırlık, 

- Elit görevliler, 
- Ps~kanalitik_ birikim, 
- Kurmay stratejisi, _ 
- Bilimsel danışmanlık, 

- Fikirlerio ellt gruba aktanlması. 
Bu modellerden ilki sistemden ve bilim adamlarından yararlanmayı öngörür. 

İkincisi bilim adamlarının örgütte kilit mevkilerde yer almasını önerir. PsikanaliÜk 
-vukuf (birikim) tepe yönetiminin- psikiyatrik bir zekaya sahip olmasını öngörür. 
Kurmay stratejlsl_nde bilim adamlarının incelı~me yapıp tavsiyelerde bulunmasL 
önemli_dir. Bilimsel danışmanlık, ilmi araştırma, bllh:nsel yakltşım·, tavsiye· ve çözüm­
leri içerir. Sonuncusu fikirlerio üst kaderneye ulaştınlmasını temel alır. örgüt geliş· 
tirme konusunun kanşıklı~ı bir örgütün dev boyutlarını algılamadan anlaşıiamaz. 
örgütleri suda yüzen buzda~larına benzetirsek suyun üstünde görünen kısmının 
resmi (açık) yapı oldu~unu söylemeliyiz. Bu resmi yapıyı biraz açarsak içinde, 

- ·Amaçlar, -
- Teknoloji, 
- Yapı, 

:- Politika ve prosedürler, 
- ürünler, 
- Finansal kaynaklar, 

oldu~u t:örülür. 
Görülmeyen kapalı yönüde (buzdaj!ının suyun içindeki kalan kısıınında), 

• ....: İdealler, algılar tavır ve tutkular, 

9 A.rgyris (1971). 
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-His ve duygular, 
- De~erler, 

-Gayri resmi grup münasebetleri, 
- Grup normiarı 

yer alır. 

- örgüt yii_pıları 
- 1 ş tanımları 
- Biçimsel amaçlar 
- Politika ve yan yöntemler 
- Teknoloji 
-Finansal kaynaKlar 
- Beceri ve yetenekler 

örgütün ve bireyin y eterliiiliine 
Il işkin görüşler 

Güven ve inanç 
Yapılan Işin gereKlllilli ve 
zamanınd, yapılmasına Ilişkin 
görüşler 

1 şbirliğine Ilişkin görüşler 

Yetki ve etki biçimleri 
Rekabet 
Birey ihtiyaç istek ve 

Biçimsel Olmayan örgüt duyguları · 

Şeki1:1 

örgüt Buzd!lğı1 0 

ÖRGüTLERDE DEGIŞTIRİCİ MODAHALE 

Amir ve ıs arkadaşları lle 
liglll sorunlar 
Rol ve göreviere IlişKin 
düşünce ayrıhlıı 

örgüt geliştirme yöntemlerinden bir tanesi olumlu de~işimi bir de~işim ajanı 
aracılı~ıyla sa~lamaktır. Bir de~işim ajanının örgütsel etkinli~i artırmak için zaman­
la geliştirilmiş çeşitli planlı faaliyet biçimine ve yapısal şeklllere sahip oldu~u bilin­
mektedir. Her ne kadar her müdahalenin asimda bir· teşkilat Için özel olarak hazır­
lanmış bir form Içinde gerçekleştirilmesi gereklili~i gözden kaçırılmaınalı ise de 
yine de belli başlı bazı uygulamalan kısaca tanı.tmak yararlı olacaktır. 

Bunlar sırasıyla, 
-Teşhis edici müdahaleler, 
- Süreç müdahaleleri, 
-'Yapısal yenilik ve müdahaleler, 
- Bireysel müdahaleler 

olarak özetlenebilir. 

10 Bumin (1979: 24). 
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1. Teşhis Edici M~le 

. Planlı örgütsel deAişim ve geliştirme çabaları, mutlaka örgütün ve çeVresinin 
~betli bir biçimde teşhis ve tesbit edilmesin'e dayandırılmak mecburiyetiridedir. 

Bu nedenle bir yönetici örgütü ve çevresini bir sistem bütünlüAü içerisinde aİı· 

lamalı dır. 
örgütün çevresini tanıtıcı veriler sayesinde örgü~ün çevresi ile ilişkisi belirlene· 

bilir. Yine bu sayede örgütte deA! şim arzusu-ve deAişimi kabullenme etkisi yaratıla· 
bilecek çevresel faktörler ve baskılar ortaya çıkarılır. 

Aynı şekilde, bu devrede örgütü oluşturaı:ı bireylerin örgütün işleyişini nasıl 
görüp algıladiklarını anlamak gerekmektedir. 

Bir ticari Işletme için çevre; örgütün içinde bulunduAll ekonomik pazar, müş· 

teriler, pazar payı, rekabetçi baskılar vs.dir. lç işleyişle ilgili veriler ise, işgörenlerin 
iş tatmini, nezaret tipi, haberleşme şekli, örgütsel davranış kriterleri, tavır ve tutum 
analizleri gibi örgütün yapısal ve davranışsal kriterleri ile ilgili olan bulgulardır. 

örgütü bir sistem olarak aş~Aıdakl şekilde görebiliriz; 

Çevre 

KUltür -

ResiTil .. 'Gayri Şahsi -
Açık x Kapalı Gayriresmi Şahsi -

' --
>Öı Insan - Yapı 

Davranıs Beseri 
Çıktı .. ve Süreç Çıktı 

c 
>. 1 htiyaçlar .. örgUt ya- ' Karar ver- Amaçta Ekonomik 
~ 

Değerler pısı - me tatmin . -+ :g ... - -+ 
Fiziki Liderlik Risk Çalısma 

<-' konum Iletisim alma hayatının 
;: \ vs. vs • kalitesi .. ... .. 
aı -

~ i f · - ı ~ 
Kl'şlsel Etkin koalisyon Idari Kişilik 

öğeler Fonksiyonel Değerler 
Tecrübe . 

... 
Çevre 

Teşhis müdahalesinde örgütün çevresinin örgütü nasıl gördüAü araştınlır11 • 
Bunun için örnek soru listeleri, millakat ve tartışma toplantılan gibi yöntemlerden 
yararlanılır. Teşkilatm içini tanıma, yine çeşitli kontrol yöntemleri yanında özel 
toplantılar görüşmeler ve diAer grup Incelemeleriyle -de gerÇekleştirilebilir. 

· Başlıca teşhjs tekniklerini aşaAıdaki şekilde sayabiliriz: 
- Hissetme toplantıları: Yöneticilerin alt kademelerdeki problemleri duygu· 

ları tavır ve tutkuları tesbit için yaptıklan plansız grup mülakatlan. · 

ll French v.d. (1975: 150). 
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- Yöıietlclnln teşhis toplantılan : Tepe yöneticisi örgütün çeşitli kesimleri ile 
temasta bulurian yardımcılan ile yaptı~ı teşhis toplantılan. _ 

- Grup teşhis toplantılan: Burada· grup üyeleri yönetleinin bellrteyece~i 
konularda ilgili konular ve fonksiyonlardan olmak üzere bir araya gelerek tartışma­
lar yaparlar. 

- örgüt aynası: Bu yöntemde örgütün nasıl hizmet temin etti~! ve sundu~ 
muhataplardan kendisini yaiısıtacak bilgi der lerler. 

- Görevli grubu oluşturmak: Teşkilatın bir kesimi örgütün sa~ltk ve etkinli~l-
nl tesbit etmekle görevlendirillr. ' 

2. Süreç Müdahalesi 

Süreç müdahalesi uzman danışmaniares gruplararası veya_ bireylerarası ilişki­

lerde taratıara yardımcı olmak üzere tasarlanmış bir dizi faaliyetlerdir. Bir örgütte 
bir süreçle ilgili do~udan müdahale mutlaka etkinli~i bl<?ke edici rol oynayıcıdir. 

Grup veya bireylerle etkin lşleyiş içine girebilmek, ancak algı ve duyguların etkin 
biçimde Iletişimini ve karŞılıklı etkileşimi sa~layabilmeye ba~lıdır. örgüt Içinde 
bireyler ve gruplar üzerinde davranış ve münasebet de~işikli~i yapabilmek için aşa-
~ıdaki şartiann yerine getirilmesi gerekir. -

- örgüt içindeki bireyler, birbirleriyle olan münasebetleri ve katıldıkları sü­
reçlerle ilgili malumat toplayacak bir üçüncü taraf tesbit etmek, 

- tnçelenen süreç'te yer alan Insanlarla yüzyüze görüşmeler yapmak, 
- Gelişme ve de~lşme için serbest ve kesintisiz tartışma lle iletişim sa~lamak 

için Iş ortalhı dışında toplantılar düzenlemek, 
- Bir üçüncü taraf tarafından psikolojik güvenlik sa~laı'nak ve problem çözüm­

Iemek için belli bir takım kriter ve normlar tesbit etmek, 
Süreç müdahalesi yöntemi ·aslında karmaşık ö~enme süre_çlerini içerir. Bu 

yöntemde, gruplann ve bireylerin eski veya önceki davranış tarzlarını tanımlamaları­
nı ve bunlann yeterslzll~ini görmeleri sa~lanır, daha sonra de~işi~ ajanı aracılı~ıyla 

ve planlı toplantılarla eski · yöntemler irdelenir ve yeni davranış ve işleylş tarzları 
önerllerek tanıtiıır ve ö~etilerek kalıcı pale getirilir. 

3. Yapısal Yenilik ve Müdahaleler 

örgütsel geliŞme konusunda yapısal de~işiklik ·uygulamaları y:eni bir olgu de­
efldlr. Yönettm tarafından, her geliştirme çabasında Ilk akla gelen bu yaklaşımda, 

alternatif yapıların davranış deefştirimleri hakkındaki varsayımlar her zaman do~u 
ve açık olmayabilir. Bu nedenle teşkilat oluşumunda yapısal uygulamalar başka ta-
raftan aktanlırken son derece dikkatıl olunmalıdır. · 

Yapısal yenilik ve müdahalelerde deefşim ajanı bir sosyal mimar rolü üstlen­
mek zorundadır . . Bu uygulamalarda uzman son derece geniş bir teorik ve pratik or­
ganizasyon kültürü birikimine sahip olmalıdır. Bir teşkilatla ilgili olarak yapısal de~i­
şim önerllerinde bulunabilmek için, öncelikle, 

- örgüt tasarımı, ' 
~ İş tasarımı, 
- ödül sistemleri, 
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- leraat ve yönetim sistemleri, 
- Denetim ve müdahale sistemleri 

gibi beş önemli alanda birikime Ihtiyaç duyulmaktadır. 

Günümüzde sürekli bir de~lşlm olayı sözkonusudur. Bir yandan hızlı teknolo­
jik de~işlklikler, bir yandan bu de~lşikllklerin zorlanması sonucu daha ussal yöntem­
lerin uygulamaya koyma Ihtiyacı ve dijt.er yandan da davranış bilimlerindeki de~­
_şiklikler deeişlm konusunu en önemli örgüt sorunlan arasına sokmuştur12 • 

4. Bireysel Müdahaleler 

örgütselde~lşlmde bireyi yeniden şeklllendirmenln öneml büyüktür. Insanla­
rın Ihtiyaçları, beklentileri, inançlan ve yetenekleri bir örgütte sosyal sistem unsurla­
rını şiddetle etkiler. Bir teşkilata dışarıdan celp e!iJlme veya özel bir eeltim sonucu 
üst kaderneye intikal eden bireyler hakim koallsyona katılınca Izlerini beHrtlcl olur-
ıarı 3. . 

Bir örgüt deeişlkll~ esnasında ve neticesinde bireysel deeJşme do~al sonuç 
olarak ortaya çıksa da yine de bireysel davranışlarda bir takım deAişiklik saAlamak · 
ihtiyacı duyulacaktır. Bu·maksatla kullanılacak yöntemler arasında, 

- Danışmanlık ve yol ~österme, 
- E~tim ve geliştirme 

önemli ·bir yer tutar. Bunlara Ilaveten kilit personelin deAiştirilmesi celp ve seçme 
yoluyla yeni fikirlerio aktarılm~sı ve nihayet mesleki geliştirme bireysel deA\ şim ko­
nusunda önemli çözüm yoUarı olarak karşımıza çıkar. Kişller yaratılmasına katkıda 
bulu_ndukları şeyleri desteklerler. De~şlminden etkitenecek kişilere, detlşlmln plan­
lanmasında ve yürütülmesinde aktif olarak katılma olanaAı ve söz hakkı verilerek bu 
deetşlkliee sahip çıkmaları saelanmalıdır1 4

• 

SONUÇ 

örgütsel gelişme bir teşkilatın ı!tkinli~lni artırma çabaları olarak özetlenebilir. 
Günümüzün dinamik sosyal ve ekonomik ortamında teşkilatlar için önemli bir Ihti­
yaç olarak beİirlr. 

· örgüt geliştirmeyi amaçlayan de~lşim çabalan bu açıdan özellikle üzerinde 
d urulmayı gerektirir. Bu da sistemi tanıma süreci, etkileme, yapısal yenilik ve birey­
sel deeişim yoluyla sa~lanabllir. 
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