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Oz
Bu calismamn konusu, orgiitlerdeki “insan kaynagim gelistirme”dir. Her gelisme ashnda bir
degismedir ya da dogas: geregi degismeyi icinde barindirir. Dolayistyla degisim yonetimi de bu
calismanin konusu olarak ele alimmstir. Calismada degisimin hangi gerekcelerden kaynaklandig
ve onun niteligi tizerinde durulduktan sonra, degismede dogal grubun etkisi ve degismeyi gerekli
kilan durumlar tartisithmgstir. Degisim  siirecinin  agamalarindan sonra insan kaynagini
gelistirmenin dnemi ve temel degerleri vurgulanmstir.
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CHANGE MANAGEMENT IN TERMS OF HUMAN
RESOURCES DEVELOPMENT

Abstract

The aim of this study is to develop the human source in organizations. Every development is
actually a change or naturally comprise the change. Therefore change management is also dealt
as well in this study. After dwelling on the causes and nature of change, the effect of natural
group and situations necessitating the change are discussed. Following the phases of the change
process, the importance and basic tenets of developing human source were emphasized.
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Orgiit ve Degisim

Degisim; yenilesme, gelisme, yeniden yapilandirma, reform, evrim, devrim,
bulus, iyilestirme gibi kavramlarla benzerliklere sahip olsa da aralarinda
farklar bulunmaktadir (Ozdemir 2000: 25; Erdogan 2002: 14; Helvac1 2005: 13).
Degisim bir stirectir; belli bir zaman diliminde bir halden baska bir hale gecme,
farklilasma durumudur. Bu farklilasma durumu yavas yavas, bilingli ya da
kendiliginden, evrimsel bicimde olabilecegi gibi, aniden, dolayisiyla devrimsel
de olabilir. Devrimsel degisim, yaratacagi sarsintilardan dolay1r orgiitsel
ortamda zorunlu olmadik¢a tercih edilmez. Dolayisiyla degisim evrimsel
olmak durumundadir. Ote yandan, evrimlesemeyenlerin ayakta kalmak icin
devrime gereksinimleri oldugu da bir gergektir. Asagida degisim ve onun
dogasi tizerinde durulmaktadir.

Orgiitlerin amaglarim gergeklestirmek igin kurulur. Bunun igin i¢ ve dis
cevrenin hizli degisim istemlerine karsi gerekli yamiti vermesi ve kendini
cevreye (ya da giicii yeterliyse cevreyi kendine) uyarlamasi gerekir. Cevreyle
orgiit arasindaki uyumsuzluk doku uyusmazhigina benzer. Cevre kendisiyle
biitiinlesemeyen o6rgtitii yok eder. Cevreye uyarlanmak ya da biitiinlesmek,
orgiitiin en 6nemli kaynag: olan insan kaynagini gelistirmekle olanaklidir.

Orgiitler siirekli degisen bir cevre icinde yer alirlar. Giiniimiizde 6zellikle
bilimsel teknolojik devrim, rekabet ve yasal diizenlemeler toplumsal yapiys,
normlari;, degerleri, kisaca kiiltir ve wuygarlit yeniden yogurup
bicimlemektedir. Boylesi bir ortam orgiitleri stirekli bicimde kendilerini
gevreye uyarlanmaya itmektedir.

Cag degismektedir. Sanayi toplumunun yerini bilgi toplumu almakta,
emek-iiretim paradigmasindan enformasyon-bilgi paradigmasina gecilmekte,
toplumsal yapidaki nitelik degisikligi paradigmatik degisimi gerektirmektedir
(Yilmaz 1995: 94). Insanhik siradan insamin aklim zorlayan devrim ve
dontisimlerin yasandigi bir donemden ge¢mektedir. Bu devrim ve
dontistimler, temel ozellikleri geregi birbiriyle yakindan ilintilidir. Bu
devrimlere ayak uyduramayan her birim olgu (birey, politik sistem, ekonomik
sistem, toplum, yasam bicimi, degerler biittinii) her gecen giin yasama sansin
azaltmakta ve yok olmaya dogru gitmektedir. Devrimlere ancak degiserek
uyum saglanabilir. Dolayisiyla bu ortam icinde her birim olgu kendini
degisime odaklamalidir (Simsek 1997: 7).

Degismenin kacinmilmaz oldugu bir gercektir. Ancak giiniimiizde degisimin
en belirleyici 6zelligi onun hizidir (Toffler ve Toffler 1996: 8). Kiilttirler ve
kurumlar bir degisimin sonucuyla ilgili kiiltiirel oriintiileri diizenlemeye ve
yerlestirmeye c¢alisirken, onun da degistigi, yerini “yeni”’nin aldigim
gormektedirler. Insanlik degisimin getirdiklerini sindirememe gibi bir sorunla,
hatta Toffler'm vurguladig1 “sok”la kars1 karsiya bulunmaktadir.
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Bu sorunu ¢ozmek icin degisime direnmek ¢oztim degildir. Degisime
direnenler kisa zamanda kendilerini ¢cagdisinda bulur ve yok olurlar. Gegerli
olan paradigma; ne olursa olsun statiikoyu korumak degil, gelismektir.

Gelisme igin degisme bir tnkosuldur. Ancak degisme, yonii belirsiz bir
kavramdir. Dolayisiyla degismeyi yoniinii belirtecek bigimde tanimlamak
gerekir. Degisme; bireylerin, gruplarin ve orgiitiin genel verimliligini artirmak
amaciyla, orgiitiin yapisini, davramslarmi ve stireglerini degistirmek
dogrultusunda yonetimin baslattigi planli, dolayisiyla yonii belli olan bir
girisimdir. Degisme, bir sorundan kaynaklanan bir zorunluluk olduguna gore,
degismenin yonii “sorunu amaglar dogrultusunda ¢ozmek” olmalidir.

Degisme zorunlulugu, orgiitiin islevlerinde siradanlasmay1 ¢nleme ve
orgtitii daha iyi, en iyi performansa kavusturma cabasindan kaynaklanir. Bu
performans1 saglayacak olan yenilik¢i ve yaratict diistincedir. Bu diistince
orgtitteki her birey ve birimde bulunmaly, yoksa gelistirilmelidir. Bu yapilirken
degisimin dogasi kavranmak zorundadir.

Orgiitiinde degisiklik yapmay1 diisiinen yonetici, kiiltiirel ve toplumsal
engellerden hangileri ile karsilasacagini onceden kestirebilmeli ve gerekli
onlemleri alabilmelidir. (...) Ctinkii degisikligin maliyeti gorecegi direnme ile
diiz orantilidir (Bursalioglu 2002: 146).

Degisen bir cevrede yer alan egitim sistemlerinde de stirekli degisimin
olmasi kagimilmazdir. 1980 sonrasinda Tiirk Egitim Sisteminde énemli degisim
girisimlerine tanik olunmustur. Bunlardan alt1 yasinda ilkogretime baslama
uygulamasi, lise mezunlarina meslek edindirme (limme), ders gecme ve kredi
sistemi gibi uygulamalar bagsarisiz degisme girisimleri olarak kaldi. Sistemde
uygulanmaya calisilan bir¢ok yenilik degisim yonetimindeki yetersizliklerden
kaynaklanmaktadir. Bunun orneklerinden biri 2004 ilkogretim (1-5. smif)
programidir. Program yeterince tanitilmadan uygulamaya konmustur.
Egitimde anlayis degisikligi (yapilandirmacilik) yaptigi iddiasinda olan
program, yapilandirmaciligin  ne oldugunu bilmeyen 6gretmenlere
uygulattirilmaktadir (Ince 2005; Cinar 2006: 61).

Dogal Grubun Etkisi

Orgiitler farkli amaglar1 olan bireylerden olusurlar. Bu farkli amagclar dogal
orgiitlerin olusmasina yol acar. Dogal 6rgiitler ise degisime genellikle direnme
egilimindedirler. Ciinkii dogal orgiitler ayn1 zamanda kiltiirel degerlerin
sturdurtilmesi icin olusurlar. Dogal grup, istenilir nitelikte buldugu, dogru ve
degerli olduguna inandig: kiiltiirel degerleri destekler. Bu egilim, giderek
statiikonun korunmasina dontisebilir. Bu da orgiitsel gelismeyi engelleyici bir
rol oynar (Aydin 1991: 40). Bu olgu degisim yoneticisini agmaza sokabilir. Bir
yandan orgiitsel amagclara ulasmak icin isbirligi cabalarini biitiinlestirmesi
gerekirken, 6te yandan yenilik yapmasi, degisim girisimine direnen birey ya
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da gruplarin gonullu isbirligi ve esgiidiime direnmeleri, yoneticinin isini
zorlastirabilir.
Gruplar istikrar1 stirdtirmeye calisirlar ya da en azindan
degisimi yavaslatmaya ugrasirlar. Oysa gelecekteki (kapitalist
Otesi toplumda) kuruluslar “istikrar bozucu”dur. Gorevleri
bilgiyi ise kosmalk, aletlere, siireclere, tirtinlere uygulamak, ise
uygulamak, bilginin kendisine uygulamak oldugu igin, stirekli
degisiklige gore diizenlenmis olmak zorundadirlar. Yeniliklere
doniik olmak durumundadirlar. Schumpeter’e gore ise yenilik,
“yaratic1 yikiciik” tir (Drucker 1994: 86).

Yenilik, dolayisiyla degisim, istikrari bozdugu icin koruyucu gticler
yenilige direnirler. Bunu asmak icin isgorenlerle iyi bir diyalog ve isbirligi
gerekir. Degisim, planlanmasi gereken bir siirectir. Orgiitte bunu basarabilecek
yetki ve sorumluluga sahip birileri bulunmalidir.

Orgiit icindeki yenilikler icin bir baglatici gerekir. Baglatici olan ve degisim
strecini yonetmenin sorumlulugunu alan kisi ya da kisilere “degisim
temsilcisi” denir (Robbins 1994: 326). Orgiitiin cevreye uyarlanmasin
saglamaktan sorumlu olan kisi oncelikle yoneticidir. Yonetici, degismenin
yonunt, niteligini anlama, tanilama ve degisimin sunulmasi ve
yiirtitiilmesinde liderlik yapabilme becerileriyle donanik olursa, dogal grubu
etkilemede daha basarili olur.

Degismeyi Gerekli Kilan Durumlar

Degisim bir zorunluluktan kaynaklanir ve amagli bir girisimdir. Amag genel

olarak; orgiitiin etkililigini gelistirme ve tiyelerin doyumunu artirma olarak

ifade edilebilir. French, bu amagclar1 soyle siralamaktadir (Robbins 1994: 327):
(1) Orgiit iiyeleri arasindaki giiven ve destek diizeyini artirmak. (2)
Problemleri yok saymak yerine, hem grup icinde, hem de gruplar
arasinda orglitsel problemlerle karsi karsiya kalma oranim
artirmak. (3) Role dayali otoritenin, bilgi ve beceriye dayali
otoriteyle artirildig1 bir gevre yaratmak. (4) Iletisimin agikligini
yatay, dikey ve gapraz olarak artirmak. (5) Orgiit icindeki bireysel
sevk ve tatmin diizeyini artirmak. (6) Problemlere sinerjik
coztimler bulmak. (7) Planlamada ve wuygulamada kisisel
sorumluluk ve grup sorumlulugu diizeyini artirmak.

Bu amaclar daha ¢ok insancil ve demokratik degerlere yoneliktir.
Dolayisiyla gilintiimiiziin genelgecer paradigmasma da uygundur. Buffo'ya
gore ise; yoOneticilerin yenilesme gabalarina ¢nem vermeleri su nedenlerden
kaynaklanmaktadir (Budak 1998: 16):
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1. Pazarla ilgili nedenler; 6ncii firma olmak, dnciiltigtinti korumak, rakipler
karsisinda teknik tsttinliik saglamak, pazarda bir tirtintin tek saticis1 olmak
gibi kaygilar.

2. Orgﬁtsel nedenler; yenilik¢i olarak taninmak ve bunu siirekli kilmak,
se¢im yapilabilecek genis bir tirtin yelpazesine sahip olmak, kar1 yiikseltme
umuduna ve istegine sahip olmak, 6rgtitte morali yiiksek tutmak ve daha fazla
yenilik yapilabilecek yaraticiliga elverisli ¢rgiitsel ortamlar olusturabilmek.

3. Sosyal nedenler; degisikligi bekleyen tiiketicilerin bu taleplerini tatmin
etmek, kamuya Kkarst isletmeyi yararli gostermek, isletmenin sosyal
sorumlulugunun bilincinde olduguna iliskin bir imaj yaratarak, ozellikle
biiyiikk isletmelere karsi kamunun onyargiya dayali olumsuzluklarim
gidermeye calismak.

4. Isgorenle ilgili nedenler; yetenekli ve istekli isgorenlere islerden zevk
almalar1 ve islerine anlam kazandirma olanaklarim1 vermek ve orgiitsel
sorunlarin ¢dztimiinde onlardan yardim isteyerek onlar1 ise karsi
gudilemektir.

Degisim Siireci

Bir durumdan baska bir duruma gecis olarak degisim bir stirectir ve bu stirecin
yonetilmesi gerekir. Bu siirecte degisim gereksiniminin ortaya ¢tkmasi, bunun
tanimlanmasi, degisimin yonii ve biciminin planlanmasi, isgoéren desteginin
saglanmasi, degisimin uygulanmasi ve yeni olanin yerlestirilmesi yer alir. Bu

stirecin her agsamasinin planlanmasi ve planin uygulanmasi degisim yonetimi
becerilerini gerekli kilar.

Buginldi Istenen
Dunam Drunam
Degigimin Baskist Degigitne Dirends
* Resmi kuralaglann ilgisi * Gereksinimleri kargilamayla
* Toplamun degerlen gili girigim
* Degigen telnoloji ve * Bilinmeyenden kotkma
hilai patlathast * Griag e ethinin yarattS tehdit
*¥anetith stiregleti ve galizanl * Bilgiwve beceti eskimesi
gereksinimlerint kargilama * Orgiitsel ywap
* Guntls kaynaklar
* Topha sdzlegmeler

VeniliFe Zotlayicn Cidgler Denge Venilige Direnet Guigler

Sekil 1. Degisim Baskis1 ve Direnen Giigler
Kaynak: Lunenburg ve Ornstein 1996: 210
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Sekil 1"de degisim zorunlulugunun hangi nedenlerden kaynaklandig ve
buna kars1 ortaya ¢ikan direnis nedenleri anlatilmaktadir. Burada belirleyici
olan zorlayici giicler ile direnen gticler arasinda hangisinin gercekten giticlii
oldugudur. Degisim bir gereksinim ya da zorunluluktan dogmus ise (ki 6yle
olmalidir), 6rgiit yonetiminin yapmasi gereken, yenilikg¢i giiclerin yaninda yer
almak, hatta diger ¢alisanlar1 yenilikci tutum ve davranislarla donatmak, onlar1
degisime acmak, ikna etmek, gerekirse zorlamaktir (Lunenburg ve Ornstein
1996).Degisime olan direnci azaltmak igin yonetimin kullanmasi gereken
teknikler de vardir. Lunenburg ve Ornstein (1996: 211)’a gore bunlar; katilimin
saglanmasi, etkili bir iletisim, degismeyi kolaylastiric1 destek, basariy1
odiillendirme, planlama ve gerektiginde zorlamadir.

Yonetimin, Sekil 2'deki baglatict degiskenleri de olumlu yonde gelistirerek
tutum kazandirmada kullanmasi, degisim siireci sonucunun istendik olmasini
saglayabilir.

Drigiyasel Teknolojik Elkonomik Toplamaal Paikolojik T Baslatiea
Etkenler Etkeriler Etkenler Etkenler Etkenler Degiskenler

\1/ -

Cirerilen

DeFigiti Tutum
Degetlenditme Geligtirme
l Siireci

YEMI TUT T

Dazi Sotaglar

|I$1wselDavram$Ia.r | | Iglesrsel Olmayan Davratuglar | Sonug

| i B

Destekleme Katlatuma Pasif Direnume  Aktif Direrune

1

Sekil 2. Degisim Siirecinde Tutum ve Davranislarin Olusumu
Kaynak: Budak 1998: 66 dan uyarlannustir.
Degisim yoneticisinin yapmast gereken, yenilik¢i tutum takinanlarin
sayisimu artirmak ve islevsel davranis gosterir hale getirmektir. Boylesi bir
yonetsel davranis, degisime direnisi ya da direnenlerin sayisi ve giictini
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daha baslangicindan azaltacaktir. Isgorenler vyenilife ve yaraticiliga
odaklanacaklardir.

Yenilik bir degisim siirecidir ancak her degisim yenilik degildir. Degisim
ozgiinse ve degistirdigi sistemin amaclarini daha etkili ve ekonomik bicimde
gerceklestirilmesine katkida bulunuyorsa, yenilik sayilabilir (Budak 1998: 20).
Drucker (1994: 89-90), “yeniyi yaratma” yeteneginin orgiitiin yapisinda olmasi
gerektigini savunmaktadir. Bunun igin her orgiitiin dokusuna ti¢ sistematik
uygulamay1 yerlestirmesi gerektigini belirtir. Bunlarin ilki; her yaptig: iste
surekli ve diizenli iyilestirmelerle, Japonlarin “kaizen” dedikleri uygulamalar,
ikincisi; her orgiitiin kendi basarilarindan yararlanmayi, bir baska deyisle,
onlardan bir seyler 6grenerek yeni uygulamalar geli@tirmeyi ogrenmeleri ve
sonuncu olarak da; her orgiitiin “yenilik getirmeyi” 6grenmesidir.

DreFicim ictemivi Degicim istemirin Dreficim ictemini
huitelii x gl"]fl"] e
Degighm emri —— _, [Bir defismprogmmma |~ Defiemenin niteliz
iriom e hiaTary

Exkeili rgitm Legrritalh genre planlama
drwemli belirtileri A1l amag Aoyl amay hagiibal dtemlericteret <ictem

— L S 1

Wimron Hetede olmak istironig Fark lam Herede oldimmmmi tarumlamay
belirleme ™+ | {Gelecel: darmam) i (Fimdiki dumnmm)

N

5 eharyo yRama

Somambibib plardama

Ize alma e efitim

balirlem e e Dreffiime gegis yiretim
gnibn bmma

ATt Tma / Tehlibeli gniea Olabilecel drwriler
belirlems gelistimme
Drirenic hazrlib me
Degisimi icleme me
" eniden ghpde gegimme

Madmle
Deficime gegici * Planlima
e }:rijcnennel

Dredfisim kaymabdar i P Deficime gepis yiretin
,_,_/--/""’IJ grabnmam calimasy
Crirem gnaplan ohishmma .\ Sorambabab: ¢imelzeleri
Cat1emayla ilzilerme Baghihi kamrma

Sekil 3. Degisim Stireci ve Asamalari

Kaynak: Everard ve Morris 1990: 249.
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Sekil 3'te goruldugii gibi degisim stireci oldukca karmasiktir. Stiregte
kontrol edilebilen ya da kismen kontrolii miimkiin olan bir¢cok degisken
bulunmaktadir. Degisim, ihtiyacin ortaya ¢ikmasiyla baslar. “Nerede olmak
istiyoruz” sorusuna verilen yamitla birlikte degisimin yonii belirlenir.
Belirlenen yon dogrultusunda ayrintili planlama yapilir. Bu planlamada yeni
olanin isgorenlere tanitilmasi, onlarin olabildigince gonillii katilimlarinin
saglanmasi, degisime olan direnci azaltic1 etki yapar. Yeninin yerlestirilmesi ve
her asamada degerlendirmelerle degisim stireci tamamlanir. Siiregteki basarida
liderlik can alic1 bir 6neme sahiptir.

Degisim stireci orglitlerdeki calisanlar araciligiyla gerceklestirilebilir.
Oyleyse orgiit yonetimleri “insan kaynagmi gelistirme” (IKG) misyonunu
ytiklenmek, degisimi kolaylastiric yeni roller 6rgiitlemek durumundadirlar.

Harekete Garev Grup Dinamigi Yonetim
Geciric \ Folaylagtinict Damgmati Dargsmaty
Slites

Hatarlatica
\ Kolaylagtiricis
H 1 ﬁ}fﬂ.‘[’l&}ﬂcl /

KOLAY¥T ASTIRICT O grenme
ROLLER Eolaylastirica

Kanak Aractitiey

raligtiricaf
Morm Kurcu Antrendr
BaglatieaDesteklewicd Topatlayier

& piklayiey Gosteric Tattigma Gozlemeil Yamici
Lideri Mot alics

Sekil 4. Degisim Stirecini Kolaylastirict Roller

Kaynak: Everard & Morris 1990
Karmasik bir siire¢ olarak degisim, uzman destegi ve siireci yonetmeyi
kolaylastiracak rol ve gorevlerin olusturulmasini gerektirmektedir. Sekil 4'te
stireci kolaylastiracak bazi roller belirtilmistir. Bu rolleri gerceklestirecek
olanlarin oncelikle degisim siirecinde “yeniyi” igtenlikle savunan isgorenler
arasindan segilmesi daha etkili sonuglara yol agabilir.
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Insan Kaynagin1 Gelistirme

Insan kaynaklar1 yonetimi, personel yénetiminin yap1 ve isleyis yoniinden
bolunmisltigiinii ortadan kaldirmak; kapsamliligmi ve bitunligiini
vurgulamak amaci ile yirminci ytizyiln son ¢eyreginde benimsenen yonetsel
bir yaklasgimdir (Agikalin 1994: 12). IKG ise yonetimin geleneksel Kkarar,
planlama, uygulama, degerlendirme siirecleri yerine “yoneltme”,
“yonlendirme” stireglerini ise kosmayi yeglemektedir. Bu nedenle IKG
asamasinda, “insani taniyan” insan kaynagi yoneticilerinin, “isi taniyan”
personel yoneticilerini elinin tersiyle itip ©ncelikle “insan yeteneklerini
gelistirme” rollerine talip olmalar1 beklenmektedir (Agikalin 1999: 11). iIKG,
insan1 6zege alan degerlere dayali, davranis bilimlerinin etkileme tekniklerini
kullanarak, orgiit kultiirtinti degistirerek, is ve is disit ayrimina fazlaca
girmeden bireyin gizilgticlerini gelistirmeyi, boylece bireysel doyumu ve
orgiitsel etkililigi artirmay1 amaglayan yonetsel bir yaklasimdir. Bu yaklagimi
ortaya cikaran gelismeler soyle agiklanabilir:

Ekonomik gelisme, toplumlarin genel refah ve egitim diizeylerinin
yiikselmesi, insan haklar1 ve demokrasinin gelismesi, insanlar1 (Maslowcu
anlamda) ikincil guidiiler tarafindan giidiilenmeye yoneltmistir. Bunun sonucu
olarak hiimanist diisiince adeta yeniden kesfedilmis, genelgecer paradigma
haline gelmistir. Boylesi bir isgoreni ancak kendini gerceklestirme gibi tist
diizey giidiiler harekete gecirebilir.

Drucker’a (1994: 98) gore, bundan boyle artik “sadakat” maas ceki
karsiliginda elde edilemeyecektir. Sadakati elde etmek igin o kurulusun, etkin
performans1 vermeleri karsiliginda bilgi elemanlarina olaganiistii firsatlar
tanidigim  kanitlamasi  gerekmektedir. Insanlar orgiitlere sadece para
kazanmak igin girmezler. Isyerlerinde baz1 psikolojik ve toplumsal
gereksinimlerini de karsilamak isterler. Ekonomik ve sosyal gtivencelerle
birincil gereksinimleri karsilanmis olan bireyler, daha tist diizey gereksinimler
tarafindan giidiilenmektedirler. Bu durum, yoneticileri insani 6n plana ¢itkaran
yonetim anlayisini benimsemeye zorlamaktadir.

Hizmet agirhikli orgiitlerde miisteri memnuniyeti 6n plana g¢ikmustir.
Orgiitler muisterileriyle isgorenleri aracih@iyla iliski kurarlar. Miisteri
memnuniyetini saglamak i¢in onlarla iletisim kuran isgoérenlerin isinden
memnun ve Srgiitiine bagli olmasi gerekir. “Insanlarin zamani, emegi ve bir
dereceye kadar psisik varlig1 satin alinabilir; ancak onun sadakati ve inisiyatifi
satin alinamaz, kazanilmak zorundadir.”

IKG'de ve degisim siirecinde basarili olmanin yolu, ise nitelikli (degismeye
aciklik bu niteligin kapsamindadir) isgorenler se¢cmekten gecer. Nitelikli
isgoren egitim ve gelistirme maliyetini azaltir ama bu yetmez. Stirekli degisen
bir cevrede yer alan orgiit, gereken uyarlamay1 isgorenleri araciigiyla
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yapacagindan, degisime acik isgorenleri se¢mesi gerekir. Bu yapilmaya
calisthr. Ancak cogu kez orgiitler ve yoneticiler, aranan 6lgtitlere tam uygun
olanlarin belirlenmesi yerine, Olgiitlere en yakin, en uygun olanlarm
belirlenmesi ile yetinmek zorunda kalirlar (Agikalin 1994: 165). Bazen de
isgorenler is tanimi ve analizlerine gore secilmis olsa bile, yeni yatirimlarin
yapilmasi, yeni teknolojilerin devreye girmesi gibi nedenlerle onlarmn bilgi ve
becerilerinin gelistirilmesine gerek duyulabilir.

Egitim ve gelistirme gereksinimi orgiitin daha fazla sayida
yonetici isttihdamini 6ngoren bir isgticii planlamasi tahmin sonucu
veya bir kariyer planlamasi sonucu dogabilecegi gibi, bir basar:
degerlemesinde yiiksek potansiyeli oldugu tespit edilenlerin
egitim gereksiniminin belirlenmesi sonucu da ortaya cikabilir.
Egitim mevcut sorunlar i¢in ¢6ziim olarak uygulanabilecegi gibi,
gelecekteki gereksinimleri karsillamak igin de diizenlenebilir
(Yiiksel 1998: 179).

IKG'nin boyutlarindan birisi de isgorenlerin duygusal yeteneklerini
gelistirmektir. Duygusal zekanin [yetenegin] 6zellikle sosyal boyutu crgiitsel
davranis agisindan énemlidir. Ornegin (Goleman 1998: 153); gruplari organize
edebilme (6rgiitteki insanlar1 harekete gecirebilme, ¢abalarimi esgiidiimleme),
tartisarak ¢oztim bulma (catismalar1 engelleyen ya da alevlenen
anlasmazliklara ¢6ziim bulan araci olma), kisisel baglant1 (empati ve baglanti
kurma yetenegi, kisilerin hislerinin ve ilgi alanlarmin farkina varip uygun
tepki verme) ve sosyal analiz (insanlarin hislerini, niyetlerini ve sorunlarinm
kesfedebilme ve icgorii sahibi olabilme) becerileri kazanmus isgorenler
orgiitlerini  gelistirecekler, en azindan sorunlardan birinin parcas:
olmayacaklardir.

Insanlar galismak icin bir araya geldiklerinde grubun performansinda IQ
(Intelligence Quotient, zekd bolumii) dnemli bir rol oynar. Ellerindeki isi ne
kadar iyi yapabildiklerini toplam 1Q nun ytiksekligi belirler. Grup zekasinin en
onemli unsurunun ise akademik anlamdaki ortalama IQ degil, duygusal zeka
baglamindaki zeka olcusit oldugu anlasimistir. Yiiksek grup IQ’sunun
anahtari ise sosyal uyumdur (Goleman 1998: 206). Bu beceriler bir biittin olarak
alindiginda kisilerarasi iliskilerin stirtiismesiz yiirtimesini saglayan seydir ve
cekiciligin, sosyal basarmin, hatta karizmanin gerekli unsurlaridir.

Sosyal iliski zekasi ytiiksek olan kisiler, insanlarla rahat baglanti
kurabilen, onlarin tepkilerini, hislerini akillica okuyabilen,
yonlendirebilen, organize edebilen ve her insani faaliyette
alevlenebilecek tartismalarin tistesinden gelebilen kisilerdir. Dogal
liderlerdir, dile getirilemeyen ortak fikirleri ifade edebilen ve bunu
bir toplulugu hedeflerine dogru yoneltecek bir sekilde
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aciklayabilen insanlardir. Duygusal olarak besleyicidirler, insanlari
iyi bir ruh haline sokarlar (Goleman 1998: 154).

Insanlar basarisizliklarini  kendilerindeki bazi degismez eksikliklere
bagliyorlarsa, umutlarin1 kaybedip ¢aba harcamaktan vazgegerler (Goleman
1998: 197). Bu bir tiir “6grenilmis garesizlik”tir. Bunu asabilecek olan, duygusal
zekasi gelistirilmis isgorenlerdir.

Ote yandan IKG isgorenin sadece var olan ya da gozlenen beceri ve
gizilgticleriyle yetinmemek durumundadir. Onda gizli, gelismemis ya da
gliditk kalmis gizilgiicleri de bulup ¢ikarmasi gerekir. Bu, elmas madenini
bulmak gibidir: Topragin en derin yerlerinden cikarilir ama ¢ikarilma
zahmetine katlamlacak kadar degerlidir.

Insan kaynagmi gelistirmenin amact orgiitsel 6grenmedir. Orgiitler ise
sadece Ogrenen bireylerden olusur. Bireysel tgrenme orgiitiin 6grenmesini
garanti etmez ancak bireysel 6grenme olmadan orgiitsel 6grenme meydana
gelmez (Senge 1997: 155). Bir orgiitte Ogrenmenin ortaya c¢itkmasinda;
yonetimin ilk sorumlulugu 6grenmeyi tesvik edecek bir iklim olusturmaktir
(Toremen 2001:31).

Orgiitte degisme ve gelismenin olmasi icin gelismenin iggdren
davranislarinda olmas: gerekir. Insan davramslarimin nedeni objeler, nesneler,
kisiler ya da durumlar degil; bizim onlara iliskin diistince, deger ve
inanclarmmizdir (Acitkalin 1999: 54). Davranislar: degistirmenin yontemi, onlar:
yonlendiren diistinceleri degistirmektir. Bunu zaman iginde yeni yasantilar
yoluyla basarabiliriz (Acikalin 1999: 55).

Sonug

Diinden daha iyi olmanin, kaliteyi ve miikemmelligi aramanin ve hizmet
sunumunda farklilik yaratmanin yolu degiserek gelismeden ge¢mektedir.
Degisim kendiliginden degil, planlanarak yonetilmesi gereken bir siiregtir. Ust
yonetim basamaklart hangi degisme girisimini planlarsa planlasin, bunu
uygulayacak olan orgiitin insan boyutudur. Bu boyut gelistirilmeden
yapilacak hicbir degisim girisimi istenen &lgtide basarili olamayacaktir. Egitim
orgiitleri 6gretmenlerin {iniversite mezunu olmalariyla avunmanin 6tesinde,
onlar1 daha da gelistirmeyi temel ilke saymalidir. icinde bulundugumuz cagda
“bitmis egitim”den s6z edilemeyeceginden, calisanlarin kendilerini stirekli
gelistirme, orgtitlerin de onlarin gelismeleri i¢in ortam ve olanaklar1 saglama
zorunluluklar1 vardir.
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