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OZET

Icinde bulundugumuz karmasgik, belirsiz ve dinamik ortam basin érgiitlerini ve ¢calisanlarini yogun
olarak etkilemekte ve onlari radikal degisime zorlamaktadr.

Degisim bireyler ve orgiitler agisindan dogal oldugu kadar evrensel bir olgudur. Buna karsin,
cevresel uyaranlarin yonii, yogunlugu, bicimi ve bilesenlerine gore uyum saglanip ya da kontrol
altina alabilmek icinde rasyonel planlamay: ongoren bir olgudur.

1980°li yillara kadar basin 6rgiit ve ¢aliganlart dis ¢cevre kosullarinin gérece dengeli seyretmesi
nedeni ile daha diizgiin dogrusal (first order change) degisim planlamalarini temel alarak gelisim
stirecini tamamlamislar ve ¢evreye uyum gostermislerdir. Oysa giiniimiiz kosullarimin ozellikleri
(karmasa, belirsizlik, dinamiklik) dikkate alindiginda bu ozelliklere uyum saglayabilmek igin,
degisim planlamalarimin daha sistematik, cok boyutlu ve interdisipliner yaklasimlarla olusturulup,
(second order change) realize edilmesi gerekmektedir.

Bu nedenle bu ¢alismada, kosulsallik ve davranis¢t kuramlar perspektifinde, giiniimiiz kosullarin-
da basin érgiitleri ve gorevlileri dikkate alindiginda, planli degisim siirecinin nasil gerceklestirile-
cegi, bu konuda degisime karsi ¢ikis davramslari ile nasil basa ¢ikilabilecegi ve gelisim trendinin
nasil yakalanacaginin analizi temel amag olarak belirlenmistir. Ayrica betimsel yontem temelinde
gelistirilen bu ¢alismada, bazi stratejik gelisme teknikleri de onerilmigtir.

Anahtar sozciikler: Planl degisim, degisim kurami, dirence karsi koyma, gelisme, gelisme teknik-
leri

THE PROCESS OF PLANNED CHANGE IN PRESS ORGANISATIONS
AND THE FACT OF DEVELOPMENT

ABSTRACT

The complicated, uncertain and dynamic medium in which we are at the moment affect the press
organisations and their employees intensely and force them to change.

Change is a natural and universal fact in term of individuals and organisations. It is also a fact
that requires planing and being rational in order to be able to adapt oneself to direction, density,
form and components of environmental stimuli and to take them under control.

Due to the fact that environmental conditions prevailed relatively stable for the press and its em-
ployees until 1980s, press organisations took the first order change planning as basis and com-
pleted their process of growth and adopted themselves to the environment. But given the features
of current conditions (complicated, uncertain, dynamic), it is necessary that planning for change
should be released by a more systematic, multidimensional and interdisciplinary approach.

For this reason, when the press organisations and their responsibilities are taken into considera-
tion under these current conditions, the facts that how planned process of change would be real-
ised, how behavioral resistance to change would be dealt with, and how the trend of development
would be achieved were takes as basis and analised with perspectives of contingency and behav-
ioral theories. Separately, in this study, which has been developed by scientific methods, some
strategic methods of development have been proposed.

Keywords: Planned change, the theory of change, resistance to change, development techniques

ve kiiresellesme ile simgelesen ve onun dogur-
dugu, belirsiz, karmagik ve dinamik uyaranla-
rin baskist ile miicadele igine itilmekte ve radi-
kal degisime zorlanmaktadir. Bu baglamda
¢ogu kurumlar, ¢agin gereksindigi uluslara-

GIRiS

Giiniimiizde basin kurumlar1 ve bu kurumlarda
hizmet iretimi veren tim isgoérenler, gecmis
donemlerden ¢ok farkli olarak onu ¢evreleyen
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rasilagma, kaliteyi yakalama ve piyasada reka-
bet edebilme amaciyla fiziksel yapilarini
hiyerarsik yonetsel katmanlarin elemine edildi-
g1 ademi merkezi bigimlere doniistirmeye
zorlanirken, diger taraftan da, kurumlarin mi-
marlar olarak goriilen ve farkli iglevleri yerine
getiren iggoérenler adeta kiiresel aktdr olarak
oyunu kurallarina goére oynamaya itilmekte,
onlardan farklilik, yaraticilik, zamanda hiz,
yetenek, bilgi gelistirme kaliteli hizmet tiretimi
gibi daha pek ¢ok sayilabilecek edinimler talep
edilmektedir (Rudy Nydegger, 2001: 27).

Hig siiphe yok ki bu belirsiz, dinamik ve kaotik
ortamda ayakta kalabilme varligini siirdiirebil-
me, dahasi rekabet edebilmenin olmazsa olma-
z1 degismekten ve kurumsal gelismeyi saglaya-
bilmek i¢in bu olgulara planli ve sistematik
yaklagabilmekten ge¢mektedir (Rudy Nydeg-
ger, 2001: 26).

Degisim hem bireylerin hem de kurumlarin
dogasinda gizli olarak mevcut olan evrensel bir
olgudur. Siire¢ i¢inde sadece yonii, yogunlugu
ve siddeti farklilagmaktadir. Ancak, giiniimiiz-
deki yasanan belirsizlik, karmasa ve dinamizm
veri olarak alindiginda, esas sorun ve sorgu-
lanmast gereken sey, bu konjonktiirle nasil
basa ¢ikilip, ¢cevreye nasil uyum saglanip, ¢ev-
renin nasil  kontrol altina alinacagidir
(Chalofsky 1999: 14).

Basin orgiitleri ve bu orgiitlerde farkli varyas-
yonlu islevleri yerine getiren isgoérenler soz
konusu oldugu zaman, sorgulamanin Onemi
daha da fazlalagsmaktadir. Diger kurumlarin
Ozelliklerini tagiyan buna ek olarak entelektiiel
hizmet iiretimi ile hedef kitlesine kars1 sosyal
sorumluluk tasiyan bu orgiitler, ¢evresel et-
kenlerden diger orgiitlere nazaran daha fazla
etkilenmekte, uyum siirecini daha sancili ge-
cirmektedir (Poole 1998: 6). Konjonktiiriin
gereksindigi sorunla basa ¢ikma yani gevreye
uyum saglayip, ¢evreyi kontrol altina alabilme-
nin temel yolu ise, degisim olgusuna bilimsel
ve sistematik yaklagsmak yani sosyal bilimlerin
kuram, yontem ve tekniklerinden yararlanarak
degisimi gelisim trendine yoneltmek ve bunun
icin gereken planlamay1 yaparak realize ede-
bilmektir (Harvey ve Brown 1988: 17).

Degisim bir farklilasmadir. Bu farklilasmanin
pozitif yonii oldugu kadar negatif yonii de

vardir. Oysa gelisme degisim &gelerinin pozitif
bir bilesenidir ve bu pozitif bilesenleri bir araya
getirmek i¢in, mutlaka bir planlamay1 6ngoriir.
Yani gelisme; gerek bireysel ve gerekse orgiit-
sel ilerlemeyi saglamada, etkin orgiit kiiltiiri
gelistirmede ve orgiitte karsilasilan sorunlarin
etkin ¢6zilimlenmesinde, sosyal bilimlerin ku-
ram yontem ve tekniklerinden yararlanilarak
gerceklestirilen ve danigsman destegini de dngo-
ren uzun sireli bir siiregtir (Wetzel ve Buch
2000: 3).

Bu siireg i¢inde degisim planli olarak yiiriitiilse
de degisime karsi koyabilecek bazi statiikocu
giicler de ortaya cikabilecektir. Unutmamak
gerekir ki, direngleri kirmak, ya da direngle
basa ¢ikabilme planlamasi yapabilmek, gelisim
stirecini baglatmanin ilk basamagini olustur-
maktadir (Borgatti 1997: 542). Bu konuda ¢ogu
bilingli yoneticiler davranig bilimlerinin tek-
niklerinden yararlanarak, direnglerle basa ¢ik-
may1 kolaylastirmistir. Bu nedenlerle bu ma-
kalenin temel amacini; basin Orgiitlerinin ve
isgorenlerinin iginde bulundugu karmasik be-
lirsiz ve dinamik ortam veri kabul edilerek bu
ortama uyum saglayabilme siirecinde, degisimi
nasil planlayabilecegi, degisime gerek bireysel
gerekse oOrgiitsel diizlemde karst ¢ikiglart dnle-
yebilmenin yollarimin neler olabilecegi ve nihai
olarak, gelisim trendini yakalayabilmek igin
hangi yontem ve tekniklerin kullanilabilecegi-
nin analitik olarak irdelenmesi olusturmaktadir.

Makale betimsel ve proaktif nitelik tagimakta-
dir ve kuramsal cergevesini, durumsallik
(contingency) yaklasimi ve davranig¢i kuram
olusturmaktadir. Calismada kullanilan teknikler
ise gene davranis bilimlerinin teknikleridir.

BASIN ORGUTLERINDE PLANLI
DEGIiSiM VE BU KONUDA
GELISTiRILEN KURAMLAR

Planh Degisim

Etimolojik olarak degisim, birseylerin bir bagka
sekil almasi yani farklilasmasidir. Duruma bu
baglamda bakildiginda, farklilagmanin, hem
bireylerin, hem de kurumlarin dogasinda gizil
olarak mevcut oldugu goriiliir. Bazen aniden,
bazen kazara zigzaglar ¢izse de, sportan olarak,
stireli ~ bir  farklilasma  olagelmektedir.
Heraklit’in “ayni nehirde ikinci kez yikanil-
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maz” analojisi, durumu agik¢a betimlemekte-
dir. Ancak, burada iizerinde durulacak degisim
hareketleri yukarida belirtilen spontan yoneli-
min disinda kalan, orgiitlerde ve bireylerde i¢
ve dis ¢evreye uyma ve gelisme trendini temel
alan, planli ve proaktif nitelikli bir degisim
turtidr.

Planli ve proaktif degismenin iki amaci vardir
(Robbins 2002: 542). Birincisi ¢evreye uyma
kapasitesinin artirilmasi, ikincisi de tiim
isgorenlerin tutum ve davraniglarinin istendik
yonde degistirilmesidir. Gene planli degisim,
icinde bulunulan orgiitiin ve insan kaynaklari-
nin Ozellikleri ile gevresel uyaranlarin, nicelik
ve nitelikleri dikkate alinarak, iki bi¢imde
gerceklestirilebilir. Birincisi; i¢ ve dig gevresel
uyaranlarin niceliksel ve niteliksel olarak fazla
farklilasma gostermedigi, yani daha statik,
daha belirgin, daha sade ve dengeli oldugu
kosullarda “diizgiin ve dogrusal” denilen (first-
order change), gorece devamli degigim trendini
izleyerek, ikincisi ise; i¢ ve dis ¢evresel uya-
ranlarin ¢ok farklilastigi, daha dinamik, belir-
siz, kompleks oldugu durumlarda “gok boyutlu,
¢ok yonlii, ardisik olmayan, radikal” degisim
(second-order change) trendini temel alarak.

Hig siiphe yok ki, burada degisim aktivitelerini
kim gergeklestirebilecek sorunsalina verilebile-
cek yanit, degisim ajanlaridir. Bunlar, yonetim
kademesindeki yoneticiler olabilecegi gibi,
kurum i¢inden ve disindan katilan, egitilmis
uzman danigmanlar, hatta iggérenlerin bizatihi
kendisi tarafindan gerceklestirebilmektedir.
Gelisim siireci iginde basin orgiitleri ve onun i¢
dinamikleri dikkate alindiginda; planlt degisimi
gergeklestirme cabalarinin kogullara gore fark-
lilagtigr goriilmektedir (Mansfield 1994:130).
Acik bir anlatimla 1980’li yillara kadar olan
siire¢ icinde basmn Orgiitleri ve dinamikleri,
“diizgiin dogrusal ve siirekli” degisim trendini
baz alan, degisim planlamasi ile ¢gevreye uyum
saglayabilmistir. Dikey, dikey kurmay ve islev-
sel yapilar ile, yonetici merkezli isgdren ve is
iliskileri ve uygulamalar1 (Borgatti 1997:14)
buna drnek olusturmaktadir. Bu durum aynen
diimeni kaptanin elinde olan ve gene en son
kaptan tarafindan terkedilen agik denizlerde
seyahat eden bir gemiye benzetilebilir. Her
tirli sorunun ¢ozliimii, kararlar, oOngdriiler,
etkilesim diizenegi, islevler kural ve prosediir-
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ler, kaptan oOnciiliigiinde ve gerek gorildiigii
kadarla da miirettebatla saglanmis olacak se-
kilde planlanmugtir.

Glinlimiizde basm oOrgiitleri ve c¢alisanlari,
geemisten farkl olarak ¢ok dinamik, belirsiz,
karmasik bir dig ¢evre bilesenleri ile karst kar-
styadir. Ornegin diinya politikasindaki denge-
sizlik ve tek kutupluluk miicadeleleri,yasanan
ekonomik savaglar, soklar, teknolojik ve bilim-
sel rekabetler, sosyal ve kiiltiirel kirilganliklar,
yeni deger ve konseptler, ¢ok boyutlu uzman-
lasma, hedef kitledeki doyum arayiglari, yenilik
ve kalite beklentileri gibi. Bu kosullar altinda
basin orgiitleri ve ¢alisanlarmin durumu tipki,
anaforlar, keskin selaleler ve sarp tepeciklerin
yer aldig1 bir nehir yataginda ¢ilginca akan
nehir lizerinde rafting yapmaya benzetilebilir.
I¢inde rakip sporcularm yer aldig1 kano, zaman
zaman ters donmekte, parcalanma tehlikesi
atlatmaktadir. Buradan kurtulmanin tek yolu,
kendi kurallarini, aninda kendileri koyan, esnek
(Robbins: 2002:545) ve katilimer ilkeler bula-
rak bu ortamla basedebilmekte goriilmektedir.
Acik bir anlatimla degisime ve ¢evreye uyum
planlamas1 ¢ok boyutlu, ¢ok yonlii, ardisik
olmayan, radikal &zellikleri tagimalidir. Orne-
gin planlama siirecinde; basin orgiit yapilarinin,
proje, proses ve ekip c¢aligmalarma olanak
saglayacak sekilde basiklastirilip esneklestiril-
mesi; merkeziyetgilikten uzak, katilimei, igbir-
lik¢i ve kaliteyi temel alan davranis Sriintiileri-
nin gelistirilmesi (Wagner ve Hollenbeck
1992:109); dikey yatay ve capraz iletisim ka-
nallarinin agik olmasi, saydam ve empatik
diizlemde ¢aligmas: (Borgatti 1997:14); karar
stireglerinin katilimer ve adhocratic (bilgisa-
yarla biirokrasiyi azaltmak) igletimi; i¢ ve dis
¢evre gereksinim giderimi ve yenilik saglaya-
bilmek i¢cin ARGE olusturulmasi; siirekli egi-
timin (6grenen Orgiitler) temel alimmasi vbg.
ilkelerin dikkate alinmasi basm Orgiitlerinin
¢evreye uyumunu kolaylastiracaktir. Kaldi ki
gorgiil veriler bu durumu dogrular niteliktedir
(Mintzberg 1989:84).

Planh Degisime Kuramsal Yaklasimlar

Planli degisme iizerinde pek ¢ok sosyal bilimci
¢alismis, kuram, model ve teknikler geligtirerek
uygulamistir. Asagida bu konuda ozet bilgi
sunulmaktadir.
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Perspektifler Kuramcilar Vurgu Uygulama
Maslow-Herzberg Bireysel gereksinme Kariyerde ilerleme is zen-
ginlestirme
Vroom-Lawler Bireysel degerler beklen- | Performans  degerleme-
Bireysel tiler Odiillendirme
Hackman-Oldham Is doyumu Is desenleme ve gelistirme
Skinner Performans Yogun &diil sistemi
Lewin Degerler, Normlar Uyma, degisme
Argyris Bireyleraras1 giiven ve | Egitim Uygulama
degerler
Grupsal
Bion Grup bilingsizligi Grup dinamigi
Likert Yonetim bigimi Katilimeilik
Lawrence-Lorsch Orgiitsel yap1 I¢ ve D1s Cevre
Sistem Levinson Psikoanalitik  diizeyde | Aile oriintiileri
orgiitsel aile

Tablo 1: Degisim kuramlari, vurgulamalar1 ve uygulamalari, (Burce 2002:53)den uyarlanmistir.

Bununla birlikte 6zelliklerini ana hatlar ile
belirleyebilecegimiz planli degisimle ilgili
Lewin’in ii¢ asamali modeli ve Lippitt, Watson
ve Westley’in gelistirdigi, planli degisim mo-
delleri bugiin hala orgiitlerin yap1 ve dinamik-
lerini degistirmede, en etkili modeller olarak
ragbet gormektedir (Burke 2002: 54-65).

Lewin’in U¢ Asamah Modeli

Lewin orgiitleri, iggdrenlerin kisilik yapilarini
yakindan etkileyen, pek ¢ok sosyal psikolojik
giiclerin ¢atisma alani olarak tanimlamaktadir.
(Lawler 1992: 162-165) K. Lewin’in gelistirdi-
g1 model daha sonra Schein tarafindan gelisti-
rilmistir (Lewin 1958, Schein:1992: 93).

Bu giigler “itici” ve “simirlayic1” giigler olarak
iki grupta toplanirlar. itici giicler; degisimi
baslatan ve 6diil saglayan giiglerdir (amaglarin
gergeklestirilmesi, etkinlik ve verimlilik yarat-
ma, sorun ¢dzmeyi kolaylastirmaya yonelik

odiillerdir). Bunun tersi olarak smirlayici giig-
ler ise, degisime engel olan yaptirima yonelik
giiclerdir. Bir orgiitte itici ve sinirlayict giigle-
rin esit oldugu noktada, denge ve statiiko ko-
runmakta, giiclerden birinde farklilagsma ise,
pozitif ya da negatif yonde degismeye neden
olmaktadir.

Planl degisimi gerceklestirmek igin, belirtilen
denge noktasindan ayrilmak (unfreezing), daha
sonra eylem (movement) yapmak ve yeni de-
gerleri (refreezing) pekistirmek gerekmektedir.
Yani burada ii¢ asamali bir siire¢ s6z konusu-
dur.

Birinci asamada, yani dengeden ayrilma asa-
masinda, orgiit gorevlilerinde degisim gereksi-
nimi yaratilmakla birlikte, onlara acik ve gii-
venli bir ortam sunmak gerekmektedir.
Isgorenler ancak bu kosullar saglanirsa on
yargilarindan uzaklasarak, degisime hazir hale
gelebilmektedir. Bu nedenle Lewin bu evreye
bir katarsis evresi olarak bakmaktadir. Bu ev-
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rede sorunlar ortaya konulmakta, veriler topla-
narak ve hareket planlar1 yapilmaktadir. Oysa
Schein (1992: 93-97) bu evrede tam tersine,
orgiit liyelerinin degisime motive olmalarini,
onlardaki kaygi ve doyumsuzluk diizeyinin
(yani sinirlayict giiglerle ise baglamanin) arti-
rilarak saglanabilecegine isaret etmektedir.

fkinci asama olan hareket evresinde ise, plan
dogrultusunda gelistirilen degisim dgeleri, eski
Ogelerle yer degistirilmek yolu ile yeni tutum
ve davraniglar gelistirilmektedir. Schein bu
evreyi ilk evrede iggdrenlerin biitiinlesen kay-
gilardan kurtulmak i¢in sorunlarin ¢6ziime
kavusturuldugu asama olarak nitelendirmekte-
dir.

Lewin’in planli degisiminde son ya da {giinci
asamasi olarak gordiigii bu evrede ise, itici ve
sinirlayici (6diil ve ceza) gii¢lerle ayarlama ya-
pilarak yeni degisim ogelerinin pekistirilmesi
gerektigine igaret edilmistir. Schein ise bu asa-
manin saglikl isleyebilmesi igin, orgiit iklimin-
den ve iggorenlerin i¢inde bulundugu ortam-
dan, 6zbenliklerinin zarar gérmeyecegi konu-
sunda psikolojik giivence saglanmasini zorunlu
gormektedir.

Lippitt, Watson ve Westley’in Modeli

Giliniimiizde birgok orgiitte planli degisim mo-
deli olarak wuygulanan modellerin basinda
Lippitt, Watson ve Westley’in ardigik planlt
secenek modeli gelmektedir.

Model bes asamalidir sirasi ile; problemi sap-
tayarak degisime olan gereksinimlerin degisim
ajanlarica yaratilmasi, degisimi igeren paket
program hakkinda iligkileri yapilandirmak ve
isbirligini  gelistirmek, oOrgiitte karsilagilan
problemi teshis ederek hareket planlar1 yap-
mak, alternatif degisim segencklerini gelistir-
mek, degisimi gergeklestirmek, degisimi Orgiit
geneline yayarak siirekli hale getirmek ve
isgdrenlerin kendi sorunlarini  kendilerinin
¢ozebileceginden emin olmalarini saglamaktir
(Lippitt ve ark. 1975: 29-54).

Daha sonra French ve Bell’in gelistirdigi ben-
zer modelde Lippit, Watson ve Westley’in
gelistirdigi planli degisim modelinin ayni asa-
malarini temel almakla birlikte, buna ek olarak
her asamanin gorgiil verilerle de desteklenmesi
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gerektigini belirtmiglerdir. Yani model, kuram-
sal ve gorgiil olarak teshis, analiz, geribildirim,
hareket ve degistirme agamalarini igermektedir.
Modelin belki de her evresinde isgoren kati-
limeiligr tegvik edilmekte, bu yolla degisime
gosterilen direnclerin basinda kirillacagi ifade
edilmektedir. (French ve Bell 1988: 61)

Yukarda sozii edilen degisime bagl gelisim
modellerin ortak noktasini; ¢evreye uyum sag-
layabilmenin 6n kosulunun, degisim olgusuna
planli ve proaktif yaklasma, katilimeilig1 tesvik
etme ve bireylerin sosyal psikolojik &zellikleri-
ni dikkate alma oldugu ozellikle vurgulan-
maktadir.

DEGIiSiM VE DIRENC iLiSKiSi

Degisim kabullenmeye agik olundugu kadar da,
bilingli ya da bilingalt1 olarak karsi ¢ikilan,
paradoksal bir olgudur. Luthans, bireylerin ve
orgiitlerin  dogasinin  konservatif oldugunu
savunmakta ve etrafimizi gdzlemlememizi
(egitim, siyasal, yasal kurumlar; hocalar, par-
lamenterler, 6grenciler vb.) 6nermektedir. (Lut-
hans 1992: 611-627)

Orgiitlerin ve bireylerin degisime direng gos-
termelerinin hi¢ siiphe yok ki farkli nedenleri
vardir. Gene direng gosterme her zaman negatif
olarak da algilanmamahdir. Ornegin direng
gosterme, degisimin neden oldugu kaotik orta-
mi istikrarl kilma, 6ngoriiyii kolaylastirma ya
da doguracag: islevsel ¢atismanin nimetlerin-
den yararlanma bakimindan katki saglasa da
(Robins 2002: 545) diger taraftan, uyum sag-
lamay1, kalite ve yeniligi gerceklestirmeyi,
ilerlemeyi engellemesi nedeniyle, ¢ok daha
fazla olumsuz etki yaratmaktadir.

Degisime gosterilen direng, farkli yollar izle-
yebilir. Standart bir yolu yoktur. Ani ya da agik
bir bigimde olabilecegi gibi bazen de pasif ya
da ortik olarak ¢ok daha patolojik sonuglar
doguracak bir yol izleyebilir. Siiphesiz ki ani
ya da agik tiirde olan direngle (yiikselen sesler,
grev tehdidi vb.) basetmek ¢ok daha kolaydir.
Ancak pasif ya da ortiik olanla (6rgiite baglili-
gin kaybolmasi, motivasyon yitimi, isi engel-
leme vb.) bagetmek olduk¢a zordur ve sonugla-
11 bazen aylar bazen yillar sonra hissedilebilir
ki, orgiit sayginliginin kaybolmasina, ya da
orgiitiin yok olmasina dahi neden olabilir.
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Basin orgiitleri ve orgiitlerin dinamigini olustu-
ran isgorenlerin, degisen konjonktiirler kargi-
sinda bazen dramatik boyutlara varan kars
koyuslariin yasandigi durumlar, kamuoyunca
bilinmekte ve gozlenmektedir. Bu durum or-
giitsel kaynakli olabilecegi kadar da isgdrenin
karakteristik  6zelliklerinden kaynaklanabil-
mekte ve ¢ogu zamanda birbirini beslemekte-
dir.

Bireysel Diren¢

Bireyin degisime kars1 gosterdigi direncin kay-
naginda ¢ogu zaman onun karakteristik 6zelli-
gini olusturan algilamalar, tutumlar, kisilik
yapist ya da gereksinimlerinin tehdit altinda
olmasi yatmaktadir. Ornegin, sosyo ekonomik
statli bilesenlerinin degisime bagl olarak belir-
siz hal almasi; ya da sosyo-siyasal, sosyo kiiltii-
rel veya diger sistemik degisime bagli olarak
yasanan kaybolma, anlasilamama, farkedile-
meme kaygisinin yiikselmesi; segici alg1 ve
enformasyona gore uzun donemde bireyin
olusturdugu diinya goriisii ve felsefesinin, degi-
simin getirdigi yeni konsept, degerler ve uy-
gulamalarla sarsitiya ugramasi sonucunda
duyulan kaygi ve korkunun tirmanmasi; belki
de en dnemlisi olan, aliskanliklar1, yani bireyin
kompleks olan c¢evresi ile basedebilmesini
kolaylastiran, kararlara ulagsmasini saglayan,
programlanmis davranislari olan aligkanliklari
ki, degisimin aligkanliklara yonelen bir tehdit
olarak algilanmasi, onun bireysel olarak direng
gostermesini tetikleyen faktorler olarak ortaya
cikmaktadir (Kagit¢ibasi 2002: 77-99).

Orgiitsel Direng

Degisime gosterilen orgiitsel direncin kayna-
ginda da farkli varyasyonlu etkenler s6z konu-
su olabilmektedir.

Orgiit mekanizmalar1 genelde yapisal eylem-
sizlik iizerine oturmaktadir. Yani, biitiin egitim
programlari, rol ve satatii kaliplari, kural ve
prosediirler, igse alim kurallart gibi, dinamiksel
diizlemde ne yapilacagmi belirleyen ilkeler,
oOrgiitiin gereksindigi davranig driintiileri olarak
bilinmekte ve bunlarin timii orgiiti ve isgo-
renleri pasifize ederek, yapisal eylemsizlige
itmektedir. Baska bir anlatimla, bunlar orgiitiin
denge durumunda kalmasini saglayan statiiko-
cu etmenlerdir. Degisim ise bu dengeyi sarsan

bir durumdur. Degisim karsisinda yapisal ey-
lemsizlik iginde olan Orgiit c¢alisanlari,
kontrbalans yaratarak yani direng gostererek,
dengede kalma miicadelesi vereceklerdir. Bu-
nun yaninda, orgiitler birbirleri ile karsilikli
bagiml alt sistem ve iligkilerin yer aldig1 bir
biitiinliiktiir. Bunlardan herhangi bir alt sistem-
de meydana gelebilecek degisme, diger alt
sistemde diren¢ dogurabilecektir (Buchanan
1999: 609-630).

Cogu zaman Orgiitiin iginde yer alan gruplar ve
gruplar ayakta tutan grup normlari, grup i¢in-
deki birey degismek istese dahi, iiyelere karsi
¢ikan bir baski unsuru iglevini gérecek ve bire-
yi smirlayabilecektir. Gene kaynak dagilimin-
dan etkilenen gorevliler bir direng odagidirlar.
Degisim hareketleri, 6zel uzmanlk alanlar1 ve
0zel uzmanlar i¢in de bir tehdit unsuru olarak
algilanmaktadir. Ornegin, bilgisayarlar, digital
teknolojiler, basinda bir¢gok uzmanlik alanini
ortadan kaldirmigtir. Bunun gibi yapilanmis
giic iligkileri degisim karsisinda direng goster-
mektedir. (Proje ekip yoneticileri, orta ve iist
diizey yoneticiye; arastirmaci gazeteci alayli
kose yazari i¢in bir tehdit unsurudur) (Robbins
2002: 547)

Gene degisim belki de en ¢ok orgiit politikalari
stratejileri, ideolojilerin salgilanmas: ve de
bunlar1 saglayan stratejistler {izerinde tehdit
unsuru olarak algilanmaktadir. Ozellikle yogun
direng gostermeye neden olmaktadir. Yeni
politikalarin ve stratejilerin kabulii, yeni giig
iligkilerinin gelistirilmesine yol acacagi igin,
ozellikle giiclinlii davranis becerilerine ya da
disarda giic odagina dayanarak kazanan ve
kariyerde ayni orgiit iginde kalarak ilerleyen
kisiler i¢in, degisim, adeta statiikko tehdidi o-
lusturmakta ve direngler, emektar kisilerde,
Orgiite yeni giren isgdrenlerden daha fazla
gosterilmektedir.

Bu nedenle radikal degisimi temel alan ya da
yeniden yapilanma {izerinde duran degisim
ajanlari, yeni politika ve stratejileri uygulaya-
bilen yeni insan kaynaklar ile, degisimi ger-
¢eklestirmenin kolayligini savunmaktadirlar.

Direncin Ustesinden Gelmek

Degisim siirecinde direncin iistesinden gelmek
kisa donemde zor goriinse de orta ve uzun
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donemde bazi teknik ve taktikleri uygulamak
yolu ile olanakli goriilmektedir (Buchanan
1999: 609).

Bir orgiitiin direngle basedebilmesinin en temel
yollarindan birisi, liyelerine degisimin mantigi-
nin kavranmasinda yardimci olacak egitim
programlar1 diizenlemek ve bu konuda destek
saglayict saydam bir iletisim ortami yaratabil-
mektedir. Eger iggorenler gereken tim gergek-
lige ulasabilir ve belirsizlikler anlagilir kilinirsa
direng alt edilebilir.

Bu konuda diger giivenli bir yol da, degisimin
karsisinda olanlar1, degisimle ilgili karar siire-
cine dahil ederek katilim yaratmaktir. Ancak
katilimin negatif yonii olan karar kalitesinin
bozulmasma neden olan grup diisiincesi ve
zaman kayiplar1 engellenmeli bu konuda dav-
ranigsal tekniklerden yararlanilmalidir. Bizatihi
degisim ajanlar1 olarak kabul edilen uzman,
danigman ve yoneticilerce, oOrgiit iiyelerine
degisimle ilgili verilecek her tiirli destek ve
kolaylik, onlardaki korku ve kaygiy1 ortadan
kaldiracak ve yeni yeteneklerin agiga g¢ikma-
sinda ivme yaratacaktir.

Direncin gii¢ merkezleri tarafindan gosterilme-
sinin mali portresi olduk¢a agir olmaktadir.
Onlara saglanacak 6zel ddiiller yolu ile, direng
kirilsa dahi baska iggorenler tarafindan bu
durum santaja agik kapi birakabilecektir. Zorda
kalmadik¢a bagvurulmayan tekniklerden birisi
de manipiilasyondur. Bu yontem oldukga ortiik
islenmektedir. Degisime iligkin, gergegi carpi-
tarak, cazip hale getirerek enformasyonu ¢evi-
rerek ya da mitoslarla besleyerek direnci kir-
mak olasidir. Ya da, direng gosteren grup lide-
rine anahtar rol vererek dirence engel olsaniz
da, ters tepmesi durumunda kredibilite diisiisii-
ne neden olan yollardir.

Zaman zaman, direnci kirma taktiklerinden
kuvvet ve tehdide de basvuruldugu izlenmek-
tedir. Tenzilli riitbe, iyi sicil vermeme, yetersiz
referans mektuplari, diren¢ kirma yontemlerin-
den olsa da etikten oldukga uzaktir (Ocasio
1994: 285-312).

BASIN ORGUTLERI VE GELISME

Gelisme kolay tanimlanamayan bir olgu ol-
makla birlikte ¢ok genel olarak planlanmis
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degisimlerin bir bileseni olarak karsimiza ¢ikar.
Basin organizasyonlarinda gelisme, oOrgiitsel
etkinligi artirma ve insan kaynaklarmi daha iyi
kosullara ulastirmanin yollarini arayan ve ara-
yisin1 demokratik ve insancil degerler {izerinde
insa eden planlannmis degisim hareketlerinden
olusan biitiinsel bir siirectir (Robbins 2002:
549).

Cagin gereksindigi hedeflere dogru ilerleyip
gelisimi  saglayabilmek ancak basin orgiitii
icindeki yonetim felsefesinin, stratejilerinin,
diger isgorenlerin, teknolojik yapr ve kiiltiirel
iklimin, harmoni iginde planl bir sekilde de-
gistirilmesi ve sinerjistik etkiye ulasilmas ile
olanaklidir. Bu nedenle davranigsal perspektif-
ten yaklasildiginda basin orgiitlerinde gelisme-
nin ¢ekirdek degerlerini, orgiitsel biiyiime, tim
isgorenler ve onlarin isbirligi, katilimer siireg
ve aragtirma ruhu olusturmalidir (Luthans
1992: 620-23).

Degisim ve gelisim ajanlarinin (yoneticiler,
danisman ve uzmanlar) gerceklestirme siirecin-
de, rekabetten c¢ok isbirligi iizerinde Onemle
durmalar1 gerektigi ayrica, gii¢, otorite, kontrol,
catisma, asirt baski ve zorlama eylemlerinden
uzak kalmalart uzmanlarca savunulmaktadir
(Robbins 2002: 549).

Gelisen orgiitlerin sahip oldugu degerler siste-
mi incelendiginde, bu orgiitlerde su ortak pay-
daya rastlanmaktadir (Burke 2002:517).

Insan kaynaklarma saygi duymak &ncelikli
yonelimdir. Isgérenlere saygin, sorumlu, giive-
nilir ve etik degerlerle ne kadar ¢ok yaklagilirsa
onlar1 gelisimin lokomotifi kilmak da o 6lgiide
kolaylasacaktir (Luthans 1992: 614).

Saglikli bir organizasyonda bireyler ve
gruplararast etkilesim kaliplari, giiveni besle-
yen, otantik agik ve destekei bir iklim iginde
gergeklesmektedir. Otorite ve kontrol meka-
nizmalar1 elemine edilerek, isgdrenler arasinda
esitlik¢i giic dagilimi saglandiginda bireyin
Orgiitlin amaglar1 ve isi ile biitiinlesmesi ve
doyuma ulagmasi daha ¢ok saglanmaktadir.

Gelisen Oorgiitlerde problemler siimen altina
itilmemekte aksine problemlerle yiizlesilerek
¢oziim yoluna gidilmektedir. En onemlisi de
sorun ¢6zme ve karar verme siirecinde katilim
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temel alinmakta ve desteklenmektedir. Kati-
limcr bireylerin karar siirecinin bir unsuru ola-
rak degisime ve gelisime direng gdstermesi
miimkiin olmayacagi i¢in, ilerleme, isbirlikgi
atmosfer i¢inde ve istendik diizeylerde gergek-
lesmektedir (Robbins 2002: 550). Giiniimiizde
orgiitsel gelismeyi saglayabilecek birgok des-
tekleyici davranigsal teknikler —mevcuttur.
Bunlardan bazilar1 asagida belirtilmektedir.

Duyarhk Egitimi Gruplar

Cogu zaman, karsilastirma gruplari, egitim
gruplari, duyarlik egitim gruplar1 olarak adlan-
dirilan bu gruplarin 6zelligi, yapilandirilmamis
gruplar igindeki bireyler arasinda -etkilesim
yaratarak, kendi ve karsisindaki iiyelerin farki-
na varmalarimi saglamak ve istendik davranis
Orliintiisii  gelistirmelerine yardim  etmektir
(Kagitcibasi 2002: 320-24).

Duyarlik egitimine katilan grup iiyeleri, bir
rehber esliginde ya da kendilerine neyin nasil
yapilmasini dgretmeyen ancak, bireylerin ken-
dilerini gozlemleyerek, kendi davraniglarmin
farkina varmasina katki saglayan bir danigsman
esliginde bir araya gelerek etkilesirler. Bu yolla
kendi fikir, diisiince, tutum, deger, inang ve
tavirlarini ortaya koyarak, kendi davranislar1 ve
baskalarmin kendilerini nasil dogru ya da yan-
lis algiladiklarimin  farkindaligima varmada
duyarlilik edinirler. Siire¢ iginde bu gruplarin,
bireyin empati gelistirme, dinleme, saydam ve
acik davranma, farkliliklara tolerans gdsterme,
catisma ¢dzme, beceri ve yeteneklerini artir-
mada ve duyarlilik kazanmada katk: sagladigi
bir gercektir (Yalom 1995: 187).

Bir oOrgiitte isgorenler, basarili bir T-Grubu
(training grup) yardimi yolu ile, digerlerinin
kendilerini yetersiz algilamalarma bagli olan
diisiik farkindalik diizeylerini, degistirebilecek,
0z algilarin1 rasyonellestirebilecek, grup bii-
tiinlesmesi ve igbirligine daha yonelimli olacak
ve bireysel ¢atigsmalar ortadan kalkabilecektir.
Bu yolla da bireyle-orgiit, orgiitlerle diger
Orgiitler arasinda entegrasyon (Arason 1994:
141-146) saglanabilecektir (Ozer 1997: 314-
315).

Suryev Geribildirimi

Bireyler arasindaki bir konu ya da sorunla ilgili
alg1 farkliligini belirlemek ve bu farklilig1 orta-

dan kaldirmanin en iyi yollarindan birisi de
oOrgiit iiyelerine, arastirmacilar tarafindan soru
sormak ve onlardan geri bildirim elde etmektir.
Ornegin, karar verme pratikleri, etkin iletigim
kurma, esgiidiim saglama, doyum, acil eylem
planlar1 gibi daha pek ¢ok konularda oOrgiit
iinitelerinden ya da orgiit genelinden toplanan
veriler, sorunun ¢oziimii ve ¢oziime iliskin algi
farklarinin ortadan kaldirilmasi i¢in bir sigrama
tahtast islevini goriir. Elde edilen veriler,
gruplanarak ve tablolar haline getirilerek orgiit
(Burke 2002: 35) iiyelerine dagitilir. Daha
sonra orgit tyelerinin katilimi ile birbirlerini
su¢lamadan ve incitmeden, veriler sonucunda
bulunan ve onlara giicliik ¢ikaran sorunlar ve
onlarin olas1 etkilerinin neler olabilecegi tarti-
silir. Algisal farklhiliklarin ortaya ¢ikmasini
kolaylagtirmas1 nedeni ile tartigma asamasi
desteklenmelidir. Daha sonra iiyeler birbirini
dinliyor mu, yeni fikirler gelistiriliyor mu,
karar siireci ile kisiler arasi iliskiler ve is ilig-
kileri tartisma sonucunda ilerledi mi, bu sorula-
ra yanit bulundugunda sorun ve sorunla ilgili
algisal farkliliklar ortadan kalkacagi igin, dogal
olarak geligim siireci de saglikli isleyecektir.

Siirec Damismanhg

Yoneticilerin, kendi kurumlarinda ve {initele-
rinde, etkinlik ve performans saglanmasinda,
ya da neyin ne kadar degistirebilineceginin
tanimin1 yapmada giicliik ¢ektikleri, kendilerini
yetersiz hissettikleri durumlarda, disardan pro-
fesyonel danismani belirli bir siire¢ i¢in ataya-
rak, yardim alinmasi islemine siire¢ danigman-
11g1 denilmektedir.

Stire¢ danigmanlari; davranig bilimlerinde uz-
man olan ve bilimsel yontemleri realize edebi-
len kisilerdir. Ayrica yeni ydntem yaratma,
yenilestirme, iletisim becerilerinde ve ikna et-
me ve karar vermede hizli davranma becerile-
rine sahip olan kigilerdir. Bu nedenle orgiit
icindeki iggorenlerin, kendileri, birbirleri ve
gene onlarin ¢evre ile olan iligkilerinde, neler
olup bittiginin farkindaligin1 isgdrenlerin ken-
disine buldurma da katki saglayic1 bir islevi
iistlenirler (Yenersoy 1997: 105). Ornegin; ile-
tisim kurma, formal ve informal gruplar i¢inde
nasil davranilacagi, bireysel ve grupsal normla-
rin nasil gelistirilecegi, liderlik, sorun ¢dzme ve
karar verme, gibi farkli konularda karsilasilan
problemleri teshis edip ¢6zme ve uygulamada,
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katilimer yontemlerle bdylesi bir siirecin nasil
isleyecegi ve analiz edilebilecegi konularini, is-
gorenlerin kendilerine buldurma konusunda da-
nismanlik yaparlar. Danigmanlar yetiyi kazan-
dirdiklarindan emin olduktan sonra kurumu
terk ederler.

Ekip Calismasi

Diger bir degisim ve gelisim teknigi de ekip
¢aligmalaridir. Giinliimiizde farkli iglevleri yeri-
ne getiren, problem ¢dézme, 6z yonetim sagla-
ma, ¢apraz iglevleri gergeklestirme ya da kalite
¢cemberleri, gelisim ¢gemberleri adlari ile anilan,
pek cok ekip c¢aligmalarindan s6z etmek miim-
kiindiir.

Ekip ¢alismalari; ayn1 grup igindeki tiyelerin ya
da birbirlerine bagimli olarak ¢aligmak zorunda
olan farkli grup tyelerinin bir araya gelerek;
etkin ve verimli (Ozer 292-312) olmak, giiven
ve saydamlik insa etmek, esgiidiim saglayarak
sinerji olusturmak amaci biraraya geldikleri
ortak caligma gruplaridir (Rasmussen 1982:
51).

Ekip calismalart hangi adla anilirsa anilsin
hepsinin de ortak noktasini; siire¢ analizleri
teskil etmektedir. Yani etkilesimin gelistirilme-
si ve iggdrenlerin daha fazla sorumluluk yiik-
lenmelerini ve verimlilikte ilerlemelerini sag-
lamalar1 temel alinmaktadir. Ayrica ekip ¢alis-
malari ile, hem is gorene hem de kuruma katki
saglayacak vizyon olusturma siirecinde, nasil
farkli fikirlere saygi duyulmasi ve daha sonra
farki diislincelerin biitlinlesmesine gidilecegi
pratikleri kazandirilmakta, bu baglamda da
isgorenler esnekleserek degisimi ve gelisimi
gergeklestirmeye daha yonelimli olmaktadirlar.
Sonugta orgiit iiyelerinin motivasyonlar1 daha
fazla yiikselmekte, boylece kuruma katki sag-
layacak farkli uzmanlik alanlar1 yaratilmakta,
bireysel amaglarin yerini kurumsal amaglar
almaktadir.

Gruplararasi Etkilesim Pratikleri

Sosyal psikolojik aragtirma sonuglart (Robbins
2002: 556) ¢ogunlukla grup tyelerinin, i¢ grup
ve dig grup ayirimina yoneldiklerini ve birbirle-
rine farkli davrandiklarini gosteren arastirma-
larla doludur. Agik bir anlatimla grup iyeleri
kendi grup normlarina uymada ve birbirleri ile
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dayanigma kurmada istekli oldugu halde, dis
gruptan gelen sosyal etkiye ve onlarin normla-
rina giivenmemekte, bu yiizden de onlara di-
renme egilimi gostermektedirler (Hofstede
1980: 91). Bu nedenledir ki gruplar arasinda
islevsel olmayan catigmalar ¢ikmakta, stereo-
tiplestirme egilimleri artmakta, grup ve ku-
rumlardaki diren¢ nedeni ile degisimi ve geli-
simi realize etmek zorlagmaktadir.

Belirtilen nedenlerle bir orgiitte ¢alisan, formal
ve informal nitelikli gruplar arasinda birbirleri-
ne iliskin, hatal1 algilar1 degistirmeye ve iliski-
leri istenilen diizeye ulastirmay1 saglayici yon-
temlerden birisi de gruplararas: etkilesim ge-
listirme pratigidir.

Bu yontemde; ozellikle etkilesim problemi
yasayan gruplar aralarindaki sorunlari ¢6zmek
i¢in, karsilikli olarak algi listesi hazirlarlar. Bu
liste; kendilerinin, dis grubu nasil algiladigina
iligkin betimsel ifade ve diisiinceleri igerir,
daha sonra her iki grupca hazirlanan algi liste-
leri birbirleri ile degistirilerek, birbirlerinden
haberdar olmalar1 saglanir. Son asamada ise,
her iki grubun iiyeleri bir araya gelerek, algi
benzerlikleri ve farkliliklarin kaynaginin neler
oldugunu analiz ederek tartisirlar. Sorunlar
nereden ve neden kaynaklandi, hangi asamada
algt farklilig1 yaratildi, gbzden kagan nedenler
hangileridir vb. sorgulamalar yapildiktan sonra,
alg1 farkliliklarin1 ortadan kaldirarak iliskileri
ve etkilesimi (Robbins 2002: 557) gelistirecek
¢ozlimler iizerinde odaklasilir ve uygulanir.

Yenilik Yaratma

Giinlimiizde, hedef kitlenin iiretilen iiriinler ko-
nusunda, bir yargi mercii oldugu ya da farklili-
g1 ve kaliteyi talep ettigi rekabet¢i bir ortamda,
gerek hizmet, gerekse meta nitelikli {irinlerde
yeniyi yaratmak olmazsa olmaz bir ozellik
haline gelmistir.

Yenilik, 6zellikli bir degisim bicimidir. Ure-
timde, siirecte ve hizmet vermede ilerlemeyi ve
farkl fikir ve diisiincelerin sunumunu (Warner
1993: 83-149) igerir.

Bu baglamda bakildiginda her degisim bir ye-
nilik olmamakla birlikte, her yeniligin bir degi-
sim anlamina geldigi rahatca ifade edilebilir.
Her orgiit yeni teknoloji, yeni yapi, yeni yonet-
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sel strateji ve planlamalarla ilerlemeyi hedef
olarak aldiginda ¢agin gereksinimlerini karsi-
lamas1 ve gelisen hedef kitlesinde doyum sag-
lamasi olanakli hale gelmektedir.

Yeniligi benimseyen oOrgiitlerde arastirmalar
sonucunda (Sungur 1997: 88-135) su ortak
noktalarin oldugu tespit edilmistir.

Orgiitsel yapilart organik diizenlidir. Yani
basik, ademi merkezli, ¢apraz iligkilere olanak
saglayacak bigcimde gelistirilmistir ve gevreye
adaptasyon giicii fazladir. Yonetim kademesin-
de calisanlar, daha ¢ok siire¢ ve strateji gelis-
tirme yénelimlidir. Orgiit iginde ekip galisma-
larina daha fazla agirlik verilmekte bu yolla
gorevler, isbirligi ve esgiidiimle yiiriitiilerek
sinerjiye ulagilmaktadir. Katilimeilig1 destekle-
yen bu oOrgiitlerde, dogal olarak sorumluluk
paylasimindan dolay1 degisime olan direncte
bastan yok edilmektedir. Aragtirma tesvik e-
dilmekte, igsgdrenlerin basarilari 6diillendirildi-
gi kadarda, riske girme egilimlerini ve yarati-
ciliklarmi artirmak i¢in, basarisizliklar1 ceza-
landirilmamakta aksine basarisizliklart da 6-
diillendirilerek, kuruma giiven duymalar1 ve
kaygilarmi yok etmeleri saglanmaktadir. Ayri-
ca fikir sampiyonlugu desteklenmekte ve
igsgdrenlere i giivencesi saglanmaktadir (Feld-
man 1990: 243).

Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiitler, degisim ve g¢evreye uyma
kapasitesini gelistiren ve siirekli hale getirerek
bunu kurumsallastiran yapilardir.

Genelde, orgiitler “tek 6grenme hatt1” (single
loop learning) yani edindikleri deneyimle, o
anki politika ve stratejilerini uzlastirma egili-
mindedirler. Oysa 6grenen orgiitlerin digerle-
rinden farklilig1 “cift 6grenme hatt1”n1 (double
loop learning) uygulamalarindan kaynaklanir.
Yani herhangi bir hata gozlendiginde, hatay1
yaratan olay, politika, standartlar gibi araglar,
radikal olarak degistirilerek yeni ¢dziim Oneri-
leri (Robbins 2002: 559) gelistirilmektedir.
Bunlar genel sistemin bir parcasi olduklari
bilinci ile hareket etmekte, etkinlik saglamak
ve islevlerinde bagarili olmak igin siirekli dis
cevre ile etkilesime girerek, kendilerini yeniden
yapilandirmaktadirlar. Yeni katilimc teknikleri
benimseyen yatay iletisim kuran, kisisel ilgile-

rin yerine oOrgitiin  vizyonunu iizerinde
uzlasilan esnek yapilardir.

SONUC

Giliniimiiz kosullarinda diger kurumlar gibi
basin orgiitleri ve ¢alisanlar1 da degisimin ka-
¢inilmazlig ile kars1 karstyadir. Cevreye uyum
saglayabilmenin ve onu kontrol altma alabil-
menin 0n kosulu ise degisimi planli ve siste-
matik olarak gergeklestirerek, gelisim trendini
yakalayabilmektir.

Gelisim, degisim Ogelerin pozitif 6gelerinin bir
bilesenidir. Orgiitsel etkinligi artirma insan
kaynaklarini daha iyiye ulastirmanin yollarini
arayan planlanmis degisim hareketlerinden
olusan biitiinsel bir siirectir. Bu siire¢le daha
etkili ve igbirlik¢i bir kiiltiir yaratma ve karsila-
stlan sorunlarin ¢dziimiinde ilerleme kaydetme
ve yenilesmeyi saglayarak hedefe ulagmada,
davranis bilimlerinin kuram ydntem ve teknik-
lerinden yararlanilir ve bu siire¢ danismani ve
isgoren etkilesimi ve isbirligi ile gerceklestiri-
len, farkli bir anlatimla isgdrenlerden yonetici-
lerden, hedef kitleden toplanan verilere gore
planlama yapilarak gelistirilerek yiiriitiilen ve
ilerleme saglanan bir siire¢ olarak goriiliir.

Siire¢ iginde basin orgiitlerinin yap1 ve dina-
mikleri incelendiginde gelisim trendinin
1980’1 yillara kadar diizgiin dogrusal (first
order change) bir planlamasi esliginde gergek-
lestirildigi izlenmektedir. Dikey, dikey kurmay
ve islevsel yapilar ve bu yapilardaki merkezi ve
yar1 merkezi uygulamalar bunun gostergesidir.

Oysa giiniimiiziin belirsiz, karmasik ve dinamik
konjonktiiriinde, ¢ok boyutlu, ¢cok yonlii degi-
sim planlamalari ile, gelisim trendini yakalaya-
rak (second order change) ¢evreye uyum sag-
lamak zorunluluk haline gelmistir ve bu plan-
lamalarda dikkate alinabilecek oOzellikler sun-
lardir.

Gelismenin her asamas1 mutlaka planlanmalidir
ve geligme, tiim basin orgiitiinii ve gorevlilerini
kapsayacak bi¢imde sistem biitiiniinde ele
alinmalidir. Insan ve insan iliskileri odak nok-
tas1 kabul edilerek, onun davraniglarini ve
iliskilerini  gelistirecek  teknikler  yoluyla
farkindaliklarina varmalar1 ve ardil olarak da
orgiitle biitiinlesmesi saglanmalidir. Orgiitsel
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yapilar ve iligkiler, problem ¢6ziimiinde ve
stire¢ etkinliklerinde ilerleme kaydedecek se-
kilde desenlenmeli ve isgoérenlerin katilimciligt
saglanarak Orgiitiin bir parcast olma ve biitiin-
lesik igbirlik¢i oOrgiit kiiltiiriniin yaratilmasina
firsat verilmelidir. Ayrica orgiitsel ilerleme ve
etkinligi artirma konusunda bu konuda gelisti-
rilen pek ¢ok kuramsal verilerden yararlanila-
bilecegi gibi, bu alanda gelistirilen birey, grup
stire¢ ve iliskilere katki saglayabilen teknikler
de mevcuttur. Ornegin; survey geribildirimleri,
kalite ~ ¢emberleri, duyarlik  egitimleri,
gruplararasi etkilesim pratikleri gibi teknikler,
yasadigimiz karmagik ve belirsiz  kosullarla
bas etme ve ona uyum saglama yetenegini
gelistirmekle birlikte, gelecekte karsilasilacak
kosullarla bas edebilmek i¢in piriltilt bir sans
kapisi1 olarak goriilmektedir.
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