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ORGiJT GELtSTtRME SiJRECt t~ERtStNDE BASARI
,DEGERLEMENlN YERt VE ONEMJ

I. GIRtS

Insanlar. dogduklan andan itibaren kendilerlni QrgUtler dOn)'8SlftlR i~risinde
bulurlar. Bu dunyada egitilir, ya~ \lC mOrler. Ont:m ilgilendiren en Onemli ~y.
bireysel am~lanna uJa~mada ustlendigi rol itibariyle, uyesi bulondulclan OrgUWn
ba~sldJr. OzeJlikle kar ama~h Orgiltlerin ciddi olarak yapJlanmaya ~ladlll

tarihten bu yana gunceJJi~ini hi~bir zaman yilirmemi~ bir konu, "(Srgiitsel~"

duo Bu denti giincelliRin sebebi, ba~m, Orgiitlerin yapJnlRl devam ettirmeamacl
~ ohnak Ozere, diRer ttim OrgOt ~lanna ve birey am~lanna uJ3lmaya kaynak
olwsturntasa ge~eRidir. Bu ger~ek anl~lIdlRI andan itibaren. konu He ilgili
~ah~lar,Orgiitsel ~anmn "nasal?" saglanacaRI yOnOnde yotu~l1ll4br.

BiJindiRi gibi. buUln Orgiitlerde ve te~cbbiislerde ii~ temel unsur vardl£;
fonksiyonlar veya.gOrevler, bu gOrevleri yerine getirecek personel ve gOrevlerin
yerine getirilmesini saglayan fiziksel fak~rlcr.(Flippo: sh.67) Orgiit iyerisinde
personeJ, yani insan, her Uirlii mal ve hizmetin urctilmesinde en Onemli iiretim
faktOriidilt. Tarih boyunca insanm bu ozelligi hi~ de~i$Jflemi~. ancak iiretim fakt&il
olarak i~levi sOrekli degi~mi~. Bu yOnuyle insamn en Onemli Ozelli~ ~ arna~h

bie nitelige sahip olmasl, diger Ozelligi ise, ba~l'Is1Dm bilyiik Ol~iide biyolojik.
flzyolojik ve psikolojik faktOrJerin etkisi altmda bulunmasldu. Insamn en OnemU
ilretim fakWril olma tslellilinin tarih siireci i~erisinde tekoolojik gel~e ne getirine
getirsin de~i~eyeceRi muhakkakur. (MOft~lu: s.66) Ge~i son yIlJarda "insansaz
Orgiit" onammm yakm olduRu Iconusunda (je~itli .gOril~er i1erisf1rUlilyorsa da, bunlar
en azmdan ~imdilik kurgu bilim niteliAi a$3masmdadtr. (Ayta~: s.91) Bunlar
paraJelinde. OrgUtsel ba~nmn temelinde ashnda "birey·' ve "birey baprlSl"mn
oldugu. dolaylslyle de bireyseJ ~IYJ anlJrma yollannmaranmasmm zorunlu
olduAu sOylenebilir. Bireysel ba~yt saAlamak. OncelikJe Orgiit it;erisinde fiziksel
ve psiko-sosyaJ ortamm hll7.1J' hale getirilmesini gerektirir. Nitekim giinUrnllzde.
"OrgOtlerdeki insanlann, Orgiitil veri olarak sorgusuz benirnseme eAiJimleri
azalrnl$tIr. Aruk. Qrgilt i~indeki bireysel. IOplumsal bi1i~lenrne hem QrgOtlerde
kendini duyurmak18, hem de Orgiltler iizerindc derin etkiJer olwsturmaktadJr.(Bumin;
s.4) Rqan i~jn gerekli olan teknolojileri, YOnetim teknikJcrini, ~~tli stratejileri
uyguJayacak., ilretime OOnii~tiirecek, canhhk kazandmp ge~tirecekolan insanm, bu
tCknik ve metodlara uygun hale getirilerek ~gdalj yOntemlerle yOnetilmesi. OrgUtler
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i~in ama'Ylanm ger~ekle~limlede iizerinde anemIc du[ulmaSI gereken temel
noktalardan biridir. Bu nedenlc, orgiil icerisinde kullamlan leknik, melod, stir~ ve
stratejilerin bireysel b~anYl getirip getirmeyecegi sorgulanarak, bunlar paralelinde
bireylerin nasll yeli~tirilip yonetilecegi belielenmeli, a'rdmdan da oncelikle bireysel,
sonra ocgiitsel b~nm analiline g~ilrnelidir.

.Genel olarak orgiitlcr, belli bir cevrede faaliyet gosteren kanna~lk birer sosyal
sistem olarak ele almlr~. Orgtitlerin karma~JkhgJ, reboot k~u]]anmnve ~evrenin

stirekli de~~n ve geli~n bie yaplda olmasl dolaylSlyla daha da kann~lkla~akt.adlf.

Gercekte rekabet ko~ullanAl da j~ine alan cevre, orgiilleri ve orgiitsel ba~IYI

etkileyen en onemli faktOrlerden biridir. "Nitckim, toplumsal, ekonomik, siyasal ve
kiiltiireJ ~evreyi olu~tur.an ~e~itli fakt~lerin, ki~ilerin ba~larml ve bir biitiin olarak
Orgiltiin i~leyi~ini etkiJedikleri, r;e~itli ~urmalarla saptanml~tu'.(Lawrence-Lorsb:

sA) Bu dumm, Orgiitleri ~evreye daha baglmh hale getirmi~, Orgiillere, ~vredek.i

de~i~im ve ge1i~imleri daha yaklOdan iz)('me sorumlulugunu yiiklemi~tir. Bu
sorumluluk ve ozellikle orgiitsel b~an konusundaki yogun istek. yeni modellerin
uygularnaya sokulmaslOl, yonctim anlaYl~ ve uygulama bi~imlerinde yenilikleri,
farkh bakI~ w;l1anm ve birtaklm deg~imleri 70mnlu hale getinni~tir. Konu He ilgili
geli~meler, yeni bir yonetim teknigi olarak "orgiit geli~tinne -organizasyon
geli~tirme-" olgusunu oTtaya ~lkanm~tlr. Orgiil geJj~lirme, iilkemizde olduk~ yeni
bir kavram olmaslOa ra~men, geli~mi~ ii1kclerde daha eski bir tarihe sahiptir.
Biele~ik devletJer gibi ge]j~mi~ iillcelerde orgill geli~tirme. klsa bir zaman i~risinde

geli~mi~ ve ayn bir disiplin haline gelmi~tir. Sozkonusu tilkelerde,I960'lann
sonlannda, "Orgill geli~tirme" adl alunda kitaplar yaylOlanmaya~lanml~.

OrgUt ge]j~tirme, degi$ime yOnelik bir ~abadlr. Orgiitiin reknik yaplsmdan~,
OrgiiUin sosyal-be~eri yaplslOl, ba~ka bir ifadeyle 6rgiit kiilWrUnii degi~tirmeyi

hedetleyen bie ~badlr: Orgiit geli~tirme. OrgUt i~indeki tiim bireyleri yeu~yi ve
geli~tirmeyi de i~rerek, Orgiilii bir balUn olarak daha etkili ve verimli hale getirme,yi
amw;lar. Bu ~ba, bir miidahalc silrecini ve bu si.lre~ i~risinde b~ok mildahale
reknigini OngOriir. Miidahale siirecl ~erisinde yer alan tekniklerden biri de, Orgiit
personel politikaslOm bir alt sistemi goriintimiinde oIan "~an degerleme"dir. Son
zamanlarda giiniimtizorgiil,lerihin personel y<metimi alanmda en ~k uzerinde
durdukJan ve ~h~malanD1 yo~unla$tlrdlklan olgulardan biri, ba~ degerlemedir.

Ba$8J'1 degerleme, bir kimsenin i~inde ne yaptl~lm ve ne yaplyor oldugunu
analiz eder. Bu analizin amacl. giiCii artttnp, l.aYlfllklan gidererek bireyin daba iyi
olmaslOa yardlm etmektir. Ba~an deger)eme i-~ ba~ansmlO artttn)masl hususunda
karara vardtrarl ve kullaOl~h bir i~erigi olan gozlemleme faaJiyetidir. (Armstrong;
s.239-245) B~art degerlemc, personelin sadcce ne duzeyde ba$8J'1 gOsterdi~inin

saptanma ~abalandegil, aym zamanda b~1 diizeyinin yiikseltilmesi i~in gerekli
~abalan da i~ermektedir.Bireyin fiili b3.$3J1sml ve varsa poransiyelini tespit etme
arnael ile kulla01lan b~n degcrleme, gtiniimiizde bireysel b~YI ve dolaylslyla
Orgiitsel~Yl a1turmada onemli bir arw; olarak kullanllmaya ba~lanml~t1r.
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Bu <r~mamlzda,b~ dc~rlemeninorgilt geli~tinne siireci i<rerisindeki yeri
ve onemi incelenerek, iki olgu arasmdaki ili~iler ele almacak ve birtalnm sonu<rlar
sunulmaya l;alt~llacakt1f.

. II. ORGUT GEL1~TtRME

l.TaDlm

Orgiit geli~tinne, herhimgi bir orgiitte birtaktm degi~iklikleri ongoren modem
bit y~netim teknigidir. 11k etapta orgiitiin bilyilk bir kesimi iizerinde degi~imi

ongoren bir telmik olarak goriiniiyorsa da, ashnda hitap ettigi en onemli olgu,
orgtitlerin ba~h ya da ba~arlslz olmalarmda onemli bir roloynayan "orgiitsel
kiiltiir"dUe.

Kiiltiir, uzun zaman once saptanmJ~ ve kabul gonnu~ davram~sal nonnlan
kapsar. (Hicks; s.21O) tnsan eliyle yaraLJlml~ bir sosyal dU7.en ya da sistem olarak
ele alman orgiitler, Heinen/Dill;in deyi~iyle, kendine ozgii kiilliir geli~tiren birer
"minyatiir toplum" olarak gorulebilirler. t~te bu minyaUir toplumun ge"i~tirdi!i

killtiir, "orgiitsel killtiir" admi ahr ve orgiitlerde l;all~anlann dii~ilnme ve davram~lan

il;inyol gosterici ya da ba~laYlcl nilelige sahip, orgiiUin tarihsel ya~arn siireci
i~risinde olu§mu~, bilj~sel ve nonnatiforyantasyon bilgileri olarak tantrnlanabilir.
(Tmar; "Kurumsal KUltiir"; s.I,2)

Orgiitsel kiiltiiriin olu~umonda rol oynayan birl;ok fakWr vardu: Bunlar
ara~mdaen Onemlileri, "orgiitiln ~mi~i, <revresi, org'iilte ge<rerli deger yargllan. list
dilzey yoneticilerin ki§ilikleri~ dir.(Varol; s. 21-48) Ozellikle l;evre faktorii. hem
kUlliiriin olu~umunda, hem de orgulun ~Ih olup olmamasmda etkili bir faklOr
olarak ele altrur. "Cevre, Orglitiin dl§lnda kaJan heJleydir~ .(Hcllriegel-Slocum; s.142)·
Orgutlere hayal veren ve son yillarda olduk<ra hJzh bir degi~m g6stermekte olan
l;evre, orgfltle yakm bir ili~ki ve etkHe§im il;inde olmasl sebebiyle, orgiitIeriil
y~lanDln devarn etmesinde ya da nobalanm3Smda biiyill:: bir rol oynar. "¥apllan
bir~ada,orgiiliin de!i§en l;evre ko§ullanna uyum saglamaSl ve siireldi olarak

.~l bir §ekHde ayakta kalmasmm fugiitte gUl;lii bir Orgiltsel kiiltfuiin varhgl He
mUmktin Olacacagl; Amerika vc Japon Or'gUtlerinin b~larmm da bona dayandlAI
vurgu1anml§br."(Kozlu; s.12)

Orgiitsel kUltur-i§ ba§arlsl arasmdaki ili~kilerin varhgl kcsindir. Ozellikle
"gul;lii bir kiiltiiriin olu~umunda, y~D11an b~larm etkisi biiyiiktilr. Orgiitsel
killtiir, basanlarm l;oklugu oranmda yerle~ik bir yaplya kavu~makladlJ."(TlDar; s.7)
Orgiit kiiJtiiriiniin etkilcri, §u dort anahtar dii§iince i~erisinde .ozetlenmi§tir;
(Hellriegel, Slocum, Woodman; s. 311,312)

-Bir ~rgijliin bilinen kiiltiiru, i~g~renlcrin orgiiliin mevcut tarihi ve l;agda!j
yakl~Jmlm anlamalanna izin verir lei bu, slTasLyla gelecekle beklenen davram§lar
hakkmda rehberlik saglar, .



-Orgtitsel kUlUir, i~birligi felsefesiyle ve degerleriyle baglanu kurmayl ­
saglayabilir. Bu, i~gOrenlere kendilerinin inandlklan hedefler dogrultusunda
paYJa¥lmJ~rrah~maduygulan saglar,

-Nonnlarla ilgili olan tkgiitsel kOllar, ~gOrenleri, ar-zulanmayan da~1ardan
anulanan davnDlI~ara do~ kanalize etmede kontrol mekanizmasl olarak hizmet
edet,

-Son olarak, belirli orgiitsel kUltiir rre~itleri, digerlerinden daha biiyiik OlrrUde
etkinlik ve verimlilikle i1i~kilendirilebilir. Yapdan baz. ara~tmna sonurrlan,
Ikiiltiir-i~ b~ansl ili~kisini destekler niteliktedir. Ornegin, 34 Orgiltte yapllan bir
ara~trrrliada, ktiltiir-i~ ba~ansl arasmda olumlu ili~kiler oldugu savUnulmu~tur.

Ozellilde kallbmcl. g~lii bir kiiltiire ve iyi bir ~kilde organize edilmi~ i~erlerine

sahip olan Orgiit1erin, bu<>zelliklere' sahip olmayan Orgiitlerden daba iyi i~ bqarwna
sahip olduklan vurgulanm~ur. ' .

Gerrrek ~u ki, eger bir orgiitte, etkinlik ve verimlililin gOstergesi olan bapn
yerine b3FISlZhk y~amyorsa,bu, llrgtitsel killttirde bir1aIwn deg~ikliklerin gerekli
oldu~un ifadesidir. Bir b~ka ifadeyle bOyle bir ortamda. Orgat geJi~inne bir
yOnetim teknigi 'olarak uygulamaya g~irilmelidir. Zira Orgi1t geli~tirmeye, her ne
kadar slOrrlan belirlenerek arr1k ve net bir tammlama yapI1amaml~,da, yapllan
tammlann rrogunda. Orgiit geli~tirmenin Orgilt kiilUiriiniln degi$imine yOnelik bir

• r;aba olduguna yer verilmi:~tir. MeselA,W.Wamer Burkey, Orgilt geli$tirmeyi,
"OrgUttin kaltiirUnii degi~tinnek ir;in planlanan desteklenen bir rraba" olarak
tammlaml$Ul'.(Bumin; s.3) Bunun yanmda deg~ik tanlDllar ~yJe sualanabiJir,

.Davran~ bilimlerinde ve ideal olarak kavramsal anlamda firgUt ge~tinne. list
yOnetimin destegi ve faaliyet ara~tlrmaSlOl kapsayan uygulamah davranl~

billmlerinin teori ve teknigini kullanan bir dam~manm yardIml He, Ozellikle daha
etkili, te$hise yOnelik i~birligi ve OrgUt ki11tiiriiniin yonetiminde -fizel olu~turulmu,
fonneli~ grubu, g~ici j~ grubu ve gruplararasl killtarle birlikte- OrgUtiin problem I

~zme ve yenileme si.irerrlerini geli~tinnek irrin yWiitiilen uzun dOnemli bir rrabadu'.
(wendell, Cecil; s.l7). Orgilt geli~tirme, Orgilt killtiirilniln incelenmesi, kUlti1rUn iyi
yOnlerinin korunmasl, bazl yonlerinin degi~tirilmesi ve bazl yonlerinin de terk:
edilmesi dem~., (sJeV) I '

Huse ve Cummings'e gore Orgfit geli~tinne, bilim ve sanaun bile~iminin

geli~imidir.Orgilt geli~tinne. hem sosyat davraOl~m profesyonel sahasJ(hr, hem de
bilimsel ar~tmnalann sahasl. Orgilt geli~tinne uygulamalarl, bu iki alan Uzerinde
sonsuz degi~kenlerle ifade edilebHecek geni~ Caph faaliyetleri ir;erir. Ost yOnetirnle
birlikte grup olu~tun:na, bir belediyede yaplsal degi~im ve bir imatat fmnaslOda i~

zenginle~tirme. bunlarm hepsi; orgiit geli~tinnenin arnr;landrr. Aym ~ekilde Orgilt
geli~tinne, deli~imin etkileri, orgiitsel degi~imin metodlart ve Orgiit geli~tirmede

ba~anYl etkileyen fakwrler gibi bir dizi hususlafl irrerir, Orgilt geIi~tinne, bir
organizasyonuo etkinliklerini iyil~tirmek irrin, Orgiltsel srratejilerin. yapdann ve
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si1reylerin gUl1lenmesine ve planlanml~ geli~meye, da\']"aDl~sal bilim ,bilgilerinin
uy~lanmas1dtr.(Huse,Cummings; s.I,2)

Din~r'e gOre argOt geli~linne, tOm Orgiil sisleminin etkinlik ve sa~h~lm

artbnnak i~in da\']"ant~ bilimlerine ail bilgi ve telcnilderi kullanan bir de~i~im

uzmamnm yardlmlyla, argot iiyelerinin inan~,.bJtum ve da\']"am~lanmdeAi~eye.

dola)'lS1yla kOltiir, yapl,s~ ve telcnoloji arasmdaki i1j~eri dUzenlemeye ytlnelik,
planb bir degi~igi~laan8veg~t~~$.(Di~ s.l6)

OrgOt geli~linne sOrecinin temelinde, Orgill iiy,elerinin, Orgiit kiiltUriinU
talllmlamalanna yardun etme, ideal Orgiil kultiiriiniin OlUsmasl iI1in yaptlan planlara
yardlm etme ve Orgutiin blliundugu durumdan olmasl gerekene yOnclmesinde destek
saglama yatar.(Bumin ; s.8)

GOrtildligil gibi, Orgill geli~tinne genel otarak l)rgiil saltbltJnm iyil~tirilmesi

yOnunde, orgilt surecindeki belli yapl, sii~, strateji ve Orgiitsel kultilr uzerinde
yapdmak istenen veya ge~ekle~tirilen de~i~imler olarak ele abnmaktadtr. Aslmda
OrgUt sOrecindeki belli yapl, siirCl1 ve stratejiler, zalen orgiitselldilWrtln bir ~sld1T
ve &'gutsel kultiirden ayn du~iiniilemez.Bunlara yapllan mUdabaleler, son~ta OrgOt
kUlUlrunii de~i~tireeeginden, orgiitsel kOltiire yapllml~ miidahale olarak kabul
edilebilir.

Sor!u~ olarak argOt ge1i~tinne, orgOtiin etkinii~ini hedefleyen; fIst yOnetimin
istek ve desaegi ve sosyal bilim bilgilerini kullanan bir danlsm~n yardunl ile OrgUt
silrecine yapdari planh miidahalelerdir. Klsaea, Orgiit sOreeinde planh degi~imi

OngOren, devrevi(dOnO~lil), siirekli ve uzun dmemli ~balaroJarak talllmlanabiJir.

2. l~erili

CrgOt geli~inne, l)rgiitii daha etkili ve verimli hale getirerek~I ktbnaya
, ve Orglit iklimini iyile~tirerek daha iyi bir ortam Sa~lama¥a yOnelik tiim ~abalan

kapsar. (Din~r; s.4) Orgilt faaliyetlerinin etkinlik ve verimliliAinin anunJrnasl ve
OrgUliin ba~arlSlzbktan ba~lh bir duruma ge~i~i. yogun l1abaJ~ gerekli kdar.
Crgutsel~ amal1h bu yo~un ~abalar. bir taklm ~alan ve belli bir zaman
dilimini gerektirir. Bu gereklilik, Orgilt geli~tinne ~balannlO bir s~ olarak kabul
edilmesine ve yine bu sOrec,;: ic,;:erisinde ~~itlj mudahale diizeyleri ile mfidahaJe
lelm'ilderinin kullanlmlOlO kabuliine kaynak olu~turur. OrgOt geli~tinneyi birs~
olarak kabul etmek, ,"bu siireein ba~mda, devaml esnasmda ve sonunda ne
yapllmahdlr?" sorusunu aida getirecektir. Yani Orgiit sa~lt~ml iyiJe~tinDek
amaclyla' ne yapllabilir? Orgill sureeinin hangi a~amasl veya hangi noktaslOda
problem vanbr? Bu 'problem, orgiit sa~hglm nasll olumsuz etkilemektedir? Bu
problemin kaynagl Dedir? Problemin c,;:oziimu nasd olacakbr? vS,vs...

Ce~itli kaynaklarda farkhbir ~kilde eJe alman Orgiit geli~tinne uygulamasl.
bize gOre, araJannda birtaklm farkhllklar obn.akla birlikle, bir "karar alma stireci"nin



geli~im ~alanna ppaJel bir geli~im g~sterir.

Karar alma, problemin onaya ~lkmasmdan, onunla ilgHi kararlarm
~ekillenmesine kadar bir dizi faaliyeti kapsar. (Ozean; Yonetiei ve Karar Alma;
s.215) Karar alma siirectnde birtaktm girdiler ahmr, i~lenir. ve sonu~la bir ~lktl

-karar- sunulur. Bu siirey, genellikle zihinsel bir siirey olarak nitelenir.

Karar alma siirecinin' problemlere bakJ~ a<;lSl ve~~ziimleme siireci $U~
gerekti.rir;( Ozcan;s.216)

-Belirlibir problemin varh~mdan haberdar olma,

-Bu problemi lammlama,

-Problemin ~~zilmiine imkan veren altemalifleri tespit etrne,

'-Alternatifler hakktnda bilgi IOplama ve de~erleme,

-En uygun alternatifi.~me ve uygulama,

-Son~lan kontrol etme.

Karat alma silred klsaca, orgOt i~erjsindeki problem hakkmda birtaklm veriler
elde eune, problemi te~his etme. problemi ortadan katdmcl ahernatiner uygulama
ve sonu~lart kontrol eune a~malan01 kapsar. Bu siirec. herhangi bir konuda karar
allOaca~ zaman ya da bir sorun ortaya r;lkllgmda uygulamaya konmalIdrr. Zjra her
sorun, farlc.ll tammlandlg. gibi, aym zamanda farkh r;(jzum altematiflerini de gerekli
ktlabilecektir. Halla, bir anda birkac altematifin hepsinin birden uygulanmasl da
gerekebilir.

Orgfit geli~linne ise, orgiiWn var olan vc heklenen g~ek soronlanm birtaktm
uygun yMtemlerle ~oziimlemege r;ah~lr.(Bumin ; s.21) Bu yonii He orgill geli~tirme
siireci. karar alma siireci ile benzer olarak. dO~asl geregi soruna. sorunla ilgili
verilere ve te~hise yonelik bir r;abadu. Bu henzerliklerin yaninda aralarmdaki
birtakun farkhhklann gi)zardl edilemeyecegi muhakkakbr. Karar alma sOred, sadece
yi)nelic~ tarafmdan -istenirse ilgili diger ki}i1er devreye girebilir ama. mUllaka
birilerinin devreye ginncsi gerekli de~ildir- yiirutiilebilecek biro sOree olmasma
ragmen, i)rgUI geli~tirmede problem hissedilir cdilmez, hemen bir dant~man devreye
girer. Davran]~ bilim bilgilerini kullanabilen bu dam~man. orgiil ir;erisindelCi
problem haldc.mda veri elde elmeye vc bir on le~his yapmaya r;all~tr. Elde elti~i

venIer, ilgili ki~ilerden oJu~n bir grupla dam~man arasmda ~riisiilerek. problemin
ortak leshisi yapJIlr. Daha sonra faaliyel piam ve planm uygulamasma g~ilir. Bu
cah~malar. yOfielici. dam~man ve grubun, sorunu hep birlikte ele almaSl He
gerr;ekle~ir. Yani orgill geli~lirme siirecinde. yonelici problemi hisseder etmez.
damsman ve daha soma da ilgili ki~ilerin dcvreye ginnesi kar;mJImazchr. Problemin
hissedilmesinden sonraki asamalar hep birlikte yiiriiliiliir ve bu a~malar dOnusilmlU
olarak- devrevi bir ~ekilde- siireklilikarzedcr, Karar alma siireciode devrilik
sOzkonusu olmayabilir. Slirecin sonuclanmasmdanbelli bir siire ger;tikten sonra
yeni bir surece ba~lanabilir ki bu yonii ile karar alma silred, orgiil geli~tirine

-.
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siirecinden aynhr. Yine ~rgiit gel~tinne, planl! bir degi§imi ve ogTenmeyi ongorUr. ,
Karar almamn, geni§ anlamlyla ~~enmeyi j~erebilecegi savunuIsa bile, siire~

i~erisinde ~~enme, mutlaka gerekJi ve zorunlu degildir. <;iinkii s~ sonunda elde
edilen karar, he~eyin hj~ de~i~meden devaml yoniinde..olabilir. DolaylSIyla da
herhangi bir degi§im gerekmeyince, ogrenme de sl}zkOllUSU olmayacaktti. Oysa ~rgiit

geli§tirme i~ensi.nde o~~nme ve plahh de~i§im; slirecin asll unsurlanndandltlar.
·Son.olarak, karar alma siirecinin zihinsel bir sii~ olmasma kar§lft orgill gel~tinne
siireci hemen her ~asmda eyleme yonelik bie sUre\: olarak kabul edilebiJir. Yani
her ill sii~le de izlenen a~ama1aF ayOldtr. Ancak karar alma siirecinin her bir .
~asm¢l ~ece zihinscl bir ~aba yelerli olabiIir; orgill geli§tirmede ise her~a
mutlaka eylemi gerektirir.

Wendell ve Cecil, orgiil gc~tinnenin do~asml, ~alttd.alci §CkiIde goriildl1gu
gibi ele aIml§Iardn. Anla§tlan odur ki, orgill faaliyeli devam ederken hissedilen
sorunla ilgili ge~k vc<rilerin elde edilrnesi ve sorunun te§hisi,' siirecin·b~ya
~masU\i1a (IDemli bir rol oynamaktadrr.

Devameden faaliyetlerarasl sOrec; -----,

U""j' ,"'.,,". blbmlo" T.""" """J""" A"_"

.....r' -L~m~,J·' T8M':l:''-
I, grubuna 6nem venne I

L 'I " Kltlllmcl/Otoriler Model

I .' Oogal y~n~n ellitim strate;isiOin 1.
, degi,lmi ~

SekH 1. OrgiltGeli§tennenin Do~asl(WendeU,Cecil;s.61)

(o.~taki dikdOr"tgen. orgtil siikecinin kurolmastnl g6sterir; iyleki dikt6rgen •, .

faaliyele g~irilmi~ olan orgill siiTecinin d()!a.~ml g6sterir.)

Sekilde yer alan dl§laki dikdOrtgen, Orgill geli~linne surecinde problem
hakkmdald temel verilcrin clde ediJmesini,denenmesini, arnacm belirtilmesini,
~e~tIi .modelIerin. problemin ~oziirn{j i~in. uygulamaya kOnmaSlftl, egitim
slratejisinin de~i§imini, i~ grubWla onem verilmesini, sistem yakJa§lmmdan' ve
davraru§ bilim bilgilerindcn yararianllmaslftl; j~Leki dikd6rtgen, problemin te~jsi ve
tanlmml, beIli donemlerde faaliyerferin baklm surecinden g~irilmesini ongMir.



3. brgut 'Geli,tirmede Mudahale Sureci .

Herhangi bir faaliyet. stire~ veya olguda degi~im olabilmesi. ku~kusuz'

kendisine dl~arldan yapJlacak bir rniidahaleyi gereklirir. S~zliik anlanu ile
mu<tahale."kan~ma, araya girme. el auna" olarak. tammlamr. Yani mudahale, .
herhangi bir durumun ya da olaym sonucunu de~i~tinnek wnaclyla duruma ya da
olaya kan~mak1Jr.

Chris Argryis'e gore miidahale, siiregelcn i\i~kiler sistemine bireyler, gruplar

Dl§takl <!ilcd/}rtgen, sUrecin kurulu§unu, iCteki dild~rtgen. faaliyete g~iri1i§ini

g()sterir.

Orgtit geli~tirme, i~ gruplanm fugtilte temel ta~l olarak gMir ve elbirli~ He
sonm~e, duygusal ihtiy~larla gOreve il~ ihtiYaclan aclkhkla ifade edebilme,
~§mada toleransh davranma, periyodik olarak kendi kendini degertendirme gibi
konulanuaclll~yla ekip geli~tirme caJl~a1anna biiyiik ~nem verir.(Yiiksel; s.9l)
Bunlano ve yukandaki ~kilde yer alan eylemlerin tiimfi, Orgtit geli~tinne sfirecinm
amacma u~masmda ~nemli bir col iistleniyorsa 00, Orgtil geli$tinne sUrecinin
etkinligine damgasml vuran eylernler, problem haklonOO ge~k ve ternel verilerin
elde edilmesi ve butllara dayalI olarakproblemin te~hisi ve tamrnldIC. "Te~his sitreci,
~rgiit geli$tirme programmm nihai ~ansll1da ~ok tmemli bir~dIr. Tam olarak
te~s yapmayl saglayacak ya.lcla$lrnlar olrnamakJa birlilae yOneticjler, problemin
Jcayna~m ~gutiin yaplSlyla ml, yoksa sfir~leriyle mi ilgisi oldu~u belirleyecek
sisternatik bir te$his yapabilirler." (Ivanchcvi'ch,Gibson, Donnelfy; s.56) Sayel
veriler ve bona paralel olarak te~his yanh~ olursa. ~iim alternatifmin yan~ ~imi ':
ve yanh~ uygulanmasl SOl konusu 01acaklJr. Bu. Orgut ge1i~tirme ~aba1anm

olumsuz yOnde el1Gileme ve Orgilt geli~lirmeyi amacma ula~maktan ,ahkoyma
potansiyeline sahip. OlumSUl bir eylern olarak kabul edilcbilir.

Orgtit gel~tinne denince, kendisinden ayn dii~jinillemeyecekbirtakIm ternel
unsurlann ifadesi gerekli olur. Orgilt geti~linne ile ilgiii hemen tiim tammlamalarda.
Orgtit geli$tirrpenin uzun donemli bir degi~im ~abasl oldugundan. bu de~~imin

mutla.lca planh olmasl gerckli!inden soz ediJir. ZaLfn raslgele degj~imlerin. Orgiit
geli~lirmeye hi~bir katklda bulunamayaca!1 aClleur. Orgtil geli~lirme silred
i~risinde, USl yonelimin iSlCk ve desteginin onemli oldu!u. anca.lc bunun yeterli
olmadIgl ifade edilir. YOnetimin istele ve destegi YlJOinda, faaliyet ~bnnasml da
j~ren davraOl~sal bilim bilgilerini kulJanabilen biro degi~im uzmaOimn -ja 00
kunnay dant~man bir clemamn- yardlmma ihtiy~ duyulllC. Bunlann yanlOda OrgOt
geli~tinne. birtaklrn rniidahalcleri de gerekli kllar. t~te bunlann Himil. Orgill
geli~tirmenin terne1 unsurlan arasmda saydabiIir. Nilckim konu.ili ilgili hemen tiim
JcaynakJarda, Orgiit geli~innenjn ~mel unsurlan olarak, bir eksil bir f~Jaslyla,

"planlt de!i~me. faaIiyet ara~urmasl, O~cnme, degi$Jhe uzmaOl·ahcl' sislem
~Ierinne yer verilmi~tir. (*) .
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veya ~eyler masma veya ortasma onlara yardlm etmek aJnaCl ile giimektir. (Bum~
s.90) OrgOt geli~tinne olgusu ~ISmdan miidahale, ~ilm~ Orgiit birimlerinin (hedef
gmplar veya ki~iler) dolayh yahut dolayslZ olarak ~giitii iyile~eye yanelik bir
garev ya da birbirini takip eden garevleri yerine getirmek i~in yapuklan
yapJ1andml~faaliyetler dizisi olarak tammlanm~ur. (WendeD, Cecil; s.I02)

Orgfit geli~tirme, mudahale olmadan ele ahnamaz, birtakJm mOdabale
tekniklerinin uygulanmasl zorunludur. Mudahale sUreci, argOt geli~tinne plan ve
uyguIamasmm bir parcasldu ve argut geli~tirmenin temel unsurlan arasmda
saytlabilir. Kolb ve Frohman. fugiit gel~tirme mildahalesinin, ikgiit geli~tirme i~in

geli~tirilen plamn bir pan;asl oJdu~unu vurgulamt~lardJr. (Bumin; s,91) Bir~
ifadeyle, Orgilt geli~tirme planmm bir ~asl da, probleme yfinelik mtidahale
teknikleri uygulamak; problemi ~()zecek mildahaleler yapmakur. .

Mudahale, sadece firgiit i~inden veya dl~lndan bir kimsenin (degi~im
uzmanmm) ikgiit i~in yapll~l binakJm faaliyetler de~ildir. Bir firgUttin hayaunda
ge~ekl*n tUm faaliyetlerdir. «(i)jn~er; s.82) Mtidahale, mutlaka bir problemin
varh!ml gerektirir. Problem yoksa, rnOdahaleye gerek kalmaz. Bu nedenle. "herhangi

. -bir problem, te~his edilmi~ olmasa bile hissedilmi~ olmalulJr." (WendeD; Cecil~

s.I02) Orgiitte her problem i~in standart miidahale ICknikleri benimsenmez. Bu tilr
egitirnsel yak~lrnlan problem ne olorsa ol5On uygulayan dan~manlann ve belirH
bir argiit geli~tirme ktiltiirtine ula~maml~ mti~terilerin ~ok oldugu bir ~ktir.
Fakat geryek argiit geli~tinne, geryek sorunlara i1i~kin birtaktm rniidabalelerden
yararlamr. Ger~k sorunlara ili~kin veri toplama, en temel harek:et nok.tasldJr. (>rg:ib.
gelf~e veriye dayall bir yakl~undlr. Bu nedenJe, firgilt geli~tirme silrecini; veri
toplama.. ~his ve bunlara dayah planh miidahalelerolu~. (Btunin; s.89)

6rg{it i~erisinde her probleme farkh miidahale telmikleri uygulamr. OrgotIer
i~erisinde ~k farkh problemlerle rnuh8.tap olunacaAmdan ~ok ~etitli rniidahaJe
teknikleri geli~tirilrn.j~tir. Bu alandaki Wrn e~erlerdc, hernen her yazar, rnUdahale
telcniklerini kendine glke ve di~erlerinden f8rldl bir ~kilde slmfJandnnl1~.

Wendell-Cecil, ikgilt gelj~tinne rnudahalelerini Slmflandmrk.en iki balunSIZ
boyut ele aJml~ardtr; ki~i-grup boyutu ve gfire\'-siire~ boyutu. (Tablo I)



Huse ve Cummings ise "Organization Dcvelopment and Change'" adJJ
eserlerinde mudahale stratejilerine o'duk~a geni~yer vererek, problemin ~zumfinde

uygiJIanabilecek miidahaleleri dort ana gmpta toplanl1~lardlT;

A. Be~-Su~sel Miidahaleler

1. Bireylerarasl ve Grup S~leriYalda$lmlan

-T Gruplan,

-Slire~ Dam~anhgl,

-(r~iirtciiTaraf Mtidahatcleri,

-Taku:n Kurma,

2. Ayd<sistcm Siir~ Yakhl$lmlap

-Tutwn Ar~lmna ve Gcribeslcme,

-Orgilt Yiizle$tirmc Toplanblan,

Ki~I-Grup Boyulu
K~i Odakh ' Grup Odakll

Ro) Analiz Teknigi Teknik YaplsaJ D~i~iklikler

Rol MOZakeresi :reknigi Tutum Ara!}llrma ve Gerlbesleme
EQitim: Teknik Yetenekler; karar alma G~ Alam Analizi

~ dahil, problem c;.6zme, amac; belirleme Goreve Onem Veren Takl!T1 Kurma
-0 've planlama Toplantllan
0

~
Meslek Planlama Sorumluluk. GraliOi
¢rgOt Geli§tirme Skalasl (1. 5alha) Gruplar~Ha5'1 Faaliyetler

a S I§ zenginle§tirmenin bazl c;::e§ltleri OrgOt Gel. Skala51 (2,3. salha)
~ veAGY' Sosyoteknik'Sisternlerin Bazl'>-
0 Dqvranl!}sal Model Bi«imleriIn
Qo Kalile yemberleri
CD
0
C/) Ya§am Pla~tama TUlum ArCl§trrma ve Geribesleme
5i Bireylere Dant¥flanllk ve Rehberljk Sure<; AglrhklJ Taklm Top.:0
~ lie YOr(ltOlen SOre<; DaOl§manhgl Gruplararasl Faaliyeller

:i: EQilim: Grup dinamikleri planll de~i§im SOre'c; Dant§manh~11lI
(3. Yabancl- T Grup Aile-T Grup

~
3. Taraf Arabuluculugu . OrgOI Gel.Skalasr (2.3 safha)

0- O,gOt GeLSkaiasl (1. saiha)'
C/)

BOlOncOl OrgOt Geli§tirme
G8li'i~ii Eylem Analizi
Dav,anl~al Model
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-GruptararasJ lli~iler,

-Noonatif Y~lmlar,

B. Te1cnik~YaplsaI MUdahaleler

1. Orgilt YapISJ ve Dizaym

.-<Xglit ~atJSl Dizaym.

-FarldJ.l~ ve B{jtiinte~e.

-YapJsal Dizayn.

-tlave Orgiit.

2. Kaliteli l~ Y~rTl1 Yakl~Jmlan

-l~ Kalitesirti Yiikseltrne.

·Sosyoteknik Sistem ve ~ Y~mmKalitesi,

-Kaliteli l!j Y~~nu U~gulama1an.

-Kalileli 1~- Y~anll: Geyici Mli<WIale mi. Stirekli MUdabale mi?

3. t~ Dizaym

-t!jin Teknik ve BeFi IhtiY3lY1ara ~re·Di7.aym;

-Geleneksel t$Jer,

-Geleneksell~ Gruplan.

-l~ Zengin~.

-l~'GruplannmKendi Kendini Diizenlemesi,'

C. Bqeri Kaynaklar YDnetimi M~leleri

. I. Am~ Belirleme ve Odill Sistenii•.

~~BelirJeme,

-Odut Sisterni.

2. Meslek Planlama vc Gcl~tirme ile Stres Ytmctimi

-Meslek Planlama ve Ge~tinne.

-Sues Yiinctimi,

D. Stralejik Mij(bhaleler

1. Stratejik Yak.~lmlar

.A~J)cSistemPlanlama,.

-Orgut Kiihiirii,.

-Stratejik De~i~imin Yonetimi.



Orgiil i~erisindeki problemin ~()ziimiinde bu miidahale lekniklerinden
hangisioin uygulanaCag-l, ancak problemin kaynag-mlD le~hisi sonrasmda
belirlenebilir. "Orgiil problemlerinin yer alabilecegi alanlan belirlem.ede kolayhk
saglamasl ~lsmdan t$rglit. bir buz dagma benzelilebilir. Bir buz daginm su
yUzeyinin alnnda ve iistiinde kalan ktslmlan vardrr. Suyuo yiizeyinde gl)ril.nen ktsnn,
fugiiliin rasyonel ve yaplyl.a ilgili y()neHmlerini, goriinmeyen mlm ise siir~ ve
davranl§lanyIa i1gili yl)nelimleribelirtir. Problemi tam olarak l~his etmeyi
sagIayacak yakJa~mlar olmamakla birHkte, y()neticiler problemin kaynag-Imn,
orgiililn yapJsJyIa ml, yoksa sUr~leriyle mi ilgili oldugunu belirleyecek sistematik
bir le~his yapabiJirler. (Din\er: s.83) Problem le~his. edildiklen sonra problemin
kaynag-lOlO derinligine gore dcg-i§ik mudahale stralejileri uygulamt. Halta bir

- problemin ~zOmiinde, kendisiyle ilgili deg-i§kenlere de mudahale gerekebilir. 0
~ bir yerine bir~ miidahale stratejisi birden uygul.anabilir. Herhangi bir l)rgUl
i\erisinde b~r problem ~his edilD:li~ ise, 0 problemin ilgili oldu!U de~enlerde de
problem ya~aruyor oIabileceg-i gl)zanb edilmcmelidir. ~ka bir ifadeyle" mUdahale
stralejileri uygulamrken degi~kenlerde dikkatr ahnarak uygulamaya g~lidir.

Wendell ve Cecil, orgill i~erisindeki problemin kaYn~lm da dikkale alarak
geli~tirdikleri farkh mtidahale stratejilerine a~gldaki §ekilde g&iildiigU gibi yer
venn~lerdir. (~ekil 2)

A\lk9a gl)riHecegi gibi yazarlar, mudahale slralejilerini 7 diizeyd,e ele
alml~lardtr. Problemin kayna~ma ve iJygulanacak stralejinin kJsa-uzun dl)nemli

. ol~una gl)re konuya yakl~an Wendel ve Cecil, bu stratejilerin en yiizeyinde zaman
ve h3re.\!;el eUidiine yer vermi~lerdir. Giderck daha derin miidahale stratejilerini
vurguIaytp, 7. dOzeyde kapsamh firgi.il geli~linne. kaJileli i~ Y3i3J111 programlan gibi
UZUll dt)nernli mUdahale st:ratejilerine yer vermi§lerdir.

Aynl konuya biraz daha farkh bir ~kilde yalda~Gibson ve DonoeUy ile
Selffridg ve Sokolik, mOdahale ddzeyJerini ]0 olarak bclirlemi~lerdir. Birbirleriyle
olduk\a benzer olan bu \all~malardan sadecc Selfridge ve Sokolik'in ~alJ~anna

yer vereceliz.(~ekil 3)
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Gortildtigti gibi her ikl ~kilde de. problemin kaynagI ile mtidahalenin derinlik
derecesi ifade edilmi~tir. Yer verilen mtidahaleler, orgiit yaplSlndan ba~IaYlp birey,
aile. grup davram~tna dogru yonelmekted.ir. Genet olarak gozlenen, Problemin
kaynagImn derinligirie gore miidahale yapI1dlgldu. Problem De kadar derinse, 0

paralelde birey daVram~ma yonelik ve uzun donemli miidahalelere ihtiya~

duyulmaktadrr. Problemin kaynagl yiizeye yakl~tIk~a, orgiitsel yaplya yapdilcak
_ klsa dtmemli miidahalelere yer verilmektedir. Ozellikle ikioci ~ekilde a~lk~a

gOJiiJecegi gibi. miidahale seviyeleri i~erisinde orgiitiin personel poIitikasl ve~
de~erleme ve geli~tirme olgulanna ozel yer verilmi~, her biri belli bie miidahale
seviyesini olu~tWmu~lur. Bizim a~lmlZdan onemli olan <la, miidahale sLratejileri
ie;inde personel politikast ve ba~ degerlemesidir. Yine Huse ve Cwnmings de
miidahale stratejileri i~erisinde "Be§eri Kaynak-lar YOnetimi Mildahaleleri"ne Olel yer
vermi~lerdir ki, personel politikast veb~de~erleme konusundaki miidahaleler bu
grupta ele almabilit:. Bu e;ah~II')amlZ1nasIl amaCl. orgill geli~timie silrefi i~risinde

ba~ degerlemenin yeri \Ie oncmini dile getirmek oldugundan, ilgili cal~aIarda
b~an degeTlemeye ozel yer veeilmesi bizim a~lmlZdan olduk~a oneill tMllnaktachr.
$imdi, baFl dcgerleme hakkmda biraz al;lkJarna yaptlacak, daba soma orgot
ge~tirme ile b~n de!erleme arasmdaki:-ili~kiaynnuh bit ~ilde incelem::ceWr.

ID.BASARI DEGERLEME'

- I.Tliil1m

Liteeatii-rde. "performans deAerleme", "liyakat delerleme", "ilgOren
boylandmna", "personel degerlendirme" gibi deyimlerJ~ ifade edilen "b8.$MI
delerteme" ~in geneUikle $U tammlarkullamlml~r,-

. I j' .

Bapn dclcrleme, bir lci~inin i$indeki b~slDa i1i~kin' deAerinin takdir
edilinesi stirecidir.(Knowles; s.34l) .. .

B~ deJerleme, ~h~latln gOrevleriyJc ilgili olarak bireysel iSZeIiikJerinin,
gOSterdikJeri'~bamn ve elde ettikleri son~lann, belirli birpIan ~~eYesindeve

, belirli OI~iitJer' yanbmlyla, sistematilc ol~ saptanmasl, belirli yargl1ira vanlmasl
~Jemidir.(Tmar;-Kit·lerdePerfOr:Det; s.4» .

Ba$an delerleme dendiginde i$gOrenin i$Jetme i~i etlcinliAinin YOnetici
~lslOdan analizinin yapllmasl vc ki~iden istcnenin ne Ol~i1de ge~elde~tilinin

saptanrnasl aJcIa gelmelidir. Q?rdoAan; s.I-55) .

Genel 'anlamda ba~n dcgerteme, ki~inin ycteneklerini. gizil· giicuna, i~

aJl~anm,davmm~lanm ve~ nitelildcrini, dileriyle ~~trrarakyapdan
sistematik hir ~le;medfr. Bu o'-cme i~lemi, bir SU~ olarak elc_ almabilir ki, bu s~,
birbirine tiaglmh biryok a~adan olu~ur. Bunlar i~inde en onemlisi,dejter1eineye
temel olac8Jt, i~ ve i~gfuenc ili~kin bilgilerin derlenmcsidir.(A~y; s.23.4 ve 229)



B~an degerierne, glinurniizde geli~tirme amacma hizmet·eden bir aniQ olarak
kullamirnaya b~lanrnl~ur ki, bundan sonra, b~an de~erlernenin yulcandaki
tamrnIannm i~ri~inde bir degi.~rne, daha dogTusu geni~lerne g~zlenmi~r. ~~yJe ki,

B~an degerierne, i~gorenlerin g~re"lerini ne m~iide iyi yapuklanm,
eksildiklerini ve geli~tirme potansiyelini saptamaya ili~kin ~abalann Uimii olarak
tanunlanabilir.(Dicle; s.15) .

Ba§at1 d'egerlerne, klsaca. i~g~renin g~revlerini ne ol~iide yaptlgmin
saptanrnastna ve eksikliklerinin belirlenerek gi(1eri.lmesine ili~kin faaliyetlerin
.tamam.ldIr.{Eke; s.I08) .

GOriildii~ii gibi, ba~an degeriernenin son iki tanmu, yukandaki tanlmlardan
farkb olarak, i§gorenlerin eksiklilderinin giderilmesi ve ge]i~me potansiyellerinin
dikkate almmasl hususlanm da i~ermektedir.

B~ degerlerne, bir orgtitte i~gOrenlerin bireysel etkinlik ve verimlil~lerinm

arttm1rnasma yanelik. onlann bclirli bir <Wnerndeki ~ah~rnalanmn veya ~b3lannUl

~nceden belirlenmi~ biT standarda gOre, bir~ok yanden sistematik bir §ekilde
O1~tilmesi ve onlann gelccekteki gizil gli9krinin meydana 91kanlmaslm saglar.
.l§gOrenin g~mi~teki bir ydhk vera belli bir dljoemlik ¢~masl degertenerek, belli
bir standardm uzerine 91]uP 91kmadtgl incelenir. 1~g6renin ~all~St bu star@mbn
iizerine 9tkrnl~sa, i~g6ren Mba~hM kahul cdilir. Bununla birliXte, i~gorenin

I geli~rnere yonelik potansiyelinin olup olrnadl~1 da tespit edilmeye 9ah~lhr.'Boyle

bir potansiyelin tespiti halinde, i~gorenin 0 pOlansiyelinden yararlanmanm yollan
aranmalIdrr. .

l~gorenin ba~ansmlO de~erIenrnesi olayl, 9ah~rna ya~aml boyunca bir kez
yapthp bI:Tahlan bir i~lem degildir. Degcrleme, ya beUi bir donem 'sonunda veya .
siirekli yapI1abilir. Degerlernenin arnacl,-i~gOrenin zaylf ve gfi~ti1 yOnlerini
belirteyip onlann ~rgiitsel ~anlanm geIi~tinnek,ba~h olanlan Milllendlnnek.
~anlt olmayanlan egitmek, polaflsiyeli olanlann potansiyelinden yararlanmak vs.
olduguna g~re, bunlarm tespiti. belirli donemlerde b~n degerleme i~lemjni

gerektireceginden, degerlernenin, sttrekli yaptlinasl gereken bir i~lern oldu~ kabul
edilebilir.

B~ degerlerne. herhangi bir yonelicinin yerine gerinnesi gereken bi~ok

onemli gOrevlerden birisidir. Anenb~ degerleme, i~gfuenleri yeterli bir ~i1de
y~netmenin gU9liigii nedeniyle. 90gu yOneticinin kabul edip eunerne konusunda
serbest. olduklan faaliyetlerden birisidiT.(Koontz,Weihricn: s.518) Fakat. haFt
deget"leme ~~malannm 6rgtit ve birey ~lslO~n 6nernl ve yararlan diklcate altlllJ'Sa.
her orgiiLiin ~an degerleme yapmasl gerekti~i ortaya 91kar. ZiraM~ degerleme
ka~mtlmazdtr". (Donnelly, Gibson, Ivanchevich; s.479) Bilindi~i gibi, Orglltler tilm
faaliyetlerini ama91anOi ge~ekl~tinnek i~in yaparlar. Arna~ ortadan kalkarsa, firgOt
de y~tna son vennek zorunda kahr. Orgiit, amal;lara ul~mada bir aTa\i, ba~
degerleme de ~gtit amar;lanna ul~rnada Or'giitlin kullandl~ bir aJ'8yUJ'.
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2.B818T1 .DeAerlemenin Gereli ve c)nemi

B~de~erleme:birkimseoin i~inde ne yapttg1Il.l, ne yaplyor oldu~unu analiz
eden bir ~bad.1r. Bir i~goren i~ kabul edilip yerl~tirildikten ve belli b.ir i~ i~in

e~tildiklen sonra, i~ ba§8Tlsmm beklenen l)1~iilJerine ne derecede eri~tigini bilmek
hakkma sahip olur. l§gOrenin usUi, ona l>u konuda bilgi vermekle sorumludl1r.
llerleme ve geli~me, ~ogu i~g()ren i~in ()nemlidir. l~g()renler. ba~anlanm

i~tinnekve kendi~idaha iyi gOrevlere hazlr1amak i~in ncler yapabileceklerini
bilmek isterler. Bu durum,~de~demeninbireysel al;1dan geregini~~a ortaya
Kayar.

l~gotenlerin, yeteneklerinc uygun i~lere ycr)c~tirilmeleri,bo~ gfuevlere en
uygun ki~i1erin se~i1mesi, ticret ytikseltmeleri, ki~ide var olan potansiyelin
geli~tirilmesi, i~teki. ba~anlarml arttmnak tizere i~g()renlere gerekli yardlmm
saJtlantnaSl vb. konularda, yoneticilerin ge.rekli de~erlemeleri yaparak: rasyonel karar
venneleri, birtalam ara~ ve y()ntemlerden yararlanrnalanm gerektirir. Bunlardan en
lmemlilerinden bmnin "~degerlerne"oldugu s6ylenebilir.

\

Y()netim ~Ismdan <;Iegerleme, dinamik bir ~evrede kaynaklan ~Itrnak.

~gOrenleri Odilllendirmek. i§gorenlere i~leri· hakkmda geri beslemede bulunmak,
gruplar i~inde adil ili~kilcri korumak, i~g()ren1cri y()neunek ve onlara dam~manbk

yapmak i~in de gereklidir.(Davis~s.632) Aym zainanda~~erleme,~ara

~ada ve kontrol i~leminin diizgiln yUrOtiUmesinde kullamlan ~ok l)nemli bir
~. .

Kmfi .tarnam1anJ1l1~ bir degcrleme. ilgilcnen herkes i~in bir zaman kaybuhr. lyi
tamamlanm~bir degerleme ise. hem degerleyicinin hem de deger:lenenin motivasyon
ve i~ ~slm geIi~tirebilir ve b(jy~. ()1~i1de hem bireysel hem de Orgiltsel
plan1amaya yardimci olur.(Torrington, Hall; s.403-411)

Ku~kusuz tum bu gerekliliklerden sonrab~ degerlemenin gereksiz ya da
faydaSlz bir faaliyet oldugu iddia edilcmez. Hcmfikir olund~ gibi, ()rgtitler i~in

~ de~rleme, ~Imlmaz bir faaliyettir. .

3.B..ar. Delerlemenin t~ffiAi

B3$8n degerleme, Oylesine ortaya ablmt~ bir teknik degil, yilnetimin dogal bir
bOlibnU niteligindcdir. Aynl zam~da~ dc~crleme, bir dizi suni faaliyetlec delil.
i~gorenin geli~tirilmesi. e~tilme$i ve motive edilrnesi ile ilgilidir.(Armslrong:
s.239-245) .

. l~ alma i~leminin, genellikle oznel s~im mulakatlanyla stmrlandmlml~

geleneksel biT tliT m~um ile ba~ladJ~ bilinmekredir. B~ de~erleme konusunda
d~iiniildi:i~undegOriilliT ki, bu wi- bi~imsel olmayandegerleme ~Iemi, 6znel de olsa
~I~ma hayatmm 10m alanlannda devam etrne egilimindedir. BirJaw;· istisna dI~Dda

biitiin bu gayri resmi degerlemeler. olduk~a l)znel ve netice itibariy·le de



-t~gOrenlerin bilimsel ve sistematik metodlarla izlenmesini temel alan,

-Belirli Ol~l1ller yardlml ile izleme sonu~lanm objektif bir ~ekilde veri olarak
sunan,

-Elde edilen verilere dayall, i~oren hakkmda belli-bir yargtyt ortaya koyan,

-Daha once tespil edilmi~ sumdarllar ile yargllama sonw;;]annm
~tl~Unlmasml -konlroliinil- ger~elde~tiren. negatif bir sapma varsa i~goren

eksildiklerini gidermeye ~al~ ve belli bir dooemi gerekli kllan bir caba oldu~udUr.

Bu caba. ozellilde giiniimiizde, yanetici ile birlikte i~gl)renlerin ve e~tici uzmanlann
kaulma&1 He g~ekle~lirilir.

Orgill geli~tinne ile ba~n de~erleme arasmdaki benzerlik ve iIi~, temel
feLsefeleri diJdcate ahndlgmda a~dc~a gozlencbiliyorsa da. her birinin ama~1an ele
ahndJ~ daha net bir ~kilde onaya ~tlcar.

Orgiit geJi~~inne. orgtiueki de~~im sorunlanna davranl~saJ bilim bilgilerinden
yararlanarak ~oziim- getinneye ~ah~nbir disiplindir ve sistem yakla~lmmdan

yararlanarak 'degi~meler ka~lsmda orgiltlerin canh kalabilme ve ya~laTlm

siirdurebilmelerine olanak saglayan bir ara~ olmaktadlr. Orgilt geli~tinnenin temel .
arnaCt, yalmzca orgiitiin de~i~ime uyum saglamasl ve varhgml sardiirebilm'esi de~il.

argiittelci insan de~erlerinin de geli~tiriJebilmesidir. Orgilt gcli~tinne, orgiitJerde ald
dunnndaki yara1Iclhgl ve enerjiyi de harckete g~irmeyi ~lamaktadtr.(Yillcsel; s.92)

Orgilt geli~linne bir biiUin olarak organizasyonun perfonnanStnl geti~inneyi
ama~]amaktadlf. Bunun i~in organizasyon mensuplannm inan~, tutum ve
daVTanl~lanm degi~tirmek, birbirleri ile <!aha elkin haberle~melerini sag'lamak,
sorunlanm a~Ik bir ~ki1de lartl~biJecekleri ortaml 'yaratrnak, arna~lanm a~Jk hale
getinnek, birbirlerine yardlmcl olmalanm sa~lamak, dililiince arzu ve onerilerini
birbirleri ile payl~malanm sa~layaCakJarl bir ortaml geli~tirmek orgiil geli~tinne
programlannIl1, ternel am~larmdandtr. (K~l; s.25)

OrgOt geli~tirmenin en geni~ amaCI, be~cri kaynakiann dU~ilnce ve
davram~lannl,kendi ~ah~ma orguUlne yeniden yoncltmeklir. Orgiil geli~timlenin

nihai amaCl ise. birey, ..grup ve argiite yonelik ama~lan gercekle~rek d~~~

~evreye daha iyi uyum saglayan, geli~mi~ bir be~eri ikl:ime sahip, sa~likh bir sUre\:
ve fonksiyon yaplsma kavu~mu~ ba~arl potansiycli yiiksck orgutler kurmakUr.
(Din~er, s.25, 27)

6rgutlerdeki insan degerlcrinio geli~tirjlebilmesi, alLl durumdaki yarauclh!m
ve enerjinin harckete' ge~iri1mesi, orgiit i~cfisindeki bireyierarasl ili~kilerin

. iyile~tirilmesi, be*ri kaynalelann dU~iincc ve davranl~lannln kendi cah~ma orgi.itiine
yoneltilqlesi, birey-orgiil ama~Iannm biitiinJe~tirilcrck ge~elde~tirilmesi, sonu~ta

verimlilik ve elkinligi artttrarak ba~ potansiycli yillcsek orgiitler kurulmasl,~
degerlemenin ~zeltiklc bireye yonelik ama~lan ara~mda saytlabilir. Bu arna~lann

ge~ekle~tirilmesi i~in g6stcrilen <;;abalarda ba~n degerlcmenin onemli bir rol
iisllendi~i ~aglda b~arl dc~crlemenin amat;lan clc almdlktan sonra daha iyi
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~tIacakur.

B~ degerleme ~gu 7..aman sadece bir personel YOnetimi telrni~'o1aIak kablll
edilir. Oysa yOneLseI ama~lar1akunamldl~ zaman, yonetim stratejisinin bir pa1\:asl
olur. Bu stralejinin i~erik mapugl ~udur; insanlarm ~aIannm orgtilSel amalr1ara
yoneltilmesini saglamak i~in yooetieiler onlara ne yapmalan gerekti~ sOylemeli, ne
kada! iyi yaptlldanm degeilemeli ve dumma gOre onlan eezalandrrmah veya
<kIilllendinnelidirler. (McGregor; s.59) Degerleme, meveut b~YI geli~tinnek,

geribildirimi saglamak, mOlivasyonu aruumak, bireylere kendilerinden ne
beklen<tigini bildirmek, ucret artl~lan He <kIullendirmek ve i~ problemlerini ~Ozmek
i~inkullamlabi1ir. t~ hedeflerini oh)~rurken insangiicii planlamaSl ve meslek b~S1
i\:in gerekli bilgileri saglamak, ~me yonteminin etkisini tayin etmek ve kendi i~inde

bir <kIill veya ceza arnel olarak da kulJallllabilir.(Torringron, Hall; s. 403-4i7)B~
degerlemenin kullaml~ am~lanndan biri de, onemli idari kararlann almmasmda adam
kaylJ1J1ayl azalunaktlr. Bu arna~, b~ok i~goren i~in oldl]k~ oneinJidir.(Ozcan;
Dr.Tezi; s.79) Orgtit i~erisinde adil bir ortamm olu~masmm bit kaynagl da. adam
kayumanm onlenmesidir. t!lgorenlerin adil olmayan biT ortamda~ olmada istekli
olmay3caklan, bu YOnde ~ba gostermeyecekleri ve amaclarn~ada motivasyoosuz
kalaeaklan dikkale almdlgmda, bunun, bireysel ve orgiitsel b~anya yanSJyacag-l
3.9lktlr. Ba~anllln Ol(;ii1mesi ve degerlenmesi sonucunda orgOue daha once respil
edilmi~ aksakllk ve eksilcliklerin giderilmesi, sapmalarm dtizeltilmesi, adil birortamm
saglanmasl. bireylerarasl ili~kilerin iyile~lirilmesi, verimlilik ve etldnligin
arttmlmasl ve gerek i~gl)renlerin gerekse bir biitun olarak 6rgtittin geli~tirilmesi, son
ytllarda b~ degerlemenin iizerinde anemle durulan am3.9lan olmu§lur. Ba§arl
degerlemenin bu saytlan arnat;lan,~kteOrgill geli~innenin de 3JJlaI;Ian arasmdadtr
ve orgOl geli~tirme bu yonuyle baFt degerlemeyi i\ennektedir. "Zaten giinilinUzde
ba§arl degerleme, OrgUl geli~tinnenin bir arael o1aIak dii~tiniilmekte ve bu yOndeki
uygulama giderek yaygm~maktad1r" (Ozcan; s.77)

Orgill geli§lirme Be ba~an degerleme arasmdaki <tiger benzerlikler ~Oyle
srralanabilir, .

-OrgOt geli~tirme, bilinlrli bir faaliyettir. (Bumin; s. 25)· Bilin~lidir. ~ilnkii

belli blr plana dayandmhr. h37..rrlanan plan ~~evesinde birtabm rniidahalele:r yaplhr.
Bunlartn liimU iSlenerek, bili~li bir ~ekilde yaplhr. Ba~ degerleme faaliyeti de
bilin~li bir ~abadlr. Daha ~nce de vurgulandlgl gibi, ~an degerleme. ~o~

yoneticinin kabul edip etmeme konusunda serbesl olduklan faaliyetlerden birisidit.
Bu serbesltik j~erisinde. ba!lan degerlemenin bireysel ve orgiitsel 3.9ldan
~mllmazhgl dikkate ahnd1~mda. her yoneticinin sonu~lanndan yararlanrnak tizere
mutlaka kuUanmak istedigib~ degerleme de bu istek paralelinde planh bir !;abayt
gerektirir. Yani b~art dcgerleme de orgill gcli!ltinne gibi, Ozellikle yaneticilerin
istegi ile, yararlan umularak bilin~li bir ~kilde ge~ekle~tirilen bir cabadrr.

~Orgiil geli~~inne, bihmsel birtaklm mudahalc leknikleri kullantr. Duyarhk
egilimi. sUr~ dam~manhgl. AGY gibi. Ba~ deg-erlemede de "i~gorenler,bilimsel



SONUC

~mi~te mekanilc bir yaplya sahip ~rglitler, ~vrenin ~ok tuzh de~~im ve
geli~imi ~lsmda, sosyal ve organik bir yaplya g~~ ~amasml ya~ak zorunda
ka1ml~lard1r. Bu ~rgiitler ge~i~ ~amaslJ)da, ~ncelikle bir~ a~]Sl ve dO~iin~

degi~igi ve sonrasmda da y~nelim ilkelerinden ast-Os1 ~Icilerine,am~ belirleme
ve karar alma siirecinden haberle~me ili~kilerine ve ba¥n degerleme ~all~alanna

kadar tum yaplsal stir~lerde, kul1andJklan teknik ve metodlarda, hemen hemen tiirn
bunlan kapsayan ~rgUt kiiItilriinde ~ok k~klii degi~ik1ikleri kabul elmek ve

, ger~ekl~tirmelde ~l kar~ya kalml~1ardIr. OrgOtlerin bir butUn olarak b~anslIll

daha iyi bir noktaya getirme polallsiyeline sahip olan ve bunu am~layan, belli bir
biiyiimeyi ve yenili~ beraberinde getiren degi~imin, Orgill geli~tirme He ili~kisi

vardJr. OrgOt ge~tinne, bu ~balann sosyal yOnii ile yani. firgiitteki d~i~imlerden
etkilenen ki~er ve onlarm ili~kileriyle ilgilenir. Ozellikle bireylerarast ili!jkiler ve
degerleri iyeren Orgiitiio sosyal-be~ri y~nii, yani ~rgiit kiiltiiril, t)rgiit geli~tinnenin
~rgiitte degCitinneyi ve geJi~eyiam~ladtgly6niidiir.

Orgiit geli~tinne, ba~ta yonetici olmak ilzere ~rgiiue g~rev alan tilm bireyleri
yeti~tirmeyi ve geIi~tirmeyi de i~eren ve fugiitti bir bUtiin olarak daha etkili ve
verimli hale getinneye yah~an bir siir~tir. Orgiine bir problemin te~isi halinde.
~~itli mfidahale teknilderi uygulayarak problemi yok etmeye ve bt>ylece daha iyi bir
b~an elde etmeye yOnelik ~rgiit geli~tinne, problem ~zmeye yaJl~lTken, '~an

de~lemeyide bir mudahale teknigi olarak ic'ullanmaktadtr.

B~ degerleme, bireylerin ~an dlizeylerini sistemli ve objektifbir b~imde
tespit euneye, bireylerin eksiklilderini gidenneye ve varsa polallsiyellerinden
yararlanmaya ybnelik bireysel ve Orgiitsel ba~anYI hedefleyen bir ~abadlr.

Giiniimtizde ~an degedeme, ~rgiit geli~tinneamai;hbir personel y~netimi teknigi
olarak kullamlmaktadIr. ' ,

Sonu~ olarak ~unu sOylemek miimktindtir; modem ~rgi1tlerin, "daha iyi bir
b~ d\izeyi" am~h ~balan, bir yooetim teknigi olarak ~rgiit geli~tirmeyive bir
personel yOnetim teknigi olarak modem ba~an degerleme teknilderini 6rtaya
~tkarnll~tlT. Birbirinden ayn dii~iinmen ve uygulanan bu teknikIes: asImda
birbirlerinden ayn dii~iiniilemeyecek, aym ama~h, birbiriyle biiUinle~mi~ iki
tekniktir. 'Her iki telmik de, firgilliin etkinlik ve verimliliginin artmasma ve p'aralel
olarak diger tiirn orgiitsel am~Iarm geryelde~mesine hizmet eden, planh, bilin~li,

ge~ekverilere dayah, bilimsel birtalam metodIan ara~ oiarak kullanan ve mdilerine
(jzgii degMeri bulunan iki teknik olarak kabul ediIebiIir. Her ikisi de Orgill i~sinde
birer kontrol mekanizmasl gorevini iistlenir. tid teknik arasmdaki ili~ki ise, Orgiit'
geli~tirmenin gerektiginde ba~ degerlemeyi bir mudahale teknigi (ara~) olarak
kullanmasl, b~an degerlemenin ise gliniimilzde orgilt geli~tinne amaCl ile
kullamldtgldrr. Yani, aralannda bir ama~-a:ra~ ili~kisi mevcuttur. Her iki tekni~
birbirinden ayn dil~iintilemeyecekbir biltiin oldtigunu kabul eunek, ku~usuz en
ge~e~i yakl~ olacaktIr.
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