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Orgiitler kuruldugu andan itibaren belirli amaglar dogrultusunda
hareket ederler ve bu amaglara ulastig1 6l¢iide varligimi korumaya
caligirlar. Belirtilen amaglara ulagmak i¢in de hem i¢ ¢evresinde
hem de dig cevresinde meydana gelebilecek tehditlere karsi
koymak, oOniine ¢ikan firsatlar1 degerlendirmesi gerekmektedir.
Bu noktadan hareketle hizla degisen c¢evreye adapte olmalidir.
Yogun gelismeler karsisinda dengeyi ve istikrari korumasi igin
degisime uyum saglayabilecek tarzda esnek yapilar haline
gelmelidir. Bu yapilar da orgiitleri “gelistirme” ¢abalarina
yonlendirmekte dogal olarak da “orgiit gelistirme” kavrami
degisimle beraber ortaya c¢ikmaktadir. Degisime cevap verme,
degisimi yakalama ve yoOnetmeye calisan Orgiit gelistirme bu
faaliyetlerinde basarili olabilmesi i¢in de bazi kriterlere sahip
olmasi gerekmektedir. Bu c¢alisma da, oncelikle orgiit gelistirme
kavramindan  bahsedilecek  sonrasinda  Orgiit  gelistirme
faaliyetinin nasil ortaya c¢ikacagina dair bilgi verilecek, en
sonunda ise orglit gelistirmeye yonelik basar1 kriterleri
agiklanacaktir.
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Critical Success Factors In Organizational Development

ARTICLE INFO ABSTRACT

Received: 16.05.2017 Organizations move towards specific goals from the moment they
Accepted: 10.08.2017 are established and they try to preserve their presence to the
Available online: extent they have reached these goals. In order to achieve the

02 October 2017 stated goals, it is necessary to counter the threats that may occur

both inside and outside the environment and to evaluate the
opportunities that are in front of them. From this point, it should
adapt to the rapidly changing environment. So as to maintain
balance and stability against intense developments, it must
become flexible structures that can adapt to change. In these
structures, it directs organizations to "development" efforts and
naturally, the concept of "organization development" emerges
with change. Organizational development that works to respond
to change, capture and manage change needs to have certain
criteria in order to be successful in these activities. In this study,
firstly, the concept of organization development will be
mentioned after, about how the organization development activity
will emerge will be informed and in the end, success criteria for
organizational development will be explained.
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1. Giris

Teknolojideki ilerlemeler ve bilginin gegmise gore ¢ok hizli bir artis gostermesi toplumlarin
ekonomik, kiiltiirel, sosyal ve siyasi yapilarinda énemli degisimlere sebebiyet vermektedir. Toplumsal
degisim ile birlikte orgiitlerde de dnemli dlciide gelismeler ortaya ¢ikarmaktadir. Giiniimiizde orgiitler,
karsilagtiklart problemlere daha kisa silirede ¢oziim bulmakta, ihtiyaglarina uygun mal ve hizmet
iretme yolunda Onemli c¢abalar gostermektedirler. Bununla birlikte oOrgiit yapilart esneklik
kazanmakta, yeni yonetim teknikleri orgiitlerin ayakta kalabilmeleri ve varliklarimi koruyabilmeleri
icin temel faaliyetler haline getirmektedir (Helvaci, 2008, s. 173). Bu agidan bakildiginda orgiitlerin
varliklarint devam ettirebilmeleri igin, kendini siirekli yenilemeleri, is siire¢lerinde gerekli
degisiklikleri yapmalari, ¢evresindeki degisimleri izlemeleri gerekmektedir. Bu nedenle orgiitler igin
'degisime uyma cabasi' yani 'gelisim' ka¢imilmaz bir durum olusturmaktadir. Bu zorunluluk son
yillarda siklikla iizerinde durulan '6rgiitsel gelisim' kavramini ortaya ¢ikarmaktadir (Ozen, 1991, s.
89).

2. Orgiit gelistirme kavram

Orgiit gelistirme kavrami hakkinda literatiirde bir ¢ok tanimimn mevcut oldugu goriilmektedir. Bu
tanimlarin bazilar asagida belirtilmektedir;

Orgiit gelistirme, bir orgiitin  uzun sire varligini devam ettirmesi ve misyonunu
gerceklestirmesinde ¢ok etkili olan i¢ kapasitesini gelistirme siirecidir (Philbin ve Mikush, 2000, s. 6).
Orgiit gelistirme calismalarinda genel anlamda iki temel strateji uygulanmaktadir. Bunlardan birincisi
yapisal yaklasimdir. Bu yaklasim, érgiit yapist ile gorev, is ve performans iizerinde yogunlasir. Ikincisi
ise, insan odakli olup, insanin ihtiyaglar1 ve degerleri, grup i¢i ve gruplar arasi iliskiler {izerinde durur
(Tunger, 2013, s. 235; Celik, 2004, s. 199).

Baska bir tanimda ise oOrgiit gelistirme; davranis bilimleri bilgisini kullanarak, orgiitlerin
sorunlarini ¢ézmede isbirligi ve katilimer bir siire¢ uygulayarak, sorunlarin daha hizli ¢6ziimlenmesini
saglamaya yonelik bir disiplin olarak ifade edilmektedir (Loftin ve Moosbruker, 1982, s. 15).
Cummings'e gore ise Orgiit gelistirme; oOrgiitlerin etkin olmasini saglayan stratejilerin, yapilarin ve
stireclerin giiglendirilmesi de, gelistirilmesi ve degistirilmesinde davranis bilimlerinden yararlanan bir
siire¢ oldugunu ifade eder (Mclean, 2005, s. 9; Oktem ve Ugar Kocaoglu, 2012, s. 115; Cummings ve
Worley, 2008, s. 1).

Yine orgiit gelistirme daha kapsamli bir tanimla; '6rgiitiin tamaminda etkinlik ve verimliligi
artirmak i¢in gerekli bilgi ve deneyime sahip degisim uzmaninin yardimiyla 6rgiit {iyelerinin inang,
tutum ve davraniglarini degistirmeyi saglamak ve kiiltiir, yapi, siire¢ ve teknoloji arasindaki iliskileri
diizenlemeye yonelik planli bir degisikligi baslatma ve gergeklestirme ¢abasidir' seklinde
tanimlanmaktadir (Dinger, 2008, s. 16; Nisanci, 1994, s. 219; Geng, 1994, s. 364).

Yapilan bu agiklamalarin birbirinden farkli olmasi, kavramin kapsamli olmasmin yaninda
yazarlarin kigisel yonelimleri ve konuya farkli bakis acilartyla bakmalarindan kaynaklanmaktadir.
Orgiit gelistirme tanimlar1 konusunda bakis acisi cesitliligi olsa da bu tanimlarin tamaminin {izerinde
durdugu ortak noktalar bulunmaktadir (Dinger, 2008, s. 15).

Bunlar;
- Orgiitii bir biitiin olarak ele alir,
- Orgiitiin yap1, teknoloji ve siirecler arasindaki iliskileri diizenler,
- Orgiitiin saglik ve etkinligini gelistirmeye ydneliktir,
- Orgiit gelistirme bir degisme siirecidir,
- Orgiit iiyelerinin tutum ve davranislarini degistirerek, orgiit kiiltiiriinii etkiler,
- Davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir degisim uzmanindan yararlanir.

Bu tanimlamalar 15181inda orgiit gelistirmenin baslica ayirt edici 6zelliklerinin neler olduguna
bakilmas1 gerekir. Orgiit gelistirmenin ayirt edici 6zellikleri su sekilde agiklanmaktadir (Ozsoy, 2005,
s. 12):
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-Orgiit Gelistirme siireci, kisi ve gruplarin diisiince ve davranislarmi degerlendirmelerini ve ig
kabiliyetlerini gelistirerek kendi ¢alisma Orgiitlerine yeniden yonelmelerini igerir.

- "Neredeyiz?", "Nerede olmak istiyoruz?" ve "Olmak istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?" sorularini
cevaplamaya ¢alisir.

- Sisteme yonelik olup orgiitiin ¢esitli kisimlarinin birbirleriyle olan etkilesimini vurgular. Kisiler
arasi iliskiler gibi, gruplar arasi iligkilerle de ilgilidir.

- Planli bir degismeyi baslatma ve gerceklestirme cabasinda olan Orgiit gelistirme, Orgiit
problemlerinin teshisi ile baslayan ve oOrgiit gelistirme ¢abalarini siirdiirecek kaynaklarin harekete
gecirilmesini igerir.

- Orgiit kiiltiiriinii degistirmeye yoneliktir. Orgiit kiiltiirii kisinin, grubun ve biitiin drgiitte, deger ve
kurallar1 degistirmeye ve gelistirmeye caligir.

- Orgiit gelistirme 6rgiitii bir biitiin olarak ele alir. Hem insanla ilgili ¢abalarin hem de dolayli olarak
yonetimle ilgili cabalarin etkinligini artirmaya calisir.

- Orgiit gelistirme, siire¢c danismanlig1, amaglara gore ydnetim gibi bir takim miidahale tekniklerini
kullanir.

- Orgiit gelistirme yenilik¢i olup her seferinde farkli bir sorunla ilgilenmektedir. Her bir sorun igin
kendine has ¢oOziim yollar1 vardir. Bu sebeple her bir yeni sorun yeni bir miidahale teknigi
gerektirmektedir.

- Orgiit gelistirmenin énemli bir dzelligi de grup siireglerini kullanmasidir. Kisiler arasi iliskileri
gelistirme, iletisim kanallar1 agma, giiven saglama ve digerlerine tepkili olmay1 destekleme yoniinde
bir ¢aba vardir.

- Geri beslemeyi esas almaktadir. Boylece orgiitteki tiim katilimcilar somut bilgiler elde
edebilmektedirler.

- Orgiit gelistirme, uzun donemlidir ve 6rgiitiin basarisini artirmay1 amag edinir (Beckhard, 2006, s.
3).

- Orgiit gelistirme siireclerinde, bir degisim uzmanmin kullanilmasidir (Balci, 2014, s. 6). Degisim
uzmani, ¢gogunlukla firma digindan olup, degisimi koordine etme roliinii iistlenen kisidir.

3. Orgiit gelistirme siireci

Orgiit gelistirme, orgiitiin amaclarin1 gerceklestirmeye yonelik uzun siireli, cesitli asamalardan
olusan ve kendini yineleyen bir siireci ifade eder. Bu siirecin saglikli bir sekilde isleyebilmesi igin
belirli agamalardan gegmesi gerekmektedir. Bu asamalar 5 temel baglik altinda toplanmaktadir.

3.1. Problemi Tanima

Orgiit gelistirme siirecinde baslama noktasi, problemin nerede oldugunu belirlemekle olacaktir.
Olusan problemin bulunup tanimlanmasi, beklenilen amaglar1 gergeklestirmesi i¢in fazlasiyla dnem
tagir. Sezgiye dayali problemi saptamaktan kesinlikle kaginilmali, analitik ve sistematik bir sekilde
olusan problemin tanmimi yapilmahdir. Ciinkii basta yapilacak yanlig bir tan1 devaminda yanlig
cOziimler getirecek, bu durumda beklenmeyen sonuglar ortaya cikaracaktir. Bu ylizden orgiitler,
sorunun ¢oziimii izerine ¢aligmasi i¢in orgiit gelistirme danismani ile baglanti kurmalar gerekir.

Sonrasinda, OG uzmani ve &rgiit, goniillii isbirligi i¢inde sorun ve 6rgiitiin imkanlar1 konusunda
bilgi ve veri toplamaya baglar. Toplanan ve geri beslenen bilgiler analiz edilir ve sorunun tanimi
yapilir. Sonug olarak, olusan problemin tiirliniin ve nedenlerinin ayrintili bir sekilde tanimlanmasi
orgiit gelistirme siirecinin en énemli kismini olusturmaktadir (Dinger, 2008, s. 60; Ozsoy, 2005, s. 20;
Fikret, 2004, s. 25).
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3.2. Harekete gecme

Orgiit gelistirme danigmani, drgiit yonetimi ile bir araya gelerek gelistirdigi yontemleri, ¢6ziim
yollarin1 ve olusabilecek diger segenekleri paylasir. Orgiit kiiltiiriine ve sorunun yapisina uygun
olmayan ¢oziimlerin birlikte elendigi bu asamada, c¢esitli fikirler ve zit goriisler degerlendirilerek
“ortak” bir ¢dziime varilmaya calisilir. Gerekli durumlarda OG danismani, siirecin sonunda orgiitiin
yapisinda olusabilecek degisiklikler ongorerek, ideal orgiit yapisina yonelik ¢aligmalari da Orgiit
yoOnetimi ile paylagabilir (Dinger, 2008, s. 63; Ekinci, 2011, s. 33).

3.3. Faaliyet plan1 ve miidahale

Coziim belirlendikten sonra yapilmasi gereken faaliyetler belirlenerek, faaliyet planlari hazirlanir.
Daha sonra sorunun ¢éziimiine uygun miidahale teknigi segilir. Teknigin se¢ciminde sorunun 6zellikleri
ve Orgiitiin kendine 6zgli durumuna dikkat edilmelidir. Yapilan faaliyet plani, segilen miidahale
teknigine gore programin yliriitiilmesinden sorumlu olacak elemanlar belirlenir. Programin igerigi
olusturulduktan sonra, yapilacak olan degisiklik ¢caligmalar1 son kez daha gézden gegirilir, degisiklige
kars1 diisiincede olanlarin fikirleri degerlendirilir, direnisler i¢in 6nlemler alinir. Burada direnisler illa
ortadan kaldirilmast gereken bir durum olarak goriilmemeli, basarisizlik icin bir ikaz olarak
diistintilmeli, ag18a ¢ikarip, ¢oziimlemeye ¢alisiimalidir (Fikret, 2004, s. 27; Dinger, 2008, s. 64).

3.4. Sonuglar1 degerlendirme

Orgiit gelistirme uzmani, bir degerlendirme yaparak her adimi ve her boyutu inceler. Buradaki
amag, baslangicta belirlenen amagclarla eldeki mevcut sonuglarin birbirleriyle ne derece baglantili
oldugunu bulmaktir. Bu asamada elde edilecek veriler dogrultusunda, siirecin bir sonraki agamasina
gecmesi veya belli diizeltmelerin yapilabilmesi i¢in tekrar planlama agsamasima doniilmesine karar
verilebilir (Dinger, 2008, s. 64; Ekinci, 2011, s. 35). Sonuglarin degerlendirilmesinde de yine ilgili
taraflarin goriislerinin alinmasinda 6nemlidir. Ciinkii degisim planinin ve planin yiiriitiilmesinin ilgili
kisilerle yapilmasi, sonuglarinda birlikte degerlendirilmesini gerekli hale getirir. Bu durum ayni
zamanda katilimc1 yonetim yaklagiminin isletmede gelistirilmesine de katki yapacaktir.

3.5. Orgiit gelistirme programinin sona ermesi

Uygulama sonuglar1 degerlendirildikten sonra, orgiit gelistirmenin siirekli bir faaliyet olmasi
nedeniyle beklenen sonuglar ger¢eklessin ya da gergeklesmesin gelistirme gabalari sona ermeyecektir.
Orgiit gelistirme programi sonucunda istenilen durum gerceklesmisse, drgiit ve cevresinden yeniden
bilgi toplayarak teshis ve ¢oziimler sunulabilir. Ama Onceki programin sona ermesiyle orgiit ile drgiit
gelistirme uzmani arasindaki iligki de bitmis olur. Yeni bir iliski ve igbirligi taraflarin rizalarina
baglidir. Hedeflenen orgiit gelistirme programi sonunda, istenilen durum gergeklesmemisse ortada bir
problem var demektir. Bu problem i¢in yeniden bilgi toplanmaya baslanir. Boylece orgiit gelistirme
programi yeniden baslamis olacaktir (Dinger, 2007, s. 65; Bumin, 2003, s. 32). Orgiit gelistirme
programi Orgiitiin degisen ¢evre ve teknolojiye uyum saglamasi i¢in gergeklestirilir. Bu baglamda bir
kez gergeklestirilip sonra bir daha s6z konusu edilmeyecek bir konu degildir. Bu nedenle orgiit
gelistirme Orgiitiin ihtiyaglarina cevap verecek degisiklikleri gerektiren dinamik bir yaklagimdir. S6z
konusu bu dinamizm ve degisim igerisinde zaman zaman engellerle ve orgiit i¢i direngle de
kargilasmak miimkiindiir. Ciinkii insanlar genel olarak degisimden endise duyarlar ve bilinmeyene
karsi isteksizdirler. Asagida orgiit gelistirmede karsilasilan engellerden s6z edilmektedir.

4. Orgiit gelistirmede karsilasilan engeller

Degisimin giderek artis gosterdigi giliniimiizde, orgiitlerin de bu hizi yakalayabilmesi igin bir
takim uyum siirecine girmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda orgiit gelistirme caligmalariyla, orgiitler
hem i¢, hem de dis ¢evresiyle etkilesim iginde bulunurlar. Bu etkilesimle birlikte orgiit geligtirme
cabalar1 Orgiitiin adaptasyonunu saglamaga ¢alismaktadir. Bu faaliyetleri yerine getirirken de orgiitsel
gelisimin her bir asamasinda 6zenle calismasi gerekmektedir. Ancak ister planlama, ister uygulama
veya degerlendirme asamasinda olsun bu faaliyetleri gergeklestirirken bir¢ok sorunla ve engelle
karsilasmas: ihtimali vardir. Bu engeller genel olarak su sekilde siralanabilir (Ozsoy, 2005, s. 23;
Baysan, 2004, s. 23; Simsek vd., 2011, s. 444):

- Tepe yonetiminin ifade ettigi degerler ile yonetim davraniglarinin birbirinden farkli olmasi,
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- Aragla amagclarin birbirine karistirilmasi,

- Kisa donemli bakis agisi,

- Degisim amacina uygun olmayan faaliyet programlarinin uygulamaya konulmasi,

- Degisim uzmanlarina agir1 bagimlilik ve sorunlarin ¢éziimleri bunlara havale edilmesi,

- Uygulanan stratejiler ve tekniklerle, diger yonetim faaliyetleri arasinda koordinasyon olmamasi,

- Programin uygulanmasi sirasinda tepe yonetimi ile orta ve alt kademeler arasinda anlagmazliklar
ve farkliliklar bulunmasi,

- Gergeklestirilen davranis degisikliklerinin tekrar eski yapiya uyumlastirilmaya c¢alisilmast,
- Hazir ¢ézlimler aranmasi, orgiitiin kendine has sartlar1 yeterince dikkate almamasi,
- Orgiitsel gelisimin sadece iyi isleyen bir iliskiler sistemi kurulmas1 amacina indirgenmesi.

Bu bahsedilen engellerin yani sira orgiit gelistirmegi engelleyen diger faktorleri de su sekilde
siralayabiliriz (Dinger, 2007, s. 95);

- Problem tam olarak saptanmadan ¢6ziim asamasina gegilmesi,

- Yoneticilerin orgiit gelistirme programlarini, orgiitiin amaglart yerine kendi amag ve diisiincelerini
gerceklestirmek i¢in kullanmasi,

- Orgiitteki is gorenlerin cesitli sebeplerden otiirii kendilerini giiven i¢inde hissetmemeleri,

- Orgiit yoneticileri ve is gorenlerin orgiit gelistirmenin amacimnin, felsefesinin ve stratejisinin ne
oldugunu iyi anlayamamis olmasi,

- Bilgi toplama hususunda, orgiit iiyelerinin samimi davranmayip, programi ciddiye almamasi,
- Degisim uzmaninin deger ve normlarinin alici sistemininki ile ¢gok farkli olmasi.

Yukarida bahsedilen sorunlarin iistesinden gelerek, Orgiit gelistirmenin basarili sekilde
gercgeklestirilmesi belli ilkelerin yonetim ve calisanlar tarafindan kabul edilmesine baghdir. Ciinkii
ongoriilen degisimin Orgiit i¢inde gerekli kabulii gormemesi, degisimin uygulanma sansini ortadan
kaldiracaktir. Bu nedenle degisimin genel olarak kabul edilmesini saglayacak bilgi ve donanimin ilgili
kisilere sunulmasi gerekmektedir. Bu baglamda orgiit gelistirmenin genel olarak basari kriterleri
asagida aciklanmaktadir.

5. Orgiit gelistirmenin basar1 kriterleri

Orgiit gelistirme faaliyetlerinin basarili olabilmesi icin Oncelikle orgiitiin degisime ihtiyac
duymas1 gerekmektedir. Orgiitiin ister i¢c cevre ister dis ¢evresinden kaynaklanan bu ihtiyag
yoneticileri tarafindan fark edilmelidir. Bunun i¢in de ydneticiler programin kapsamini bilen, bu tiir
cabalarda goniillii olan, degisme icin gerekli ¢alisma imkanlarini hazirlayan ve yardim eden biri
olmalidir (Ozsoy, 2005, s. 24). Burada 6nemli olan bir nokta, ydnetim bdyle bir cabay1 gerekli
gérmilyorsa veya bu ¢abadan kendilerine zarar gelebilecegine, sahip olduklari giicii kaybedeceklerine
inaniyorlarsa kesinlikle bdyle bir degisimi desteklemezler. Boyle bir durum orgiit gelistirmegi
olumsuz etkiler. Bu nedenle yoneticilerin bu ise inanmalar1 biiyiilk onem tasir. Yonetici orgiit
gelistirmenin gerekli olduguna inanirsa, bu durum mevcut soruna gercekei bir teshis yapma, ¢oziim
bulma ve risk alma azminde olmasini1 saglayacaktir (Ozkalp ve Kirel, 2005, s. 564).

Orgiit gelistirme c¢abalarinin nereden baslanacagma karar verilmesi onemli bir husustur. Bu
cabalarin, tepe yoneticilerden mi yoksa daha alt kademelerden mi yonetilmeye baslanacagi
belirlenmelidir. Orgiit gelistirme aslinda farkli seviyelerden baslayabilir. Ama hangi seviyede
baglanirsa baglansin tepe yonetimini de programin igine alacaktir. Ciinkii ¢alisma gruplarinin biitiin
ozellikleri tepe yonetimden etkilenir.

Bu dogrultuda duyulan degisim ihtiyacina alaninda tecriibeli bir degisim uzmaniyla
baslanilmalidir. Degisim uzmani gorevini; Orgiitiin problemlerini iyi bilen, ¢alisanlari taniyan ve
maliyetin diisiik olma gibi avantajlar1 olan Orgiit icerisinden bir kisi tstlenebilir. Ama bu degisim
uzmaninin isletme igerisinde ¢atigmalara yabanci olmamasi ve tarafsiz kalamayacagi diisiincesiyle
kendisine tam gergekei bilgi verilmeyebilir ya da subjektif degerlendirme s6z konusu olabilir.
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Buna karsin orgiit disindan getirilecek bir uzmanin daha etkili olabilecegi diisiiniiliir. Cilinkii bu
degisim uzmani Orgiitiin kiiltiirel yapisindan bagimsiz olacaktir ve sadece sorumluluklarini yerine
getirmeye odaklanacaktir. Degisim uzmani, tepe yoOnetiminin de destegiyle farkli diizeydeki
calisanlarla sorunlar1 ¢6zmeye yonelik tanimlayici ve teshis edici toplantilar gerceklestirilmeli, alict
sistemin kiiltiir ve iklim uygunlugunu saptamalart bu dogrultuda yeni fikir ve yontemler
olusturmalidir. Mesela otoriter bir yapiya sahip orgiit i¢inde, degisim uzmani, demokratik degerler
yerlestirilemeyecegini bilmeli ve bu dogrultuda faaliyetlerini devam ettirmelidir. Orgiitiin degerlerine
uygun yontemlerle ¢alisip, orgiit i¢inde gilivenilir, isbirligine dayali iligkiler gelistirmelidir.

Devaminda gelistirilen stratejiler, orgiitiin biitiinline uygulanmadan 6nce, daha kiigiik Olcekte
uygulanilarak test edilmelidir. Yani ara sonuglar elde edilmelidir. Varilan sonuglara gore gerekli
tedbirler alinarak, biitiin Orgiitte uygulamaya gegilmeli ve basarili sonuglarin orgiit iginde
benimsenmesine yonelik caligmalar yapilmalidir. Diger taraftan oOrgiit gelistirme calismalarinda
gergekgi bir uzun doénem perspektifi olusturulmalidir. Ustelik tecriibeler de gostermistir ki,
degisikligin ger¢eklesmesi belirli bir siirenin altina inmemektedir. Yani orgiitiin 6lgegi ne olursa olsun
asgari bir zaman sart1 vardir. Orgiit biyiidiikce bu siire artar, ancak orgiitiin kiigiilmesi halinde bir
noktaya kadar azalir.

Bunlarin yani sira, orgiit icerisinde yapilacak olan gelismelere karsi bir direng de olusabilecektir.
Degisimin oldugu her yerde karsi koyma da olacaktir. Bu durum da anlayisla karsilanmali, ilk bastan
itibaren goz oOniinde bulundurulmalidir. Personel hakkinda gerekli arastirmalar yapilmali, olumsuz
direnisler olabildigince ortadan kaldirilmaya g¢aligilmalidir. Hatta baz1 gergekei direnisleri orgiitiin
basarisi igin bir veri olarak kabul etmeye hazir olunmalidir (Dinger, 2007, s. 96-100; Ozsoy, 2005, s.
25).

Burada oOnemli olan bir ka¢ noktaya deginmek gerekirse; c¢alisanlarin Orgiit gelistirmenin
planlamas1 asamasina katilmalar1 ileride dogacak direncin azalmasina biiyliik oOlciide fayda
saglayacaktir. Calisanlara verilen degisimde séz hakki, hem is gdrenlere bir giic verir, hem de kendi
geleceklerini kontrol altina almalarini saglar. Bu da orgiit gelistirmenin uygulanmasini kolaylastirir.

Bu dogrultuda ortaya ¢ikacak degisime karsi direncin yonetilmesinde olusan temel faktorlerden
bir digeri de ¢alisanlarla acik bir iletisim kurmaktir. Degigim gerceklestigi zamanda bilgi iletisim ag1
kurulmalidir. Aslinda is gorenler, gecis esnasinda ortaya ¢ikan belirsizlikleri ve siipheleri teshis eder
ve degisiklik hakkinda, yeni sistem i¢indeki konumlarmin ne oldugu hakkinda bilgi arastirir. Bilgi
eksikliginin olmasi halinde, bosluklar uygun olmayan hatta yanlis bilgilerle doldurulabilir. Bu da
degisim siirecini tehlikeye sokar. Bu yiizden bir yonetici daima belirsizligin ig gérenler lizerine etkileri
konusunda duyarli olmali ve agik bir iletisim sistemiyle belirsizligi, olusabilecek yanlis bilgileri
ortadan kaldirmaya ¢alismalidirlar (Ozkalp ve Kirel, 2005, s. 564).

Bu degerlendirmeler sonucunda orgiit gelistirme kriterleri basarili bir sekilde yerine getirilmesiyle
asagidaki sonuclar elde edilecektir (Ozkalp ve Kirel, 2005, s. 538):

- Orgiitiin giiglii ve zayif taraflarinin daha etkili sekilde fark edilmesini saglayacaktir.

- Orgiit igerisinde en iistten kademeden en alta dogru uzanan daha iyi bir ydnetim anlayisi
olusacaktir.

- Orgiitiin etkinligi artacaktir. Bununla birlikte orgiit ¢alisanlarmin iiretkenlik diizeyi ve morali
artiracaktir. Bu durum; daha etkili planlar saptayip, bunu organize etmeyi saglayacaktir.

- Yetenekli insanlar1 orgiite cekerek, onlar1 saglikli ve iiretken kilacaktir.

- Calisanlarm orgiitii daha iyi yerlere getirip basarili olmasi yolunda daha fazla katilimlarim
saglayacaktir.

- Takim ¢aligmasini grup i¢inde ve gruplar arasinda artirmay1 hedeflemektedir.

- Orgiit iginde iletisim, problem ¢dzme konularina yonelip, catismalarin giderilmesi saglayarak,
iletisim bozuklugu yiiziinden olusan zaman kaybini engelleyip orgiitii daha etkili kilmaktadir.

- Kisisel gelisme firsatlar1 olusturan, olumlu davraniglar1 édiillendiren, yaraticiligi pekistiren bir
caligma ortami olusacaktir.
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- Orgiitte calisanlarinin bilinglenmelerini saglayarak, dgrenme diizeylerini yiikseltecektir. Boylece
onlarin devamli degisen rekabetci ¢evre kosullarina uyum saglamalarini artiracaktir.

6. Orgiit gelistirmede cagdas yaklasimlardan yararlanma

Orgiitlerde yapisal ve yonetsel degisimlerin saglanabilmesi igin kuskusuz ¢agdas yonetim
yaklagimlarindan yararlanmak gerekmektedir. Bu baglamda temel baz1 ¢agdas yoOnetim
yaklagimlarinin orgiit gelistirmede etkileri asagida agiklanmaktadir.

6.1. Toplam kalite yonetimi

Hizla degisen ¢evre igerisinde oOrgiitlerin rekabet edebilmesi ve varliklarimi koruyabilmek igin
stirekli kendini gelistirmesi gerekmektedir. Bu sebeple, miisterilerin beklentilerine cevap verebilecek
kalitede {iretim yapmasi ve bu siirecte de standartlarini siirekli olarak gelistirmesi gerekmektedir. Bu
kosullar i¢inde orgiitler, yeni yonetim modelleri arayisina girmektedir. Bu baglamda ¢agdas yonetim
yaklagimlarindan 6n plana ¢ikan ve en yaygin olan yaklasim toplam kalite yonetimi anlayisidir
(Gencel, 2001, s. 164). Toplam kalite yaklasimi, mal ve hizmet kalitesinin geligtirmek igin {iretimin
her asamasinda iyilesmeyi hedefleyen ve  bunun sonucunda hata paymi diisiirip, miisteri
beklentilerini karsilamaya yonelik bir yaklasimdir (Geng, 2007). Bu dogrultuda is siireclerinin
“siirekli gelistirilmesi” wve iyilestirilmesini dikkate alan bu yonetim anlayisi, aslinda  Orgiitii
gelistirmekte ve gevresiyle uyumlu hale getirmektedir.

6.2. D1s kaynaklardan yararlanma ve temel yetenekler

Dis kaynaklardan yararlanma; orgiitlerde {iriin kalitesini ylikseltme ve karlilig1 artirmada, orgiitler
tarafindan tercih edilen bir yonetim anlayis1 olmaktadir. Bu anlayisa gore, orgiitler mal ve hizmetleri
iiretirken beraberinde her tiirlii faaliyeti de kendi biinyesinde yerine getirmek yerine, orgilitiin asil isi
olmayan faaliyetlerini (ikincil isleri) disaridan uzman bir orgiite devredilmesini ifade eder. Bdylece
belli {riinlerin tedarikinde dig kaynaklardan yararlanarak, kendisi temel yeteneklerine odaklanir.
Burada “temel yeteneklerin” belirlenmesi, orgiitiin kendisini diger orgiitlerden farkli kilan, kolayca
taklit edilemeyen farklilik olusturan bilgi, beceri ve yetenekleri ifade eder. Dis kaynak kullanimiyla
orgiitler hantal bir yapidan kurtulmus olup, daha esnek ve hizli hareket eder hale gelmektedirler.
Boylece gevresel degisimlere hizli cevap vermekte ve gelisimini daha kolay saglayabilmektedirler
(Ofluoglu ve Dogan, 2009, s. 141). Orgiitler gelistirilip ve yeniden yapilandirilirken stratejik
davranarak, temel yeteneklerine odaklanip, gerekli durumlarda dis kaynaklari da kullanmaktadirlar.

6.3. Orgiitsel kiigiilme (Downsizing)

Dinamik bir ¢evrede Orgiitlerin varligin1 koruyabilmesi ve gelisimin gerisinde kalmamas igin,
degisime ayak uydurabilecek uygun yapilar haline gelmesi gerekmektedir. Bu yapilardan birsi de
kiiciilmedir (Ondes vd., 2011, s. 124). Kiigiilme, 6rgiit igerisinde ayni isi daha az calisanla yapmak icin
bilingli olarak c¢alisanlarin isten ¢ikarilmasidir. Baska bir ifadeyle kiiciilme, orgiitiin yapist ile
faaliyetlerini dikkate alarak orgiitiin temel yeteneklerine odaklanip onun disinda kalan faaliyetlerin
yeniden yapilandirilmasidir (Gimiistekin, 2004, s. 246). Kiiciilmeyle beraber orgiitler fiziksel ve
beseri acidan nicelik olarak daralmaktadir. Ancak daha dinamik ve verimli yapilar haline
gelmektedirler. Orgiitsel kiigiilme, orgiitiin gevresel degisimlere adapte olmasini kolaylastirip, etkin bir
sekilde kendisini gelistirmesini saglar (Geng, 2012, s. 194). Bilindigi gibi artik etkinlik ve verimlilik
nicelik olarak biiyiik 6l¢ekli olmakta degil, iiretilen katma degerle 6l¢iilmektedir. Bu baglamda 6l¢ek
olarak nispeten kiigiik ancak, finansal ve marka degeri biiyiik orgiitler en giizel 6rneklerdir. Bu nedenle
orgiit gelistirilirken, bilgi ve iletisim teknolojilerinden azami diizeyde yararlanilmalidir.

6.4. Kiyaslama (Benchmarking)

Orgiitler rekabet avantaji saglayabilmek, varliklarii koruyabilmek igin siirekli olarak yeni yol ve
yontemler aramakta ve uygun gordiikleri metotlar1 orgiitlerine uygulamaktadirlar. Cagdas yonetim
yaklagimlarindan kiyaslama (benchmarking) da bu metotlardan biridir. Kiyaslamayla orgiitler,
faaliyete bulunduklar1 sektordeki ya da farkli sektdrdeki lider orgiitleri kendileriyle kiyaslamasini
saglar. Boylece bu orgiitlerin en iyi uygulamalarini kendi biinyesine katmis olur. Bu da orgiitlerin
performanslarimi iyilestirmesine, diger oOrgiitler tarafindan basarilan en iyi uygulamalari kendine
katarak orgiitiin gelismesine olanak saglayacaktir (Eryilmaz, 2009, s. 41).
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6.5. Degisim miihendisligi

Kiiresellesme, bilgi teknolojisindeki gelismeler, ¢alisan ve miisterilerin beklentilerinin degisme
gibi diinyadaki gelismeler orgiitlerin kendilerini her alanda sorgulamalarina ve is siireglerini en iyi
nasil yapabilirim sorusuna cevap aramaya yoneltmektedir. Bu dogrultuda bu yeniliklere uyum saglama
etkin ve verimli bir sekilde faaliyetlerini siirdiirmesi i¢in Orgiitler yonetimdeki yeni yaklagimlara
yonelmektedir. Yonetim anlayisina farklilik katacagi diistiniilen degisim miihendisligi bunlardan
biridir. Degisim miihendisligiyle orgiitler hizmetlerini, kalitesini, performansini gelistirebilmek, hizini
artirabilmek igin ig siireglerini temelden yeniden tasarlayarak orgiitiin yeniliklere uyum saglamasina
bdylece oOrgiitiin gelismesine firsat saglayacaktir (Yiicel ve Akcakaya, 2007).

7. Sonug¢

Giliniimiizde kiiresellesmenin getirdigi hizli degisime ayak uydurabilmek ve hizla artan rekabet
sartlartyla basa c¢ikabilmek icin oOrgiitler kendilerini siirekli olarak gelistirmeli ve degisen cevreyle
uyum saglamalidir. Ciinkii bu degisim hizina ayak uydurabilen Orgiitler yarista basarili olabilecek ve
varligini koruyabilecektir. Degisime ayak uyduramayan orgiitler yok olmaya mahkim olacaklardir. Bu
ylizden Orgiitlerin geleneksel yontemlerle basariya ulasabilme sanslar1 ortadan kalkmis, bunun yerine
yeni yaklagimlar ve anlayiglar benimsenmeye baglanilmistir. Bu yaklasimlardan biri de Orgiit
gelistirmedir. Orgiit gelistirme; drgiitlerin dinamizm kazanmasim ve yasamlarini daha etkili ve verimli
bir sekilde devam etmesini amaglamaktadir. Bu dogrultuda orgiit gelistirmenin basarili olabilmesi igin
her agamasinda 6zenle calisilmas1 gerekmektedir. Bu siirecin baslangicinda, 6rgiitiin bir biitiin olarak
ele alinip degerlendirilmesi, problemlerin yonetim tarafindan dogru ve zamaninda teshis edilmesi
gerekmektedir. Sonrasinda alaninda tecriibeli degisim uzmanlariyla birlikte ¢alisilip probleme uygun
¢Oziim tekniklerinin secilmesi gerekmektedir. Nihayetinde; sorunu dogru tespit edilmesi, uygulamasi,
siirecin kontrol edilmesi ve gerektiginde diizeltici Onlemlerin alinmasi Orgiit gelistirme siirecinin
basarili sekilde uygulanmasini kolaylastiracaktir. Bununla birlikte katilimci bir yonetim anlayisi iginde
ilgili tiim taraflarin goriislerinin alinarak degisimin gerekliliginin agiklanmasi ve iletisim kanallarinin
miimkiin olan en iist diizeyde tutulmasi degisim siirecini hizlandiracak ve degisimin basarili olmasina
katki saglayacaktir. Ayrica degisimle ve siirekli gelisen bir ¢evreyle karsi karsiya olan Orgiitlerin
ayakta kalmasi ve gelisiminin siirdiiriilebilir olmasi ¢agdas yonetim yaklagimlarinin yonetim sistemine
dahil edilmesi gereklidir. Bir diger deyisle orgiitler ¢cagdas yonetim yaklasimlariyla gelistirilirken
dinamik yapilarinin da muhafaza ederler. Boylece de pazar ve rekabet g¢evreleriyle uyumlu ve
stirdiiriilebilir yapilar kazanabilirler.
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