Tunger, P. / Sosyal Bilimler Arastirmalar: Dergisi. I, (2013): 214-244

Orgiitsel Degisim Siirecinde Ogrenen Orgiitler ve Orgiit Gelistirme
Polat Tung:er1

Ozet

Her seyin c¢ok hizli degistigi giliniimiizde Orgiitlerin en temel sorunu, bu
degisime basarili bir bigimde uyum saglamaktir. Bu makalenin amaci; bu uyumun
Ogrenen Orgiitler ve oOrgiit gelistirme yontemleriyle daha basarili bir bicimde
saglanabilecegini ortaya koymaktir. Degisim siirecinin bagarili bir bi¢imde yonetimi
onemli Ol¢iide kullanilan yontemlere baglidir. Literatiir taramasiyla elde edilen
bilgilerden yararlanilarak, birbirini destekleyen her iki yontemin birlikte
uygulanmasiyla siirecin basarili bir bicimde ydnetebilecegi gosterilmeye calisilmistir.
Sézkonusu yontemler, orgiitlerin en temel kaynagi olan ve onun basarisinda 6nemli bir
yere sahip bulunan calisanlarin, niteliklerinin artirilmasi ve gelistirilmesiyle ilgilidir.
Caliganlarin  destegi ve katkisi olmadan degisim siirecinin basariyla yonetilmesi
miimkiin degildir. Degisim kesintisiz bir siire¢ olup, ¢aligsanlarin bu siirecin gerektirdigi
bilgi ve beceriye siirekli sahip olmalar1 gerekir. Bu baglamda insan merkezli olan
6grenen orgiitler ve orgiit gelistirme yontemleri etkili bir bicimde kullanilabilir. Orgiit
gelistirme, orgiitiin sosyal siireclerine stratejik miidahalelerle gergeklestirilir. Orgiit
gelistirme, planli bir degisimi gergeklestirmek igin Orgiitsel tutum, davramis ve
kiiltiirinii degistirmeyi hedefler; orgiitiin inang, deger ve yapisini egitim siireciyle
degistirir ve orgiitii bir biitiin olarak gelistirmeye calisir. Ogrenen orgiitler ise siirekli
ogrenir ve bunu bir yontemle diizenli hale getirirler. Ogrenen orgiitler, bilginin
yaratilmasi, elde edilmesi, paylasilmasi ve transferi konusunda uzmanlasmis olup, elde
ettigi yeni bilgiler dogrultusunda davramslarm degistirebilirler. Orgiitsel degisim
stirekli 6grenen, Ogrendigini paylasan ve kendini gelistiren bireylerle daha kolay
gerceklestirilebilir. Orgiitsel degisim, ¢alisanlarin degisim ve doniisiimiine baghdir.
Bunun i¢in en iyi yontem, siirekli 6grenen ve gelisen bir Orgiit yaratmaktir. Her iki
yontemde Orgiitin insan kaynagi kalitesini artirmak suretiyle Orgiitsel degisimi
gerceklestirmek ister. Bir baska deyisle orgiitsel degisim, insanin degistirilmesi ve
gelistirilmesi temeline dayanir. insan kaynaginin kalitesi, degisimin kalitesini ya da bir
baska deyisle diizeyini belirler. Basarili bir orgiitsel degisim, bilgi ve beceri kadar,
¢alisanlarin tutum, tavir ve davraniglarina da baglidir. Bu nedenle degisim i¢in 6grenen
orgiit ve orgiitsel gelisme yontemleri birlikte kullanilmalidir.
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Learning Organizations in the Process of Organizational Change and
Organization Development

Abstract

In today’s world where everything changes so rapidly, the most basic problem
of the organizations is to adapt to these changes successfully. The object of this article
is to exhibit that this adaptation can be achieved more successfully through
organizations which learn and organization development techniques. Managing the
change process successfully depends mostly on the methods used. Here, it is shown that
applying two relevant methods helps to manage the process efficiently with the help of
literature scanning. The mentioned methods are about improving the qualities of the
employees who are the basic Fundamentals of the organizations and who have an
important place in their successes. It is not possible to manage the change process
without their support and contributions. Change is a non-stop progress and the
employees are required to have the necessary knowledge and skills about it. Human-
centered learning organizations and organization development techniques can be used
effectively in this sense. Organization development occurs by intervening the social
processes of the organization strategically. Organization development aims to change of
the organizational behaviour, attitude and culture to achieve a planned change; it
changes the belief, value and structure of the organization through education and it tries
to improve the organization as a whole. Learning organizations keep on learning and
make it regular with a method. Learning organizations are specialised in creating,
acquiring, sharing and transfering the knowledge and they can change the behaviours
through newly acquired knowledge. Organizational change can take place more easily
with the individuals who learn constantly, share the knowledge and improve
themselves. Organizational change depends on the change and transformation of the
employees. For this, the best method is to create an organization which constantly learns
and develops. Both methods aim to acquire an organizational change by improving the
quality of the human resources. In other words, organizational change is based on
changing and transforming the people. The quality of human resources determines the
quality of the change, or in other words, the level of the change. A successful
organizational change depends on the behaviour, attitude and manners of the employees
as well as knowledge and skills. For this reason, learning methods and organizational
development techniques must be used together.

Key Words: Organizational change, Learning organizations, Organization
development
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GIRIS

Gilinlimiizdeki Orgiitlerin temel sorunu degisime uyum saglamaktir;
ayakta kalmalar1 ya da oOrgiitsel amagclarini basarryla gergeklestirmeleri, bu
stirecin dogru yonetilmesine baglhdir. Bu baglamda orgiitiin en temel kaynagi
olan insanla dogrudan baglantili olan Ogrenen orgiitler ve oOrgiit gelistirme
yontemleri kullanilabilir. Her iki yontemde temelde caliganlarin niteliklerini
artirmaya ve kendilerini gelistirmeye yonelik bir yaklasimi benimsemis
bulunmaktadir. Bu makalenin amaci; orglitsel 6grenme ve Orgiit gelistirme
yontemlerinin orgiitsel degisim siirecinde etkili bir bi¢imde kullanilabilecegini
ortaya koymaktir. Konu literatlir taramasi sonucu elde edilen kaynaklardan
yararlanilarak ele alinmis ve birbirini destekleyen her iki yontemin birlikte
uygulanmasi ile Orgiitsel degisim siirecinin basariyla yonetilebilecegi
gosterilmeye calisilmistir.

Cevrelerine uyum saglamak zorunda olan orgiitler; bunun igin planli ve
sistemli calismalidir. Orgiit hangi yontemi segerse segsin insan kaynagimi ihmal
etmemelidir. Degisimi gerceklestirmek icin calisanlarin destek ve katilimi
zorunludur. Aksi takdirde orgiitsel degisimden beklenen yararlar elde edilemez.
Bir baska deyisle orgiitsel degisimi gergeklestirecek insanlarin siirece katilmasi
gerekir. Ancak calisanlar degisime, doniisiime ve yenilige acik degillerse,
degisime olan katkilari1 smirli olacak, hatta degisime direng bile
gostereceklerdir. Degisim, ancak degisime acik ve onu talep eden, donanimli
insan kaynagi ile basarilabilir. Bunun ig¢in Orgiitiin siirekli Ogrenen ve
ogrendiklerini uygulayan bir yapida olmasi gerekir. Ayni1 zamanda ¢alisanlar ve
orgiit egitim yoluyla gelistirilmelidir. Bu baglamda orgiit hem yapisal olarak
degisimi  destekleyecek  bigimde  degistirilmeli, hem de degisimi
gergeklestirecek olan  galisanlarin  nitelikleri  orgiitsel degisime uyum
saglayabilecek, onu benimseyecek ve destekleyecek diizeye getirilmelidir.

Orgiitsel degisimi, dgrenen bir orgiit yaratarak ve orgiitii gelistirerek
gergeklestirmek isteyen Orgiitler, degisim siirecinde birbirini destekleyen bu iki
yontemin uyumlu bir bigimde siirdiiriilmesine 6zen gostermelidirler. Orgiitsel
degisimin basarisinda yapisal reformlar kadar calisanlarin nitelikleri de
onemlidir. Bu nedenle, oOrgiit yonetimi c¢alisanlarin kisisel gelisimlerini
desteklemeli, onlara imkan ve firsatlar sunmalidir. Meslegi ile ilgili cagdas
geligsmeleri takip eden donanimli ve 6zgiivene sahip bireylerle orgiitsel degisimi
gerceklestirmek oldukca kolaylasir. Bu tiir orgiitlerde degisim sorun olmaktan
¢ikar; ¢iinkii ¢alisanlar degisime ve yenilige agik olmaktan 6te onu arzu ederler.
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A. Orgiitsel Degisim

1. Degisim Kavrami

Genel anlamda degisim, ister planlt olsun ister plansiz, herhangi bir
sistemin, bir siire¢ veya ortamin, belli bir durumdan baska bir duruma
doniismesi olarak tanimlanabilir (Geng, 2005: 302). Degisim olumlu ya da
olumsuz olabilir. Olumlu degisim, orgiitiin gelismesini ya da ilke, yontem ve
siireclerde daha etkin bir isleyigin saglanmasina yonelik bir degismeyi ifade
eder. Olumsuz degisim ise, daha cok degismenin kontrol edilemedigi
durumlarda ortaya ¢ikar ve Orgiit etkinliginin azalmasi ya da Orgiitiin
dagilmasina yonelik bir degigsmedir (Saglam, 1979: 62).

Degisim, yenileme ve gelisme bigiminde goriilebilir. Yenileme de bir
tiir orgiitsel degismedir; orgiitiin yeni sartlara uyum gostermesini, problemlerini
¢Ozmesini, tiirlii deneylerden yararlanmasini ve olgunluga ulagmasini saglamak
amaciyla ihtiya¢ duyulan degismeyi baslatma, uygulama ve karsilama siirecidir
(Dinger, 2008: 7). Yenileme, onceden planlanmis olan belirli bir degisim olup
yonii pozitiftir; plansiz da olabilen degisimden farkli bir nitelige sahiptir.
Degisimin ayirt edici 6zelligi, yeni olmasindan ¢ok, farkli olmasidir. Degisimle
ilgili diger bir kavram olan gelisme ise; serpilme ve biiylime anlamina gelmekte
olup; ilerleme ve olgunlasma olarak da nitelenebilir. Gelisme; kiiglikliikten
biiytikliige, yalinliktan karmasikliga dogru nitelik ve nicelik bakimindan bir
degisimin gerceklesmesi siirecidir. Gelisme olumlu bir siirectir (Erdogan, 2004:
14-15).

2. Onemi ve Amaci

Degisim siireklidir ve hayatin tiim alanin1 kapsar; her sey, birey ya da
orgiit, ondan az ya da c¢ok etkilenir. Ona uyum saglamak ya da onu
yonlendirmek giiniimiiziin temel konular1 arasinda yer alir. Hayatta kalmak ve
basarili olmak, degisime uyum saglamaya ve onu yonlendirmeye baglidir.
Orgiitlerin biiyiiylip karmasiklasmasi ve toplumlarin hizli bir degisime konu
olmasi nedeniyle degisim gilinlimiizde biiyiik bir 6nem kazanmistir. Bu nedenle
degisim giiniimiiziin en temel konular1 arasinda yer alir.

Degisimin genel amaci, orgiitiin siirekliligini saglamaktir. Orgiitiin
gelismesi, biiyiimesi, dinamik ve oOnder bir konuma gelebilmesi oOrgiitsel
degisme sayesinde miimkiin olabilir. Orgiitiin nitelikli hizmet iiretmesi, saygin
bir konuma gelmesi ve iyi bir imaj olusturmasi, Orgiitsel degismenin
amaclarindan olmalidir. Orgiitsel degisimde, uygulanabilir, ulasilabilir amaglar
belirlemeye ve bu amaglarin fayda-maliyet analizinin pozitif olmasina dikkat
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edilmelidir. Orgiitsel degismenin genel ve dzel amaclari bulunabilir. Genel
amaglar; orgiitiin devamliligini saglamak, orgiitiin biiyiimesini ve gelismesini
gerceklestirmek, oOrgiitiin i¢ ve dig cevresine istikrarli bir bigimde uyum
gostermesini saglamak, orgiit liyelerinin tutum ve davraniglarini degistirmek
seklinde sayilabilir (Yenigeri, 2002: 158-159).

Ozel amaglar ise; etkinligi, verimlili§i ve motivasyonu artirmak,
iletisimi giiclendirmek ve yonetimi demokratiklestirmektir. Bu amaglarin
yanisira degisimin gelecege hazir olma, orgiit {iyeleri arasinda giliven ve
karsilikli destegi gelistirme, sorunlara tartigmalara ¢oziim getirme, iletisimi
gelistirme, pozisyona dayanan otorite yerine ehliyete dayanan otorite saglama
ve sinerji etkisi yaratma gibi amaglar1 da vardir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:
210).

3. Degisimin Nedenleri

Degisime ayak uydurabilmek, varligini siirdiirebilmek ve basarili
olabilmek i¢in orgiitler, yalnizca iiretim, dagitim ve pazarlama sistemlerini
degil, tim yapilarini, siireglerin ve isleyis sistemlerini degistirmek ve yenilemek
zorunda kalmaktadir. Degisimi meydana getiren pek ¢ok neden olmakla birlikte,
bu nedenlerin her biri orgiit i¢cin ayni1 derecede etkili degildir. Nedenlerin bir
kismi firsat bir kismi da tehdit olusturabilir. Orgiitler basarili olmak igin bu
firsat ve tehditleri ongdrerek orgiitsel degisimi gergeklestirebilir (Coroglu, 2003:
91).

Degisimin nedenleri; ekonomik sartlar, teknolojik gelismeler, rekabet
hareketleri, yasal ve politik gelismeler, sosyal ve demografik gelismeler, idari
kararlar, calisanlarin oOnerileri (Hitt vd., 2009: 452-456), miisteri talepleri,
Ozellestirme, hissedarlarin talepleri, orgiitiin degisen cevresine siiratle uyma
zorunlulugu, orgiitlerin daha kompleks bir nitelik kazanmasi, calisanlarin
ozelliklerinin ve niteliklerinin degismesi, ylikselmesi, ¢alisanlarin, daha fazla
bagimsizlik ve inisiyatif talepleri, hiyerarsik otoritenin artik yerini ehliyet ve
bilgiye dayali otoriteye birakmasi seklinde sayilabilir (Hussey, 1997: 12-13).

Yukarida genel olarak sayilan degisimin nedenleri bir simniflandirmaya
tabi tutulacak olursa; digsal ve igsel nedenler olmak iizere iki temel grupta
toplanabilir. Digsal nedenler; teknolojik, yasal, siyasal, ekonomik, toplumsal,
dogal kosullar ile kiiresellesmedir. I¢sel nedenler ise; bilyiime, kiiciilme, kurum
birlesmeleri, tepe yonetimin degismesi, Orgiitsel eksiklikler ve calisanlarin
degisim talepleridir (Kinicki ve Williams, 2008: 327-328; Tiiz, 2004: 17-23).
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Orgiitiin cevresindeki degisim biiyiikk boyutlara ulastiginda, orgiit
yasamsal faaliyetlerini siirdiirebilmek i¢in ¢evrenin talepleri dogrultusunda
degismek zorunda kalir. Her degisim bir etkilesime yol acar; bu etkilesim
sonucu oOrglit, i§, teknoloji ve grup yapilarinda degisiklige gittigi gibi, mevcut
yol, yontem, iliski ve aligkanliklarda 6nemli degisiklikler gergeklestirmek
zorunda kalabilir (Yenigeri, 2002: 102). Orgiitsel degisimi gerceklestirmek
oldukca zor bir siire¢ olup, bu siireci etkileyen faktorlerin sayisi oldukga
fazladir. Degisim ile orgiitiin etkinligini ve verimliligini artirmak i¢in yepyenin
bir denge kurmaya ¢alisilirken, basarisizlik durumunda Grgiitiin biitiin dengesi
alt Uist edebilir. Bu nedenle orgiitsel degisim ¢aligmalar1 oldukga dikkat ve 6zen
gerektirir.

4. Orgiitsel Degisim

Orgiitsel degisim, orgiitiin ¢esitli alt-sistem ve unsurlartyla bunlar
arasindaki iligkilerde meydana gelebilecek her tiirlii degisikligi ifade eder. Bu
anlamda orglitsel degisme, yaraticilik, yenilik yapma, biiylime ve gelisme gibi
olay ve olgularin tiimiinii i¢ine alabilecek derecede genis kapsamlidir (Dinger,
2008: 8). Tim bunlarm yaninda orgiitsel degisme, orgiit icindeki insanlarin
yaptiklar1 islerin, orgiit icinde yer alan deger sistemlerinin, Orgiit iiyelerinin
birbirleriyle olan iliskilerinin ve genel olarak davranislarinin degisimidir (Basim
vd., 2009: 15). Orgiitsel degismenin odaginda genellikle; teknoloji, strateji,
yapi, sistem, personel ve paylasilan degerler ve kiiltiir bulunur (Hitt vd., 2009:
456-460).

Orgiitsel degisimi anlayabilmek i¢in Lewin’in planlanmis degisim
modeli yararl bir cerceve saglar. Ilk kez K. Lewin tarafindan ortaya atilan
degisim siirecinde; ¢6ziilme, hareket/degisim ve tekrar donma olmak flizere iig
asama vardir (Manley vd., 1998: 343). Zamanla donmus, katilagsmig ve
esnekligini yitirmis olan Orgiitiin degismesi i¢in bu katiliginin ¢oziilmesi ve
sonra degisimin gerceklestirilmesi gerekir. Ne yazik ki pek ¢ok orgiit,
esnekligini koruyarak bu degisimi ve yenilesmeyi siirdiirmek yerine, yeni
kazanimlarma siki sikiya baglanarak tekrar donma siirecine girer. Bu temel
asamalar degismese de Orgiitlerin degisim icin segecekleri yaklagimlar
farkliliklar arz eder. Bu baglamda orgiitler; 6grenen orgiitler, orgiit gelistirme,
stratejik yonetim, toplam kalite yonetimi, kiyaslama ve degisim miihendisligi
gibi degisim yontemlerini kullanabilirler. Degisim miihendisligi degisim igin
radikal bir ¢oziim iretirken, digerleri genel olarak degisimi tedricen
gerceklestirmeyi amaglar. Degisim miihendisligi Orgiitiin  tiim is yapma

219



Tunger, P. / Sosyal Bilimler Arastirmalar: Dergisi. I, (2013): 214-244

yontemlerinin ve siire¢lerinin koklil bir bigimde degistirilmesidir. Bu tiir bir
yaklagimin benimsenmesi igin orgiitiin uzun siire degisimi ertelemis olmasi ve
bu yiizden ortaya ¢ikan sorunlarin kademeli bir degisim yoOntemiyle
coziilemeyecek hale gelmis olmas1 gerekir.

Orgiitiin benimseyecegi degisim tiirii icinde bulundugu sartlara ve
oOrgiitiin kapasitesine bagl olarak degisir. Ayrica degisimin acil olup olmadigi
da bu siirecte etkilidir. Bilhassa orgiitii degismeye zorlayan faktorlerin giicii ve
Orgiitiin insan kaynaklarinin kalitesi bu siiregte secilecek degisim yaklasimini
belirler. Bu baglamda orgiit, asagida smiflandirmasi yapilan degisim tiirlerinden
birini ya da birkagini segebilir (Akat vd., 2002: 392):

=  Planli-plansiz degisim,

= Makro-mikro degigim,

= Proaktif-reaktif degisim,

= Aktif-pasif degisim,

=  Ani-zamana yayilmis degisim,
= Evrimci-devrimci degisim,

Orgiit i¢cin degisim hayatta kalma ve basarili olma miicadelesidir.
Degisimle birlikte, stirekli 6grenen, gelisen ve degisen orgiitler daha dinamik ve
giiclii hale gelirken, cevresindeki degisime duyarsiz kalan orgiitler, bu
duyarsizligin faturasini agir bir bigimde 6demek zorunda kalabilirler. Degisim
oOrgiitiin yeteneklerini kullanabilmesini, gelistirmesini ve kapasitesini artirmasint
saglar.

Degisime uyum saglama yetenek ve esnekliginden yoksun olan
orgiitler, genellikle degisimi uzun siire ihmal eden, direnen ve kendisini
degisime hazirlamayan oOrgiitlerdir. Bir orgiit degismeden ne kadar uzun siire
devam ederse, degisim fikirlerinin ortaya ¢ikmasi da o kadar zorlasir. Degisim
gerceklesip de sonug¢ olumsuz olursa, insanlar gelecekteki degisim konusunda
isteksiz davranirlar. Basarili olan her degisim ise, bir sonraki degisim isteklerini
giiclendirir ve insanlar1 degisime agik hale getirir (Maxwell 1998: 89). Basarili
bir degisim i¢in planli ve ilkeli hareket edilmelidir. Degisim siirecinde
orgiitlerin géz Oniinde bulundurulmasi gereken temel prensipler soyle
siralanabilir (Diiren, 2000: 232):

= Siirekli 6grenme ve iyilestirme yaklasimi birlikte kullanilmalidir.
= Calismalar, performanst ve etkinligi artiracak bi¢imde
yonlendirmelidir.
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= Degisim, stratejik kararlar ve yapisal diizenlemelerle
desteklenmelidir.

= Degisim siireci, ekip ¢alismasiyla yiiriitiilmeli ve fikir ve isbirligi
saglanmalidir.

» Orgiitiin enerjisini pek ¢ok soruna dagitmak yerine, sonug
alincaya kadar birkag1 lizerinde odaklanilmalidir.

Degisen rekabet kosullarina uyum saglamak isteyen pek ¢ok orgiit, yeni
rekabet stratejileri olusturarak, kendilerini yenilemeye, gelistirmeye ve
degistirmeye calisir. Cesitli yapisal ve yonetsel tedbirler almaya calisan
orglitler; daha iyi sonuglara ulasmak ve rekabet avantaji yaratmak icin siirekli
iyilestirme ve gelistirme programlari uygular (Garvin, 1993: 78-91). Bunun igin
kapsamli bir degisim plani oldukg¢a faydalidir; ancak bilingli bir kararlilik ve
cok biiylik bir ¢abanin yanisira, zaman ve kaynak gerektirir (Pritchar, 2010).
Biitiin bu degisim c¢aligsmalar1 esnasinda Orgiitiin bir sistem oldugu ve onun
herhangi bir iinitesinde ya da biriminde yapilacak bir degisikligin sinirsiz
etkileri bulundugu ve domino etkisiyle tiim Orgiitii etkileyebilecegi
unutulmamalidir (Schumacher, 2010).

Hizli ve kaginilmaz olan degisim bir biitiindiir ve yasamin tiim alanini
kapsamaktadir. Etkili bir sekilde degisime cevap verebilmek i¢in, degisimi
etkileyen faktorlerin neler oldugunun bilinmesi ve degisime nasil baslanacagina
cevap verilmesi gerekir (Cornell, 1996: 23). Degisimi gergeklestirmeden Once;
degisimin 6l¢iisii, ne kadar hizli yapilacagi, kimlerin goérev alacagi ve rollerinin
ne olacagy, ihtiya¢ diizeyine gore dengelenmis istikrarli ve siirekli bir degisim
ihtiyacinin ne olacagi, belirli degisikliklerin muhtemel zarar ve faydalarn gibi
hususlara cevap aranmalidir (Hitt vd., 2009: 451).

Orgiitsel degisim icin planlama ve hazirlik yapilmali, rgiitsel veriler
incelenmeli, Orgiitiin pozitif ve negatif yonleri ile degisim alanlar1 tespit
edilmelidir. Bu baglamda; teknoloji, personel, siire¢ yOntem, amag, insan
iligkileri, ¢aligma kosullar1 ile yapisal ve kiiltirel degisikliklere gidebilir.
Bunlarin hepsi birden dengeli bir bi¢imde ele alinabilecegi gibi, orgiitiin iginde
bulundugu duruma ve sahip oldugu imkénlara gore bir noktaya agirlik
verilebilir. Ancak degisimin dogurdugu etkilerin diger alanlarda uyumsuzluk
yaratmamasi igin gerekli Onlemler alinmalidir. Basarili bir degisim igin,
teknolojik degisiklikler yapilmadan 6nce, degisimin tiim yiikiinii ¢ekecek olan,
calisanlarin degisime hazirlanmalar1 gerekir.
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Degisime calisanlarin  diislincelerinin  degistirilmesiyle baslanmali,
siirekli 6grenen ve kendini gelistiren bir Orgiit yaratilmalidir. Paslanmig
diislinceler orgiit i¢in, paslanmis makinelerden daha da tehlikeli olup yenilige,
gelismeye ve degismeye acik bireylerden miitesekkil bir orgiit olusturulmalidir.
Bugiinkii giiclii degisim ortaminda hald diinkii inanglara gore ¢alismaya devam
eden herhangi bir Orgiitiin, degisen gevresiyle gergek anlamda uyum iginde
bulunabilmesi miimkiin degildir (Toffler, 1989: 48). Cevresindeki degisime
kars1 agik olan ve Ogrenerek uyum saglama yetene§i gosteren; belirli bir
kimlige, kurum kiiltiirline, yaraticiliga, firsatlar1 degerlendirme giiciine, finansal
kaynaklarini etkin bir bigimde kullanma becerisine sahip olan orgiitler basarili
olabilirler (Yazici, 2001: 39).

Orgiitsel degismenin temelini ¢alisanlara iliskin davranis ve becerilerin
degisimi olusturur. Birgok diisiiniir orgiitsel degisim ve doniisiimiin, bireysel
degisim siirecine bagli oldugunu ileri siirer (Vries, 2007: 171). Orgiitsel
degisimin basaris1 ¢alisanlarin degisimi igsellestirmelerine bagli oldugundan,
degisime onlardan baslamak gerekir. Calisanlarin bilgi, beceri, deger yargisi ve
davraniglart yaninda orgiitiin yonetim felsefesi ve ideolojisi gibi hususlarin da
degistirilmesi gerekir. insan kaynaklarinda istenen degisimi gerceklestirebilmek
icin egitim, degerlendirme ve ddiillendirme gibi orgiitsel sistemler kullanilabilir
(Dinger, 2008: 11). Basaril bir orgilitsel degisim, calisanlarin bilgi, beceri ve
davraniglaridaki degisim ve gelismelere baglidir. Bunlardan birisinin ihmal
edilmesi degisimi basarisizliga ugratir. Degisimi gerceklestirecek bilgi ve
beceriden yoksun caliganlarin degisime karsi olumlu tavir sergilemeleri tek
basma degisimi basarili bir bicimde gerceklestirmeye yetmeyecektir. Ya da
degisime karsi tutum ve davraniglari olumlu olan ancak, bilgi ve beceriden
yoksun ¢aliganlarla degisimi ger¢eklestirmek miimkiin degildir. Bu nedenlerle
orglitsel degisimi gerceklestirmek igin Ogrenen oOrglitler ve orgiit gelistirme
yontemlerinin birlikte kullanilmasi gerekir. Zira her iki yontem de insan1 hedef
almakta ve onu degistirip gelistirerek  degisimi  gerceklestirmeyi
amaglamaktadir. Yontemlerden biri ¢alisanlarin siirekli 6grenerek kendilerini
gelistirmelerini, digeri ise onlarin davranig ve tutumlarinda olumlu bir degigimi
gerceklestirmeyi hedeflemektedir.

Calisanlarin tutum ve davraniglarini degistirmek tek yonlii bir ¢aba
olmayip, yoneticilerin c¢aliganlar hakkindaki varsayimlarinin  ve bu
varsayimlarin yonlendirdigi yonetsel uygulamalarin da degistirilmesi gerekir
(Ozkara, 1999: 96). insan kaynaklar ile ilgili yapilan; bilgi, yetenek, giiven,
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katilim, insancil iliskiler, grup caligmasi ve igbirligi kurma gibi faaliyetler ve
degisiklikler davranis degistirmeye yoneliktir (Yenigeri, 2002: 113). Bireysel
bilgi, beceri, deger ve davraniglarda yapilacak degisiklikler, orgiitiin diger
unsurlar lizerinde etkili olur ve degisim gergeklesir (Saglam, 1979: 66-67). Bu
baglamda orgiitiin 6diillendirme sistemi iyi kullanilirsa, ¢alisanlarin bilgi, beceri
ve davramiglarini, degisimi destekleyecek sekilde degistirebilir ve oOrgiitsel
degisim slirecine ivme kazandirabilir.

Degisim siireci i¢in yeterli ve gercekei bir zaman planlamasi yapmanin
yani sira, degisim siirecinin merkezinde olan insanlarin yetenekleri {izerinde
odaklanmak gerekir. Personelin anlayisi ve bakis agisi degismedikge, bir
orglitiin yapisi degisse de bu yeni yapi istenilen orgiitsel fayday1 saglamayabilir.
Yeni yap1 yeni davranis ile de desteklenmelidir (Ozdemir, 2000: 57-58). Insan
kaynaklarinin davranis ve becerilerini degistirmeyi basaran orgiitler, degisimi
gerceklestirmede basarili olabilirler. Orgiitiin degisimini saglayabilmek igin;
insan iligkileri, ¢alisanlarin is yapabilme yeterlilikleri, ¢alisanlarin birbirlerine
kars1 destek ve giivenleri ile tutum ve davranislari, grup calismasi yapabilme,
yoneticilerin ¢aliganlara bakis acilar1 ve onlart degerlendirme ydntemleri,
calisanlarin deger yargilari, moral ve motivasyonlar1 gibi hususlar iizerinde
durulmalidir (Basim vd., 2009: 31-32).

Teknik bakimdan siirekli bir degisim iginde bulunan orgiitiin,
s6zkonusu alanda saglayacagi degisime hizli cevap verebilecek bir sosyal yap1
ve diisiince tarzim da gelistirmesi gerekir. Orgiitte gergeklestirilen teknik
yenilikler ne kadar miikemmel olursa olsun, c¢alisanlar tarafindan
benimsenmedik¢e etkili olmalar1 beklenemez (Simsek ve Ak, 2003: 235).
Orgiitteki insan kaynagi iizerindeki degisiklikler en dénemli ve en karmasik
unsurlardan birisidir Degisim yonetiminin basarili olmasi i¢in, insan kaynaginin
da degisim siireci i¢inde gerceklesen degisikliklere uyum gostermesi gerekir.
Bu nedenle de onlarin degisim siirecini destekleyecek ve benimseyecek diizeye
getirilmeleri gerekir. Bu da ancak 6grenmeye acik ve Ogrendigini paylasan
calisanlarla mimkiindiir. Bdyle bir o6zellie sahip oOrgiit olusturmak igin
egitimden yararlanilmalidir. Egitim ise hem bireyi hem de 6rgiitii degistirmenin
en 6nemli, ancak sabir gerektiren yontemidir. Orgiitsel degisimden dnce mi
Ogrenen Orgiitler yaratarak siirekli gelisen bir oOrgiit yaratmalidir; yoksa
degisime karar verdikten sonra mi1 bdyle bir yontem denenmelidir. Siiphesiz
ikinci yontemde Orgiitsel degisimi gergeklestirmek oldukc¢a zordur. Clinkii
degisim gelmeden oOnce ona hazirlik yapilmalidir. Boylece kendisi igin
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hazirlanmig bir ortamda orgiitsel degisimin gergeklesmesi kolaylagir. Degisim
zorunlu hale gelmeden degisimi gergeklestirmek ile degisim artik bir zorunluluk
halini aldiktan sonra degisimi gerceklestirmek arasinda onemli farklar vardir.
Bu farklar orgiitiin yonetim anlayisindan kapasitesine kadar pek ¢ok alanda
orgiitle ilgili bilgiler sunar.

Orgiitsel degisim i¢in calisanlarin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi
gerekir. Bu ise ancak Orgiitlin bir 6grenen Orglit haline gelmesiyle miimkiindiir.
Siirekli 6grenen, 6grendigini paylasan ve uygulaya bir orgiit, orgiitsel degisimi
kolaylikla gerceklestirebilir. Diger yandan c¢alisanlarin davraniglarinin  da
degisimi destekleyecek sekilde degistirilmesi gerekir; bunu saglamak igin orgiit
gelistirme yontemleri kullanilabilir. Ayrica orgiit gelistirme siireci, biiyiik
Olciide Ogrenen oOrgiit felsefesi ve anlayisiyla desteklenmelidir. Basarili bir
orgiitsel degisim, bilgi ve beceri kadar, calisanlarin tutum, tavir ve
davraniglarma da baglidir. Bu nedenle degisim igin Ogrenen Orgiit ve Orgiit
gelistirme yontemleri birlikte kullanilmalidir.

Stiphesiz orgiitsel degisim i¢in s6z konusu yontemlerin disinda; stratejik
yonetim, toplam kalite yonetimi, kiyaslama ve degisim mihendisligi gibi
yontemler de kullanilabilir. Ancak Ogrenen oOrgiitler ve oOrgiit gelistirme
yontemleri, dogrudan dogruya orgiitlerin en temel degeri olan insana yoneldigi,
onu degistirerek Orgiitsel degisimi gerceklestirmeyi hedefledigi icin diger
yontemlere nazaran tercih edilmelidir. Zira orgiitsel degisimi gergeklestirecek
olan bireyler degisip gelismeden ya da degisimi oOziimseyecek ve
bigimlendirecek yetkinlige ulasmadan, degisim basarili bir bigimde
gerceklestirilemez.

Degisim  silirecinde ¢alisanlarin  niteliklerinin  artirillmast  ve
davraniglarmin gelistirilmesi onemlidir; ancak bu siirecte, orgiitsel degisimin
yikiinii ¢ekecek olanlarin ihmal edilmemesi, beklenti ve ihtiyaclarinin
karsilanmasi gerekir. Bir bagka deyisle Degisim programlari, orgiitiin basarisi
ve hayatta kalmasi icin Onemlidir; ancak degisim siirecinde personel
ihtiyaclarinin ihmal edilmesi, ¢ok biiyiik bir hatadir. Orgiit iiyelerinin optimum
diizeyde performans gostermelerinde, beklentiler hayati 6neme sahiptir. Eger
orgiitsel degisimin planlanmasinda ve uygulanmasinda ¢alisanlar ihmal edilirse,
degisim siirecinde bireyler {izerinde ¢ok yogun bir stresin baskist olusur; bu da
Orgiite ¢cok pahaliya patlayacak olan birtakim sorunlarin ¢ikmasina neden olur.
Orgiit idaresi ¢ogu zaman orgiitiin ihtiyaglar1 iizerinde ¢ok fazla durur ve
calisanlarin ihtiyaclarin1 ihmal eder. Degisim bazen caliganlar iizerinde agir bir
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ceza olur ve onlardan yeni duruma uyum saglamalarn itirazsiz beklenir.
(McHugh, 1997: 345). Bu tiir duyarsiz tavirlar ve davraniglar orgiitsel iletigimi
ile orgiitsel etkinligi ve verimliligi olumsuz yonde etkiledigi gibi orgiitiin tim
dengesini bozar.

5. Degisim Siirecinde Yasanan Giicliikler

Degisim gerceklestiginde, Orgiit yeni bir denge arayisina girer; bu
durumda bireylerin yeni uyumlar gostermeleri gerekir. Calisanlar gergeklesen
bu degisime yeterli uyumu gdstermezlerse, orgiitte bir dengesizlik olusur.
Degisimin bozdugu kisisel uyumu diizeltmek ve grup dengesini korumak
yOnetimin genel beseri amaglari arasinda yer alir (Davis, 1988: 209). Bu siirecin
basarisizlig1 pek ¢ok orgiitsel soruna yol agar ve orgiitsel degisime zarar verir.
Degisme siirecinin yol agtig1 ekonomik, yapisal ve sosyal sorunlar sanayi
caginin en acil konular arasinda yer alir.

Degisim ve degisimin hiz1 sadece Orgiitte ¢atisma ve aksamalara neden
olmaz ayni1 zamanda caliganlar1 oldukga biiyiik strese sokar (Cornell, 1996: 23).
Her orgiitiin kendine has ozellikleri ve sorunlar1 vardir; bu nedenle orgiitsel
degisim farkli yaklagimlar ve miidahaleler gerektirir. Bu baglamda degisim
ajanlar tarafindan en iyi strateji degil, orgiitsel gerceklere en uygun degisim
stratejisi tercih edilmelidir (Werkman, 2009: 664).

Orgiitsel degisim, orgiitsel stres, catisma ve sorunlari artirir; bu nedenle
degisimi engelleyen bu tiir giicliiklerin giderilmesi gerekir. Degisimin biitiin
yikiinii tasiyan Dbireylerin, Orgiitsel degisimin olusturacagi stres ve
olumsuzluklara karsi direncleri artirilmalidir. Calisanlarin stres faktorlerini
azaltacak, i¢ huzuru saglayacak, idari ve mesleki yetenekleri olusturmak ve
gelistirmek bu siiregte hayati derecede dnemlidir (McHugh, 1997: 359). Orgiitte
olusturulacak iyi bir iletigim sistemi ve diyalog ortami stres ortamini gidermede
ve bireysel ve orgiitsel verimliligi artirmada 6nemli bir etkiye sahiptir. Boyle bir
ortam Orglitsel degisimin daha az sorunla gerceklestirilmesine katkida bulunur.

6. Degisime Direng¢ ve Basa Cikma Yollari

Degisimin yasandigi zamanlarda caligsanlar, degisime karsi farkli
tepkiler gosterirler. Bu tepkilerin bazilar1 aktif bazilar1 pasif oldugu gibi,
bazilar1 olumlu, bazilar1 da olumsuzdur. Bu tepkiler, yeni hedeflere acikga karst
cikma seklinde olabilecegi gibi, yeni ¢alisma yontemlerine ya da baskalariyla
igbirligi yapmaya kars1 gizliden gizliye direnme seklinde de olabilir (Téremen,
2002: 192).

Diren¢ birey, grup ya da orgiit diizeyinde ortaya ¢ikabilir. Degisim
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calisanlar acisinda belirsizlik ve dolayisiyla bir giivensizlik ortami yaratir.
Ayrica degisim, calisanlar agisindan sosyal ve ekonomik kayip anlamina
gelebilir. Ayn1 zamanda yeni seyler 6grenmek zihinsel ve fiziksel olarak ek bir
caba gerektirdiginden ¢alisanlar arasinda rahatsizlik yaratabilir (Budak, Budak,
2004:547).

Insanlar degisime direnme egiliminde olmakla birlikte, bu egilimleri
yeni tecriilbeye olan arzular1 ve degisimle gelecek oOdiillere iliskin istekleriyle
dengelenir. Bazi degisimler Oylesine Onemsiz ve rutindir ki, direnis de
hissedilmeyecek kadar az olur. Degisimin basarisi, direnisi en aza indirmek
yoOniinde ne kadar beceriyle yonetildigine baglidir (Davis, 1988:215-216). Bu
baglamda, ihtiyaglar tanimlanmali, degisim planlanmali, 6rgiitsel degisim igin
bir ¢erceve olusturulmali ve uygulamaya gecilmelidir (Schalk vd., 1998:157).

Degisim statilkoyu bozar, bilinenden uzaklastirir ve alisilandan
vazgecmeyi gerektirdigi icin rahatsiz edicidir. insanlarin degisime direnme
nedenlerini dort kategoriye ayirmak miimkiindiir (Kogel, 2003:700-704):

= fs ile ilgili Nedenler: Teknolojik issizlik korkusu, is yiikii artist
korkusu, teknik bilgi yetersizligi korkusu, is/licret/6diil
iliskisinde degisiklik korkusu, degisimi teknik olarak imkansiz
gorme, is kosullarinda degisiklik korkusu, maliyet ytliksekligi.

» Kisisel Nedenler: Bilinmeyen korkusu, giivenlik ihtiyaci,
aligkanliklardan vazge¢me zorlugu, degisim hakkinda bilgi
sahibi olmama, basarisiz olma endisesi, ¢ikar kaybi, yeni seyler
o0grenme zorlugu, dar gorisliiliik, daha 6nceki kisisel tecriibeler,
kendine giivenmeme.

* Sosyal Nedenler: Degisimin amaclar1 ile grup normlar1 ve
hedefleri arasindaki farklar, degisimi Oneren / uygulayanlara
kars1 olumsuz tutum ve giivensizlik, yakin ¢evresinin, grubunun
degisime karsi olumsuz tutumu, mevcut sosyal iliskilerden
vazgecmeme arzusu, degisim g¢aligmalarinin (ekibinin) disinda
kaldigt inanci, digaridan yonlendirmeden hoslanmama,
degisimin sadece belli bir grubun ¢ikar1 seklinde algilanmasi.

= Orgiitsel Nedenler: Islevsel olmayan bir orgiit yapisi, ekip
caligmasinin olmayisi, amaca yonelik olarak oOrgiitlenmeyen
gruplarm varhigi, gii¢ dengelerinin degisime sicak bakmamalari
veya anlasamamalari, 6nceki basarisiz degisim ¢abalar1 (Simsek
vd., 2008:423)
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Degisim siirecinde orgiitsel etkinligin artirilmasi, girisilen degisime
karst yapilan direncin Onlenmesiyle miimkiindiir. Direnmenin, degisimin
basariyla uygulanmasini engelleyebilecek bir diizeye ¢ikmamasi igin ya
direnme tiimden ortadan kaldirilmali ya da direnme miimkiin oldugunca
azaltilmalidir. Degisimin etkili olabilmesi i¢in, degisimden etkilenecek
bireylerin mutlaka hesaba katilmasi gerekir (Schumacher, 2010). Degisime
direnme eylemi ¢esitli faktorlerin bir fonksiyonu olarak ortaya ¢ikar. Degisime
direnci en aza indirmek i¢in, ¢alisanlarin durumlar1 da g6z oniine alinarak farkli
yontemler kullanilabilir. Birden fazla faktoriin etkisinde ortaya c¢ikan
direnmenin azaltilmasinda kullanilabilecek yontemler sOyle siralanabilir:
Iletisim, egitim, katilim, destekleme, pazarlik ve ikna, taviz verme, tehdit ve
baski, tahmin yontemi, ekonomik tesvik tedbirleri, manipiilasyon ve
kooptasyon, deneme amagli degisimin uygulanmasi ve degisimi planlamak
(Stoner and Wankel, 1986:359-360; Sandelands vd., 2010:81; Can, 2002:232-
233).

Orgiitsel degisime direncin azaltilmasi ya da yok edilmesi degisimin
basarist i¢in oldukg¢a Onemli bir husustur. Ciinkii Orgiitlin insan kaynagi,
enerjisini degisime harcamak yerine, gizli ya da agik, degisimi engellemeye
harcar. Bu durum 6rgiitte stres ve catismalara yol actig1 gibi bireysel ve orgiitsel
performansin diismesine neden olur. Bodylece, amaci orgiitsel etkinligi ve
verimliligi artirmak olan degisim, tam tersine Orgiitsel zaman, enerji ve
kaynaklarin israf edilmesine yol agar. Bu baglamda basarili bir orgiitsel degisim
icin, calisanlarin egitilmesi, gelistirilmesi ve degisime hazirlanmasi, oldukca
onemli bir husustur.

Egitim yoluyla c¢alisanlarimi1 yenilemeyen ve onun kendisini
gelistirmesine ve doniistirmesine imkan saglamayan oOrgiitler degisim
yonetiminde basarili olamazlar. Orgiitsel degisimin basaris1 icin calisanlarin
degisimi oldukca onemli bir husustur. Bu nedenle orgiitiin insan kaynaginin
kalite ve performansini artirmaya yonelik ¢aligmalar yapilmali; bu baglamda
Ogrenen Orglit ile orgiit gelistirme yontemleri kullanilmalidir.

B. Ogrenen Orgiitler

Orgiitlerde yasanan tiim gelismelerin temelinde 6grenme yatmaktadir.
Degisime ayak uyduran ve gelisen oOrgiitler, siirekli 6grenen ve bunu bir
yontemle diizenli hale getiren orgiitlerdir. Orgiitsel 6grenme ve dgrenen Orgiit
kavramlar1 siklikla birbirinin yerine kullanilir. Bu kavramlarin ikisi de bireysel
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ogrenmeyi temel alirlar ve psikoloji kdkenlidir (Piar, 2006: 33). Ogrenen orgiit
kavrami, ¢cevresel sartlarda meydana gelen biiyiik ve hizli degisimin getirdigi bir
kavramdir. Her seyden oOnce Ogrenen bir ¢evre yaratmak ihtiyacinin bir
sonucudur ve oOrgiitiin yaraticilik ve uyum saglama yetenegini artirmasi gibi
yararlar1 vardir (Bolat vd., 2008: 269).

1. Ogrenen Orgiit Kavram

Ogrenen orgiit kavrami ilk defa 1990 yilinda Peter Senge tarafindan
yaymlanan “Besinci Disiplin” adli eserle yaygin olarak kullanilmaya
baslanmustir (Ertiirk, 2000: 273). Ogrenen 6rgiit kavrami, sosyal problemlerin
tespiti ve ¢Oziimiiyle ilgili olarak orgiitsel degisme ve gelisme olarak
tanmimlanabilir (Daft, 2008: 55). Ogrenen orgiitler, eylem-sonug¢ ya da eylem-
cevre iligkisi sonucunda ortaya ¢ikan enformasyonu isleyerek, siirekli olarak
yapilarin1 yeniden sekillendiren ve eylemlerini ¢evreyle uyumlastiran, bilgi
yaratan ve bilgiyi orgiite yayan orgiitlerdir (Ozgen vd., 2004: 176). Ogrenen
orglitler, insanlarin istedikleri sonuglar1 yaratmak i¢in kapasitelerini siirekli
olarak genislettikleri, yeni ve genis diisiinme modellerinin beslendigi, ortak
0zlemin serbestlik kazandigi, insanlarin birlikte 6grenmeyi 6grendigi yerlerdir
(Tengilimoglu vd., 2009: 325).

Orgiitsel 6grenme, tek yonlii ve ¢ift yonlii 6grenme olarak ikiye ayrilir.
Tek yonlii 6grenme; Orgiitiin bilinen amaglarin1 gergeklestirmek amaciyla
kapasitesini gelistirmesine yonelik rutin ve davramigsal bir 6grenme bi¢imidir.
Bu tiir 6grenmede orgiit, i¢ ve dis ¢evredeki hatalari sezinledikten sonra orgiitiin
temel yaklagimlarinda bir degisiklige gitmeksizin o6grenir. Cift yonli
O0grenmede, Orgiitiin dogasi, amaglari, degerleri ve inanglar1 yeniden
degerlendirilir. Bu 6grenme tipi orgiitiin kiiltiiriinii degistirmeyi kapsar (Schein,
1996: 9-20).

Ogrenen orgiit diisiincesi, orgiitle ilgili kiiltiiriin bir tipi olarak
goriilebilir. Kiiltiir olarak goriildiglinde insanlar arasindaki degerlerin
Ogrenilmesi ve aktarilmasi demektir. Ancak Ogrenen Orgiit diisiincesi, siireg
tasariminda genellikle bir strateji olarak goriiliir (Berg ve Chyung, 2008: 229).
Ogrenen orgiitler, bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve transferi konusunda
uzmanlasan, elde ettigi yeni bilgi ve anlayislar dogrultusunda davranislarini
degistiren orgiitlerdir (Garvin, 1993: 80). Orgiitsel 6grenme, bireysel ve
orgiitsel diizeyde olmak iizere iki bicimde gergeklesir. Orgiitsel dgrenme biiyiik
Olciide bireysel 6grenmeye dayalidir (Pinar, 2006: 30).
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Ogrenen orgiit, ¢alisanlarn gelisimini siirekli tesvik eden ve besleyen
Orgiit olmanin yani sira, 6grenmeyi Orgiitiin kapasitesini ve basarisini artirmaya
yonelik bir yatirim olarak goren ve dolayistyla 6grenmeye ve gelismeye imkan
saglayan bir orgiittiir (Geng ve Halis, 2006: 261). Ogrenen orgiit, hem yeni
seyler 0grenebilen hem de geri bildirimi algilayabilen ve yorumlayabilen bir
nitelige sahiptir (Giiriiz ve Giirel, 2006: 107). Orgiitsel dgrenme, orgiitsel
bilginin, biiyiimesi ve degismesidir. Orgiit iiyelerinin, eylem-sonug iliskileri ve
cevrenin bu iliskiler iizerindeki etkisi hakkinda bilgilerini gelistirdikleri bir
stirectir.  Bir baska deyisle Orgiitsel Ogrenme, bilginin ve kavrayisin
gelistirilmesi  yoluyla  eylemleri  iyilestirme  olarak  tanimlanmigtir
(Ozdevecioglu, 2003: 24).

Ogrenen o6rgiit, daha ¢cok resmi olarak kendi kendine bilgi transfer eden
ve yeni bilgi elde etmek ve bunu davraniglara yansitmak igin gerekli
faaliyetlerin yaratilmas: siirecidir (Kinicki ve Williams, 2008: 60). Ogrenen
orglit; sistematik problem ¢6zme, yeni yoOntemleri deneme, kendi
tecriibelerinden ve  gecmis  faaliyetlerinden  &grenme,  bagkalarinin
tecriibelerinden ve en iyi yapanlardan 6grenme ve bilginin hizli ve etkili bir
sekilde tiim oOrgiite yayilmasi gibi 6grenme yontemlerini kullanir (Garvin, 1993:
81). Ogrenen orgiit, sistemin biitiin olarak orgiit araciligiyla 6grenmesidir.
Ogrenen orgiit bilgiyi; yaratma, edinme ve aktarmanin &tesinde yeni bilgi ve
anlayiglart kavrayacak sekilde kullanan, davramislarmi degistiren Orgiittiir
(Ataman, 2009: 461).

Orgiitsel 6grenme, ogrenme siireclerine dikkat etme ve gelisime
odaklanmak anlamia gelebilir. Bu yondeki c¢aligmalar, biiyiilk bir uyum
getirdigi kadar amaclarda ve kapasitede gelismede getirebilir. Sonug olarak,
stirpriz ve radikal degisimle etkili bir sekilde basa ¢ikma kabiliyeti gelistirilmis
olabilir. Orgiitsel dgrenmenin yararlar1 sdyle siralanabilir (Drew ve Smith,
1995: 7-8):

» QOgrenme eylemi, biiyilk yeteneklere ve gelecege katki
saglayabilir.

»  Orgiitsel 6grenme, degisime odaklanmak amaciyla gelecege ve
beceriye yogunlasmay1 artirmak i¢in ortam yaratir. Daha fazla
aciklik ve giiven sonucu; degisim ihtiyaci ile bas etmeyi ve
takim ¢aligmasini kolaylastirir.
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Orgiitsel 6grenme, stratejik  diisinme ve odaklanmay1
gelistirmek kadar, temel yetkinliklerini ve yeteneklerini
gliclendirmeye yardim eder.

Ust yonetim, hizli degisime cevap verme kabiliyetinin
gelismesine ve takimlarin gelismeye odaklanmasina yardim
edebilir.

Orgiit diizeyinde 6grenme, grup diizeyinde ulasilan ortak anlayis ve

degerlerin, Orgiitiin tamami i¢in gegerli sistem, yOntem, prosediir, beklenen

davranig kaliplari ve her isteyenin kolayca ulagabilecegi ortak bilgilere

doniistiiriilmesidir. Orgiitte meydana gelen degisimler, drgiitsel dgrenmenin bir

sonucudur (Kogel, 2003: 436). Bir orgiitiin 6grenen Orgiit olabilmesi i¢in bazi

asamalardan gegmesi gerekir. Bu agamalarin siiresi sektdre ve orgiitiin niteligine

gore degisebilir. Bu agamalar sunlardir:

Bilen Orgiit: Orgiit ¢evresine tepki amacli yenilikler ya da
degisimler yapar.

Anlayan Orgiit: Anlayan orgiitte insan unsuru onemlidir.
Insanin motivasyonu ve mutlulugu ile verimlilik arasindaki
iliskiler 6nem kazanmaya baslamistir. Calisanlar1 Orgiite
baglayacak ve onlara ait olma duygusunu verecek bir Orgiit
kiiltiiri olusturulmaya ¢aligilir (Uygur ve Goral, 2005: 225).
Diisiinen Orgiit: Diisiinen orgiitler, sorunun ¢oziimii iizerinde
yogunlasir. Sorun ¢iktig1 zaman herkes bir araya gelir ve
sorunu birlikte ¢ozer. Diigiinen orgiitler daha insan odakli ve
katilimcidir (Luthans, 1995: 43).

Ogrenen Orgiit: Orgiitin gelisme siirecinin son asamasini
olusturur. Ogrenen orgiit, 6grenmeyi on plana alir, personeli
gelistirmeye Onem verir, agik iletisim ve yapict diyalogu
gelistirir. Ogrenen 6rgiit, bir zihniyet degisikligini ifade eder.
Ogrenme cabasi orgiitiin tiim kademelerine yayilmistir. Hizli bir
degisim i¢in tiim calisanlarin kendi alanlarinda teknolojik,
ekonomik yenilikleri takip etmesi, Ogrenmesi ve bunlar
uygulamaya koymasi gerekir (Ertiirk, 2000: 275).

Ogrenen orgiit kavramimin ana unsurlari, bilgi yaratmak, 6grenmek,

calisanlar1 bu yonde motive etmek, ulagilan sonuglar1 “6rgiitiin bilgisi” haline
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getirmek ve bu bilgiyi sorun ¢ézmede kullanabilmektir. Dolayisiyla bu kavram,
orgiitlerde insan kaynaklarina birinci derecede dnem verilmesini ve kaynagin
gelistirilmesini gerekli kilar (Kogel, 2003: 434). Ogrenen orgiitlerin belli baslh
ozellikleri ise sdyle 6zetlenebilir (Calvert vd., 1994: 41):
= Takim ruhu ile agik ve sinirlar1 asan bir anlayisla 6grenirler.
» Ne 6grenildigi ve nasil 6grenildigi de degerlendirilir.
= Rakiplerinden daha hizli ve ustaca Ogrenerek onlara karsi
iistiinliik saglarlar.
= Verileri, yararh bilgiler haline doniistiiriirler.
= Her tecriibenin gelecekteki 6grenmeye yardimci olacagi
diislincesine sahiptirler.
= Zayif ve dikkate alinmas1 gereken yonleri dgretirler.
»  Orgiitlerin temel unsurlarmi tehlikeye atmadan risk alirlar.
= Teorik ve deneyime dayali 6grenmeye yatirim yaparlar.
»  Ogrenmeye istekli takimlar1 ve ¢alisanlar1 desteklerler.
= Kararlarin ve bilgilerin paylasilmasini destekleyip, 6grenmeyi
politika haline getirirler.

2. Ogrenen Orgiit ve Orgiitsel Degisme

Ogrenen orgiit, bir yonetim anlayis1 ya da yonetim felsefesidir. Yogun
degisim ortaminda rekabetci olabilmek i¢in Orgiitiin, hem igsel isleyisini, yani
siireg, yap1 ve sistemlerini yonetebilmeyi, hem de dig ¢evrede meydana gelen
degisikliklere adapte olabilmeyi 6grenmesi gerekir (Kirim, 2001: 79). Orgiitsel
O0grenme, Orgiitlerin kendi sorunlarin1 ¢ézmelerine, yeni fikirler yaratabilmek
icin kapasitelerini gelistirmelerine ve kendi geleceklerini belirlemelerine imkan
saglar (Acuner, 2000: 10). Diger yandan orgiitlerin sorun ¢dzme ve eylem
kapasitelerini gelistirir, ¢calisanlarin ortak referans ¢er¢evesini degistirir (Basim
ve Sesen, 2009: 51). Ogrenen orgiitlerde ortak bir vizyon olusturulur ve
ogrenme bireysellikten ¢ikarilip orgiitte yayginlastirilir (Barutgugil, 2004: 145).
Boylece siirekli 6grenen, kendini gelistiren, yenileyen ve Ogrendiklerini
uygulama becerisine sahip Orgiit ¢alisanlar ile orgiitsel degisim daha kolay
gercgeklestirilir. Ciinkii bu tiir 6rgiitlerin ¢calisanlar1 degisimden korkmadiklar1 ve
ona direnmedikleri gibi degisime yatkin ve agiktirlar.

Ogrenen orgiitlerin yaratilabilmesi i¢in, calisanlarin kisisel ve kolektif
o0grenme sekillerinin, diinyay1 algilayis tarzlarmin ve bilgilerini olusturan
teorilerin temelden degistirilmesi gerekir ( Hawkins, 2006: 101). Orgiitler,
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calisanlar1 araciligiyla elde ettikleri bilgileri yontem, siireg, iiriin ve hizmetlere
aktararak ogrenirler. Diger oOrgiitlerin deneyimlerinden yararlanarak dgrenen ve
degisim siirecinde uygulayan oOrgiitler, bu bilgilerin yanisira kendi
deneyimlerinden elde ettiklerini de ileride kullanilmak {izere kayit altina alir;
muhafaza ederler (Aydemir, 2000: 32). Boylece orgiit, degisim i¢in Onemli
Ol¢iide bir bilgi birikimi elde etmis olur. Bu bilgi birikimi énemli olmakla
birlikte, oOrgiit calisanlarinin deneyimlerini siirekli olarak paylasmasi ve
birbirlerine aktarmalart daha Onemlidir. Degisimi gerceklestirmek icin
olusturulan 6grenen orgiitlerin edindigi bu kiiltiir; Orgiitiin siirekli degisen
cevresine uyumunu kolaylastirir. Orgiitsel ve bireysel bilgi birikiminin
paylasilmas1 ve siirekli 6grenme ¢abasi, Orgiitii ve calisanlari giiglendirir.
Boyle bir orgiit, degisime uyum saglamakta zorlanmadigi gibi degisimi
yonlendirecek giicli de kendisinde bulur. Bir baska deyisle 0grenen oOrgiit
calisanlar1 degisimden kagmak yerine onu arzular ve bir firsat olarak goriir.

Degisimi geleneksel orgiitlerde gerceklestirmek olduke¢a zordur. Clinkii
bu tiir orgiitler degisime ve yenilige oldukca direnglidirler. Bu nedenle 6rgiitiin
yapisi ile yonetim anlayisi, orgiitsel degisimi kolaylastiracak bigimde olmali ya
da en azindan orgiitsel degisime engel teskil etmemelidir. Ogrenen orgiitler
cagdas bir yonetim anlayisina sahip olup, orgiitsel degisimi kolaylastiracak
degerleri biinyesinde tasir. Ogrenen orgiitlerin temelini olusturan disiplinler
degisim siirecini destekler.

P. Senge, 6grenen orgiitleri geleneksel otoriter orgiitlerden ayiran temel
farki, belli temel disiplinlere hakimiyet oldugunu wvurgulamaktadir (Sezer,
2006: 11). Senge’in 6grenen oOrgiitlerin kurulmasina hayati destek veren ve onun
temelini olusturan bes disiplini sunlardir (Diiren, 2000: 143):

» Sistem Diisiincesi: Sistem, belirli parcalardan olusan bir
biitiindiir. Sistemde oOnemli olan, biitiinli meydana getiren
parcalarin kendilerine 6zgili isleyislerinin olmasi, ancak her
birinin etkinliginin bir digerine bagli bulunmasidir (Uygur ve
Goral, 2005: 221).

= Bireysel Ustahk: Kisisel yetkinlik, siirekli gelismek igin
kendisini yasam boyu 6grenmeye adamis usta bir zanaatkarin
yeteneklerine benzetilebilir. Yiiksek diizeyde bir ustaliga sahip
olan kisiler, hayatta gercekten aradiklart sonuglara ulagma
yetenegini silirekli gelistiren kisilerdir. Calisanlarin stirekli
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O0grenme cabasi, Ogrenen Orgiitlerin ruhunu meydana getirir
(Yazict, 2001: 162).

= Zihinsel Modeller: Hem orgiitiin hem de bireylerin yapisinda
diigiiniis ve tepki verme seklini etkileyen ve kisitlayan
onyargilar vardir. Bu oOnyargilar bireyi bilinen ve alisilmis
diisiince kaliplariyla eylemlere iter. Zihni modeller, zihinde
iyice yerlesmis ve koklesmis varsayimlar, genellemeler,
resimler ve imgeler olarak kisinin diinya anlayisint ve
eylemlerini etkiler (Ataman, 2009: 465).

» Ortak Vizyon: Vizyon, bir kurumun gelecekteki zihinsel
goriintiisiidiir. Ortak vizyon ve ortak degerler, Orgiitte basari
icin gercek kararliliga sahip olma sonucunu dogurur. Paylasilan
vizyon, risk almay1 ve denemeyi tesvik etmekte, calisanlarin
Orgiiti benimsemelerini ve orgiite uzun siire baglanmalarini
saglamaktadir (Simsek, 2008: 448).

= Takim Halinde Ogrenme: Karmasik sistemlerin sorunlar
ancak bilgili insanlardan olusan gruplarin ortak zekasi ile
¢oziilebilir (Yazict, 2001: 163). Pek ¢ok alanda, takimlarin zeka
diizeyi, takimdaki bireylerin zeka diizeyini agmaktadir. Takim
halinde O6grenme disiplini, diyalog ile baslar. Takimlar
ogrenmedikge oOrgiitler de 6grenemez (Bolat vd., 2008: 277).
Takimlar diyalog, tartisma ve pratik yapma ile &grenebilirler.
Sorunlar 6zgiir ve yaratici bir bigimde arastirilir, tartigilir ve
farkli goriisler ortaya konularak en iyi ¢0ziime ulasilmaya
gayret edilir (Efil, 2005: 137).

Gergekte O6grenen Orgiit, bilginin Oncelikle yaratilarak gelistirildigi,
daha sonra paylasildig1 ve son olarak da kullanildig: ii¢ sathadan olusan bir
stireci temel almaktadir. Diger yandan Ogrenen oOrgiit, ¢alisanlarin stirekli
egitilmesi ve gelistirilmesi dolayisiyla c¢alisanlarinin davraniglarini, siirekli
olarak bilgi liretme, paylasma ve kullanma dogrultusunda degistirir (Ataman,
2009: 462). Ogrenen ve siirekli kendini gelistiren ¢alisanlar ise degisim siirecine
olumlu katkida bulunurlar. Diger yandan degisime direng gosterme ihtiyaci da
duymazlar; ¢iinkii degisime ve onun getirecegi firsat ve tehditlere karsi 6n
hazirlik yapmislardir. Hatta degisim talep eder ve yonlendirirler. Bilgiyle

233



Tunger, P. / Sosyal Bilimler Arastirmalar: Dergisi. I, (2013): 214-244

donatilmig ¢alisanlarin 6zgiivenleri ve yeterlilikleri arttig1 i¢in kendilerini daha
giiclii hisseder ve orgiitsel degisime katkida bulunurlar.

Bir orgiitiin dogru bir 6grenen orgiit olabilmesi i¢in, biitiin dikkatini
uygulamalara vermesi gerekir. Istenen performans diizeyini basarmak icin,
gittikge artan etkinlik ve verimlilik talebi ile yiiz yiize gelen orgiitler icin,
siirekli 6grenme programlari ideal mekanizmalardir. Ogrenen &rgiitler her
bireyin diisiincesine dnem verir ve onu ifade etmeleri i¢in gerekli olan kosullar
ve ortami olustururlar. Ayrica c¢aligsanlarin fikirlerini dile getirmeleri tesvik
edilir. Bu baglamda orgiit etkili bir iletisim sistemi kullanir. Boylece orgiitiin
yaptiklariyla amaglari, daha uyumlu hale gelir. Diger yandan ¢aliganlar, buranin
sahte bir oOrgiit olmadigini, kendi Onerilerinin karar verme mekanizmalarini
etkiledigini goriirler ve hissederler. Karar vermedeki bu katilim, bireylerin
oviing duygularin1 ve karar vermede sahiplenme iklimini besler (McHugh,
1997: 359). Orgiitsel degisim siirecine katkida bulunmalar1 saglanan calisanlar,
degisime direng gostermek yerine onu sahiplenir ve destek verirler. Ancak
katilim i¢in caliganlarin hem siirece katki saglayacak bilgi birikimine sahip
olmalari, hem de kendilerine degisime katilma firsat ve imkanlarinin verilmesi
gerekir. Ogrenen orgiitler bdyle bir yaklasim icin gerekli olan ortamin ve
sartlarin olusturulmasina yardim eder.

Calisanlarini siirekli 6grenmeye, paylagsmaya ve gelismeye tesvik eden
Ogrenen oOrgiitlerde, degisimi gerceklestirmek oldukca kolaydir. Ciinkii 6rgiitiin
insan kaynagi, siirekli olarak yeniliklere ve degisime uyum saglamak iizere
egitilmekte ve desteklenmektedir. Dolayisiyla 6grenen bir Orgiit olusturarak
orgiitsel degisimi gerceklestirmek daha kolaydir. Ogrenen orgiitler degisim
stirecinde ¢alisanlarin bilgi, birikim ve deneyimlerinden sinerji yaratacak bir
bi¢cimde yararlanabilirler.

C. Orgiit Gelistirme

Uzun yillar orgiitsel sorunlarin ¢oziimiinde kullanilmis olan orgiit
gelistirme, orgiitsel degismenin 6nemli bir yoludur. Orgiit gelistirme, hem
teknik hem de insan yonii hesaba katilarak yonetilmesi gereken, planlanmis bir
degisim siirecidir. Bugiin orgiit gelistirme uygulamasi; pratikleri ve kavramlari
birlestiren farkli iki felsefeye dayalidir. Ilki degismek igin 6grenmeyi, digeri
degistikten sonra Ogrenmeyi tartisan yonelimleri kapsamaktadir. Bir oOrgiitii
basarili bir sekilde degistirmek ya da gelistirmek i¢in onu anlamak gerekir.
Orgiit gelistirme uygulamasi, orgiit iiyeleri ve orgiit gelistirme danismanlar
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arasindaki isbirligine dayali bir siirectir. Hemen hemen tiim orgiit gelistirme
cabalar igbirligi ve katilimi tegvik eder (Ratana and Lalin, 2011: 720).

Orgiit gelistirme, bir orgiitiin sosyal siireclerine, stratejik miidahaleyle
olur. Bu miidahale, bireyin, grubun, 6rgiitiin ve yonetimin gelismesini hedefler.
Degisimin artan hizi toplumsal kurumlar iizerinde derin etkiler yaratmaktadir.
Orgiitlerin temel unsurlarindan olan insan kaynagi da bu degisimden
etkilenmektedir (Geng, 2005: 295). Bu nedenle orgiit gelistirme ¢alisanlar
arasindaki iligkinin ve iletisimin gelistirilmesi temeline dayanir.

1. Orgiit Gelistirme Kavram

Orgiit gelistirme, bir oOrgiitin uzun vadede kendi kendini idame
ettirebilmek i¢in ¢aligma misyonunu gerceklestirmesinde ¢ok fazla etkili olan i¢
kapasitesini gelistirme siirecidir. (Philbin ve Mikush, 2011: 5). Orgiit gelistirme
calismalarinda genel olarak iki temel strateji kullanilir. Birisi yapisal yaklasim
olup, orgiit yapist ile is, gorev ve performans tizerinde durur. Digeri ise, insan
odaklidir. Bu yaklasim; insanin ihtiyaglar1 ve degerleri, grup i¢i ve gruplar arasi
iligkiler iizerinde yogunlasir (Celik, 2004: 199).

Orgiit gelistirme; orgiitiin etkin olmas1 ve bdyle kalabilmesi i¢in yeni
kosullara uyabilmesi, problemleri ¢6zebilmesi, kendi deneyimlerinden
o0grenmesi, daha biiylik bir orgiitsel olgunluga ulasabilmesi i¢in ihtiya¢ duyulan
degismelere girisilmesi, bunlarin yaratilmasi, onlarla yiizyiize gelinmesi
stirecidir (Balci, 2002: 3). Planli degisimi gergeklestirmek igin, grup siirecleri
kullanilir ve &rgiitiin tiim kiiltiirii degistirilmeye calisihir. Orgiit gelistirme,
orglitlerde yasanin degismeye bir tepki olarak orgiitiin inang, deger ve yapisini
degistirmek amaciyla kullanilan karmagsik bir egitim stratejisi olarak da
degerlendirilebilir (Dinger, 2008: 13).

Orgiit gelistirme, orgiitin ¢evresinde ve iginde meydana gelen
degisimler nedeniyle bu degisimlere intibak edemeyen kisi ya da gruplarin
diisiince ve tutumlarini etkilemek ve o insanlarin degisen ve gelisen oOrgiitlerine
yeniden uymalarini, diger bir deyisle kazandirilmalarini saglama ¢alismalarinin
tiimiinii kapsar (Eren, 2004: 571). Orgiit gelistirme, orgiitsel etkinligi ve
verimliligini artirmak i¢in, davranis bilimlerine ait bilgi ve teknikleri
kullanarak, orgiit iiyelerinin inang, tutum ve davraniglarini degistirme siirecidir.
Bir bagka deyisle kiltiir, yapi, silire¢ ve teknoloji arasindaki iligkileri
diizenlemeye yonelik planli bir degisimi baslatma ve gerceklestirme ¢abasidir
(Simsek, 2008: 341).
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Orgiit gelistirmenin temel amaci, 6rgiitiin etkinligini ve verimliligini
artirmaktir. Bir baska deyisle, orgiitiin problem ¢6zme kapasitesini iyilestirmek
ve cevresel degisimlerle basa ¢ikma yetenegini gelistirmektir (Geng, 2005:
294). Orgiit gelistirme; devaml etkilesimli ve deneye dayali bir siiregtir, sistem
yaklasimimi ve egiterek gelistirme stratejisini benimser, uygulamali davranig
bilimini, planli degismeye ve verilere dayali bir yaklagimi kullanir, amaglar
gelistirmeyi ve planlamay1r vurgular; is takimlari ya da gruplar {izerinde
yogunlagir (Goksel, 2003: 25).

2. Orgiit Gelistirme ve Orgiitsel Degisme

Orgiit gelistirme yontemi, hem orgiitsel degismeyi destekler hem de
calisanlarin orgiitsel degisime uyumlarini kolaylastirir. Zira gelisen ve degisen
birey, artan kapasitesini gosterebilmek i¢in rgiitsel degisimi talep eder. Orgiit
gelistirme planl bir degisim siirecidir. Orgiit gelistirme programlar1 basarili
Orgiitler kadar, basarisiz orgiitlerde de uygulama alani bulur. Calisanlarin
onemli bir kaynak olarak algilandigi ve oOnemsendigi, katilimci yOnetim
anlayigiin gecerli oldugu, motivasyon kaynaklarmin dogru olarak kullanildigs,
bir bagka deyisle, olumlu bir 6rgiit ikliminin saglanabildigi orgiitlerde verimlilik
de maksimum seviyede gergeklesir (Akdemir, 2009: 567). Bu nedenle
calisanlardan azami fayday1 elde edebilmek i¢in onlarin siirekli olarak
gelistirilmesi gerekir. Bireyin potansiyeli ne kadar yiiksek olursa, orgiitsel
gelismeye ve degismeye de o denli biiyiik katkida bulunur.

Gelisme ya da gelistirme, birbirini izleyen asama ya da donemler
yoluyla degistirme olarak tanimlanir. Bu ydntem daha uzun bir dénemde
degistirmeyi Ongordiigii icin diizeltici ve iyilestirmeci bir yaklagima sahiptir.
Bagka bir deyisle yavas, ancak siirekli bir degisimi saglar. Gelismeci bir
yaklagimla degisim, sorunlar1 ¢ézme, yetersizlikleri giderme, uyumsuzluklar
ortadan kaldirma ve daha iyi isler ortaya koyma cabasidir. Orgiitsel agidan
gelistirme; Orgiitsel yapi, siireg, strateji, insan ve kiiltiir arasinda uyum saglama,
sorunlara yeni ve yaratici ¢oziimler gelistirme siirecidir. Ayni zamanda orgiitiin
kendini siirekli yenilemesine ve yeterliligini gelistirmesine yardim eder
(Ozkara, 1999: 147-148). Boylece orgiitsel degisim icin gerekli olan giiclii bir
oOrgiit yapisi ve uygun bir orgiit iklimi olusturulmus olur.

Degisimin basarili olabilmesi orgiit gelistirmenin basarisina baglhdir.
Orgiit performansinin, kiiltiiriiniin gelistirilmesine ydnelik sistemli bir planlama
ve uygulama siireci olan orgiit gelistirme, bir takim esaslar iizerine kurulmustur
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(Oztiirk, 1998: 41). Orgiit gelistirmede kullanilan yontemler sdyle siralanabilir
(Simsek, 2008: 343-353):

Katilmah Yénetim: Orgiit {iyelerinin bireyler ya da gruplar
olarak Orgiitiin  ¢esitli kademelerinde alinan kararlara
katilmalarmin ~ saglanmasidir. Degisim silirecinde alinan
kararlara ve ortaya ¢ikan sorunlarin ¢éziimiine katilan galisanlar
degisim siirecini destekledikleri gibi basarili olmasi i¢in gayret
sarf ederler.

Planh Degisim: Neyin neden, nasil ve ne zaman
degistirileceginin onceden planlandigi ve uygulandigi bir
degisim yontemidir. Plansiz degisim ise sartlarin zorlamasiyla
kendiliginden ortaya cikar.

Damismanhk: Teknolojik gelismeler sonucunda orgiitsel
yapilar biliylimiis ve karmasik bir hal almistir. Eskiden bir
konuda karar verebilmek i¢in kendi bilgi, deneyim ve
sagduyusu yeterli olan kisi ya da gruplarin, artik karar
verebilmek i¢in uzmanlara ihtiyact vardir. Diger yandan
degisim siirecinin belirsizlikleri ve sorunlari da bu danigmanligi
gerekli kilar.

Faaliyet Arastirmasi: Uygulamada ortaya ¢ikan sorunlar
aciklamak ve ¢6zmek igin veri toplama ve bu verilere dayali
olarak faaliyeti planlama safhalari iizerinde odaklanan ve
birbirini izleyen evrelerden olusan bir degisim siirecidir.
Orgiitsel Ogrenme: Egitim, 6grenim, becerilerin kazanilmasi,
yonetimi gelistirme ve benzeri degisim siireclerini iceren genis
kapsamli davranigsal bir olgudur.

Orgiit gelistirme, Orgiitiin bir biitiin olarak gelistirilmesine ve

degistirilmesine yogunlasir. Orgiit kiiltiirii sosyal siireclerin (karar alma,
planlama, iletisim gibi) destegiyle planl bir bicimde degistirilir (Balc1, 2002: 6-

7). Bu degisim siireci; problemin tanimlanmasi, teshis ve ¢dziim gelistirme,

harekete gegme, faaliyet plan1 ve miidahale, sonuclar1 degerlendirme ve

programi bitirme ve yeniden bilgi toplama asamalarindan olusur (Dinger, 2008:

60-66). Bu siire¢ ayn1 zamanda planli bir 6rgiitsel degisimin gergeklestirilmesi

caligmalaridir. Her degisim bir gelisme olmayabilir; ancak her gelisme
degisimin pozitif yonde oldugunun bir gostergesidir.
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Orgiit gelistirme faaliyetlerinde bilgi, tecriibe ve planlama kadar tepe
yonetiminin kararlilig1 da son derece 6nemli bir rol oynar. Faaliyetlerin planlara
uygun bir bi¢cimde ve kararhilikla yiritilmesi, degisim karsisindaki
direnmelerin bertaraf edilmesi ve degisimin basariyla gerceklestirilmesi
bakimindan 6nemlidir. Degisime direnenlerin davraniglar1 kadar degisim
liderinin y6netim anlayisi da bu siirecin basarisi iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Orgiit gelistirmede yasanan bir basarisizlik, orgiitsel degisimde bir
basarisizlik demektir. Planli, tutarli, siirekli ve kararli bir ¢calismay1 gerektiren
orgiit gelistirme, bir bagka deyisle orgiitsel degisim, faaliyetlerinin basarisizlik
nedenleri sOyle siralanabilir (Simsek vd., 2008: 443-444):

=  Temel amaci degisim olmayan bir faaliyet programinin varligi,

»  Amaglar ve araglar arasinda karmasiklik,

» Kisa donemli diisiinme ve bdyle bir anlays,

»  Hazir ¢6ziimlere ve recetelere yonelmek,

=  Miidahale ve stratejiyi uygun bi¢cimde kullanmamak,

» lyi iliskilerin sonu¢ mu, kosul mu oldugu konusunda
karmasiklik,

»  Temel orgiitsel degisimi, eski yapiya uydurmay1 denemek,

=  Tepe yonetimin belirledigi degerler ve stiller ile gergek yonetsel
davraniglar arasinda farkliliklarin bulunmasi,

* Davranis bilimlerine yonelik degisim c¢abalar1 ile yonetim
hizmetleri, islemleri ve aragtirmaya doniik cabalar arasindaki
bosluk.

SONUC

Orgiitler gevrelerinde meydana gelen degisime uyum saglayabilmek
icin degismek zorundadirlar. Biitiin orgiitlerde bu degisim az ya da ¢ok sancilt
olmaktadir. Orgiitsel degisim siirecinin basaris1 énceden yapilacak hazirliklara
baglidir. Degisimin basarili bir bigcimde gerceklestirilmesi planli ve yontemli bir
calismayla miimkiindiir. Bunun igin ¢esitli yonetim yaklasimlarindan
yararlanilabilir. Ogrenen orgiitler ve orgiit gelistirme yaklasimi orgiitsel
degisimi gerceklestirmede kullanilabilecek yonetim yaklasimlarindan ikisidir.
Bunlarin birlikte kullanilmas1 o6rgiitsel degisimi basariyla gergeklestirmeyi
saglar. Amac ve hedefleri ayn1 olan Orgiitsel 6grenme ve gelisme yontemleri
birbirini destekleyen faaliyetlerde bulunur.
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Bilgiyi {iireten, paylasan ve kayit altina alan Ogrenen Orgiitler,
bagkalarinin deneyimlerinden yararlandigi gibi kendi deneyimlerinden de
yararlanir. Calisanlarin fikirlerine deger verir; onlarin kendilerini krymetli
hissetmeleri icin gerekli dzeni ve tavri gosterir. Ogrenen orgiit, calisanlarin
stirekli 6grenip kendilerini geligtirmeleri i¢in firsat ve imkén verir; tesvik eder.
Siirekli 6grenen ve kendisini yenileyen calisanlar degisime direnmek yerine,
degisimi arzular ve destekler. Orgiit, insan kaynaginmn bilgi ve becerisinin
artmasiyla birlikte siirekli olarak kendisini yenileyebilir ve degisen cevresine
rahatlikla uyum saglayabilir. Ogrenen ve kendisini siirekli gelistiren, bunun igin
yonetimden destek goren ¢aligsanlar, diger personel ile daha iyi iliskiler
kurduklar1 gibi etkinlikleri ve verimlilikleri artar; performans diizeyleri yiikselir.

Orgiitsel degisimin merkezinde bulunan calisanlarin niteliklerini
artirmanm  diger bir yolu o&rgiit gelistirmedir. Orgiit gelistirme, &rgiitiin
etkinligini ve verimliligini artirmak igin ve calisanlarin inang, tutum ve
davranislarinin  degistirilmesi  siirecidir. Orgiit gelistirme, orgiitiin sosyal
stireglerine stratejik miidahale ile miimkiindiir. Bu yontemle bireyin, grubun,
orgiitin ve yoOnetimin gelistirilmesi hedeflenir ve degisim bdylece
gergeklestirilmeye caligilir. Bu tiir bir uygulamada davranis bilimlerine ait bilgi
ve teknikler kullanilarak insan ihtiyaglar1 ve iliskileri {izerine yogunlasilir.
Orgiit gelistirme, orgiitsel 6grenme, planl degisim, katilmli y®&netim,
damigmanlik ve faaliyet arastirmasi gibi yontemlerden yararlanir. Bu yontemler
araciligiyla insan kaynaginin niteliklerinin artirtlmasi orgiitsel degisimi daha
kolay hale getirir. Bilgi, beceri ve davranis olarak gelistirilmis olan ¢alisanlar,
degisimi destekler ve katkida bulunurlar. Bdylece insan kaynaginin
gelistirilmesiyle, degisim gergeklestirilmis ve orgiitsel gelisme saglanmis olur.

Her iki yontemde de 6rgiitiin insan kaynaginin kalitesinin artirilmasi ve
bunun orgiitsel degisim siirecinde kullanilmasi s6z konusudur. Burada temel
ama¢ insam1 degistirerek ve gelistirerek, Orgiitsel degisimi basariyla
gergeklestirmektir. Insan kaynagmin kalitesi degisimin kalitesini ya da bir baska
deyisle diizeyini belirler. Ogrenen &rgiit ve orgiit gelistirme yontemlerinde
insan; Orgiitin en Onemli kaynagidir; deger verilir, Onemsenir, bilgi ve
becerisini gelistirmesi i¢in ¢aba harcanir, motivasyonu icin ¢esitli yontemler
kullanilir ve onun sahip oldugu potansiyel degisim siirecine katilir. Nitelikli
calisanlarin degisim siirecinde etkin rol oynamalari, Orgiitsel etkinligi ve
verimliligi artirir; degisim siirecini kisaltir. Degisime siirekli hazir olan
calisanlar i¢in degisim siradan bir olay haline gelir.
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Orgiitsel degisim ancak c¢aliganlarla birlikte ve onlarin katkilariyla
gergeklestirilirse basarili olur. Calisanlarin destegini almayan higbir degisim
amacina ulasamaz. Cesitli nedenlerle degisime direng gosteren c¢alisanlarin
direnglerini azaltmak ve onlar1 degisim siirecine katmak gerekir. Ogrenen ve
kendini gelistiren bir orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasiyla caligsanlar degisime
hazirlanirsa, orgiitsel degisimden beklenen fayda elde edilebilir. Caliganlarin
O0grenme ve gelismesini destekleyen oOrglitlerin degisimi gerceklestirmeleri
oldukca kolaydir. Bu tiir orgiitler, esnek, dinamik ve giiglii yapilariyla rekabet
ortaminda belirleyici rol oynayabilirler. Orgiitsel degisim, ¢aliganlarin degisim
ve doniisiimiine baglidir. Bunun i¢in en iyi yontem, siirekli 6grenen ve gelisen
bir orglit yaratmaktir. Zira bagarili bir degisim i¢in bireylerin hem siirekli olarak
O0grenmesini ve bunu paylagmasini saglamak hem de degisime karsi tutum ve
davraniglarii degistirmek gerekir.
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