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ORGUT GELISTIRME SURECINDE DEGiSiM AJANININ ROLU VE ONEMI
Semiha Pinar EKINCI
Mayis, 2011

Teknolojinin gelistigi, bilgi kaynaklarinin arttigi, érgutlerin buyuytup karmasiklastigi
gunimuzde is bélimu ve “uzman’lagma artmistir. Orgiit gelistirme sirecini ylritip
yonlendirebilmek icin de uzman bir kisiye yani degisim ajanina ihtiya¢ artmistir.
Orgitiin kendi blinyesinde bu ig igin uzmanlasmis bir bélim bulundurmak gogu
zaman daha maliyetli oldugu igin, érguatlerin disaridan gelecek bir degisim ajani ile
galistiklari siklikla goértlmektedir.

Bu calisma ile, bir degisim ajani 6rgltle nasil bir araya gelir, sonug odakl bir érgut
gelistirme sureci icin dodru dedisim ajanini belirleme kriterleri nelerdir, orgut
gelistirme sdrecini baslattigi andan itibaren hangi adimlari izler ve hangi
sorumluluklari Gstlenir sorularinin cevaplari aranmistir. Farkh yaklasimlara goére
degisim ajani tipleri nelerdir ve her tipteki degisim ajani her slirece uygun mudur
konulari tzerinde durulmustur. Calisma kapsaminda her kisilik tipinin kendi ntians
noktalari oldugu goériimus, orguat yoneticilerinin  farkindalik yaratmasi, kendi
problemlerinin ve orgutlerinin yapisina en uygun olani se¢cmeye c¢alismasi uygun
gorulmustar.

Her sidrecin sonunda yasanabildigi gibi, drgut gelistirme sirecinin de dogal bir
sonucu olarak basari ve ya basarisizlik gozlemlenebilir. Burada madalyonun iki yuzi
vardir ve basarisizhgi sadece degisim ajanina yuklemek dogru olmayacaktir. Sireg
icerisinde orgutler ve degisim ajanlari farkli farkli hatalar yapabilmektedir. Bunlarin
onceden farkinda olmak, proaktif olmak slrecin basarisi igin énemlidir. Arastirmanin
son kisminda, basarisizlik kosullari 6rnek olaylarla incelenmis ve Oneriler
sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Orgit Geligtirme, Degisim Ajani



ABSTRACT

THE ROLE AND IMPORTANCE OF THE CHANGE AGENT IN THE
ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT
Semiha Pinar EKINCI
May, 2011

In our present time technology has developed, information sources have increased,
organizations have grown and have been more complicated because of these
factors division of labor and specializing has increased. The need for the change
agents who can execute and orientate organizational development process is risen.
Financing the need for the specialized change agents in the organization is not cost-
effective so that organizations usually outsource this need.

This paper seeks the answers of the following questions: how change agents
assemble with the organization, which are the criteria for selecting the suitable
change agent for the result-oriented organization development process, what are
the steps and responsibilities of change agents in the organizational development
process, what are the change agent types, which change agent type is suitable for
the which organizational development process

In conclusion every personality type has its benefits so organization managers
should set up awareness, decide the best option for hand-on problems and
organizational structure.

These processes could be successful or unsuccessful. It is not fair tell that the
cause of failure is the change agents. There are two sides of the organizational
development process. During the process each sides can make mistakes. For the
successful result being proactive and being aware the of the mistakes in the process
are important. There are examples of failure conditions of sample events and the
resolutions are given at the end of the paper.

Keywords: Organizational Development, Change Agent
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1. GIRIiS

iletisim, bilgi ve yénetim anlayislarinin hizla degisip sekillendigi glinimiizde, érgiitler
daha proaktif ve stratejik bir bakis acgisina sahip olmali, gelisim ve degisim
firsatlarini yakindan takip etmeli, 6érgitiin mevcut durumu hakkinda ipuglari veren
isaretleri etkin bir sekilde okuyabilme ve 6rgut gelistirme sirecini en dogru zamanda,
en dogdru kisilerle baslatabilmelidir. Bununla birlikte 6rgtt gelistirme faaliyetleri diger
faaliyetlere nazaran daha seyrek gercgeklestirildigi icin, 6rglt icerisinde bu igle ilgili
“uzman” kisi, grup veya departman bulmak olduk¢a zordur. Bu nedenle ¢ogdu 6rglit,
dis degisim ajani kullanma yoluna gitmekte, diger bir deyisle bu isi “outsource”

etmektedir.

Degdisim ajani, orglt icinden de gorevilendirilse 6rgut disindan da gorevlendirilse,
sahip olmasi gereken belli basl nitelikler ve 6zellikler vardir. Bu ¢alisma ile degisim
ajani kavrami, ozellikleri, dérgute girdigi andan itibaren izleyecedi yol, kullanacagi

teknikler, kisacasi tUm orgut gelistirme sureci incelenmektedir.

ik bélimde, temel kavramlar okuyucuya tanitiimis, érgiit gelistirme tanimi tizerinde
durulmustur. Orgiit gelistirme kavrami ile benzerlikler gdsteren ve zaman zaman
birbirine karigtirilan kavramlarin alti ¢izilmistir. Bunlarla beraber, degisim ajani
kimdir, hangi 6zelliklere sahiptir, sirece dahil etmek icin i¢ degisim ajani mi daha

avantajlidir, disg degisim ajani mi daha avantajlidir sorularina cevap aranmistir.

ikinci bélimde, 6rgiit gelistirme siireci ve siirecin bagindan itibaren olaya dahil olan
degisim ajaninin izleyecegi yollar ve sorumluluklari incelenmistir. Orgt, stirece dahil
edecegi degisim ajanini belirlerken hangi adimlari izlemeli, nelere dikkat etmeli,
degisim ajani ile nasil bir iligki modeli geligtirmeli sorularina cevap aranmigtir.
Degisim ajanlarinin farkh disunce tarzlarina ve yaklasim sekillerine sahip olmasi
nedeniyle, arastirmacilar zaman igerisinde farkli degisim ajani tipleri ortaya
koymuslardir. Bu degisim ajanlarinin analiz edilmesi, artt ve eksi yonlerinin
aranmasi da ikinci béliman konulari arasindadir. Son olarak, érgut gelistirme sireci
icerisinde degisim ajaninin kullanabilecegi farkli midahale tekniklerinin Gzerinden

gecilmigtir.



Son bdélime baktigimizda, blnyesinde 6rgut gelistirme silrecini baglatacak ve
degisim ajani ile birlikte ¢calisacak firmalara dneriler sunulmustur. Bu sireg igerisinde
firmalari basariya goétiren adimlar ve basarisizliga surikleyen nedenler de

incelenmistir.



2. KONU ILE ILGILI TEMEL KAVRAMLAR

2.1. Orgiit Gelistirme Kavrami

Orgitler, her zaman igin, icinde bulunduklari ortam, toplum ve kosullardan
etkilenerek dinamik bir yapiya sahip olmasi gereken sistemlerdir. Bununla birlikte
ginimizin hizla degisen ve farklilasan is dunyasinda degisen kosullari
yakalamaktan 6te, sadece ayakta kalabilmek ve var olabilmek igin bile drgutlerin

degismesi ve gelismesi gerekmektedir.

Calismanin ilk béluminde, o6rgitin icinde bulundugu cada ve ortama ayak
uydurmasini saglayacak Orgiit Geligtirme kavramini incelemeden 6nce, zihinlerdeki

“orgut” kavramini netlestirmek yararli olacaktir.

2.1.1. Orgiit Tanimi

Toplumun her kademesinde ve yasamin her aninda insanlar karsilikli olarak
dayanigsma halinde olmak durumundadirlar. En basit tanimiyla érgat, bir dizen halini
veya diizenlemeyi ifade etmektedir.*
Diger bir deyisle insanlarin bir arada bulunduklari, dayanisma halinde olduklari,
isleyisi ve iligkileri kolaylastirmak adina uzmanliklarin gelistigi, dinamik ve degisken
bir iletisim aginin yasandigi topluluklardir.
Orgdtlerin yapisal unsurlarina baktigimizda su dért 6geyi goririz:
e insan: Orgiitiin en kiigiik Uyesidir. Bu 6ge, tavir, tutum, davranis, inang ve
orgitsel davraniglar kapsar.
e Gorevler: Orgltin amaglarini gergeklestirmesine giden yolda her bireyin
Uzerine dusen gorevi yerine getirmesi i¢in verilen rol davraniglaridir.
e Yapu: Orgiit igerisindeki haberlesme ve hiyerarsik iligkileri kapsar.
e Teknoloji: Orgiit faaliyetlerini gergeklestirirken kullanilan teknik arag ve

geregleri, program ve siiregleri kapsar.”

! Tamer Kocel, isletme Yoneticiligi, 9. bs, (istanbul: Beta Yayinlari, 2001), 167.

3



2.1.2. Orgiit Geligtirme Tanimi

1960’li yillarin sonlarinda® literatiirde kendisine yer edinmeye baslayan 6rgiit

gelistirme, temelleri 3 farkli calismaya dayanan bir kavramdir.*

Bu calismalardan ilki, 1946 senesinde K.Lewin 6nderliginde, egitim seminerlerinin
sonrasinda katilimcilarin ve gruplarin davraniglarini tartismak ve irdelemek
amaciyla yuritilen toplantilardir. ilk baslarda sadece arastirma gdzlemcilerinin bir
araya gelerek yurattigua bu toplantilar, daha sonralari egitimdeki katilimcilarin da
gelmesi ile grup toplantilari haline gelmistir. Bir anlamda katilimcilarin egitim
suresince sergiledikleri tavir, tutum ve davraniglar hakkinda onlara geribildirim
verilmesi gercgeklestiriliyordu. Katilimcilarin gerceklestirilen egitimlerde sergiledikleri
tutum ve davranislarin onlarin yaninda tartisiimasi ilk baslarda zorlu bir sirec¢ iken
zamanla katilimcilar da uyum gostermislerdir. Bu galismalar gunimuzde T — gruplari

olarak surdurilmektedir.

Calismalardan ikincisi, 1948 senesinde Detroit-Eduson’da kurum genelinde
gerceklestirilen, yonetim-is¢i tutum ve goérUslerini iceren anket ve sonrasinda
gerceklestirilen konferanslar ile baglamaktadir. Bu konferanslardan 12 sene sonra
sekiz muhasebe departmani arastirmanin tekrarini istemig ve yeni bir geribildirim
toplantilari zinciri baglamistir. Geribildirim verilen departmanlar deneye de tabi
tutulmug ve bazi departmanlara higbir sey yapilmamistir. Akabinde geribildirim
verilen departmanlarda daha vyapici ve olumlu degisimlerin yasandigi
gbzlemlenmigtir. Gergeklestirilen Tutum Arastirmasi ve Geribesleme sireci halen

orgut gelistirme surecinde en sik basvurulan tekniklerdendir.

Son c¢alismaya baktigimizda, Tavistock Enstitisi’nin arastirmalarindan yola
cikildigint goraruz. Arastirmanin yapildigi komuar ocaklarinda var olan sistemin
yenisi ile degistirimesi s6z konusudur. Onceki sistemde, birbirinden bagimsiz ancak
grup icerisinde uyumlu ¢alisan kucuk gruplar var iken, yeni sisteme gecildiginde bu
dizen bozularak daha c¢ok sayida isciyi bunyesinde barindiran gruplar

olusturulmustur. Bu yeni duizen isciler arasindaki gruplagmayi, haberlesmeyi ve

2 Birol Bumin, Orgiit Gelistirme, (Ankara: Ankara iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi, Yayin
No:12, 1979), 18.

> Omer Dinger, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikleri, 2.bs, (istanbul: Alfa
Yayinlari, 2008), 21.

*Age, 16.



koordinasyonu azaltmistir. Sonug olarak kurum igerisinde gergeklesecek olan teknik

degisimlerin, ¢calisanlarin sosyal iligkilerini de etkiledigini ortaya koymusgtur.

Temeli olusturan tim calismalardan ve farkindaliklardan sonra, 6rgat gelistirme

kavrami ayrintili bir sekilde incelenmeye ve ele alinmaya baglanmistir.

Orgiit gelistirme kavramina, her yazar farkli bir agidan yaklagmig ve farkli bir ydninii
ele almis olsa da bu durum resmin butinind gérebilmemiz ve farkli bakis agilari

saglayabilmemiz noktasinda faydali olmustur.

Warren G. Bennis 6rglt gelistirmeyi; érgutin davranis, inanis, yapi ve degerlerini
degistirme yoluyla degisimsel hiza ayak uydurabilmeyi saglayan bir egitim stratejisi
olarak tanimlarken® olaya agirlikli olarak isgdren / calisan penceresinden yaklasmis,
orgut kaltird boyutunu zayif birakmis ve 6ziinde sistematik bir stre¢ olan o6rgut

gelistirmeyi egitim stratejisi olarak sinirlandirmigtir.

Bununla beraber literatiirde Richard Beckhard'i arastirdigimizda, Beckhard’in érgut
gelistirmeyi; davranig bilimleri bilgilerini kullanarak, orgitsel etkinligi ve sagligi
artirma amaciyla gergeklestirien ve Ust yodnetim tarafindan yonetilen planli
miidahaleler ve gabalar olarak tanimladigini gériiriiz.° Bir énceki tanimdan farkli
olarak burada gabalarin planli ve sistematik oldugunun alti ¢izilirken uygulanabilirlik
anlaminda daha tatmin edici bir tanima variimistir. Ancak uygulama ve ydnetme
surecinin sadece Ust ydnetimin inisiyatifine birakilmis olmasina ve 6rgat kaltariinin
yine arka planda kalmis olmasina, dikkat edilmelidir. Oysaki o6rglat gelistirme,

orgiitiin kiltirini degistirmek icin planlanan bir cabadir.’

Her iki tanimda da yokluguna dikkat ¢ektigimiz orgat kilttird boyutu French ve Bell'in
taniminda kendine yer bulmaktadir. Orglit gelistirmeyi, érgit kiltariini, 6zellikle
bicimsel takimlara dnem vererek, etkin katilimli bir sekilde yoneterek, orgitin sorun
¢ozme ve kendini yenileme sureclerini, degisim ajanlari yardimi ile ve eylem
arastirmayi kapsayan uygulamall davranis bilimleri kuram ve teknolojisini kullanarak
gelistirmek icin olusturulan uzun sireli ¢caba seklinde tanimlamaktadir.® Diger

tanimlardan farkli olarak degisim ajani kavramindan da bahsedilmektedir.

® Serif Simsek, Tahir Akgemci, Adnan Celik, Davranisg Bilimlerine Giris ve Orgiitlerde
Davranis, 2.bs, (Ankara: Nobel Yayin Dagitim, 2001), 313.

® Bumin, age, 20.
" Age, 3.

® Age, 20.



Tdm bu tanimlardan yola ¢ikarak 6rgut gelistirmeyi, 6rgitiin topluma, sektére,
rakiplerine, yeni teknolojilere ve degisime uyum saglayabilmesi, verimliliginin ve
etkinliginin artiriimasi, hedeflerine ulasabilmesi amaglariyla st yonetim tarafindan
baslatilan, degisim ajanlarinin destedi ile sidrdurilen, ¢alisanlarin degisime ve
gelisime olan hevesi ve istegi ile kolaylasan, 6rgutin kaltdr, streg, yapi, davranis ve
igleyiginin degistiriimesi ve yonetilmesine yonelik planli, programli ve sistematik bir

suregtir seklinde tanimlayabiliriz.

Tek cumle ile 6zetlememiz gerekirse, drgutin hedeflerini gergeklestirmesinde daha
etkin ve basarili olmasini saglayacak bir gelisim siredir.” Alti cizilmesi gereken
noktalardan birisi de, 6rgit gelistirmenin sadece basarisiz veya basarili olam

yolundaki drgiitlerde degil, basarili érgiitlerde de uygulaniyor olmasidir.*°
2.1.3. Orgiit Gelistirme ile ilgili Diger Kavramlar

2.1.3.1. Yenilikgilik (Organizational Renewal)

“Bir takim yeni faaliyetlere girip mevcut durumda degisiklikler yapma” olarak tarif
edilen yenilik yapma, dOrgutlerin zaman icerisinde ayakta ve dengede kalmalarini
saglayan bir faaliyettir. Orgut sireclerinde, yonetim sekillerinde, problem ¢dzme
sekillerinde yeni & farkh fikir ve uygulamalar icat edilmesi olayina érgit yenileme
denilmektedir.

Orgitiin kendini yenileme kapasitesi ve istegdi, onun degisime ve gelisime olan
becerisini 6lgmede kullanilacak bir kriter olabilir. $SOyle ki, bir 6rgit yeniliklere ne

kadar agiksa, degisime ve orgiit gelistirmeye o kadar agiktir denilebilir.**

2.1.3.2. Orgiitsel Biiyiime (Organizational Growth)

Blyume kavrami, 6rgutlerin ilk kurulduklari andan su andaki konumlarina gelinceye
kadar yasadiklari sdrecin timidir. Bu sdre¢ igerisinde oOrgutler, nitel ve nicel
anlamda buylime ve gelisme gdsterirler. Soyle ki, drgut igerisindeki insan kaynagi,
teknoloji, Griin gibi konulardaki artisi ifade ederken ayni zamanda kalite ile ilgili de

bir artisi ifade etmelidir.

® William R. Tracey, Human Resources Management & Development Handbook, 2nd ed,
(US: AMACOM, 1994), 806.

% Given Selvi, “T.C. Merkez Bankasi’nda Orgiit Gelistirme”(Yiiksek Lisans Tezi, Ankara
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2008), 26.

! Dinger, age, 7.



isletmedeki biylime faaliyetleri zaman zaman onu zorunlu bir i¢ yapi degisikligine
yonlendirebilir. Béyle bir durumda, dérgut icerisindeki yetki ve sorumluluklar énemli

dlgiide degisiklige ugrayabilir.*?

2.1.3.3. Orgiitsel Degisim (Organizational Change)

Orgltlerde degisim, hem ic hem de dis faktdrler tarafindan drgite dayatilan bir
durum olabilir. Dis dinamikler ve i¢ dengeler farklilastik¢a, 6rgitler de degiserek bu

duruma uyum saglamaya calisacaklardir.

Degisim Icin Dissal Degisim Icin igsel
Glgcler Glgcler
Ekonomi ve Calisanlarin
pazardaki amaclarindaki
degisimler degisimler
— <+
e Teknolojik e Gorev
degisimler teknolojisindeki
degisimler
e Yasal politik
degisimler o Orgitsel yapidaki
degisiklikler
e Kaynaklardan
yararlanabilirlikteki o Orgitsel iklimdeki
degisimler degisiklikler
e Orgiitsel
hedeflerdeki
degisiklikler

Sekil 1: Orgiitsel Degisim igin i¢ & Dis Giigler

Tamer Kegecioglu, “Bir Degisimin Anatomisi”, 1.bs, (istanbul: Alfa Yayinlari, istanbul,
2001), 28

Diger bir deyisle, “6rgutun degismesinde, bir dengeden bagka bir dengeye gecis s6z

konusudur.”*®

Degisen dinamikler sonrasinda yeni ¢evre sartlarina uyum saglama ¢abalari iki farkli

sekilde siniflandirilabilir: geleneksel degisim ve planl degisim.

“ Age, 8.

¥ Age,O.



Geleneksel degisim; orgut faaliyetlerini sturdirirken zaman igerisinde kendiliginden
ortaya gikan degisim triidir. Ozel bir gaba ve planlama gerektirmeyen bu degisim
turd, genellikle teorik olara vardir.

Planh degisime baktigimizda, ik kez K.Lewin tarafindan ortaya atildigini gériiriz.**

Planl degigsim, kurumun (mugterinin) istegi ile baslatilan, danismanin (degisim ajani)
destegi ile yarutilen ve isbirligi temeline dayanan, gecerli bilgilerle 6rgitin

sorunlarina ¢ézimler getiriimesi ve denge saglanmasi ¢alismasidir.

Geleneksel degisim ve planli degisim kavramlarina evrim niteligindeki ve devrim
niteligindeki degismeler olarak farkli bir bakis acisiyla da bakimistir. Evrim
niteligindeki degismeler, geleneksel degisim kavramina isaret etmekte olup, gayri
ihtivari bir sekilde kendiliginden olusan degisimleri ifade etmektedir. Devrim
niteligindeki degismeler ise planl degisim kavramina isaret edip, bilingli ve programli

bir sekilde gerceklestirilen faaliyetleri anlatir.™

Kurt Lewin, modelinin ilk adiminda orgltteki mevcut davranis kaliplarini
canlandirarak direncleri ortadan kaldirmayi, sonrasinda yeni davranis kaliplari
gelistirmeyi ve son asamada ortaya cikan sonuglari kuvvetlendirmek ve yeni

davranis kaliplarini uygulamaya sokmak igin yeniden dondurmayi islemistir.*

Lippitt, Watson ve Westley, Lewin’in modelini biraz daha gelistirerek bu 3 adima,

“illiskilerin olusturulmasi” ve “iligkilerin sona erdiriimesi” adimlarini da eklemiglerdir.

Lawrence ve Lorsch, modele farkli bir bakis acgisiyla yaklasarak, eksik olan teshis
asamasini ve yine en son adim olan degerleme / dederlendirme asamasini

eklemistir.

Edgar Schein, yedi adima ¢ikardigi modeli masteri ile ilk iligki, iliskiyi tanimlama, yer
ve ydntem secimi, veri toplama ve teshis, mudahale, iligkiyi azaltma ve bitirme

olarak tanimlamistir.*’

Zaman igerisinde geligtirilen tm modelleri ayni potada eriten ve butunlik saglayan

Kolb ve Frohman 7 adimli bir model tasarlamislardir. Bu model su adimlardan

14 Dinger, age, 9.
 Age, 10.

'® Tamer Kegecioglu, Bir Degisimin Anatomisi ya da Degisimin Bir Pargasi Olmak, 1.bs,
(Istanbul: Alfa Yayinlari, 2001), 42.

" Bumin, age, 46.



olusmaktadir; 6n arastirma (6n g¢alisma), giris, teshis, planlama, harekete gegme

(eylem), degerleme(dengeleme), bitirme.

On Arastirma: Degisim Ajaninin heniiz siirece miidahil olmadig bir asamadir. Alici
diger bir adiyla musteri sisteminin sorunlarini fark ettigi ve Uzerinde dugunmeye
basladigi evredir. Digsaridan uzman bir kisiye (ekibi) 6érgitine davet ederek yardim

alabilecegini disinmektedir.

Ayni sekilde degisim ajani da alici sistemi tanimaya calismaktadir. Her iki tarafin da
karsilikl olarak bir s6z vermedigi bir surecte, degisim ajani karsi tarafi daha

yakindan tanimak adina belli baslari sorular Gizerinde durabilir.
e Ana kaynaklari nelerdir?
e Temel sinirlamalari nelerdir?
e Onemli sosyal ve kiiltiirel norm & degerleri nelerdir?
e Temel sistem — alt sistem arasindaki iligski nasildir?

e Orgitin, degisime, otoriteye ve 6rgiit digindan gelenlere kargi olan tutumu

nasildir?
e Mdusteri sistem ile cevresindeki baska sistemler arasindaki iliskiler nasildir?

e Mdusteri sisteminin kendi gelistirme ve degistirme slrecine olan tesviki ve

hevesi ne durumdadir?*®

Girig: Degisim ajani ve alici sistemin beraber ¢alismaya karar verdikleri agsamadir.
Tam olarak bu agsamada Orglit Gelistirme siirecine dahil olan degisim ajanina kars!
yonetimin gergeklestirmesi gereken iki 6nemli sorumluluk vardir. Bunlardan ilki,
orgut karsisinda degisim ajaninin tam bir etkinlikle c¢aligsabilmesi i¢in gerekli olan
yetki ve giicliin saglanmasi ve verilmesidir. ikincisi ise degisim ajaninin érgiitiin

tamami ile tanistiriimasi ve 6rgit igerisindeki konumu ve yetkilerinin anlatiimasidir.

Teshis: Teghis asamasinda degisim ajani, kimi zaman gerekli gérdugu 6rgut Uyeleri
ile kimi zamansa &rgutin tamami ile bir araya gelerek cesitli yontemler (mulakat,
anket, gozlem, vs...) yardimiyla bilgileri toplamaya calisir. Orgit igerisindeki
calisanlarla iligkiler kurarak bilgi edinmek degisim ajanina cesitli avantajlar
saglayacaktir. Bunlardan ilki, alici sistemin kendisinde oldugunu dasindigi

(hissettigi) sorunu ve gercekligini tespit etmek kolaylagir. Ayrica tim bu sireg¢

'® Bumin, age, 47.



icerisinde degisim ajani, Orgutun kultarind, iklimini, deger yargilarini ve dilini

anlamaya ve algilamaya baslar.

Planlama: Orgitin igyapisi ve durumu unsurlari gdz oniinde bulundurularak,
hedefe gotlrecek yolun planlamasi gergeklestirilir. Bu agsamada atilmasi gereken bir
diger adim da orgUtin degisim ve gelisim sirecine gosterecegi tepkinin
Olcimlenmesi ve buna karsi hazirlikli olunmasidir. Basarili bir planlama asamasi
gerceklestirmek icin, musteri yani alici sistemin ydnetiminin de surece dahil olmasi
gerekir. Planlama esnasinda fikir aligverisi yapiimasi gereklidir. Orgiiti ve kiltirind
daha iyi taniyan masteri, degisim ajaninin yoénlendiriimesi asamasinda da fayda

saglayacaktir.

Eylem: Bir 6nceki asamada gerceklestiriien planlama ve belirlenen stratejiler
dogrultusunda uygulama asamasina gegilmesi surecidir. Eger, ilk dort asama etkin
bir sekilde gerceklestiriimis, 6rgit derinlemesine 6ziimsenmis ve sorunlar etkin bir

sekilde tespit edilmis ise bu asama basaril bir sekilde yiiriiyecektir.'®

Degerleme: Gergeklestirilen tim uygulama ve gelistirme faaliyetlerinden sonra
mevcut sorunun ¢6zUmUnin gergeklesip gerceklesmedigi veya calisanlarda
beklenen davranig degisikliklerinin meydana gelip gelmedigini analiz eden bir
asamadir. Bu asamada elde edilen veriler tatmin edici ve olumlu degilse akis
semasinda geriye gidip bazi adimlarin tekrar edilmesi gerekebilir. Bumin tekrar
planlama asamasina geri déniilebilecegi yoniinde fikir belirtir iken®’, Dinger sorunu
tekrar analiz edebilmek ve eksik bilgiyi tamamlamak amaciyla teshis asamasina

doniilebilecedi hususunda fikir belirtmistir.?*
Bitirme: Gergeklestirilen surecin basari veya basarisizlikla sonladigi asamadir.

Sdrecin tum adimlari, Sekil 2'de detayl bir sekilde goérulmektedir.

¥ Bumin, age, 52.
2 Age, 53.
% Dinger, age, 35.
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ON ARASTIRMA

GiRIS
> Cozme

PLANLAMA

'

EYLEM } Degistirme

Yeniden Dondurma
—

BITIRME

Sekil 2: Planh Degisimin Safhalari

2.1.3.4. Orgit Kiiltiirii

Toplumda yasayan bireylerin uyum igerisinde ve saygl cergevesinde yasamini
surdirmesini saglayan, yazili hale gelmese de herkes tarafindan bilinen ve
kaniksanan bir duzen vardir. Ayni sekilde, topluma nazaran daha kuguk olgekli olan
orgutlerde de, galisanlarin bir arada uyumlu bir sekilde ¢alismasini saglayan, onlari
ayni cati altinda ortak bir hedef etrafinda toplayan bir dizen mevcuttur. Kultir,
insanlari kaynastiran, bittnlestiren bir yapi harcidir. Orgiit gelistirme s6z konusu
oldugunda, isin sadece teknik yona ile ilgilenip kultir yonini g6z ardi etmek s6z

konusu olamaz.

Orgiitler, “kiltir denizi’nde ylizen buzdaglar gibidirler. Su ylizeyindeki gériinen

kisimlari kadar, suyun altinda kalan ve gérinmeyen kisimlari da vardir. Orgit

11



gelistirme strecine ¢ikmis basarili bir yonetici ve etkin bir degisim ajani, gbrinen

kisimlarla ilgilendigi kadar, gérinmeyen kisimlarin da farkinda olmalidir.

¢ OrgitYapilar
¢ i3 Tanimlar
¢ Bicimsel Amaclar

+ Teknoloiji

e Orgiitiinve Bireyin Yeterligine lliskin Garisler

¢ Glvenve Inanc

Baskalarinin Orgati ¢ Yapilan isin Gerekliligi ve Zamaninda Yapilmasi
Algilamalarn P, _
¢ [shirligine lliskin Gérisler

o (Yetki) ve Etki Bicimleri
Bicimsel Olmayan Orgiit * Rekabet
¢ Bireyihtivac, istek ve Duygulan

¢  Amirve Is Arkadaslariyla Sorunlar

¢ Rolve Girevlere lliskin Dlsince Ayrihg

Sekil 3: Orgiit Buzdag:

Birol Bumin, “Orgiit Gelistirme”, 1.bs, (Ankara: iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi
Yayinlari, Ankara, 1979), 24

Degdisim ajani, sadece orgutlin gorinen unsurlarina odaklanirsa, surecin basari ile
sonlanmasi ihtimali disik kalacaktir. Orgitin hiyerarsik yapisi, kullandidi
yontemler, orgut Gyelerinin gorev tanimlari bigcimsel érgutu olustururken, calisanlarin
duygulari, fikirleri, mutluluklari ve mutsuzluklari gérinmeyen diger bir deyisle

bicimsel olmayan 6rgut kismini olugturur.

Tdm bu kavramlari agmadan o6nce “6rgut kulturi nedir?” sorusu ile baslamak

yerinde olacaktir.

Orgut kalturl kavrami igin tek bir tanimdan bahsetmemiz mimkin degildir. Yillar
boyunca, farkli disiplinler icinde (yonetim, psikoloji, iletisim, vs...) yer alan
arastirmacilar konuyu farkli bakis acilari ile ele almiglar ve farkli tanimlar ortaya
¢cikarmiglardir. Schein, érgut kultarinG, orgatin dis c¢evreye olan uyumu ve i¢
butinlesmesi sirasinda gelistirdigi, sonradan gelen yeni Gyelerine en dogru
algilama, dusinme ve hissetme yolu olarak aktardigi temel varsayimlar modeli

olarak tanimlarken®, Smircich, érgiit icerisindeki gesitli 5nemli fonksiyonlari yerine

?2 Serpil Durgun, “Orgiit Kiiltiri ve Orgiitsel Iletisim”, Yiiziincii Yil Universitesi Egitim
Fakultesi Dergisi, c.3, s.2 (2006) : 114.
12



getiren anahtar deger ve inaniglar olarak tanimlamaktadir. Oncelikle érgiit tyelerine
bir kimlik duygusu kazandirirken, sonra kendilerinden daha buyuk bir seye bagli
olmasini saglamaktadir. Sosyal sistemin dengesini guglendirirken, Uyelerin
davraniglarini sekillendiren ve yénlendiren bir rolii de vardir.?® Hikayeler, gelenekler,
Ozel dil, semboller ve kahramanlar gibi somut 6geleri oldugu gibi, inanclar, degerler
ve varsayimlar gibi ilk bakista somut olarak gézlemlenemeyen, ancak 6rgit

tiyelerinin davranislarinda ve diisiince sekilleri somutlasan dgeleri de vardir.?

Tdm bunlardan yola ¢ikilarak basit bir ifadeyle, érgut kilttrd, bir 6rguta digerlerinden
ayiran, farkli kilan ve 6rgit Uyeleri tarafindan paylasilan, o 6rgutte islerin nasil
yuridiguni ifade eden bicimsel ve bicimsel olmayan uygulamalarin yer aldigi bir

sistemi ifade etmektedir.?®

Orgitiin hayati bir unsuru olan drgit kiltirl, érgitiin kuruldugu andan itibaren
drgltteki varligini sirdiirmektedir. Orglitlerin yasam tarzini ve gevreye karsi kendini
ifade edis seklini bizi yansitan orgut kultiri, sorunlar kargisinda érgatin nasil basa

ciktigiyla da ilgilidir.

Orgut kiltirinin olusum sirecine baktigimizda, bu slregte rol oynayan ve kultiiri
sekillendiren ¢ok farkh faktorlerle karsilasabiliriz. Bu faktorler i¢ ¢evre faktorleri
olabilecegi gibi dis cevre faktorleri de olabilir. Olusuma etki eden i¢ cevre
faktorlerine baktigimizda; 6rglatin kurucu ve sahipleri, faaliyet alani, hizmet ve
artnleri, yoneticilerin bakis agisi ve yonetim yaklagimi, drgutin yapisi, orgut
icerisinde kullanilan iletisim kaliplari, édil ve takdir sistemleri, kullanilan teknolojiler
ve bilgi sistemleri, 6rglt icerisinde olusabilecek catismalara gdsterilen tolerans rol
oynarken, dis ¢evre faktdrlerinde ise toplumun kultirel degerleri, faaliyette bulunulan
sektor ve Ozellikleri, rakipler, tiketiciler ve icinde bulunulan Ulkenin kanun ve

yasalari karsimiza ¢ikmaktadir.

2 Asli Yagmurlu, “Orgit Kaltiri: Tanimlar ve Yaklagimlar’, Siyasal Bilgiler Dergisi, ¢.52,
s.1-4 (1997) : 721.

* Turhan Erkmen, “Degisim ve Degisim Yonetiminde Orgit Kiiltiriinin Rold”, iktisat
isletme ve Finans Dergisi, ¢.17, 5.198 (2002) :121-122

* Esra Polat, “Orgiitsel Degisim ve Orgiitsel Degisimde Orgiit Kiltirinin Yeri ve Onemi”
(Ylksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti, 2003), 7.
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Orgiit kiilttiriiniin olusumunu Sekil 4 ile gorsellestirebiliriz.

Ust Yonetim

Kurucularin Se¢im \41 Orgut

Felsefesi Kriterleri / Kiltiir
Sosyallesme

Sekil 4: Orgiit Kiiltiirii Olusumu

Esra Polat, “Orgiitsel Degisim ve Orgitsel Degisimde Orgit Kiltiriniin Yeri ve Onemi”,
(YUksek Lisans Tezi, Yildiz Teknik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitlist, 2003), 25.

Yukaridaki sekli inceledigimizde, zincirleme bir reaksiyondan bahsedildigini
gérebiliriz. Orgltler kurulduklari ilk andan itibaren Kkltiriin temelleri atilmaya
baslanmaktadir. Orgltlerin  kiltirleri, kuruculardan oldukga etkilenmektedir.
Kurucularin dislnceleri, hedefleri ve idealleri kulttrtn ilk sekillerini vermektedir.
Zincirleme bir sekilde, yeni orgut Uyeleri ise alinirken géz 6ninde bulundurulan
kriterler, kurucularin felsefesinden etkilenmektedir. Sonrasinda o6rglt Uyelerinin
sosyallesme sekilleri ve Ust yonetimin sosyallesme tercihleri 6rgut kaltGrinin

olusumunda rol oynamaktadir.

Orglt kaltirt, 6rgit gelistirme slirecinde goérev alan degisim ajaninin 6rgitle bir
araya geldigi andan itibaren dikkatle izlemesi ve anlamaya calismasi gereken
unsurlarin basinda gelir. CinkU tipki insanlarda oldugu gibi, érgutlerde de herhangi
bir degisiklik veya yenilenme s6z konusu oldugunda, aligkanliklari ve degerleri
degdistirmede =zorlanmalar goéruruz. Bu nedenle kultir, bu slrecte dikkatle
yaklasiimasi ve dogru kullaniimasi gereken bir unsur olarak karsimiza cikar.?®
Bununla beraber o6rgutun kdltirinu, manevi 06gelerini yeterince anlamaya
¢alismadan, basmakalip ¢ézimler ve aligilagelmis tekniklerle dedisim yaratmaya
calisan bir degisim ajani ylksek ihtimalle bu amacina ulasamayacaktir. William
Bridges, degisimi 2 farkli gruba ayirmaktadir. Fiziksel degisim ve duygusal degisim.

Orgitlerde sireglerde, belgelerde, calisma sartlarinda kisacasi fiziksel unsurlarda

** Mehmet ince, “Degisim Olgusu ve Orgiitlerde insan Kaynaklari Yénetiminin Degisen
Fonksiyonlar”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, s.14 (2005) : 334.
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degisiklikler gerceklesmekte, ancak duygusal anlamdaki degisiklikler gogu zaman

eksik birakilmaktadir.?’

Orgiitiin tiim kademelerinde hissedilebilir bir kiiltirel degisim yaratmak, 6rgut

gelistirme degisim sireclerinin temel amacidir.?® Bununla birlikte, érgiit kultiir(i
orgutun her yonuyle ve her faaliyetiyle kusursuz butinlegtigi igin cogu zaman ayirt
edilmekte guglik yasanabilir. Degisim ajani ilk énce, drgutin degerleri ve Kkualtur
arasindaki tutarlhliyi analiz etmeli, mevcut kultiri detaylar ile incelemeli ve

sonrasinda degisim icin ilk adimlari atmalidir.?

2.1.3.5. Yenilikgilik, Orgiitsel Biiyime ve Orgiitsel Degisim

Kavramlarinin Orgiit Gelistirme ile Olan iliskileri

Yenilik yapma, buyime ve degisme kavramlarina bir arada bakildiginda birbirleri ile
olan baglarini objektif bir sekilde gérebiliriz. Orgiit igerisinde gerceklestirilen her
yenilik bir degisim faaliyeti iken (degisim surecinin bir parcasi iken), her degisim
faaliyeti bir yenilik olmayabilir. Ornegin, insan Kaynaklari departmanindaki calisan

sayisinda yapilacak bir degisiklik, érgit icin bir yenilik ifade etmeyebilir.

Ayni sekilde, bilyiime ve degisim kavramlari arasinda da bir bag vardir. Orgtiin
cesitli unsurlarindaki hacim, miktar ve kalite anlamindaki artisi ifade eden biiyiime*®
degisim slrecinin bir parcasidir. Blyume faaliyetleri degdisim slrecinin i¢erisinde yer

alirken, her degisim bir buylme unsuru sayillmayabilir.

Bu anlamda, orgutsel degisme yenilik yapma, blyume, yaraticilik, gelisim gibi
faaliyetlerin timUna icine alabilecek kadar genis bir kavramdir. Bu nedenle, her
yenilik yapma ve buylme olayl bir degisiklik olarak nitelendirilebilir. Ancak

gerceklesen bir degisiklik her zaman yenilik veya buylime olarak degerlendirilemez.

7 Graham van Tuyl, “From Engineer to Co-Catalyst; An Inclusional and Transformational
Journey” (Ph.D.Thesis, University of Bath, School of Management, 2009), 90.

8 Bumin, age, 23.

2 Ann Philbin, Sandra Mikush, “A Framework for Organizational Development: The Why,
What and How of OD Work”, Mary Reynolds, Babcock Foundation,
http://www.google.com.tr/url?sa=t&source=web&cd=5&ved=0CD4QFjAE&url=http%3A%2F
%2Fwww.ufv.ca%2FAssets%2FBC%2BCentres%2B(CRIM)%2FNon-
Profit%2BDevelopment%2FArticles%2FBoard%2BGovernance%2Band%2BLeadership%2F
Framework%2Bfor%2BOrganizational%2BDevelopment.pdf&rct=j&g=ann%20philbin%20a%
20framework&ei=G-bPTYPTEMPBswbhoOC-Cw&usg=AFQjCNEvoNimJ6SObriN7cWwf-
GywOMdtg&cad=rja [10.01.2011].

¥ Age, 7.
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Sekil 5’te tim bu kavramlarin birbirleri olan iligkisi incelenmisgtir.

Teknik
Yondeki
Cabalar

Yenilik

\4

Degisim

P
\ Sosyal

Blyume Yondeki
Cabalar

v

Orgiit Verimliliginin & Etkinliginin Artirilmasi Tabani

Sekil 5: Yenilik — Biiyiime — Degisim — OG Arasindaki Baginti

Modern yonetim anlayisinda, orgutsel degisim orgutsel gelisim olarak da yer
almaktadir. Diger bir deyigle, drgutsel gelisimin olusabilmesi igin dncelikle 6rgitsel
degisimin olusmasi gerekir.! Degisim cabalarina baktigimizda teknik ve sosyal
olmak Uzere iki yonU oldugunu goririz. Teknik ¢abalar is, is akisi, gorevler gibi
alanlardaki degisimleri olustururken sosyal yondeki ¢abalar da bu degisimlerden
etkilenen kisiler ve 6rgit igerisindeki iligkilerle ilgilidir. Orglit Gelistirme, sosyal
yondeki ¢cabalarla ilgili kisimda yer alirken yenilik, buyime ve degisim kavramlariyla

da yakindan ilgilidir.*

2.1.4. Orgiit Geligtirmenin Amaglari

Her 6rgutte, orgut gelistirme faaliyetleri farkl amaclara hizmet ediyor olsa da genele
baktigimizda hem bireysel olarak isgdrenleri, hem o6rgit igerisindeki ekipleri /

gruplari, hem de 6rgutiin butininu kapsayan belli basli amaglar mevcuttur.

*' Aysen Wolff, “Organizasyonel Degismede Egitim Teknolojilerinin Yeri ve Onemi’, The
Turkish Online Journal of Educational Technology — TOJET, c.4, s.1, (2005) : 147.

*? Dinger, age, 12.
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Orgiit gelistirmenin amaglarinin dzetlendigi Sekil 6’y inceledigimizde, birbirini takip

eden (adim adim ilerleyen) besli bir sistem ile karsilariz.

Catismanin
Karsilanmasi

Isbirligi ve Takim
Calismasinin Artirilmasi

-~

Orgiitiin Yenilenme ve Uyum
Kabiliyetinin Artirilmasi

\_//

Sekil 6: Orgiit Gelistirmenin Amaglan

M. Ali Baykus, “Orgiit Geligtirmede Liderin Rolii”, (Yiksek Lisans Tezi, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), 12.

e Giiven: isgérenlerin ekip arkadaslari ile aralarindaki giiven duygusunun
geligtiriimesi ve birbirini destekleyen ekiplerin yaratiimasi ile 6rgit genelinde
bir giiven ortaminin yaratilmasi, isgérenlerin kurumlarina (érgutlerine) olan

guvenlerinin saglanmasi dnemlidir.

e Acik iletisim: Giniimiizde danismanlik firmalari tarafindan verilen egitim
programlari incelendiginde katiimcilar tarafindan en c¢ok talep edilen
programlarin iletisim temali programlar oldugu goriilmektedir.® ilk asamada
kisilerin birbirlerine ve orgutlerine gliven duymalari saglandiktan sonra acik
bir iletisim tarzi benimsemeleri amaclanir. Burada hem fikirlerini acikca ifade

etmeleri hem de bilgileri en kisa zamanda birbirlerine aktarmalari hedeflenir.

% Gaye Ozdemir Yaylaci, “Kigisel Gelisim ve Kurumsal Diyalog Ydnetiminde iletigim

Egitiminin Rold”, http://cim.anadolu.edu.tr/pdf/2004/1130848903.pdf, s.9 [10.11.2010]
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e Catismanin Karsilanmasi: Orgitlerde ¢atisma genellikle kacginilmaz bir olgu
olup bu durumun 6rgutld olumlu yonde mi olumsuz yonde mi etkileyecegi
durumun nasil karsilandidi ile belirlenecektir.** Catismalarin profesyonelce
ve drgute katki saglayacak sekilde yonetilebilmesi icin 6ncelikle ilk iki adimin
gerceklestiriimis olmasi gerekmektedir: orgitte bir gliven ortami ve acik

iletisim yaratilmis olmalidir.

o lsbirligi ve Takim Galigmasinin Artinimasi: Orglitler biyiyiip karmasik
hale geldikce belli bir alanda uzmanlasma ve isbélimui de 6nem kazanmaya
baslamaktadir. Bdylece kisiler birbirlerine daha fazla bagimh hale
gelmektedirler. Boyle bir ortamda verimlilik ve etkinlik saglanabilmesi icin
ekip calismasi gerekmektedir.*®* Bunun icin giliven, iletisim ve catisma
yonetimi unsurlarinin tamamlanmis olmasi gerekmektedir. iletisimin yeterli
oldugu bir 6rgltte, calisanlarin ortak amaclari gerceklestirebilme yolunda

isbirligi yapma egiliminde olduklari belirlenmistir.*

e Orgiitiin Yenilenme ve Uyum Kabiliyetinin Artirllimasi: Bu son amag,
aslinda daha o6nce diger dort amaci da binyesinde barindirir niteliktedir.
Orgitiin uyum kabiliyetinin artirilmasi ile degisen durumlara ve sartlara daha

kolay adapte olmasi ve esnek bir yapiya sahip olmasi hedeflenmektedir.
2.1.5. Orgiit Gelistirmenin Ozellikleri ve Orgiite Katkilari
Yapmis oldugumuz tanimdan yola cikarak, orgut kultarintn 6zelliklerini asagidaki
gibi sayabiliriz.
2.1.5.1. Orgiit Gelistirme, Planh ve Sistematik Bir Siiregtir.

Slreci baglatmaya neden olan durum veya problemin tespit ve teshisi ile ilk adimi
atilan ve sonrasinda adim adim sistematik bir sekilde ilerleyen bir stre¢ olma
Ozelligini tasir. Zamanla sinirlandiriimis programlardan farkhdir. Birbiriyle etkilesim

gbsteren ve degisen gorevlerden meydana gelir.

% Asli Yikksek Ozdemir, Ali Ozdemir, “Duygusal Zeka ve Catisma YOnetimi Stratejileri
Arasindaki iligkilerin incelenmesi: Universitede Calisan Akademik ve idari Personel Uzerine
Uygulama”, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, s.18 (2007): 396.

% Simsek, age, 319.
% Durgun, age, 120.
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2.1.5.2. Orgiit Geligtirme, Orgiit Kiiltiiriinii Yakindan Etkiler.

Orguit kiltird, gruplarin kendi igerisinde ve dis gevreyle olan iligkilerini diizenlemede
rol alan ve verimliligi etkileyen inan¢ ve degerler sistemidir. Calisan davraniglarinin,
orgut yapisinin ve kurallarinin dedismesi isteniyorsa, bu istek kultirel degisim ile de
desteklenmelidir. Orgiitiin tim yapisinda ve her kademesinde yasanacak bir kiiltiirel

degisim, temel amagclardan bir tanesidir.

2.1.5.3. Orgiit Gelistirme, Degisim Ajanini Biinyesinde Barindirir.

Bir “sure¢’ten bahsediyorsak, bu slre¢ icerisinde kilavuzluk, onderlik yapacak,
gerekli denetleme ve degerlendirmeleri gergeklestirecek sorumlu bir kisinin varligini
gerektirir. Sureg icerisinde kullanilacak olan bilgi ve tekniklere hakim olan degisim
ajani ile 6rgut arasinda goéndllllik temeline dayanan bir is birli§i ve dayanisma

olmalidir.

2.1.5.4. Orgiit Gelistirme, Galisanlarin Tutumu ile Kolaylasir veya

Zorlasir.

Bireyler, bir organizasyonun en pahali ve en degerli kaynagidir.*” Orgit
galisanlarinin, baslatilan orgut gelistirme surecine kargi olan duygu, duslnce ve
tavirlari, hem Ust yonetimin hem de degisim ajanlarinin c¢abalarini etkileyici
Ozelliktedir. Calisanlarin direng géstermedigi ve surece kolayca uyum sagladigi bir
orgutte, orgut gelistirme faaliyetleri daha seri bir sekilde gerceklestirilebilir. Burada

Orgut yonetiminin, sureci galigsanlara nasil aktardigi / ifade ettigi de dnemlidir.

2.1.5.5. Orgiit Gelistirme, Orgiitiin Verimliligini ve Basarisini
Artirmayi Hedefler.

Amagclara acikhk getirilmesi ve mevcut yapinin bu amaclar dogrultusunda

gelistiriimesi ve degistiriimesi hedeflenmektedir.

2.1.5.6. Orgiit Gelistirme, Davranis Bilimlerine Ait Midahale

Teknikleri Kullanilir.

Kullanilan teknikler her érgutte farklilik gésterecektir. Bir drglitte sadece bir teknigi
kullanmak bazen yeterli olabilecekken, diger bir d6rgutte duruma uygun olarak

secilecek birkag farkli teknik etkili olacaktir.

*’ Tracey, age, 806.
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2.1.5.7. Orgiit Geligtirme, Orgiitii Bir Biitiin Olarak Ele Alir.

Orgiit gelistirme bir yénii ile calisanlari, onlarin tavir, tutum ve davranislarini én
plana alir ve gelistirme yoluna giderken, diger bir yonu ile de érgitin organizasyonel

yapisi ve suregleri ile ilgilenir, gerekli iyilestirme ve gelistirme ¢abalarini strdrdr.

Orgitin kiltiring, slreclerini ve yapisini iyilestirme amaciyla yola cikan 6rgit
gelistirme faaliyetlerinin  sonucunda, pek ¢ok somut fayda yoOnetimin

degerlendirmesine ve inisiyatifine sunulmaktadir.

e Mevcut problemlerin daha kisa slirede, daha etkin bir sekilde ¢ézllebilecek
olmasi ve olasi problemlerin proaktif bakis acisiyla olusmadan 6nlenmesi
saglanacagi igin orgutin maliyetleri azalacak ve paranin tasarrufu

saglanacaktir.

e Problem olusumunun dnlenmesinde ve ¢ézimunde etkinlik saglanacagi icin
orgut icerisindeki karmasalar ve sikayetler azalacak, dolayisiyla zaman

yénetimi sadlanacak ve gunlik operasyonel islerin takibi kolaylasacaktir.

e Calisanlar o6rgut icerisinde alinan kararlarda s6z sahibi olduklarini,
dinlendiklerini ve kendilerine saygi duyuldugunu hissedip goérdiklerinde,

orgute olan baghliklari, ise olan cogku ve ilgileri artacaktir.

e Orgtiin Griin ve hizmetlerinde kalite ve verimlilik arttikca, karlilik ve etkinlikte

de artis yasanacaktir.®

2.2. Danigmanlik ve Degisim Ajani Kavramlari

Tamer Kogel 6rgit gelistirme programlarinin, érgutleri, McGregor'un Y Teorisi’'nde
tanimlanan 6rgiite doniistiirmek amaciyla tasarlandigi fikrini ortaya siirmistir.®
McGregor’'un Y Teorisi'nde bir anlamda ideal 6rgtit tasarlanmis, bireylerin isteyerek
sorumluluk aldid1, kigilerin yaraticiklarinin én plana ¢ikarildigi, érgutiin amaglari ile
bireylerin amagclarinin paralel hale getirildigi bir organizasyon tasarlanmaya
calisiimigtir. Orgdtlerin blylylp karmasiklasmasi ve teknolojinin gelismesi ile is
boélimii ve uzmanlasmanin da artti§i gézlemlenmistir. Is bélimi ve uzmanlasma
arttikga, yoneticiler her konuya, her probleme veya her ¢atismaya hakim olamamaya

baglamiglardir. Orglt gelistirme sireci igerisinde, farkli ve bu konuda uzman bir

% Age, 807.
% Kocel,age, 42.
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danigsmandan yardim almak ihtiyaci hissedilmistir. Boyle bir destek kurumlara hem
zaman kazandiracak, hem daha kaliteli bir gelisim slreci bagslatacaktir. Bununla
birlikte danismanla kurumun igbirligi yapmasi slrecinde, kurumun sahip oldugu
biling dizeyi de o6nemlidir, bu konuda farkindalik yaratamamis kurumlar bir

danismandan destek almayi gereksiz gérebilir veya gekinebilirler.*°

Orgiitler igbirligi yapacaklari ve koklu bir degisimi gerceklestirmesini bekledikleri
danismanlarin  6ncelikle bu 6zellikleri kendi blnyelerinde, fikir, tutum ve
davraniglarinda sergilemesini beklerler. Degisim ajani, gelecegi, gelecekte
yaratiimasi gereken degisim ve gelisimleri yonetmek icin, 6rgut tyelerinin beceri ve
yeteneklerinin artirlmasina destek veren uzmanlardir.** Degisim ajani, gelisim
surecini “kulaga mantikli geldigi icin” veya gerekli oldugu icin baslatmaz. Proaktif
bakis acisiyla gelecegi, orgutin potansiyelini dnceden sezebildigi igin, 6rgutin

basarili olacagina inandigi icin baslatir.*?

Danisman ve degisim ajani kavramlari literatirde farkli sekillerde yorumlanmistir.
Dinger, degisim ajanini orgutin kendisinden ziyade orglt igerisindeki kisilerle ve
onlarin problemlerini gdzmekle ugragan kisi olarak tanimlarken yani bir nevi onlarin
beseri iliskilerle sinirlarken,”® pek ok diisiiniir eserlerinde danisman ve degisim

ajanini ayni anlami barindirir sekilde kullanmislardir.

Bu calismada degisim ajani ve danisman kavramlari, degisim faaliyetlerini
yénetmenin sorumlulugunu (stlenen ve katalizér gérevi géren kisiler* olarak ayni
catl altinda incelenecektir. Bununla beraber degisim ajani kavrami, literatlrde

degisim gorevlisi, érgut gelistirme uzmani gibi farkl sekillerde de ifade edilmektedir.

2.2.1. Orgiit igi ve Orgiit Digi Degisim Ajanlari

Lippitt orgutte planh bir sekilde gergeklestiriien degisim ve gelisim faaliyetlerini
yuriten ve koordine eden degisim ajaninin, 6rgit digindan gérevlendirilmesi fikrini

ileri strerken, Bennis hem o6rgut icinden hem de 6rgut digsindan bir kiginin degisim

0 Tracey, age, 812.
L “What is the change agent role?”, www.bdrconsultants.com/agent_role.pdf [13.02.2011].

2 Anil Kale, “What Change Agents Are Made Of?”,
http://www.businessweek.com/magazine/content/08_42/b4104096917161.htm [07.02.2011].

3 Dinger, age, 50.

4 Stephen P. Robbins, Organizational Behavior: Concepts, Controversies, and
Applications, 5th ed, (US: Prencite-Hall Inc, 1991), 639.
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ajani olarak gdrevlendirilebilecegi yéniinde fikir belirtmislerdir.*> Ornegin, bir érgiit
icerisindeki bir Insan Kaynaklari Profesyoneli*® veya o6rgiit liderleri®’ bir i¢ degisim

ajani rolunu benimseyebilir.

Her iki gorusun de kendi icinde artilari ve eksileri, avantajlari ve dezavantajlar
bulunmaktadir. Ornegin 6rgiit igerisinden gelen degisim ajanlari durum veya sorun
ile ilgili cok daha detayl bilgiye sahipken, érgit digindan bir degisim ajani kadar
objektif bir bakis acisina sahip olmayabilir. isletme korligii*® kavrami burada iyi bir
ornek olacaktir, insanlar surekli ayni dizen igerisinde rutin igleri gerceklestirirken,
daha 6nemli ve esas noktalari géremeyebilirler. Bu tipki, agaclara bakmaktan

ormanin butinind gérememek gibidir.

Ayni sekilde, érgit disindan gelen bir degisim ajaninin oncelikle 6rgiti tanimasi
gerekirken, iceriden gorevlendirilen bir dedisim ajani ¢cok daha hizli bir sekilde
faaliyete gecebilir. Ayrica disaridan gelen bir degisim ajani, 6rgitin Kaltdrind,
iklimini, c¢alisanlarini, gecmisini, prosedur ve politikalarini anlamakta yetersiz

kalabilir.*°

Ancak gunumuzde érgutlere bakildiginda, ¢gogu dérgutte 6rgit gelistirme & degistirme
faaliyetlerinin ¢cok da sik yapiimadigi géruldr. Dolayisiyla bu is icin hazir bekletilen
bir departman veya eleman da yoktur. Gerekli gortldiginde disaridan bir uzman

cagirmak orgiitlere daha az bir mail yiik getirmektedir.*

> Simsek, age, 325.

6 Acar Baltas, “IK Profesyonelleri’, http://www.baltas-baltas.com/web/makaleler/m_16.htm
[15.01.2011]

" Martin Coskun, Armin Krdzalic, “The Characteristics of Change Agents In The Context of
Organizational Development” (Bachelor Thesis, University of Gothenburg, 2008), 11.

48 Ulas Bigakgl, “Danismanlik Gergedi - Yoénetim Danigsmanligr’,
http://www.kigem.com/content.asp?bodylD=923 [05.01.2011]

9 Robbins, age, 639.

*® Emin Dursun, “Orgitsel Degisim ve Degisim Karsisinda Direng” (Yiksek Lisans Tezi.
Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007), 69.

22


http://www.baltas-baltas.com/web/makaleler/m_16.htm
http://www.kigem.com/content.asp?bodyID=923

Tablo 1'de i¢ ve dis degisim ajanlarinin, avantajlari ve dezavantaijlari listelenmistir.

Tablo 1: igsel ve Digsal Degisim Ajanlarinin Avantaj ve Dezavantajlari

igsel Ajanlar Digsal Ajanlar

M ... Orgite daha gok objektif
Orgutteki en iyi bilgilere sahiptir. bakarlar.
Farkh sorunlarla ilgilerinde daha

Acil olarak yararlanilabilir. N
y tecrubelidirler.

Avantajlari Farkl tecriibelere sahip daha

Degisim miktarint bilir. fazla bireylerden olusurlar.
Daha fazla teknik bilgi, yeterlilik

Daha fazla kontrol ve otoriteye ve kullanilabilir hiinerlere

sahiptir. sahiptirler.

Sorunlara kapali olabilirler. Orgit konusunda bilgileri azdir.
Celiskili goruslere sahip Daha yuksek maliyeti
olabilirler. beraberinde getirir.

Sorunun bir pargasi olarak

gorulurse ek bir direng yaratabilir. Degisim miktarini bilmez.

Dezavantajlan

Daha uzun bir baglama zamani
alir.

Y6netimin imajini uygun bir
bicimde yansitmayabilir.

Tamer Kegecioglu, “Bir Degisimin Anatomisi, 1.bs, (istanbul: Alfa Yayinlari, istanbul,
2001), 33

Burada sdyle bir yol izlenebilir, her iki tarafin da avantajlarindan yararlanabilmek
amaciyla, ayni anda i¢ degisim ajani ve dis degisim ajani gérevlendirilebilir. Bunun
uzun vadede de drgute faydalari olacaktir. Ayni projede, alaninda uzman bir degisim
ajaniyla g¢alisan “i¢ dedisim ajani” kendini gelistirme firsati elde edecek, ilerleyen
dbénemlerde orgut icerisinde degisim ajani olarak daha basarili bir sekilde rol

alacaktir.®*

*L Giilhan Cagdas, “Orgiitsel Degisim ve Denizli Sektériinde Bir Aragtirma” (Yiksek Lisans
Tezi. Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2005), 56.
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2.2.2. Degisim Ajaninin Ozellikleri

Orgitle arasinda gondllilik esasina dayanan bir iliski kuran ve belirli bir siire
boyunca 6rgite hizmet eden dedisim ajani, problemin ¢ézimine yonelik olarak
devam eden bu surecte midahale etmekten ziyade destekleyici ve tavsiye verici bir
pozisyonda yer almaktadir. Blylimenin, 6grenmenin ve gelisimin énemi hakkinda
glclii inanislari olan degisim ajani®?, bireylerle, gruplarla ve orgiitiin bitini ile

iletisim halinde ve igbirligi yaparak calisir.

2.2.2.1. Entelektiiel Ozellikleri

Gordon L. Lippitt, degisim ajaninin entelektiel yeteneklerini, cikmaz analiz yetenegi

ve drgiitsel atmosferi hissetme yetenegi olarak ikiye ayirmaktadir.*®

2.2.2.1.1. Cikmaz Analiz Yetenegi

Lippitt, bir degisim ajaninin “cikmazi analiz” edebilme yetenedine sahip olmasi
gerektigini disinmektedir. Bu dislinceye gore, alici sistem kendi imkanlariyla tam
ve dogru teshis edip ¢bzemedigi bir problem igin degisim ajanini o6rglte
cagirmaktadir ve hem yonetim kademesinin hem de diger 6rgut Gyelerinin kafasinda
¢6zimin zor ve neredeyse olanaksiz oldugu fikri yatmaktadir. Degisim ajani,
sorunun gercek nedenini bulabilmek i¢in karmasik durumlari, yapisal iligkileri ve
cevrenin roliinii incelemelidir. Onemli ve gercek nedenlerle ayrintilari ve belirtileri

aylklamasi gerekmektedir.

Gergek hayatin gergek orgutlerin problemleri, higbir zaman kitaplarda anlatilan teorik
problemlere benzemeyecektir. Bir problemi gergekten ¢6zime ulastirmak isteyen bir

degisim ajani hayal giicii ve esnekligi de isin igine katiyor olmalidir.>*

2.2.2.1.2. Orgiitsel Atmosferi Hissetme Yetenegi

Orglit igin gergekten faydall calismalar ylritmek isteyen bir degisim ajani, érgltteki
mevcut atmosferi ve iklimi etkin bir sekilde gbézlemleyip analiz edebiliyor olmalidir.
Orgltteki goériinmeyeni gorebilmek ve tipki érgitiin bir pargasiymisgasina niifuz
edebilmek i¢cin bu énemli bir yetenektir. Bununla birlikte Bumin, zaman zaman

orgitlerin degisim ajanlarini farkli niyet ve amaclarla da davet ettiklerini ileri

5 Tracey, age, 812.
°3 Bumin, age, 71.
> Age, 72.
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surmektedir. Orgltteki glc iligkilerinin yapisini anlayamayan bir degisim ajan,

orgitsel politikalarin bu oyuncagi olarak yararsiz ve etkisiz hale gelebilir.

2.2.2.2. Bireysel Ozellikleri

Degisim ajaninin bireysel 6zelliklerine baktigimizda su énemli kural ile karsilasiriz.

Degisim ajani érgutte yaratmak istedigi olumlu ve yapici ne varsa hepsini kendi

kisiliginde ve uzmanliginda barindirip sergileyebiliyor olmalidir.

Elindeki teknik ve metotlari, karsisina c¢ikan her 6rgite uydurmaya
calismayan, samimi ve gercekgci bir sekilde yardim etme istegini blinyesinde

barindiran,

Yapacadi ise ve etkili olacagina oncelikle kendisi inanan ve umut dolu yapisi

ile 6rglte ve 6rgut Uyelerine de bunu yansitan,
Problemlere genis bakis agisiyla yaklasabilen,

Problemi dogru bir sekilde teshis edebilmek ve yapiyl ¢dzebilmek igin “dogru

ve etkin sorular” sorabilen ve etkin dinlemeyi gergeklestirebilen,

Orglt Uyelerine empati kurabilen, onlardan biriymis hissi uyandirarak

tedirginlikleri ortadan kaldirabilen,

Sirec degerlendirme kriterleri ve zaman planlamasi konusunda gercekgi

olan.*®
Geribildirim alabilen ve verebilen,

Sirecin her asamasinda kendini hem yazili hem de s6zIU bir sekilde dogru

ifade edebilen,

Elindeki verileri etkin bir sekilde analiz edebilen bir kisilik yapisina sahip

olmalidir.

55

“Change Agents”, JISC infonet, http://www. jiscinfonet.ac.uk/infokits/change-

management/roles/agent [07.02.2011].
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Sekil 7’de de gorllebilecegi Uzere, 6rglit gelistirme faaliyetlerini ylirtitmek ve
yonlendirmek amaciyla 6rglte giren bir degisim ajani, érgut caliganlar ile, 6rgut

icerisindeki gruplarla ve yonetimle ayri ayri iligkiler halinde olacaktir.

Kisi < >
Degisim
Grup * > Ajani
Orgiit < >

Sekil 7: Degisim Ajani ve iletigsim Alani

26



3. DEGISiM AJANININ ORGUT GELISTIRME SURECI iCINDEKI YERI
VE ROLU

3.1. Orgiit Gelistirme Siireci ve Degisim Ajaninin Siirece Dahil Olmasi

3.1.1. Orgiit Geligtirme Siireci

Her ne kadar orgit gelistirme sireci devrim niteliginde bir degisim isleyisine sahip
olsa ve odagi planl degisim slreci Uzerinde otursa da pek ¢ok yazar ve disunUr
safhalari farkli sekillerde ele almiglardir. Elbette ki bu degisikligin temelinde her
orgatan farkh bir yapiya ve kiltire sahip olmasi, degisim ajaninin farkh yaklasim ve

becerilere sahip olmasi da yer almaktadir. *°

Tipki bir problem ¢ézme slrecinde oldugu gibi, bu sirecte de drgutteki problemlerin
tespit edilmesi, olasi hipotezlerin belirlenmesi ve sinanmasi, gerekli durumlarda belli
asamalara geri donulip islemlerin tekrar edilmesi ve iligkinin sonlandiriimasi mantigi

islemektedir.

Problemi
Tanimlama

Programi Bitirme
& Yeniden Bilgi

Teshis ve Coziimler
Uretme

Harekete Gegme
Alternatiflerin
Uygulanmasi

Sekil 8: Orgiit Geligtirme Siireci

Toplama

Sonuglarin

Degerlendirilmesi

*® Dinger, age, 52.
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Problemi Tanimlama

Orgiit gelistirme siirecinin etkin ve basgarili bir sekilde ilerleyebilmesi igin ilk adimin
dogru ve hatasiz atilmasi ¢ok dnemlidir. Orgiit icerisindeki bir takim
huzursuzluklarin, verimsizliklerin ve duUzensizliklerin fark edildigi bu asamada
yapilacak yanlhs bir teshis yanlis ¢ézUmlere yol acacak, bu da beklenmedik ve telafi
edilmesi daha gl¢ sonuglar doguracaktir. Burada énemli olan bir diger nokta da
tanimlanan problemin niteligidir. Soyle ki, nicel unsurlarda ortaya c¢ikan sorunlar
digerlerine nazaran tespit edilmesi kolay olan sorunlardir. Bunlara érnek olarak mali
planlardaki oynamalari, ortaya cikarilan Urlin sayini veya urin ve hizmetlerdeki
kaliteyi sayabiliriz. Ancak oOrgut icerisindeki Kkisiler arasinda ortaya c¢ikabilecek

sorunlar, ¢catismalar ve yapilasmalar o kadar da kolay hissedilemeyebilir.
Teshis ve GCoziimler Uretme

Birinci adimda elde edilen bilgi ve verilerin sistematik olarak analiz edildigi ve bir
sonuca vardiriimaya calisildigi asamadir. Zaman zaman o6rgutte bir degil, birden
fazla problemin var oldugu ortaya c¢ikabilir. Sorunlarla 6rgitiin hedeflerinin

karsilastirildigi ve alternatif ¢dzimlerin ortaya koyulmaya ¢alisildigi asamadir.
Harekete Gegme

Teshis asamasinda ortaya koyulan alternatiflerin degerlendirilerek orgute ve
problemin yapisina uygun olmayanlarin elendigi ve &rgatin beklentilerini

karsilayacak olan alternatifin secildigi asamadir.
Alternatiflerin Uygulanmasi

Degisim ve gelisim programinin yiiriitilmeye baslandigi agsamadir. ilk dért asamanin
basarih ve dogru bir sekilde ylrataldigld durumlarda, belirlenen ¢ézimin

uygulandigi bu asama sorunsuz bir sekilde yaruttlecektir.
Sonuglarin Degerlendirilmesi

Orgiit gelistirme siirecinin en bagindaki yola gikma amaglari ile varilan sonuglarin
degerlendirilmesi surecidir. Ayrica kullanilan mudahale tekniklerinin de hem slre¢
hem de sonuglar acgisindan degerlendirimesidir.’” Bu asamada &rgiitiin
karsilasabilecegi iki farkli durum vardir. Bunlardan ilki amaglarla sonuglarin birbirine
uyumlu olmasi halidir. Bu durumda yeni olusturulan bu durumun korunmasi s6z

konusu olur. Orgiitin karsisina ¢ikabilecek ikinci durum ise, silirecin sonunda

>’ Tracey, age, 814.
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arzulanan sonuglarin elde edilememesi durumudur. Bu durumda, dnceki agsamalara

geri dénugler yasanabilir.
Programi Bitirme & Yeniden Bilgi Toplama

Planlanan orgut gelistirme programi tamamlandiginda, 6rgut icin tatmin edici bir
sonu¢ olusmadigi durumlarda, basa dénlp yeniden bilgi toplama veya hata yapilan

yeri bulma gibi faaliyetler devreye girecektir.

3.1.2. Orgiit Gelistirme Siirecine Degisim Ajaninin Dahil Olmasi

ikinci balimiin ik kisminda alti adimli olarak islenen érgiit gelistirme sirecinde
degisim ajaninin oynadigi énemli bir rol vardir. Tim bu 6rgit gelistirme slrecine
degisim ajani gozlyle bakip aldigi sorumluluklar ve gerceklestirdigi faaliyetleri bu

bolim igerisinde incelenecektir.

3.1.2.1. Problemi Tanimlama

Orgit gelistirme sirecindeki bu ilk adim, érgatin glgll ve zayif yonlerini, iginde
bulundugu firsat ve engelleri, imkadn ve kaynaklarini, mevcut problemlerini

kesfetmek yani diger bir deyisle érgiit gelistirmenin kalbini olusturmak demektir.*®

Bu asama, tum &rgut gelistirme surecine bakildiginda en dnemli asamadir. Buna yol
acan ilk neden, érgit yonetiminin, érgltte meydana gelen dedisim ihtiyacinin farkina
varip siireci baglatmaya karar vermesidir. ikinci neden ise, degisim ajaninin bu

asamada surece dahil olmasidir.

Bu asamada baslica su Ug faaliyet yer almaktadir: problemin degisme ihtiyacinin
hissedilmesi, degisim ajani ile ilk temasin kurulmasi, 6rglt ve sahip oldugu problem

hakkinda bilgi toplanmasi.*®

Degisim ajani ilk temas kurulurken, neler yapilmasi gerektigine, ne kadar zaman

alacagina ve maliyetine karar verilir.®°

Degisim ajani problemi tespit asamasina gegmeden Once, aceleci ve yanlig

yargilara kapilmamak igin etkin bir dinleme sergilemesi gerekmektedir.®*

%8 Dinger, age, 66.
* Age, 62.
60

Tracey, age, 814.

®" Robert E. Coffey, Curtis W.Cook, Phillip L. Hunsaker, Management and Organizational
Behavior, 1st ed, (US: Austen Press, 1994), 556.
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Degisim ihtiyacinin
Hissedilmesi

A\ 4
Degisim Ajani ile ilk
Temasin Kurulmasi

A\ 4

Orgiit & Problem Hakkinda
Bilgi Toplanmasi

Sekil 9: Problemi Tanimlama Asamasinin 3 Safhasi

Degisim ajani ile anlagma saglandiginda sire¢ de baslamig olur. Bu surecin ne
kadar slUrecedi ve nasil sekillenecedi en bastan kararlastirilabilir. Streci baslatan

anlasma turleri 3 farkli sekilde olabilir.

e  Sinirli sureli,
e Sonu acik,

e Asamall.

Sinirh sureli s6zlesmelere baktigimizda, degisim ajaninin 6rglte ayiracagi slre
sinirhdir. Belirli bagh hizmetleri sinirli bir sirede tamamlayabilmek amaciyla gorev
alir. Sonu agik anlagsmalara baktigimizda, zaman kisitlamasinin olmadigini goririz.
Belirlenen faaliyetlerin tamamlanmasi, gerekli durumlarda vyeni faaliyetlerin
belilenmesi genis bir zaman dilimine yayilmaktadir. Son olarak asamal
anlasmalara baktigimizda, o6rgatin ve dedisim ajaninin bir takim hedefler
belirledigini goruriz. Bu hedeflere varildiginda, her ilki tarafin tekrar bir araya
gelerek durum degerlendirmesi yapmasi ve slrecin devam edip etmeme kararini

vermesi gerekmektedir.®?

Degisim ajani 6rgutin sorununu / problemini analiz ederken 5 boyut Uzerinde
durabilir.

a) Problemi kimleri kapsiyor? (Bir kisi, bir grup, tim &rgut, belirli alt sistemler,

vS...)

%2 Mehmet Sadik Onciil, “Orgiit Gelistirmede Danismanlik Sireci”, Amme idare Dergisi,
c.33, 5.1 (2000): 155.
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b) Probleme kim neden oluyor? (Tepe ydnetim, birkag kisi, vs...)

c) Problemin turd nedir? (Kisiler arasi gatisma, gruplar arasi ¢atisma, kabiliyet

eksikligi, acik olmayan amaclar, vs...)
d) Geligtirmenin amaci nedir?
?63

e) Sonugclar nasil degerlendirilebilir

Alici sistem ve degisim ajani arasindaki ilk iliskinin kuruldugu bu agamada, taraflarin
birbirlerini ve birbirlerinden beklentilerini etkin bir sekilde analiz edip, is birlik¢i bir

iliski gelistirmeleri gerekir.

Bunlarla birlikte alti gizilmesi gereken bir nokta daha vardir. Degisim ajaninin bu
adimda yapacag! bir hata, zincirin diger halkalarinin da yanlis ilerlemesine neden
olacaktir. Bu nedenle problemi etkin bir sekilde analiz edebilmek icin oncelikle

orgiitiin kiltirl Gzerine egilmelidir.®

Degdisim ajaninin etkili ve verimli bir sekilde c¢alisabilmesi icin pek ¢cok maddenin
masaya yatirilip incelenmesi gereken bu asamada, Uzerinden 6zenle gecilmesi

gereken hususlar su sekilde siralanabilir.
1. Alici sistem ve degisim ajaninin projeye iliskin amaclari
2. Sorunun ilk ve genel tanimi
3. Sorunun tim 6rgit sistemi ile olan iligkisi
4. Sorunun ¢dzimunde kullanilabilecek alici sistem kaynak ve becerileri
5. Sorunun ¢ézumunde kullanilabilecek degisim ajani kaynak ve becerileri
6. Alici sistemin soruna yaklasim bigimi
7. Alici sistem — degisim ajani iligkisinin niteligi
8. Alici sistem igin beklenen yararlar
9. Degisim ajaninin bekledigi yararlar

10. Alici sistem — degisim ajaninin birbirini etkileme yetenegi.®®

63 Dinger, age, 67.

® M. Ali Baykus, “Orgiit Gelistirmede Liderin Roli” (Yiksek Lisans Tezi, Dumlupinar
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2003), 27.

% Bumin, age, 49
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3.1.2.2. Teshis ve GCoziimler Uretme

Gunumuzde o6rgut gelistirme sdrecinin basarisizlikla sonuglanmasinin en énemli
nedenlerinden birisi, degisim ajaninin alici sisteme empati kurmadan ve olaylari

onun goéziinden goérip anlamaya ¢alismadan harekete gegmesidir.

Degisim ajaninin, alici sistemle bir bitlin haline gelecegi ve detayli analizlerini
gerceklestirecedi bu asamada 3 farkli adimla karsilasilacaktir: teshis, amaclarin

belirlenmesi ve alternatif ¢éziim yollarinin belirlenip gelistirimesi.®®

Teshis
Asamasi

A 4
Amaclarin & ideal
Durumun Tespit Edilmesi

A\ 4

Alternatif Coztmlerin
Geligtiriimesi

Sekil 10: Géziim Gelistirme Asamasinda izlenecek 3 Adim

Degisim ajaninin analiz yetenegdinin ve alici sistemin seffafliginin biyuk bir dnem

tasidigi teshis asamasini Bumin dort 6geye ayirmaktadir.

- ™
Alici Sistemin Alici Sistemin
Hissettigi Sorun Amaglari
(’77\
| TESHIS |
N/
Alici Sistemin Degisim Ajaninin
Kaynaklari Kaynaklari

Sekil 11: Teshisteki Dort Farkhi Oge

% Dinger, age, 63
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Bu dort 6genin ilk adimi, alici sistemin hissettigi sorunu tum yonleri ile anlayip,
analiz edip, temellerini bulabilmektir. Degisim ajani, alici sistemin kulturind ve
algilayis tarzini yakindan tanidikga, sorunlarin olusma nedenlerini ve hangi alt
sistemlerde etkili oldugunu daha net bir sekilde goérebilecektir. Sorunun alt
sistemlerle ilgili olan baglantisini ¢6zebilmenin en 6nemli yarari; bir alt sistemde

meydana gelen degisimin bir baska sistemdeki etkilerini &ngérebilmektir.®’

ikinci adima baktigimizda alici sistemin amagclarinin tespit ve teshis edilmesini
gOrirtz. Sirecin sonunda alici sistemi memnun ve tatmin edecek olan performans
ve basarli dizeyinin ne oldugu, alici sistemin tam olarak neyi amacladiginin

bulunmasi olusturulacak alternatiflere yon verecektir.

Uclincli ve dérdiincli adimlarin kaynaklara yénelik oldugu gérilecektir. Burada alici
sistemin hissettigi sorunun ¢ézimune yonelik istek, arzu ve adanmighigr énemlidir.
Sonug olarak degisim ajani orgut gelistirme surecini ylratip ¢6zim ve gelisim
yollarini alici sisteme sunabilir, ancak gercek bir degisim yaratilabilmesi igin 6rgutin

hevesli ve uygulamaya hazir durumda olmasi gerekmektedir.

Degisim ajani teshis igin gerekli olan bilgileri elde ederken pek ¢ok farkli ydntem
kullanmaktadir. Tam o&rgutle bir araya gelerek toplu olarak gerceklestirilecek
toplantilar, belli alt sistemlerle toplanti ve mulakatlarin yapiimasi, tst yonetim ile bir
araya gelinmesi, anketlerin yapilmasi veya goézlem yapilarak durumun, sorunun, is
akislarinin ve Kigiler arasi iligkilerin incelenmesi buna érnektir. Ayrica 6rgitin i¢ ve
dis haberlesmede kullandi§i c¢esitli dokimanlarin incelenmesi de fayda

saglayacaktir.®®

Bununla birlikte degisim ajaninin bu asamada sergilemesi gereken rol, insanlara ne
yapacaklarini  séylemek degil, onlarin problemlerini ¢6zebilmek i¢in dogru

tanimlamalar yapabilmektir.®®

3.1.2.3. Harekete Gegme

Degisim ajani, orgut yonetimi ile bir araya gelerek Uretmis oldugu tim ¢6zim
yollarini ve alternatifleri paylasir. Orgiit kiltiirine ve sorunun yapisina uygun

olmayan ¢6zimlerin degisim ajani ve alici sistem tarafindan birlikte elendigi bu

®" Bumin, age, 50

®8 Mesut Kurulgan, “isletmelerde Orgiit Gelistirme ve Yapisal Degisim Stratejileri” (Yiksek
Lisans Tezi, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1996), 42

* Coffrey, age, 557
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asamada, farkli fikirler ve karsit gortsler de masaya yatirilarak “ortak” bir ¢ézim
fikrine variimaya gayret gOsterilir. Gerekli durumlarda degisim ajani, surecin
sonunda o6rgatin yapisinda meydana gelecek olan degisiklikler dngdrerek, ideal

orgiit yapisina yonelik calismalari da érgiit ynetimi ile paylasabilir.™

Sonraki asamalara gecilebilmesi icin, uygulanacak ¢o6zim alternatifi bu asamada

belirlenmelidir.

3.1.2.4. Alternatiflerin Uygulanmasi

Degisim ajaninin hizli bir sekilde bir dnceki asamada secilen ¢ézim alternatifinin
adimlarini planlayip faaliyete gectigi asamadir. Dinger, bu asamayi doért adimda
Ozetlemektedir: faaliyet plani yapma, kullanilacak midahale teknigini belirleme,

sorumlulari belirleme, karsi gériisleri degerlendirip miidahale etme.”

Faaliyet Plani
Yapmak

A\ 4
Mudahale Teknigini
Belirlemek

A\ 4

Sorumlulari
Belirlemek

Karsl Goérusleri
Degerlendirme & Mudahale

Sekil 12: Alternatiflerin Uygulanip Faaliyete Gegmedeki 4 Adim

Degisim ajani sire¢ boyunca kullanacagi midahale teknigini belirlerken drgatin
yapisal 6zelliklerini, kGlttrind ve problemin ézelliklerini géz éninde bulundurmalidir.
Burada siklikla dusllen hatalardan birisi de degisim ajaninin alisiimis ve hazir

teknikleri alarak 6rgute uydurmaya galismasidir. Oysaki her érgutin kendine has bir

" Dinger, age, 64.
" Age, 64.
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yapisi vardir. Dolayisiyla segilecek midahale tekniklerinde bu yapi géz éninde

bulundurulmalidir.

Gerekli olmasi halinde, degisim ajani, Orgutin degisik kademelerinden bireyleri
gelisim surecinin yonetilmesinden ve takibinden sorumlu tutabilir.

C6zim yollarinin basaril olmasinin puf noktalarindan bir tanesi de érgat Gyelerinin

”

“neyin” “hangi amacla/nigin” yapildigini anlamalarinin ve katilim gostermelerinin

saglanmasidir.”

Eyleme gecilirken, her o6rgit Uyesinin ayni hizda adapte olmasi beklenemez.
Degisim ajani zaman zaman farkli tepkiler ve hatta direnmelerle karsilasabilir.
Onemli olan karsilasilan bu direnisler degil, bu direnislerin nasil yénetildigidir. Bir
anda farkh uygulamalara gegciliyor olmasi 6rgut Uyelerinde tedirginlik yaratabilir.
Bunun 6nlne gecilmesindeki en ise yarar faaliyetlerden birisi, teshis asamasinda
orgut dyelerinin katiliminin saglanmasidir. Gelisim sireci anlatilip 6rgit Gyelerinin

fikirleri alinirsa, adaptasyonlari da o derece kolay ve hizli olacaktir.

3.1.2.5. Sonuglarin Degerlendirilmesi

Orglt geligtirme sireci igerisinde en ¢ok ihmal edilen asamalardan bir tanesi
sonugclarin degerlendiriimesi asamasidir. Normal sartlar altinda, teshis ve planlama
asamalarinda tespit edilen her faaliyet adiminin sire¢ sonrasinda degerlendirilmesi
ve kontrol edilmesi gerekmektedir.

Degisim ajani, bir degerlendirme yaparak her adimi ve her boyutu degerlendirirler.
Buradaki amag, yola cikarken belirlenen amaglarla eldeki mevcut sonuglarin

birbirleriyle ne derece iligkili oldugunu bulmaktir.

Gergeklestirilecek bir diger eylem de, alici sistemin kendi degerlendirmesini
kendisinin yapmasidir. Boyle bir degerlendirme, alici sistemin degisim ajanina olan

baglihgini da azaltacaktir.”

Bu asamada elde edilecek verilere gore, surecin bir sonraki agsama olan bitirme
asamasina gecmesi veya belli dizeltmelerin yapilabilmesi igin tekrar planlama

asamasina donulmesine karar verilebilir.

2 Coffrey, age, 558.
> Bumin, age, 53.
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3.1.2.6. Programi Bitirme & Yeniden Bilgi Toplama

Bu asamada degisim ajani ve alici sistemin karsisina ¢ikabilecek olan 2 farkli sonug
vardir; basari veya basarisizlik. Her iki taraf icin de arzu edilen sonug, sirecin
basari ile sonlanmasidir. Béyle bir durumda, yeni mevcut durumun korunmasi ve

dengenin saglanmasi amaglanacaktir.

Basarisizlik hali, her iki taraf icin de istenemeyen bir sonucgtur. Alici sistem,
harcadigi zaman, emek, isgiici ve maliyet unsurlarini géz éninde bulundururken,
degisim ajani icin de itibar ve glven kaybi anlamina gelmektedir. Sire¢

basarisizlikla sonuglanirsa, bunun pek ¢ok nedeni olabilir.

Teshis asamasinda sorunun yanlis degerlendiriimesi, degisim ajaninin o6rglte
yeterince empati kuramamasi, yanlis mudahale tekniklerinin secilip uygun olmayan
¢6zim alternatifinin uygulanmasi, alici sistemin bilgi saklamasi, degisime direncin
fazla olmasi, alici sistemin gerekli destedi ve istegi gdstermemesi nedenler arasinda
sayllabilir. Degisime direng s6z konusu oldugunda, bilgi, beceri, ydnetsel kapasite
eksikliginin yarattigi sistematik direng ve bireylerin tepkilerinden etkilenip ortaya
ctkan davranigsal direng kavramlarindan bahsedilebilir.”* Béyle bir durum
yasanmas! halinde, degisim ajaninin yeniden bilgi toplama evresine geri dénip

orgit gelistirme slrecini yeniden baslatmasi gerekir.

Orglt gelistirme surecinin, degisim ajani faktéri ve faaliyetleri ile birlikte
aciklanmasiyla, 6érgut gelistirme sidreci akis diyagramini Sekil 13’te oldugu gibi

olusturabiliriz.

“ Semiyha Dolasir, "Degisim Yonetimi ve Spor Orgitleri”, Spormetre Beden Egitimi ve
Spor Bilimleri Dergisi, ¢.3, s.1 (2005): 13.
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Y

Problemi Tanimlama

Degisim Ajaninin surece
dahil olmasi. Alici sistemin
sorununu ¢ok boyutlu olarak
analiz etmesi.

\ 4

Teshis ve Coziimler
Uretme

Degisim Ajaninin, alici
sistemin hissettigi sorun ile
gergek sorunu
karsilastirmasi.

\ 4

Harekete Gegme

Degisim Ajani ve alici
sistemin bir araya gelerek
alternatifleri degerlendirmesi,
ortak ¢cb6zime varmasi.

\ 4

Alternatiflerin
Uygulanmasi

Degisim Ajaninin faaliyet
plani yaparak kullanacagi
mudahale teknigini
belirlemesi ve uygulamasi.

A 4

A 4

Sonuglarin
Degerlendirilmesi

Degisim Ajaninin sirecin
basindaki amaclariyla sireg
sonunda elde edilenlerin
karsilastiriimasi.

Programi Bitirme &
Yeniden Bilgi Toplama

Basari durumunda surecin
sonlandiriimasi, basarisizlik
halinde Degisim Ajaninin
tekrar veri toplamasi.

Sekil 13: Orgiit Gelistirme Siireci




3.2. Alici Sistem — Degisim Ajani iligki Modelleri

Orgiit gelistirme siireci boyunca, isbirligi igerisinde, ortak bir amag igin birlikte
¢alisan alici sistem ve degisim ajaninin iligkisini yansitan pek ¢ok model vardir.
Bunlar: tedavi modeli (medical model), muihendislik modeli (engineering model),
doktor — hasta modeli (doctor — patient model), klinik model (clinical model) ve son

olarak slrre¢ (process) modelidir.

3.2.1. Tedavi Modeli

isleyisi en basit olan ve en cok bilinen yéntemlerden birisi olan tedavi modeli,
dzinde konsiiltasyona (goriis alisverisine) benzemektedir. Orglitteki problemlere
¢6zim bulmak isteyen alicinin, iki veya daha fazla degisim uzmanini davet ederek,
ortak bir ¢caba igerisinde ¢6zim arayiglarini sturdirmelerini barindiran bu modelde
kararlar ortaklasa alinsa dahi sorumluluk bir tarafindir.” Orgiit yonetimi, drgitteki
sorunla ilgili farkh dedisim ajanlarinin goérlgslerini ve alternatif eylem planlarini
6grenip, secim yapma kismini kendisi gergeklestirir. Eylem plani secildikten sonra,

orgiit gelistirme siirecini degisim ajani ve ydnetim yine beraber yiiriiteceklerdir.”®

3.2.2. Miihendislik Modeli

Muhendislik Modeli, satin alma modeli ve teknokratik model olarak da bilinmektedir.
Oziinde problemi tanimlayan alici tarafin ¢dzim asamasinda yetersiz kalmasi
durumunda degisim ajanini gagirmasina isaret eden bu modelde, tamamen alicinin
tanimladigi problemlere odaklanilir. Bunun haricinde degisim ajaninin tam bir algi ve

teshis slreci yaratmasi s6z konusu degildir.

Satin alma temeline dayanan bu modelde, alici sistem degisim ajaninin kendisine
sunaca@! bilgi ve hizmete sahip olmak isteyecektir. Ornegin alici sistem, x
departmaninin nasil etkin ve verimli bir sekilde ¢alisacagini 6grenmek isteyebilir.
Durumu / 6grenmek istedigi seyi / sorunu teshis eden alici, degisim ajanini sadece

¢6ziim yollarina sahip olmak amaciyla érgiite davet edebilir.”’

& Dinger, age, 47.
® Oncitil, age, 158.
" Bumin, age, 66.
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Diger modellerin sireclerine nazaran daha kisa siren bir siregtir. Basari dlglstne
bakildiginda ise, problemi tespit eden alicinin teshisteki basarisi ve degisim ajanina

aktarimi blyuk dlgide énemlidir.

3.2.3. Doktor — Hasta Modeli

Adindan da anlasildi§i Gizere bir doktor — hasta iliskisine benzetilen bu modelde alici
sistem sikayetleri oldugu (memnuniyetsizlikleri oldugu) departmanlari ve birimleri
degisim ajanina gdstererek sorunu teshis etmesini ve ¢ézim bulmasini ister. Tipki
agriyan yerlerini doktora gostererek sorunu anlamasini ve gerekli tedaviyi kendisine

sunmasini bekleyen bir hasta gibidir.

Orgltsel gercevede basarili bir doktor — hasta iliskisinin kurulabilmesi igin, alici
sistemin dogru doktoru secebilmesi, degisim ajaninin da 6rguti ve problemlerini

dogru algilayacak ve analiz edecek uzmanliga sahip olmasi gerekir.”

Burada alicinin 6nerilen tedaviyi kabul etmesi ve regeteyi uygulamasi 6nemlidir.
Ancak degisim ajanin da alici sistemi (hastayl) yakindan tanimak igin c¢aba

gostermeli, ona ve yapisina uygun ¢éziimler sunabilmelidir.”

3.2.4. Klinik Model

Diger bir adiyla isbirlik¢ci modeldir. Modelin tamami alici sistem ve degisim ajaninin
karsilikli igbirligi ile ilerler. Problemin teshis asamasindan ¢6zim yollarinin
secilmesine ve sonrasinda uygulamaya konulmasina kadar her adimda degisim

ajani ve alici sistemin birlikte karar almasi beklenir.

3.2.5. Sure¢ Modeli

Oziinde Klinik Modele benzeyen bu model de “igbirligi” temeline dayanir. Sorunu
tam ve net bir sekilde teshis edemeyen ancak bir seylerin yolunda gitmedigini
hisseden alici sistemin degisim ajani tarafindan yonlendirildigi bu modelin

varsayimlarini Edgar H. Schein su sekilde ifade etmektedir:

e Alici sistemin yoneticileri, orgutteki aksakliklarin kaynagini bilmezler ve

gercek sorunlarin teshisi icin profesyonel bir yardima ihtiya¢ duyarlar.

8 Bill Cooke, “From Process Consultation To A Clinical Model Of Development Practice”,
Public Administration and Development, c.17, s.3 (1997): 326.

" Dinger, age, 48.
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e Alici sistemin yoneticileri, degdisim ajani tarafindan kendilerine sunulacak
olan yardimin icerigini bilmezler. Yardim edilecek en énemli noktalardan biri,

isteyecekleri yardimin tarinu 6grenmelerine yardim etmektir.

e Yoneticiler gelisimi ve ilerlemeyi isterler. Ancak neyi gelistirmeleri gerektigi ve

nasil gelistirecekleri konusunda desteklenmeleri gerekir.

e Orglitler kendi SWOT analizlerini gerceklestirebilmeli, kendi glilii ve zayif

yonlerini bilebilmelidirler.

e Alici sisteme “uygulanabilir’ ve “glvenilir” ¢dézim Onerileri sunabilmek igin

orgutd, yapisini ve “kaltlr’tni ¢ok iyi bir sekilde bilmek gerekir.

e Sdrece alicl sistem de mutlaka dahil olmali, sorunlarin teshis asamasinda
yer almal ve go6zlem yapmaldir. Kendi sorunlarini tespit etmeyi

ogrenmelidir.

e Slrece dahil olan degisim ajani, teshiste bulunmada, ¢dézimler Gretmede ve

alici sistem ile iligkiler gelistirmede uzman olmalidir.®

3.3. Farkl Yaklagimlara Gore Degisim Ajani Tipleri

Orgiit gelistirme sirecinde danisman, egitici ve arastirmaci rollerini Ustlenen ve
isbirligi yapilacak olan degisim ajani secilirken, pek cok farkl kriter ve unsur alic
sisteme yardimci olabilir.2* Degisim ajanlarinin 6rgiit gelistirme siirecinde farkli
egilimlere sahip olmalari nedeniyle zaman igerisinde farkh yazar ve dusunrler,
degisim ajanlarini degisik kategorilere ayirmislardir. Bu bolum icerisinde oncelikle
yaklagimlarina gére degisim ajanlari incelenecek ve sonrasinda farkh disunis

tarzlarina gére hangi kategorilere ayrildiklari Gzerinde durulacaktir.

3.3.1. Sistemli iligkiler ve insan iligkileri Yaklagimi Baglaminda Degigim
Ajani Tipleri

Bumin eserinde Ganesh’in fikrinden yola gikarak degisim ajanlarinin yaklasimlarina
gore, sistemli iligkiler yaklasimi ve insan iligkileri yaklasimi olarak 2’ye

ayrilabileceginden bahsetmistir.

% Bumin, age, 68.

® Fred C. Lunenberg, “Managing Change: The Role of the Change Agent”, International
Journal of Management, Business and Administration, ¢.13, s.1 (2010): 3.
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a. Degisim Ajaninin Sistemli iligkiler Yaklagimi (Systemic Relations Orientation)

Sistemli iligkiler yaklagimina sahip olan bir degigsim ajani, 6rgitu bir batun olarak ele
alma arzusu icerisindedir. Orgiitiin igsel problemlerini ele aldigi kadar cevresi ile
olan iligkisini de g6z ardi etmez, sektdre, pazara ve toplumsal kosullara ayak
uydurabilmesi igin gaba sarf eder. insani ve insan iligkilerini 6n plana almak yerine ig
zenginlestirme, organizasyonel yapiyi gincelleme gibi sistem odakl faaliyetlerde

bulunur.
Orglit gelistirmeyi gergek sorunlara yénelmek olarak tanimlar, kiglik gruplar ve
ekiplerle ugrasmak yerine orgutin genelinin etkinliginin artirmayi amaglar.

b. Degisim Ajaninin insan iliskileri Yaklagimi (Human Releations Orientation)

insan iliskileri yaklasimina sahip olan bir degisim ajani, érgiti bir bitiin olarak ele
almaktan ziyade, klguk gruplar halinde calismay! tercih eder. Degisim ve gelisim
gabalarini kliglk gruplar Gzerinde surdirmeyi sever. Kisi odakli bir tavir sergiler ve

orgutteki kisiler arasi iligkileri degistirmeye ve gelistirmeye calisir.

Orglit gelistirme anlayisina baktigimizda kisiler arasi iliskileri diger miidahalelerden

daha &n planda tuttugunu gérebiliriz. &

Asagidaki Tablo 2’de farkli yaklasimlara sahip degisim ajanlarinin sergiledigi

Ozellikleri gorebiliriz.

Tablo 2: Farkh Yaklagimlara Gore Degisim Ajanlan

Sistemli iliskiler Yaklagimini insan iliskileri Yaklagimini
Benimsemis Degisim Ajani Benimsemis Degisim Ajani

Tarafsiz bir yardim edici rolii Ustlenmek | Orgltiin  bir (yesiymiscesine hareket
ister. etmek ister.

Sisteme ve insana onem verir. insana dnem verir.

Orgitiin bitininde degisim ve gelisim | Orgiit Giyelerinde degisim amaglar.
amagilar.

Orgutiin  genelini  etkileyecek genis | Daha kisa menzilli bireysel faaliyetlere
faaliyetlere yonelir. yonelir.

8 Bumin, age, 76
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3.3.2. Harvey, Heron, Tichy ve Kegecioglu’na Gore Degisim Ajani Tipleri

Degisim ajanlarinin 6rgut gelistirme surecinde farkli egilimlere sahip olmalari
literaturde farkh degisim ajani tiplemelerinin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Her
dusunur degisim ajanini farkh bir boyutu ile ele almis ve degisik disunceler ortaya

clkmistir.

a. Harvey ve Brown’a Gore Degisim Ajani Tipleri: Harvey ve Brown, degisim
ajani egilimlerini incelerken 2 farkli boyutu ele almislardir. Bunlardan ilki etkililik ve
amaca ulasma derecesi, ikincisi ise 6rgut Gyelerinin iligkileri, moralleri ve tatmin
dereceleridir. Bu boyutlardan yola cikildiginda, Harvey ve Brown 5 farkli tipe

ulasmislardir: uzlasmaci, destekleyici, coziimleyici, ikna edici ve butlnlestirici tip.

Destekleyici tip; orgut Uyelerinin tatminine ve mutluluguna énem veren degisim ajani
tipidir. Etkinligin saglanabilmesi igin 6rgut Uyelerinin motivasyona ve yiksek morale
sahip olmasi gerektigine inanir. Bunu saglayabilmek icin de 6rgit icerisinde sicak

iliskilerin kurulmasi i¢in caba sarf eder.

Uzlasmaci tip; bu tip bir degisim ajaninin en dnemli hedefi slrecin stabilizesini

korumaktir. Etkililik ve 6rgut Gyelerinin tatmini ikinci planda kalmaktadir.

Codzumleyici tip; 6rglt icerisindeki problemleri tespit ve teshis etmeye ¢ok dnem
veren bu tip zamaninin énemli bir kismini ¢ézimler bulabilmek igin harcayacaktir.
Orgit Gyelerinin tatmini ve memnuniyeti ikinci planda kalirken, érgitin etkinligini

saglamak son derece dnemlidir.

ikna edici tip; her iki boyut icin de dengeyi saglamayi amaglayan bu tip, hem etkililik
hem de morale esit dizeyde 6nem verir. Risk almaktan kaginan bu degisim ajani
tipi, dedisim ajani gucunun katilimci 6rgut dyelerinin gliicine oranla daha az oldugu

ortamlarda gorulmesi beklenir.

Butunlestirici tip; slire¢ boyunca maksimum verimlilik ve tatmin hedefleyen degisim

ajani tipidir.

Tablo 3’te, 5 farkli degisim ajani tipi dikeyde insan iligkileri boyutu ve yatayda etkililik

boyutu yer alacak sekilde yerlestirilmistir. Ornegin, butiinlestirici tip ajanin bulundugu

% Oncilil, age, 157.
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yere baktigimizda, hem insan iligkileri boyutunun yani tatminin yuksek oldugunu

hem de etkililik yani verimlilik boyutunun yuksek oldugunu goruriz.

Tablo 3: Harvey’e Gore Degisim Ajani Tipleri

Yuksek . L N
DESTEKLEYICI BUTUNLESTIRICI
)
I—
)
>
0
m
[
Lu - - -
i~ IKNA EDICI
@
=
Z
2
)]
=z
Diisiik UZLASMACI GOZUMLEYiCI
Dusuk Yiiksek

ETKILILIK BOYUTU

Mehmet Onciil, Orgiit Gelistirmede Danismanlik Siireci, (Amme idare Dergisi, ¢.33, s.1,

2000), 156.

b. Heron’a Goére Degisim Ajani Tipleri: Heron, degisim ajanlarini 3 farkh

kategoride ele almigtir. Bunlar koruyucu, politik ve karizmatik degisim ajanlaridir.

Koruyucu Degisim Ajani; alici sistem yOneticilerinin goris ve kararlarina dnem

verdikleri kadar, 6rgit calisanlarinin fikir, goris, beklenti, 6éneri ve isteklerine de

dnem verirler. Orgut GOyeleri ile etkin ve basarili bir iletisim saglanmasi igin caba

gosterirler.

Politik Degisim Ajani; slre¢ igerisinde, yerine, zamanina ve durumuna gore farkli

tavir ve tutumlar sergileyen degisim ajanlaridir. Karsilikli saygli ve adalet 6n

plandadir.
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Karizmatik Degisim Ajani; érgut icerisinde davraniglari ile model olusturan, insanlari
etkileyen degisim ajanlaridir. Yerine ve zamanina goére, koruyucu ve politik degisim

ajani 6zelliklerini biinyelerinde tasiyip sergileyebilirler.®*

c. Tichy’e Gore Degisim Ajani Tipleri: Tichy, dedisim ajanlarini 4 farkli kategoride
ele almigtir. Bunlar insan-degisim teknolojisi tipi (people — change — technology), dig
baski tipi (outside pressure), en Ust seviye igin analiz tipi (analysis-for-the-top), orgut
gelistirme tipi (organizational development)

insan-degisim teknolojisi tipi; bu tip bir degisim ajani, insan davranislarini
degistirebilmek igin c¢esitli davranis bilimleri teknolojilerinden yararlanir ve insan
zerine odaklanir. Orgit Uyelerinin moral ve motivasyonlari, performanslari,
devamsizliklari, isten ayrilma oranlari dnemlidir. Kisilerin davranislari degistirilirse
orgit de degisir mantiiyla hareket eden bu tip degisim ajanlari, is zenginlestirme,
hedef belileme ve davranis degistirme gibi teknikleri kullanirlar. Egitimsel

adaptasyonlarla da degisikliklere uyum saglanmasi hedeflenir.

En Ust seviye icin analiz; bu tip degisim ajanlari, érgutiun verimliligini ve c¢iktisini
artirmak igin ¢abalarlar. Yéneylem arastirmalari, sistem analizleri, gevre analizleri ve

diger analitik yaklasimlar yardimcilaridir.

Orglit gelistirme tipi; bu tip ajanlar, dikkatlerini grup ici iliskiler, iletisim, karar verme
surecleri ve orgut kultirine odaklarlar. Mudahale stratejileri, kultlrel bir degisim

g¢abasini icinden barindirir.

Dis baski tipi; bu tip degisim ajanlar 6rgutiin digindan orgutu degistirmek icin ¢caba
sarf ederler. Orglt (yesi olmayan bu degisim ajanlar farkli baski taktikleri
kullanirlar. Genellikle toplumun kabul edebileceginden daha radikal segenekler

sunarlarken, farkli degisim alternatiflerini incelemek agisindan faydali olabilirler.®®

d. Kegecioglu’'na Gore Degisim Ajani Tipleri: Kecgecioglu, Bir Degisimin
Anatomisi ya da Degisimin Bir Pargasi Olmak adl eserinde, deg@isim ajanini farkl bir
bakis acisi ile ele almistir. Dedisim ajani kavramini 6rgut icerisinde en Ust

kademeden en alt kademeye kadar yayan ve orgut digindakileri de icine katan

% Fatma Ozmen, Yesim Sénmez, “Degisim Sirecinde Egitim Orgiitlerinde Degisim

Ajanlarinin Rolleri”, Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, c.17, s.2 (2007): 187.
®Lunenburg, age, 2.
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Kececioglu, degisim yaraticilari, degisim uygulayicilari ve degisime uyarlayicilar

olmak (izere 3 farkli kategoride incelemistir.®

Tablo 4: Degigim Ajani Turleri

Degisim Yaraticilar

Anahtar Degisim .. . . Savunucular
Ajanlari Gosterici Patronlar
Alt diizeylere kadar
Bir konu baghgi Dedisim icin Mali ve psikolojik inen bir degisimi
olan degigimi oogisimign olarak degisim savunurlar, faydayi
gorunur ve sozlu
ihtiyac duygusuna destek sadlarlar surecini gOsterirler ve direng
cevirirler 9 ' desteklerler. gOsterenleri degisime
itmeyi saglarlar.
Degisim Uygulayicilar
Dissal Degisim Dissal / igsel Degisim icsel Degisim
Uygulayicilari Uygulayicilan Uygulayicilari

Degisimi uygulamak icin
orgut disindan davet
edilen ajanlardir.

igsel uygulayicilari
gelistirmek igin calisirlar.

Orgltlerdeki degisim ve
gelisim faaliyetlerinden
sorumlu olan yoneticilerdir.

Degisime Uyarlayicilar

Hemen Uyarlayicilar

Surdiriciler

Kullanicilar

En istekli davranan ve ilk

uygulamalari yapanlardir.

Degisim faaliyetlerinin
calismalarina nasil bir
katki saglayacagini
gormek isterler.

Baglangicta daha az
istekli olan ancak sistem
oturdukca kullananlardir.

Tamer Kececioglu, “Bir Degisimin Anatomisi, 1.bs, (istanbul: Alfa Yayinlari, istanbul,

2001), 35

3.3.3. Farkh Tipteki Degisim Ajanlarinin Avantajlari ve Dezavantajlari

Orglit gelistirme sirecinin en basinda, érgit yénetimi, sorunun varligini hissedip

degisim ajanina ihtiya¢ duydugunu anladigi itibaren farkli tipteki degisim ajanlari

% Kececioglu, age, 35
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arasindan secimini yapmakta 6zgurdir. Orgitiin yapisina, kiltiriine, sorununa ve
surecin sonunda hedefleneni noktaya gore degisim ajani ihtiyaci farklilik gosterebilir.
Her tipteki degisim ajaninin kendine has ustun 6zellikleri olmakla birlikte zayif yonleri

de mevcuttur.

Sistemli iligkiler yaklasimini benimsemis bir deg@isim ajani, orgut gelistirme surecini
baslattigi andan itibaren son derece programli ve analizci bir tutum sergileyecektir.
Orgitiin genelinde, acik ve seffaf bir sorun ¢ézme atmosferi yaratilacaktir. Bu tip
degisim ajanlari igin slrecin etkinligini 6lgmenin en énemli yollarindan birisi 6rgitin
Uretim / hizmet basarisi ve verimliligi olacaktir. Bununla beraber bir 6rgiti degistirip
geligtirebilmenin  en o6nemli pargalarindan birisi  O6rgatin  kdltGrdnd  de
degistirebilmektir. insani iligkilere, 6rglt Uyelerinin fikir, géris ve duygularina

mesafeli duran bir degisim ajani érgutin kiltlrini yeterince 6ziimseyemeyebilir.

insan iligkileri yaklasimini benimsemis bir degisim ajani ise érgiitiin genelinde, érgiit
Uyeleri, gruplar ve calisan — yonetim arasinda guven ortami saglayacaktir. Bu tip
degisim ajanlari i¢in surecin etkinligini 6lcmenin en énemli yollarindan birisi galisan
memnuniyetindeki artis olacaktir. Orgltsel sorunlarin ¢ézimiinde, 6érgit Gyelerinin
duygulari ve dusunceleri 6nemli bir veri kaynagi olarak kullanilirsa, iletisim, ekip
calismasi, etkin liderlik gibi farkh alanlarda da basari adimlari atilmis olur. Bununla
beraber duygu, disince, memnuniyet ve memnuniyetsizliklere cok fazla 6nem

vermesi nedeniyle zaman zaman buyuk resmi gormekte zorlanabilirler.

Harvey ve Brown’'un destekleyici ve c¢oziumleyici tipteki degisim ajanlarina
baktigimizda, sistemli iliskiler yaklagimi ve insan iligkileri yaklasimini benimsemis
degisim ajaninin yakin bir benzerini goruriz. Ayni amag icin —orgutun verimliligi ve
etkinligi- birbirinden tamamen farkli yollar izleyen bu degisim ajanlari, dogru orgutle
bir araya geldiklerinde basari saglayacaklardir. Ornegin, 6rgit igerisinde ekip ve
dayanigsma ruhunun diger bir deyisle “biz ruhu”’nun eksikliginden yakinan bir érgitle
cozumleyici tipteki degisim ajani tam eslesmeyeceklerdir. ikna edici tipteki degisim
ajanina baktigimizda, risk almaktan kaginan vyapisi nedeniyle c¢ok radikal
degisimlere 6ncliliik edemeyebilecedi hususuna dikkat edilmelidir. Orgt igerisinde

celigkiler yasandiginda sonug odakli tavrini yeterince ortaya koyamayabilir.

Heron’un politik degisim ajani kavrami, aslinda her degisim ajaninin sahip olmasi
gereken bir 6zellik olarak tanimlanabilir. Her degisim ajani, kisiliginde farkh tipleri
barindirip, farkli 6rgutlerle bir araya geldiginde uygun olan yéninu ortaya koyabiliyor

olmalidir. Degisim ajani tiplerini inceledigimizde tek bir “dogru”nun olmadigini

46



gOruriz. Bu nedenle degisim ajani kendini yenileyebilen, her érgitte farkli bir role

burlnebilen bir tavirda olmalidir.

Kececioglu, degisim ajanina farkli bir bakis acisiyla yaklagsmistir. Orgiit gelistirme
surecinde degisim ajanina 3 farkli rol bigmistir. Bunlar; degisim ve gelisim ihtiyacini
ilk dnce fark edip ilk atesi yakanlar, slrecgte gérev alanlar ve slre¢ sonrasinda yeni
faaliyet ve sistemleri ilk olarak kullanmaya baslayanlardir. Degisim ajanlarina bu
acidan baktigimizda, bir puzzle’in birbirini tamamlayan parcalari gibi olduklarini
g6rirtz. Basaril bir érgit gelistirme sureci igin, her tipteki dedisim ajanlarinin dahil

edilmesi faydali olacaktir.

3.4. Degisim Ajani Belirleme Adimlari

Orgitin ihtiyaclarina, kiltiiriine ve yapisina tam uyum saglayacak ve sirecin
basarili gecmesini saglayacak dogru degisim ajanini secerken takip edilmesi

gereken belli bagl adimlar vardir.
1. Degisim hedeflerini belirleyin,
2. Arzu ettiginiz yardim ve katilimin dl¢isund dikkate alin,
3. Orgite uygun olan yardim ve katilimin dlcisiine dikkate alin,
4. Hedeflerle uyumlu uzmanhgi olan kigileri tespit edin,
5. Sinirhiliklari belirleyin: zaman, maliyet, ¢aba, vs...

6. Beklentileri, ihtiyaclari ve Kkigilerin degisim ajanina olan &nyargilarini

konusun,

7. Degisim surecinin belirlenebilmesi icin kriterleri belirleyin, maliyet, zaman,

caba, vs...

8. Degisim ajanlarini se¢im asamasinda karsilastirilacak 6zellikleri belirleyin

(deneyim, maliyet, vs...)
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9. Hangi degisim ajanlarinin Orgutin yapisina ve ihtiyacini uygun olacagini

tespit edin.?’
3.5. Degisim Ajaninin Kullanabilecegi Orgiit Gelistirme Teknikleri

Orglit gelistirme siireci icerisinde, alternatiflerin uygulanmasi asamasinda 4 farkli

adimdan bahsedilmisti.

Faaliyet Plani
Yapmak

A\ 4
Mudahale Teknigini
Belirlemek

\4
Sorumlulari
Belirlemek

Karsi Gorugleri
Degerlendirme & Miidahale

Sekil 14: Alternatiflerin Uygulanip Faaliyete Gegmedeki 4 Adim

Sekil 14’te de gorulecegdi Uzere 2. adimda degisim ajani, rgutteki problemi dogru bir
sekilde teghis ve analiz etmis olarak, hangi mudahale tekniginin daha etkili ve yararl
olacagina karar verir. Faaliyete gecme asamasinda, degisim ajaninin
kullanabilecedi pek ¢ok mudahale teknigi mevcuttur ve literatiirde farkli sekillerde
siniflandiriimalara sahiptirler. Dinger 6rgit sistemi ve alt sistemler olarak ayrima
giderken, Oztiirk yapi — slire¢ ayrimi yapmistir. Bununla birlikte Onciil ise, beseri-

suregsel, teknolojik-yapisal, beseri kaynaklar yénetimi ve stratejik mudahaleler

8 Judith R. Gordon, A Diagnostic Approach To Organizational Behavior, 2nd ed, (US:
Ally and Bacon, Inc., 1987), 695.
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ayrimini benimsemistir.®® Bu bélimde miidahale teknikleri detayli bir sekilde
incelenecek olup, yol haritasinin belirlenebilmesi ve sinirlarin netlestirilebilmesi icin
2 farkh ayrim yapilmigtir. Mudahale teknikleri, 6rgutun yapisini ve sureclerini

etkileyecek sekilde 2’ye ayriimigtir.

3.5.1. Orgiit Yapisina Yonelik Miidahale Teknikleri

Orgit yapisina yénelik miidahale teknikleri taniminda vurgulanan yapi ifadesi, érgt
icerisindeki hiyerarsik yapiyl, goérev, yetki ve sorumluluklari ve tanimlarini ifade
etmektedir. Buradaki tekniklerin esas amaci, birey, grup ve dorgutin yapiyla ilgili

dzelliklerini degistirip gelistirmeyi hedefleyen calismalarin yapilmasidir.®

Orglt yapisina yonelik midahale teknikleri, bir alt kirillima gidilerek de incelenebilir.
Orgiit sistemine yonelik yapiyla ilgili midahale teknikleri ve érgiit alt sistemine

yonelik yapiyla ilgili midahale teknikleri olarak 2’'ye ayrilir.

Bu boélimde bir ana baslik altinda incelenecek olan midahale teknikleri; Lawrence
ve Lorsh’un Durumsallik Modeli, sosyo — teknik sistemler, matriks érgitler, kazang
paylasma planlari, amaglara gére yodnetim, is dizayni teknikleri, sorumluluk

merkezleri, alternatif calisma saatleri programlari ve dederlendirme merkezleridir.
3.5.1.1. Lawrence ve Lorsch’un Durumsallik Modeli

Durumsallik yaklagsimina goére, orgutun yapisi bagimh bir degiskendir. Degisik
durumlar ve kosullar yonetiminde basarili olmak icin degdisik teknik, kavram ve
davraniglari gerektirir. Her durumda, her kosulda ve her oérgltte gecerli olan tek bir
“en iyi” meveut degildir.*® Clinkii 6rgiitler i¢ (teknoloji, var olus nedeni, amaglar) ve
dis (musteri, devlet, pazar) faktorlerin etkisiyle bicimlenen bir yapidir.”* Bir 6rgitiin
basarili olmasi isteniyorsa, dncelikle durup o anki kosullar ve sartlar dogrultusunda
analiz edilmesi ve veri toplanmasi gerekir. Her Orgut kendine o6zgu durumu

icerisinde degerlendirilmelidir.

% Metin Karadag, “Polis Yénetiminde Cagdas Bir Yaklasim: Orgit Gelistirme”, Polis
Bilimleri Dergisi, c.2 (5-6): 178.

¥ Kurulgan, age, 44.
% Kocel, age, 267.

% Meltem Dinler, “Orglt Yapisina Yonelik Orgiit Geligtirme Teknikleri’, Paradoks, Ekonomi,
Sosyoloji ve Politika Dergisi, yil:4, s.2 (2008): 2.
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Durumsallik yaklagimi Uzerine arastirma yapan Lawrence — Lorsch, Amerika'da
plastik, ambalaj, gida sanayinden 10 6rgit segmis ve degisik ¢gevre kosullar altinda
hangi tur 6rgut yapisinin daha etkin olacagini bulmaya calismiglardir. Aragtirmalari
boyunca iki énemli kavram UGzerinde durmugladir: farklilasma ve butinlesme
(tamlagsma). Birbirine zit gibi gérinen bu iki kavrami su sekilde tanimlayabiliriz.
Farklilasma; orgut icerisinde yer alan farkl fonksiyonel bolimlerin yoneticilerinin
olaylar karsisindaki farkli daslince, fikir ve c¢abalarini ifade eder. Butlinlesme
kavramina baktigimizda ise; olaylar karsisinda farkli disincelere sahip olan
yoneticilerin, icinde bulunduklari ¢evreye uyum saglamak ve ayakta kalabilmek

amaciyla sergiledikleri ig birligi ve koordinasyon seviyedir.

Arastirmalarini  tamamlayan Lawrence ve Lorsh, asagdidaki genellemelere

ulasmisladir.
e Bir 6rguti dizenlemede bir tek en iyi yol / strateji yoktur.

e Bir 6rgltin (veya alt biriminin) dizenlenmesi ¢evre sartlarina da baghdir.
Dinamik bir cevredeki orgut yapisi ile durgun bir gevredeki 6rgit yapisi ayni

olmayacaktir.

e En etkin ve verimli érgutler, iginde bulunduklari ¢evre ile uyum igerisinde

olanlardir.

e Orglt Uyelerinin sahsi ihtiyaglari, orgutin ihtiyag ve beklentileri ile

butunlestigi takdirde daha fazla tatmin yaratilacaktir.

Lawrence ve Lorsch’un durumsallik modeli, direkt uygulanabilirligi olan bir teknik
olmaktan o6te, drgutlerin ve degisim ajanlarinin bakis agisini genisletecek, yeni bir
bakis acisi kazandiracak ve orgitl derinlemesine anlamayl saglayacak bir

yaklasimdir.

Bu kiymetli arastirmanin birka¢c zayif noktasi da bulunmaktadir. Lawrence ve
Lorsch, calismalarini strdurirken sadece adi gegcen 10 6rgltl incelemis ancak
orgutlerin yonetim bicimi, ydnetim felsefesi, ydneticinin kisili ve &rgatin iriligi

hususlari lizerinde fazla durmamistir.%?

*? Erol Eren, Yonetim ve Organizasyon (Gagdas ve Kiiresel Yaklagimlar), 8.bs, (istanbul:
Beta Yayinlari, 2008), 83.
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3.5.1.2. Sosyo — Teknik Sistemler

Orgitte kullanilan teknoloji ile érgitiin gesitli yénleri arasindaki iligkileri ele alan
sosyo — teknik yaklagim, Tavistock Enstitiisi’'nln ¢alismalarindan yola ¢ikmaktadir.
ik Tavistock projelerinden birisi, 1948 yilinda antifriksiyon metalleri ve sanai Grlnleri

yapan Ingiliz sirketi Glacier Metal'de baslatilmistir.%®

Kémdir ocaklarinda da c¢alismalar yiratilmis, daha once iki ila sekiz arasinda
degisen iscilerden olusan gruplarin yer aldigi ve grup Uyeleri arasinda etkin bir
iletisim rol oynadigi érgute yeni bir teknoloji getirilmistir. Yeni sistem ile klglk
gruplar ortadan kaldiriimis, 40 — 50 kisilik gruplar olusturulmus ve bireylerin birbirleri
ile olan iletisimleri aksatimistir. Akabinde 6rglt icerisinde haberlesme ve
koordinasyon aksamis, orgut Gyelerinin toplum icerisindeki statlilerinde degismeler

meydana gelmistir.

Tdm arastirmalarin sonucunda, teknik degismelerin, &rgitteki sosyal iligkileri de
etkiledigi ortaya cikariimistir. Sosyo — teknik yaklasim, 6rgat gelistirme faaliyetleri
icin 3 6nemli degiskeni ortaya koymaktadir. Bunlar, teknoloji, 6rgut yapisi ve sosyal
sistemdir. Orglt yapisi ve sosyal sistem unsurlari, teknolojiye bagh olarak
degiskenlik gdstermektedir. Orglit gelistirme faaliyetlerini ydnlendirecek olan yonetici
ve degisim ajani, U¢ unsur arasindaki etkilesimi dikkate almali ve uyumlu hale

gelmesi icin caba gdstermelidir.
3.5.1.3. Matriks Orgiitler

Proje turt orgutlenmelerin bir ayagini olusturan matriks orgutler, alisilagelmis orgat
yapisinin aksine, bolumler yatay ve ¢apraz iligkilere dayanan bir 6rgut yapisidir. En
onemli ve en tanimlayici Ozelliklerinden birisi, bir yoneticinin iki farkli tGste bagl

olabilmesidir.

Her 6rgut yapisinda oldugu gibi matriks tipi drgutlerin de belli basli avantajlari ve
sakincalari bulunmaktadir. Orgiit icerisinde insan giicii kullaniminda esneklik
saglanmasi, tum calisanlardan etkin bir sekilde yararlaniimasinin saglanmasi, esnek
yapi nedeniyle gevre kosullarina kolay uyum saglanabilmesi, uzmanliga dayanan bir
calisma sistemi kurulabilmesi olumlu yonleri ve avantajlari olarak sayilabilecek iken

belli basli zorluklar da vardir. Orgiit Uyelerinin ne zaman kime karsi sorumlu

% Dinger, age, 115.
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olacagini tam olarak bilememesi Orgut icerisinde anarsi yaratabilir. Ayni zamanda,
otorite ve sorumluluk sinirlarinin keskin hatlarla belirlenmemis olmasi dstinlik
micadelesine giriimesi ve dengelerin bozulmasina neden olabilir. Eren, eserinde

matriks 6rgutln sakincalarini su sekilde siralamistir:
e Anarsiye egilimin artmasi
e Etkinlik mucadelesi
e Gruplasma hastaligi
e Ekonomik krizde matriksin cokmesi
e Asiri genel idare masraflari
e Ust kademelerde dengesizlikler
e Kontrolsliz kademelesme
e Ayrintilarda boguimak
e Karar digimlenmesi.*

Genellikle asagidaki durumlarda matriks 6rglt yapisina basvurulur:

Musteri / alici sistem talep ediyorsa,

e leri derecede uzmanlagmis bilgi ve deneyime ihtiyag varsa,

e Geligsmis teknoloji zorunlu ise,

e Projenin belirli bir tarihte teslimi, maliyet, vb... durumlar dnemli ise,

e Cok biiyiik projelerin gerceklestirimesi s6z konusu ise.*

% Eren, age, 288 — 289.
% Dinger, age, 117.
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3.5.1.4. Kazang¢ Paylagsma Planlan

Orgitiin - gerceklestirdigi basarili  galismalarin  sonucunda elde edilen maddi
kazanimlarin paylasilmasi esasina dayanan bu programlar, geleneksel kardan pay
alma uygulamalarindan farkhidir. Bu 6érgult gelistirme tekniginden beklenen 4 énemli

sonug vardir.

e Kimlik kazandirma: Orgit Gyeleri, 6rgitiin basarisindaki rollerinin fark
edildigini gorup, 6rglt icin dnemli olduklari duygusunu hissederler. Orgiit
Uyelerinin amaglari ile o6rgutin amaclarini ayni potada birlestirmeyi
hedefleyen bu yaklasim ile tepe yonetimin de ¢alisanlarin amaglarina duyarl

hale gelmesi saglanir.

e Calisanlarin ilgisini artirma: S6z konusu olan calisanlarin ilgisinin artiriimasi

oldugunda, ekonomik primler érgiit gelistrmede daha pekistiricidir.*®

e Isbirligi: Kazang paylasma plani, érgiit icerisindeki ekip ve bélimler arasinda

bilgi paylasimini artiran dolayisiyla is birligi ortami yaratan bir tekniktir.®’

o Kazanglari Paylasma: Kazanglari paylasma planlarini gergeklestirirken
isletmeler dusuk bir harcamada bulunurken kazancin orgut ve Uyeleri

tarafindan paylasiliyor olmasi olumlu bir imaj yaratir.”®
3.5.1.5. Amaglara Gore Yonetim

ik olarak 1954 yilinda Peter Drucker tarafindan kullanilan amaglara gore ydnetim
kavrami, orgut amagclarini basari ile gerceklestirebilmek icin, astlarla Ustlerin bir
araya gelerek eylem plani hazirlamalarini, harekete ge¢melerini, gerekli kontrolleri

yapmalarini ve periyodik degerlendirmeler igin bir araya gelmelerini ifade eder.

Esas olarak 4 farkh adimdan meydana gelir. Bunlar: amaglarin belirlenmesi, faaliyet

planlarinin yapiimasi, kendi kendini kontrol ve periyodik geri beslemelerdir.*

% Dinler, age, 8.

o Hayrettin Ozler, Derya Ergun, Giilten Eren Gumdustekin, “Organizasyonlarda Etkilesim
Mekanizmalari ile Bilgi Paylagimi iligkisi ve Bilgi Paylasimini Artirmaya Yoénelik Bir
Odiillendirme Modeli”, iibf.ogu.edu.tr/kongre/bildiriler/03-04.pdf, [20.01.2011].

% Kazang Paylasim Planlari, www.ceko.sakarya.edu.tr/docs/ucret.pdf [30.12.2010].
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Tum 6rgut sisteminin bir parcasi olarak gorulen bu yaklagim, uzun donemli stratejik

planlamanin igerisinde degerlendirilmektedir.*®

Bir orgut gelistirme teknigi olarak amaglara goére yonetim, pek cok faydayi
beraberinde getirir. ilk adimdan itibaren Ustleri ile siirecin igerisinde birlikte yer alan
ve kararlara katilma firsati yakalayan astlar, 6rgit icerisinde tatmin saglamig
olacaklardir. Bununla birlikte kendi kendini kontrol asamasinda kendilerini

degerleme imkani da bulacaklardir.

Hem yoneticilerin hem de 6rgut Gyelerinin oto kontrol olanadina kavusarak kisisel
gelisimlerini  slUrdirmelerini  ve proaktiviteyi destekleyen bu teknik, dikey
koordinasyonu kolaylastirirken yataydaki koordinasyonu zorlastirabilmekte ve
bldrokrasiye neden olabilmektedir. Bununla birlikte her yodnetici icin —ozellikle

planlamaya karsi isteksiz olanlar icin- uygun olmayabilir.***
3.5.1.6. Is Dizayni Teknikleri

Orglit igerisindeki iglerin kapsaminin, mahiyetinin ve alaninin degistirimesini ifade
eden is dizayni, is basitlestirme, is zenginlestirme, is genisletme, is rotasyonu,
bagimsiz g¢alisma gruplari ve zenginlestiriimis sosyo — teknik is sistemleri gibi
metotlardan olugsmaktadir. Bu 6rglt gelistirme tekniginin sonucunda, yeni bir is

yapisl, yeni bir is igerigi veya yeni bir is alani dogar.'%

e s basitlestirme: Orgiit icerisinde gerceklestirilen islerin maliyet ve zaman
unsurlart bakimindan daha verimli hale gelmesi i¢in sireclerdeki gereksiz
adimlarin ¢ikarilmasi, ayni anda birden azla departmanin sorumluluk alanina

girenlerin birlestiriimesi, islem sirasinin degistiriimesi gibi faaliyetleri igerir.

e s genisletme: Oziinde 6rgit liyesinin verimliliginin artirimasini esas alan bu
faaliyette 6rgut Gyesinin sorumlulugu altindaki isin kapsami genisletilir, daha
farkli ve cgesitli isler yapabilmesi saglanir, yapisal anlamda ayni isi yapan

orgut Gyelerinin bir araya getirilmesi saglanir.

% Dinger, age, 125.

1% Gonca Ugar, “Saglik Kurumlarinda Orgiit Gelistirme Calismalari” (Yiiksek Lisans Tezi,
Mersin Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiist, 2007), 53.

1% Dinler, age, 5.
192 Age, 5.
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is zenginlestirme: is genisletmeden ¢ok daha farkh bir kavramdir.
Genigletismis bir isten daha fazlasini ifade eder, yeni yeteneklerin ve
becerilerin kullanildigi, is tatmininin ve memnuniyet artiginin yasandigi,
calisanin sorumluluklarinin ve karar verme yetkisinin artirildigi bir is haline

gelir.!®

is rotasyonu: Orglt g¢alisanlarinin yetismesi ve gelismesi, Uretim sirecinin
tamami hakkinda fikir sahibi olabilmesi, bagkalarinin ve kendi rolinin énemi
kavrayabilmesi amaciyla gerceklestirilen is rotasyonu kisinin 6nceden

belirlenmis bir plan dahilinde gérevlerinin degistiriimesidir.

Bagimsiz calisma gruplari: Daha 6nce adi gegen pek ¢ok is dizayni teknigini
uygulamali olarak gérme imkani yaratan badimsiz ¢alisma gruplari, orgut
uyelerinin  birbirlerinin ihtiyaglarini  daha iyi anlayabilmeleri, empati
kurabilmeleri, farkindalik  yaratabilmeleri ve aralarindaki iligkileri

guclendirebilmeleri amaciyla bir arada ¢alismalarini ifade eder.

Zenginlestirilmis sosyo — teknik is sistemleri: Orgiitiin ve Uretimin gereklerine
oldugu kadar kigilerin ihtiyaclarina da odaklanan bir yerlesme streci ve
Uretim dizeni yaratmayi ifade eden zenginlestiriimis sosyo — teknik is
sistemlerinin drgutten 6rglte ve hatta isten ise farkllik gésterecegi ve ¢agin
gereklerine ayak uydurabilmesi icin gincellenmesi gereken dinamik bir

sistem oldugu unutulmamalidir.

3.5.1.7. Sorumluluk Merkezleri

Orgiit igerisindeki belirli bir birimin veya bélimin bir sorumlu ydnetici tarafindan

yonetiimesi ve yurutilmesi dusuncesine sahip olan sorumluluk merkezleri ile

yonetimde kontrol surecinin ¢abuk ve etkili bir sekilde gergeklestirilebilir hale gelmesi

hedeflenmektedir. Ancak stratejik bir kontrol saglayabilmek i¢in yapilan ¢alismalarin

muhasebelestirilebilir olmasi 6nem tagir.’**

103

Terencer R. Mitchell, People In Organizations Understanding Their Behavior, 1st ed,

(US: McGraw-Hill Series, 1978), 397-398.

104

Dinger, age, 137.
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3.5.1.8. Alternatif Caligma Saatleri Programlari

Calisma saati bir isin yapiimasi icin harcanan zamani ifade eder.’® Orgiitlerde
uygulanabilen 5 farkli ¢alisma saati programi vardir ve érgatler ayni anda birden

fazla programi farkli bélim ve departmanlarinda uygulayabilirler. Bunlar:

Tam gun calisma saatleri programi,

Vardiya usull ¢calisma saatleri programi,

Esnek calisma saatleri programi,

Sikistiriimig galisma saatleri programi ve

Kismi ¢alisma saatleri programidir.

Orglit igerisinde calisma programlarinda giincellemeler yapmak ¢agin gerektirdigi bir
durum iken, 6rgut Uyelerinin kendi zamanlarini kontrol edebilme firsatini da

yaratmaktadir.
3.5.1.9. Degerlendirme Merkezleri

Secim, terfi ve gelisim amacli olarak kullanilabilen degerlendirme merkezleri test,
vaka, uygulama gibi farkli enstrimanlardan olusan bir érglt gelistirme teknigidir.
Orgltiin durumuna ve ihtiyacina gére yéntemler segilip tek basina uygulanabilecegi

gibi bir arada da kullanilabilirler.*®

Degisim ajanina ve alici sisteme, yoneticiler hakkinda derinlemesine bilgi saglayan

yontemleri asagidaki sekilde sayabiliriz.

o Bekleyen Problemler Teknigi: Yonetici adayin hizli karar verme becerisini,
onceliklendirme becerisini, organize olabilme becerisini 6lgmeye yarayan bu
yontemde, kisinin éndne sinirli bir zaman zarfinda yapilmasi gereken pek

¢cok is ve ¢dzllmesi gereken problem dizilir.

1% Halil Seyidoglu, Ekonomik Terimler Ansiklopedik Sézliik, 3.bs., (istanbul: Giizem Can
Yayinlari, 2002), 92.

1% Degerlendirme Merkezi, www.baltas-eksen.com/hizmetlerimiz/cevher-degerlendirme-
merkezi.pdf [10.02.2011].
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e Test Tamamlama Teknigi: Kisinin kendisine verilen testleri cevaplamasi
temeline dayanan bu ydntemde, testler farkli unsurlarin dlgmeye yariyor

olabilir. (Zeka, tutum, kisilik, vs...)

e Isletme Oyunlari Teknigi: Kisiler, eleman ihtiyaci duyulan gérevin
Ozelliklerine gore 6zel olarak hazirlanmis oyunlarin icerisinde yer alarak
degerlendirmeye tabi tutulabilirler. Béylece uyum saglama, stres altinda

hareket edebilme, liderlik gibi 6zellikleri degerlendirilerbilir.**

e Lidersiz Grup Tartismasi Teknigi: Kisilerin bir araya toplanarak bir tartisma
ortami yaratiimasi ve karsilarina ¢ézilmesi gereken problemlerin (personel
sikintisi, Urln gelistirme, vs...) konulmasi temeline dayanan bu yéntemde

ikna kabiliyeti, liderlik, etkileyebilme becerisi gibi unsurlar incelenir.

e Gorusme Teknigi: Agirlikli olarak mesleki konularda yapilan goérismeler,
kisilerin gelecekten beklentileri ve kariyer hedefleri konularini da

icerebilmektedir.
3.5.2. Orgiit Siireglerine Yénelik Miidahale Teknikleri

ilk kisimda 6rgitiin yapisina yonelik midahale teknikleri incelenmistir. Orgltin
yapisi bir anlamda iskeletini olustursa da butunl anlamamiz icin yeterli degildir.
Yapilan islemler, izlenen adimlar ve surecgler de buylk 6nem tasimaktadir. Bu
bdlimde, 6rgutun sureclerini gelistirmeye ve degistirmeye yonelik olan mudahale
teknikleri incelenecektir. Bu teknikler, yonetim tarzini gelistirme, tutum arastirmasi,
Likert Sistem 4 Yaklasimi, problem teshis toplantilari, duyarlik egitimi, stres
yonetimi, takim kurma mudahaleleri ve gruplar arasi iligkileri gelistirme olarak

sayllabilir.
3.5.2.1. Yonetim Tarzini Geligtirme

Geligtirilen yonetsel yeteneklerin 6rgitin isleyisinin iyilestiriimesinde kullaniimasi ve

orgut problemlerinin tanimlanarak ¢oézulmesi faaliyetlerini iceren yonetim tarzini

gelistirme 6lgegi Blake ve Mauton tarafindan gelistirilmistir.'%®

107

Dinger, age, 149.
1% Sikrii Ozen, “Orgiit Gelistrme Miidahale Yontemlerinin Etkinligini Olgmeye Yénelik
Caligsmalarin Degerlendirimesi”, Amme idare Dergisi, c.24, s.2 (1991): 69.

57



Yoneticilerin kendi mevcut ydnetim tarzlarinin farkina varmalari igin iki boyutlu bir
skala tasarlanmigtir. Sekil 15°te goOsterilen skala, yoneticinin insanlara gosterdigi
egilim ve Uretim gdsterdigi egilim olmak Uzere iki boyutta tasarlanmistir. 9.1. tipi bir
yonetici 6rgutin Uretimine son derece dnem verirken insani 6nemseyen bir yonetim
tarzina sahipken, 1.9. tipi bir yonetici tam tersine insanlara agirlik olarak 6énem
vermektedir. 9.9. tipi ydnetici, ideal ydnetici tipini temsil ederken, bu teknik ile

varilmaya calisilan nokta da burasidir.

insana ve Uretime énem veren ideal ydnetici tipini yaratabilmek icin Blake ve Mauton
6 adimli bir gelisim slreci yaratmiglardir. Bunlar; yonetim tarzi semineri, is gruplarini
gelistirme, gruplar arasi gelisme, ideal bir stratejik 6rgit modeli olusturmak, ideal

stratejik modeli uygulamak, dengeleme ve degerlendirme.*®

9
(1.9) (9.9)

(5.5)

INSANA YONELIK ILGI

(1.1) (9.1)

1 2 2 4 5 6 7 8 9
URETIME YONELIK iLGI

Sekil 15: Yonetim Tarzi Olgegi
Omer Dinger, Orgiit Gelistirme Teori, Uygulama ve Teknikleri, 2.bs, (istanbul: Alfa
Yayinlari, 2008), 158.

1% Dinger, age, 158
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Birinci adim yoneticilerin mevcut yonetim tarzlarini bulmalarini ve neden bu yonetim
tarzini benimsediklerini degerlendirmelerini igerir. ikinci adim ekip olusturma
faaliyetlerini igerirken, Ggtincl adim farkli bélimlerin ve tim érgutin butlinlesmesini
saglamaktir. Dérdincli adim, olmasi gereken ideal 6rgit Uzerine odaklanirken,
besinci adim ideal 6érglte giden yoldaki girisimlerin belirlenmesidir. Ve son adima
gelindiginde simdiye kadar gergeklestiriien tim faaliyetlerin degerlendirmesi

gerceklestirilir.**°
3.5.2.2. Tutum Arastirmasi ve Geri Besleme

Etkili bir orgut gelistirme slreci gerceklestirilebilmesi icin 6rgit Gyeleri drgatin
mevcut glcli ve zayif yanlarini tim yonleri ile bilebilmelidir. Tutum arastirmasi ve
geri besleme bu amaca hizmet eden bir érgiit gelistirme teknigidir.*** Verilerin
toplanmasi, geri bildirimlerin yapilmasi ve slre¢ analizi sacayagl Uzerine oturan

tutum arastirmasi yéntemi, pratikte su adimlari izlemektedir.**?

ilk adim gondillik ve dogru veri toplama yénteminin belirlenmesidir. Gézlem yapma,
milakat gerceklestirme, anket cevaplatma gibi ybntemler arasindan secip
yapilabilecegi birden fazla yontem ayni anda kullanilabilir. Bununla beraber “Tutum
Arastirmasi Formu” ve Likert'in Sistem 4 Teshis Formu en ¢ok kullanilanlardandir.
Daha sonra belirlenen metodun uygulanarak verilerin elde edilmesi ve uzman
degisim ajani tarafindan degerlendiriimesi gergeklestirilir. En énemli adimlardan bir
tanesi geri bildirimdir. Donglniin tamamlanabilmesi ve ise yarar hale gelebilmesi igin
mutlaka geri beslemelerin paylasiimasi gerekir. Son asamada ise her ydnetici kendi

calisanlari ile bir araya gelerek durum degerlendirmesi gerceklestirecektir.
3.5.2.3. Rensis Likert ve Sistem 4 Yaklagimi

Yonetim teorisi gelistirmek isteyen R. Likert, yonetici distince ve davraniglarini
siniflandirip 4 farkl davranis sekli belirlemistir. Sistem 4 adinin verdigi modelinde,

yonetici siniflamalari asagidaki Tablo 5’teki gibidir.

19 mitchell, age, 406.
" Jerald Greenberg, Robert A. Baron, Behavior In Organizations, 9th ed, (US: Pearson
Education, 2008), 650.

112

Dinger, age, 161.
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Tablo 5: Sistem 4 Yaklagimi

Sistem 1 Otokratik Yonetim

Sistem 2 Yardimsever Otokratik Yonetim
Sistem 3 Danismaci Yonetim

Sistem 4 Katiimal Yoénetim

Blnyesinde dort sistemin de 6zelliklerini barindiran bir soru formu ile ¢alismalarini
yurtten Likert, oncelikle yoneticilerin kendi 6rgut yapilarindaki yonetim tarzi ve
olmasi gereken yonetim tarzi ile ilgili dustncelerini belirlemektedir. Sonrasinda
somut verilerin elde edilebilmesi icin uygulanan formdan elde edilen sonugclarla bir
profil ¢ikarilir. ideale ulasabilmek icin profildeki farkl ve degismesi gereken yénler

lizerinde calisilmaya baslanir.**

Diger bir deyigle Sistem 4 yaklasimi, dncelikle drgutin mevcut durumunun tespit
edildigi, katimcilarin yénetim ile ilgili dislnce ve algilarinin égrenildigi ve bu
sayede farkindalik yaratildigi sonrasinda ideal drgute ulasmayi saglamak igin egitim

faaliyetlerinin gerceklestirimesini ifade eder.™**

Sistem 1, astlara givenmeyen, motive etme yerine korkutma yoluna giden,
kararlarin ¢gogunlukla Ust kademede alindigi, ekip ¢alismasinin tercih edilmedigi bir
yonetim tarzini ifade eder. Sistem 2’ye baktigimizda, zaman zaman astlarin da
fikrinin soruldugu, ekip ¢alismasinin nispeten az oldugu bir yonetim tarzini goruriz.
Sistem 3, genellikle astlara glvenilen ve fikirleri sorulan, orta duzeyde ekip
calismasini bunyesinde barindiran, motivasyon teknigi olarak korkutma ve tehdidin
hic gorulmedigi bir yonetim tarzini ifade eder. Modele de adini veren Sistem 4’e
baktigimizda, astlara tam bir glvenin oldugu, daima fikirlerinin soruldugu, ekip
c¢alismasinin 6rgutiin geneline yayildigi ve bilgi akisinin ¢ok yonlu oldugu bir

yonetim tarzini goraruz.

13 Age, 163.

* James L. Gibson, John M. Ivancevich, James H. Donnelly, Organizations, 7th ed, (US:

Irwin Inc., 1991), 676.
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3.5.2.4. Problem Teshis Toplantilari

Richard Beckhard tarafindan gelistirilen problem teshis toplantilari, degisim ajaninin
gbzetiminde, yonetim kademesinin katildigi  bir gunlik toplantilar seklinde

gerceklesmektedir.'*®

Oziinde problemler hakkinda bilgi toplayip analiz eden ve ¢éziime ydnelik faaliyet

planlarini en kisa sekilde tasarlamayi hedeflemektedir.

Toplantilar yapilandiriimis bir formatta ydrutilirken, degisim ajani katihimcilardan,
iyilestirmelerin  gercgeklestirilebilmesi icin  yapilabileceklerin  bireysel listelerini
olusturmalarini ister. Sonrasinda kiguk gruplar halinde calisiimaya baslanir ve
sonugclar paylasilir. Ortaya cikan fikirleri tst yonetimin hemen uygulayabilecedi bir

liste haline getirebilmek icin elemeler yapilir.**®
3.5.2.5. Duyarlik Egitimi

Orgut igerisindeki kigiler arasindaki davraniglari gelistirmeyi hedefleyen bu 6rgt
gelistirme teknigi, katilimcilarin kendi his, algi ve davraniglari hakkinda farkindalik
kazanabilmesini ve bunlarin diger insanlari ne yonde etkiledigini gorebilmelerini
saglar. Buradaki duyarlik, kisinin kendisine ve baskalarina olan duyarliligini ifade

eder.t’

1% john R. Schermerhorn, James G. Hunt, Richard N. Osborn, Managing Organizational

Behavior, 4th ed, (US: Jonh Wiley & Sons Inc., 1991), 512.
116 Age, 512.
7 Gibson, age, 682.
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Etkili Bir Grup
Uyeligi Gelistirme

Ogrenmeyi
Ogrenme Kendini Fark , DBaskalarina
Etme Karsi Duyarlik
Grup
Sireglerine
Duyarlik

Sekil 16: Duyarlik Egitiminin Amaclari

Omer Dinger, “Orgiit Gelistirme”, 2.bs, (istanbul: Alfa Yayinlari, istanbul, 2008), 192.

Literatlrde genellikle duyarlik egitimi kavrami ile birlikte anilan T — gruplari, 6nceden
belirlenmis bir konuya bagl kalmayan, birbirini taniyan veya tanimayan Uyelerden
olusabilen, aktif ve kuralci bir lidere sahip olmayan ve yeni davranis modelleri

olusturmayi hedefleyen gruplardir.

Her ne kadar T — gruplari duyarlik egitiminin dnemli bir blimdnu olugtursalar da
duyarlik egitimlerini bununla sinirlamak dogru olmayacaktir. Geri kalan kismini
olusturan planli egzersizleri, 3 ana grup igerisinde toplayabiliriz: teorik bilgilerin

verildigi oturumlar, planli egzersizler ve gayri resmi iligkiler.**®
3.5.2.6. GCaligma Hayatinin Niteliginin Gelistirilmesi

ABD ve Iskandinav (lkelerinde siklikla kullanilan Calisma Hayatinin Niteliginin
Gelistiriimesi programlarina baktigimizda, akla ilk olarak igyerindeki c¢alisma
sartlarinin daha iyi bir duruma getiriimesi gelmektedir. Bu dogru olmakla birlikte

yeterli bir tanim olmayacaktir.

Calisma Hayatinin Kalitesi, 8 farkli degiskende gerekli degisim ve iyilestirmeleri

yapabilmekten ge¢cmektedir. Bunlar; adil ve esit Ucret, glvenli ve saglkh calisma

118

Dincer, age, 197.
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sartlari, beseri kapasiteyi kullanma ve gelistirme firsati, strekli buytime, is 6rgutinde
sosyal buatinlegsme, glvenlik imkani, uygun politikalar, is ve hayatin ilgi alani ve

galisma hayatinin sosyal yéniidir.'*

Degisim ajani, bu unsuru drgut gelistirme teknigi olarak kullanmak istiyorsa, ilk adimi
orgatin mevcut durumunun bir fotografini cekmek olacaktir. Su anda durum nasil,
calisanlar ig, galisma sartlari ve ¢alisma sartlarinin kalitesi hakkinda ne dusunip ne
hissediyorlar bu arastirilir. Arastirma sonucunda gercgeklestirilen analizlere gore,

gerceklestiriimesi gereken degisimler ve iyilestirmeler tespit edilecektir.
3.5.2.7. Kalite Cemberleri

Kalite Cemberleri kavrami siklikla Kalite Kontrol Cemberleri kavrami ile
karistirilmaktadir. Kalite Kontrol Cemberleri, Gretim problemlerini tespit edip
sorunlari ¢ézmek amaciyla Japonya’da gelistiriimistir. ilk baslarda ortaya cikis
amacina uygun Kkullanilsa da bir slre sonra c¢alisanlar arasindaki iligkilerin
gelistirimesi amaciyla da kullanilmaya baslanmigtir. Bu sayede Kalite Kontrol

Cemberleri kavrami, Kalite Cemberleri kavramina yerini birakmigtir.

Kalite Cemberleri 5 farkli gruptan olusmaktadir. Bunlar; amaglari belirleyip planlari
hazirlayan ve fon temin eden yuritme komitesi, orgut icerisindeki grup ¢aligmalarini
koordine eden rehber, rehberle birlikte ¢aligip grubun sorumlulugunu Ustlenen lider,

faaliyetleri yerine getiren grup Gyeleri ve tim bunlarin digindaki tepe yénetimdir.

Yo6netim kademesinin bu teknigi benimsemesi ve yluritme komitesini olugturmasi ile
baslayip kalite gruplarinin olusturulmasi ve egitimlerin verilmesi ile devam eden
suregte, degisim ajani uygulama planlarinin gelistiriimesi egitim desteginin verilmesi
noktalarinda destek verir. Slrecin basarili islemesindeki en dnemli etkenler, grup
Uyelerinin gonulli katihmi, problem c¢6zme tekniklerini etkin bir sekilde anlayip
uygulayabilmeleri, alternatif ¢ézimler yaratabilmeleridir. Yonetim destegi, tesviki ve

odullendirmesi de motivasyon saglayacaktir.
3.5.2.8. Stres Yonetimi

Kisinin icinde yasadidi fiziki ¢evrenin ve sosyal c¢evrenin zorlayicl ve uyumsuz

kosullari nedeniyle yasadigi psikolojik ve fiziki olumsuzluklardir. Orgiit bireylerini

119
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yasadi§i stres orgutten kaynaklanabilecegi gibi kendi 6zel yasantisindan da
kaynaklanabilir.

Orgiitten gelen stres kaynaklari; rol gatismasi, amirlerle olan anlasmazliklar, ekip
uyeleri ile olan catigmalar, terfi edememe veya c¢ok hizli ilerleme, inisiyatif
kullanamama, yetki alani, guvenlik noksanhgi, asiri is yuka, bikkinlik gibi nedenler
olabilirken, kisinin kendinden gelen stres kaynaklari; aile hayatinda uyumsuziuk,

mali problemler, heyecani kaybetmek, vb... nedenler olabilmektedir.

Stres yonetimini, 6rgit gelistirme tekniklerinden birisi olarak kullandigimiz zaman,
degisim ajaninin ilk adimi, kisinin/kisilerin stresinin 6rgut tabanli mi yoksa kisisel mi
oldugunu bulmak olmalidir. Ozellikle is stresleriyle basa gikabilmek, drglt Gyelerinin

bilgi ve yetkinliklerinin isin 6zellikleriyle kurdugu dengeye baghdir.

Tablo 6: Uyum Matriksi
Kisisel Ozellikler

Yetersiz Yeterli
)
§ isle
5 S Kayg! »
= N Bitinlesmek
T
N
Lo}
£ c
2 % _
g | Ise Yabancilik,
< . Bikkinlik
5 llgisizlik
N

Zuhal Baltas, “Verimli Is Hayatinin Sirri: Stres”, 3.bs, (Istanbul: Remzi Kitabevi, istanbul,
2006), 19

Kisilerin, kendi baslarina veya bir uzman yardimiyla uygulayabilecekleri stres
yonetimi teknikleri sunlardir; diyet — egzersiz, gevseme teknikleri, biyolojik geri
besleme, stres plani, zaman yonetimi, psikoterapi, stres yoOnetimi egitim
programlari.’®® Stres yénetimi egitim programlari, degisim ajanlarinin zaman zaman

zorlandigi alanlardan bir tanesidir.

120 Dinger, age, 206.
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Programlara katilan o6rgut Gyelerinin, programlardan mucizevi bir etki bekledikleri,
daha egitim salonundan ¢ikmadan, sihirli bir degnek degmiscesine stresten arinmak

istedikleri gozlemlenmisgtir.

Oysaki stres yonetimi teknikleri, kisilerin stres d6ncesinde ruhen ve bedenen
guclenmelerini, farkindalik kazanmalarini, boylece stres aninda da sakin kalarak

stresle bag edebilmelerini saglamak i¢in vardirlar.
3.5.2.9. Takim Kurma Miidahaleleri

Orglit icerisindeki ekiplerin daha etkili calismalari ve performanslarini artirmalari
amaciyla gerceklestirilen bu 6rgtt gelistirme tekniginde, ekipler hali hazirda c¢alisan
birlikte calisan gruplar olabilecegi gibi yeni bir proje veya goérev grubu da

olabilirler.?

Teshis toplantilari ile baslayan siUre¢ takim kurma toplantilari ile devam eder.
Mevcut durumun fotografinin ¢gekilmesi gibi algilanabilecek olan teshis toplantilari,
katilimcilarin problem olarak degerlendirdikleri durumlari tim ekip ile paylasmalari
ve Uzerinde tartismalari seklinde gerceklesir. Bu ilk asamasi, tutum arastirmasi ve

geribildirime benzetilebilir.***

Takim kurmada dikkate alinan aktiviteler, amag belirleme, kisiler arasindaki iligkileri

gelistirme, rol analizlerini gerceklestirme ve takim siireg analizini kapsar.'*
3.5.2.10. Gruplar Arasi iligkileri Gelistirme

Gruplarin sahip oldugu kaliplasmis ve kaniksanmig tutum, davranig, s6z ve hislerini
degistirmeyi amaglayan bu o6rgut gelistirme tekniginin en ¢ok kullanilan yontemi,
ortak bir problemin ¢ézimune gidilerek gruplarin arasindaki iletisim, etkilesimin ve

destekleyiciligin gelismesi hedeflenir.***

121 Gibson, age, 680.

122 schermerhorn, age, 513.

2 Ummihan Yilmaz, “Orgiit Gelistirme Siirecinde Davranis Degistirmeye Yénelik

Miidahalelerin Kapsami ve Etkisi”, (Yiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi Egitim Bilimleri
Enstitiist, 2007), 34.

124
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Grup uyelerini kendilerinin inandigi ve dogru kabul ettigi degerlerini diger gruplara
gbstermekte ve onlarinkiler ile karsilastirmaktadir. Farkhliklarin ve benzerliklerin

tartisildigi bu oturumlarda, farkliliklarin nedenleri de arastiriimaktadir.**®

125

Ucar, age, 71.
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4. DEGIiSiMi BASLATACAK VE DEGISIM AJANI ILE CALISACAK
KURUMLARA ONERILER

Orgiit gelistirme sireci, gelisim ve degisim ihtiyaci hissedilip, degisim ajani
aranmaya basladi§i andan itibaren 6zen ve dikkat isteyen bir siregtir. Orgit
yonetimi, kendi yapisina, deger yargilarina uygun, empati kurup en iyi sekilde

[

anlayacak ve yardimci olacak, alaninda “uzman” bir degisim aramaktadir. Ancak
burada madalyonun iki yiizii oldugu hatirlanmalidir. Orgiit gelistirme siireci 6érgiit igin
ne kadar dikkat ve 6zen gerektiriyorsa, degisim ajani igin de dyledir. Bir slrecin
dogal sonuglari olan basari veya basarisizlik cogu zaman sadece degisim ajanina
bagh olarak degismemektedir. Orgiit ydnetiminin olaylara bakis agisi, sorunlari
gercekci ve seffaf bir yaklasimla ele almasi, gliven ortami yaratmasi beklenen
unsurlardir. Bu boélim igerisinde hem orgitlere (kurumlara) hem de degisim

ajanlarina bir takim 6nerilerde bulunulacaktir.

4.1. Degisim Ajani ile Calisacak Kurumlara Oneriler

a. Degisim Ajani Gergek Problemi Goremeyebilir

Orgiit gelistirme caligmalarinda, zaman zaman degisim ajanlarinin diistiga bir
yanilgi vardir. On gorlismelerde kurum yoénetimi, kurum igerisindeki sorun ve
sikintilar degisim ajani ile paylastiginda, ilk algi bu sorunlarin ortadan kaldiriimasi
olarak algilanabilir. Oysaki burada, bu karari vermeden énce detayli bir analiz ve
arastirma yapilmasi gerekmektedir. Oyle ki, sorunun kendisi sanip ¢6zmeye
calistigimiz unsurlar, bizi esas soruna goturecek olan semptomlar olabilir. Basaril

bir degisim ajani, belirtilere degil, “ana neden”e odaklanabiliyor olmalidir.

b. Degisim Ajani Kisa Zamanda Cok Fazla Adim Atacagini Vaat Edebilir

Bir sorunu nuksetmedigi surece higbir kurum degisim ajanina bagvurmamaktadir.
Boyle bir ruh hali ve bakis acisi icerisindeyken, kurum yoneticileri, degigim ajaninin
glven veren ifadesinden ¢ok c¢abuk etkilenirler. Pek ¢ok problem ve ¢6zimd,
masaya yatirilip sadece konusulurken kulaga oldukga kolay ve basit gelir. Zaten

caresiz bir vaziyette olan kurum yonetimi, degisim ajaninin sundugu planlari, ¢ozim
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yollarini ve vaatleri umutla ve hevesle kabul eder. Ancak burada da tipki ilk
maddede oldugu gibi hatirlanmasi gereken unsurlardan bir tanesi de, bir karara
varilmadan veya igse baglanmadan once detayl arastirmalarin yapiimasi gerektigidir.
Surec ilerledikge, degisim ajani ilk anda fark etmedidi durumlari, olaylari ve
ndanslari fark edebilir ve yonetime sundugu eylem planinin igerisinde bu unsurlarin
yer almadigi fark edebilir. Bu durum hem degisim ajani hem de ydnetim igin
zorlayici olabilir. Degisim ajani hi¢ fark etmedigi bir anda kendisini ¢ikis noktasindan
bambagka bir problemin icerisinde bulabilir. Bu durum, kuruma da zaman ve maliyet

kaybi olarak yansiyabilir.*®

c. Degisim Ajaninin Roliu Anlasiimayabilir

Orgiit gelistirme sirecinde, kurumlar degisim ajani ile anlasma saglayip bir
sOzlesme imzalasalar bile, cogu zaman degisim ajaninin onlara nasil yardim
edecegi konusunda kesinlesmis bir fikirleri yoktur. Farkh érgltsel sorunlarin ¢ézim
icin degisim ajani ile ¢alisan bazi kurumlarin, e — posta yazdirmak, organizasyonlar
icin davetiye hazirlatmak gibi goérevleri bile onlardan isteyebilecegi durumlar
yasanmaktadir.

Orneklendirmek gerekirse, kendini yenilemek, misterilerin degisen satin alma
aligkanhklarini 6grenmek, satiglarini artirmak isteyen bir kurum degisim sirecini
baslatabilmek icin degisim ajani géreviendirmistir. Calismalarina baslayan degisim
ajani, 2 aylik bir stirenin sonunda 104 sayfalik raporunu —ve son faturasini- kurumla
paylasir. Kurum ydneticisinden aldigi tepki ise “eger raporu okumaya zamanim
olsaydi size gerek kalmazdi. Gelip gerekli tim degisiklikleri burada yapmaniz
gerekirdi” seklindedir. Kurum yoneticisi agisindan baktigimizda, biylk ihtimalle bir
daha degisim ajani galismayi segmeyecektir.**’

Bu durumlarin olusmamasi ve yasanmamasi igin, surecin en basinda yonetim ve
degisim ajani bir araya gelerek hangi adimlardan gecilecegini ve degisim ajaninin

hangi sorumluluklari yerine getirecegini netlestirmek gerekmektedir.

d. Degisim Ajani Her Orgiitiin Kendine Has Oldugunu Unutabilir
Degisim ajanlari, farkli kurumlarla ve farkh sorunlarla bir araya gelen ve ¢dzim

urettigi her sorunda tecrubesini ve bilgi dizeyini biraz daha artiran kigilerdir. Ancak

126 Charles H. Ford, “Developing A Successful Client — Consultant Relationship”, Human
Resource Management, c.13, s.2 (1974): 3.

127
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dikkat edilmesi gereken hususlardan bir tanesi her kurumun ve her sorunun aslinda
kendine 6zgl oldugudur. ik bakista kurumlarin sorunlari ve sorunlar karsisinda
gectigi asamalar ayni gozukse de, her kurumun kendine has bir dokusu, kulturd,
deger yargisi ve yasanmisliklari vardir. Dolayisiyla her kurum kendi icerisinde
dinamiktir.

Orneklendirmek gerekirse, farkli firmalari satin alarak biinyesine katan bir holdinge,
yeni firmalari adapte etmeye destek olmasi icin degisim ajani ¢agrilir. Holding
operasyon odakh bakis agisina sahip gugli bir ekiptir. Degisim ajani, yeni kurumun
holding ile olan baglarini guiclendirip, kendi igerisindeki yetkilerini zayiflatarak
holdinge daha bagli hale gelmesini saglamistir ve basarili olmustur. ilerleyen
zamanlarda, farkli bir holding ayni sekilde destek vermesi icin degisim ajanini
¢agirir. Degisim ajani, 6nceki tecribesine oldukga guvenmektedir. Yeni holdingde
de ayni yontemini uygulamaya baslar. Ancak bu sefer sonug¢ tam bir fiyasko olur.
Gegerliligi kanitlanmis olan adimlarindan ¢ok emin olan degisim ajani, kurumun bir
hata yaparak buna neden oldugunu dusuinuir ancak olay ¢ok daha farkhdir.

Degisim ajani, slrecin basinda kendisine kurumu inceleme firsati tanimis olsaydi,
bir dnceki kurum gibi operasyon odakh degil, finans odakli oldugunu gdrecekti. Yeni
kurumun amaci, yonetimsel anlamda nispeten basarili bir grafik izleyen firmalari
satin alarak onlari finansal anlamda destekleyerek buylimeleri saglamaktir. Degisim
ajani, firmanin icinde kurulu olan didzeni bozdugunda basarisizlikta beraberinde
gelmistir.*?®

Kurum yonetimi, degisim ajaninin kendilerinin sorununu gergekten tarafsiz bir
sekilde masaya yatirip analiz edip etmedigine dikkat etmesi gerekmektedir.

e. Degisim Ajaninin Onerileri Olanaksiz Olabilir

Kurumlarin, degisim ajanlari ile en sik yasadigi sorunlardan birisi de, degisim
ajanlarinin sundugu ¢6zum Onerilerinin onlara ¢ok fazla teorik gelmesidir. Diger bir
durumsa, ¢ogu zaman kurumlarin daha basit ve kolay uygulanabilir ¢ozimlerden
yana olmalaridir.

2 farkli sehirde toplamda 3 subeye sahip olan orta buyuklikteki bir kurum son
yillarda hizla artan bir buyime grafigi sergilemistir. Sermayesinin 6nemli bir kismini
yeni ekipmanlar almak ve drunler gelistirmek Uzere kullanmaktadirlar. Ancak,
bayime hizi arttikga, ¢ogalan c¢alisanlari koordine etmek zorlagsmaktadir. Degisim
ajani, sorunun iletigim kanallarindaki aksakliklardan kaynaklandigi tespit eder ve

kuruma en iyi ¢dzimuin buyuk bir lokasyon satin alarak herkesi bir arada ¢alistirmak

128 pge, 5.
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oldugunu sdyler. Onerilen ¢dziim ilk agsamada basarili ve sonug odakli géziikse de,
finansal acidan zaten ince bir gizgide olan kurum icin anlamli degildir. Boyle bir
butgcesini olmadigini belirten kurum yonetimi, degisim ajaninin dnerisini reddetmistir.
Oysaki, bltge vyaratilincaya kadar kurumun sdrekliligini devam ettirmesini
saglayacak bir iletisim ortami yaratilmasi daha pratik bir ¢ézim olarak karsimiza
cikabilir.**

f. Degigsim Ajani Donanimli Olmayabilir

Her durumda, her piyasada ve her sektdrde oldugu gibi degisim ajanlari arasinda da
“bir kez” tecriibe etmekle tiim teknikleri anladigini, tim sorun tipleri ile karsilastigini
sananlar olabilir. Kurum yoneticileri proaktif bir davranis sergileyerek, degisim ajani
belirleme sulrecinde kendileri icin bazi kriterler belirleyebilirler. Uzmanlik alani, yil
bazinda tecrlbe, referanslar buna 6rnek olabilir.

g. Degisim Ajanina Asiri Baglilik Sergilenebilir

Kurum yoneticileri, kimi zaman asiri glvenmekten kimi zamansa katilim saglayacak
vakitlerinin olmamasi nedeniyle tim faaliyetleri degisim ajanina birakabilir, her
sorunu onlarin ¢ézmesini isteyebilir. Hatta kimi zaman, sldre¢ tamamlanip
hedeflenen noktalara varilsa dahi deg@isim ajaninin kurum igerisinde kalarak
faaliyetlerine devam etmesi istenebilir. Esas olan, kurum yonetiminin de sirece aktif
katiliminin sagdlanmasi, bazi seyleri kendi baslarina da ¢6zebiliyor olmalarinin

saglanmasidir.**

4.2. Degisimi Baglatacak Degisim Ajanlarina Oneriler

a. Kurumun Yonetim Bigimi

Ust yonetimin belirledigi degerler ve stiller ile gercek ydnetsel davraniglari arasinda
farklar gdzlemlenebilmektedir. Orgitiin Ust ydnetimi her ne kadar drgit gelistirme
surecine yobnelse de yonetim bigiminde halen otokratik tarzini surdurebilir. Bu
durumun farkinda olan érgiit galisanlari yeterli gliveni duyamamaktadir.***

b. Kurumun Gergek¢i Olmayan Beklentileri

Degisim ajanlarinin en c¢ok sikintt yasadigi konulardan bir tanesi de kurum
yoneticilerinin degisim ajanlarindan “sihirli bir dokunus” beklemeleridir. Cogu orgut

yoneticisinin gergekci olmayan beklentileri vardir. Kisa dénem igerisinde hizli bir

129 Ford, age, 6

% Bumin, age, 111.
B Age, 111.
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sekilde sonugclari gormek isterler. Ancak orgut geligtirme surecinin tam bir etkinligini
gOstermesini U¢ veya bes yillik bir zaman dilimi gerekmektedir.
c. Kurumun Galisanlari ile Bilgi Paylasmamasi
Kurumlarda ast — Ust iligkilerinde oturmus, seffaf ve acik bir iletisim ortaminin
olmadigi durumlara rastlanabilir. Boyle durumlarda, ust yonetim baslatmak oldugu
sureci, etkilerini ve olasi sonuglarini ¢alisanlarina aktarmaz. Aniden cikagelen
“‘uzman” degisim ajani, calisanlarda korku ve endiseye yol acabilir. Kimi zaman
calisanlar, kendilerinin yetersiz olduklarini distnebilir, hatta slrecin sonunda isten
cikarilacagi kanisina kapilabilir. Bu durumlara mahal vermemek igin, 6rguit gelistirme
surecinin basinda, degisim ajani Ust yénetim tarafindan calisanlara tanitilmalidir.
Calisanlar slre¢ hakkinda bilgilendirilir ve hatta fikirleri alinirsa, kabullenmeleri,
uyum saglamalari, destek vermeleri ve kendilerini surecin bir pargcasi kabul etmeleri
kolaylasir.
d. Ust Yonetimin Bilgi Saklamasi, istemli veya istemsiz Olarak Bilgi
Saklamasi
Ozellikle Gst kademelerde gdzlemlenen yoneticiler arasi gatismalar degisim ajanini
farkli yonlendirebilir.
e. Calisanlarin Farkli Tepkiler Vermesi
Orglt Gyelerinin, degisim ajaninin ve Ust ydnetimin yaratmaya calisti§i degisim ve
gelisim cabalarina direng gostermesi ile de karsilasilabilir. Orgut Gyeleri, 6rgiit
gelistirme slrecine farkh tepkiler verebilirler, kimi tepkiler olumlu ve katiimci olurken
bazilari da olumsuz olabilir. Degisim ajani proaktif bir tavir sergilemeli, olasi tepkileri
onceden gorebilmeli ve hazirlikh olabilmelidir. Orglt Uyelerinin gliven duymasini
saglayarak, acik ve seffaf bir iletisim ortami yaratarak, strecin sonundaki somut
faydayi gormelerini saglayarak ve surecin basindan itibaren kiguk basarilari dahi

tum orgut Uyeleri ile paylasarak bu durum a§|labilir.132

32 Fatih Toéremen, “Egitim Orgutlerinde Degisimin Engel ve Nedenleri”, Firat Universitesi

Sosyal Bilimler Dergisi, c.12, s.1 (2002): 192-193.
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5. SONUG

Orgiitlerin gelisim siireci icerisinde yasadigi en biylk sorunlarin baginda degisime
ihtiyac duyduklarini fark edememeleridir. Orgditler, bir gelisim siireci icerisine girmeyi
ve bir degisim ajanindan yardim almayi gereksiz bulabilir veya ¢ekinebilirler. Bu ilk
engel asildigi takdirde dikkatli, 6zenli ve iyi bir sekilde yonetilmesi gereken bir 6rgit

gelistirme sureci baglhyor demektir.

GuUnUmuzde her alanda uzmanlagsmanin ve ig boélimiandn artmis olmasi nedeniyle,
kulaktan dolma bilgi ve tekniklerle yol almaya c¢alismak yerine “isi bilene” sormak
daha avantajli hale gelmistir. Elbette burada da dikkat elden birakilmamalidir, Kisi
isinde uzman diye kendini tamamen teslim etmek ve her seyi ondan beklemek
siirece katki saglamayacaktir. Bu konunun lizerinde daha sonra durulacaktir. Isi
bilen kisi, yani degisim ajanindan destek almak noktasina gelindiginde, 6rgutin
éniine 2 farkh yol c¢ikacaktir. Orgiit icerisindeki degisim ajanlarina ydénelmek veya
orgut disindan bir degisim ajanina yonelmek. Her iki yolun da kendine has artilari ve
eksileri olmakla birlikte, en saglkh olan dis degisim ajanini drgute ¢agirmak ancak
yanina kendisiyle birlikte galisacak bir i¢c degisim ajani vermek olacaktir. Digaridan
gelen bir degisim ajani 6rgute tamamen tarafsiz ve objektif bir bakis agisiyla bakip,
orgltin o gline dek fark etmedigi noktalari gorebilir, kdr noktalari tespit edebilir.
Alternatif ¢ézimler bulma surecinde de, érglt calisanlari ile arasinda duygusal bir
bag olmadigi icin daha degisik, farkli ve devrim niteliginde ¢dzimler Uretebilirler.
Bununla beraber bir i¢ dedisim ajanini beraberinde go6reviendirmenin farkli
avantajlari olacaktir. Dig degisim ajani drgute disaridan bir gézle bakarak dogru
tespitlerde bulunsa da, gelisim surecinde ¢ok dnemli bir yere sahip olan 6rgut
kltdrind tam anlamiyla analiz edip algilayamayabilir. Bu noktada, érgutin kaltGrand
ve degerlerini yakindan taniyan, érgit genelinin sire¢ igerisinde g0Osterecegi
tepkileri dnceden gorebilen bir kisi fayda saglayacaktir. Bunun yani sira i¢ degisim
ajani bu sureg icerisinde 6rgut gelistirme anlaminda kendisini yetistirmis ve tecribe

kazanmis olacaktir.
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Gelisim surecinin basinda, degisim ajani ile 6rgitin bulusmasini saglayan pek ¢ok
farkl yol vardir. Orgitiin degisim ajaninin davet etmesi, degisim ajaninin érgiit ile
baglantiya gegmesi, tanitimlar ve reklamlar yoluyla bilgi sahibi olunmasi, referanslar
bunlardan bir kagidir. Baglangi¢ nasil olursa olsun, drgut degisim ajanini mutlaka iyi
analiz etmelidir. Degisim ajaninin olaylara bakis agisindan yaklasim sekillerine, iligki
kurma modelinden kullandigi tekniklere, dnceden birlikte caligtigi orgutlerden yil
bazinda tecriibesine kadar pek cok farkli faktor slrecin basarisi lUzerinde rol

oynamaktadir.

Orgiit ve degisim ajani siirecin nasil sekillenecegine bastan karar verebilir, sadece
belirli bir sdre igin birlikte calisiimasi veya sadece belirli hedeflerin zaman
sinirlamasi (baskisi) olmadan gergeklestiriimesi igin sdzlesebilirler. Tim bunlarin
disinda, belirlenen hedefe varildidinda, bir sonraki hedef igin beraber calisip

galismama kararini verebilecekleri asamali sistem de mevcuttur.

Degisim ajaninin orgut gelistirme sudrecine dahil olup 6rgutin problemini tespit
etmeye calismasi ile baglayan slreg¢ alti farkh adimdan olugsmaktadir. Bunlar;
problemin tanimlanmasi, alternatif ¢ézim vyollar Gretilmesi, ¢dézim yoluna karar
veriimesi ve harekete gecilmesi, alternatiflerin uygulanmasi, sonuglarin
degerlendirilmesi, programin tamamlanmasi ve gerekli durumlarda tekrar veri
toplanmaya baslanmasidir. Bu sure¢ icerisinde mutlaka altinin ¢izilmesi gereken
noktalar vardir. Bunlardan ilki degisim ajaninin rolunin anlasiimasidir. Degisim
ajaninin goérevi, 6rgut problemini gidermek ve basarisini artirmak igin alternatif
¢6zum yollar bulmaktir. Dedisim ajani ¢6zUm yoluna kendi basina karar vererek
harekete gegemez. Bununla birlikte alternatif ¢ézimler érgut yonetimi ile beraber
degerlendirilir ve uygun olana karar verilir. Bu sure¢ i¢erisinde degisim ajaninin rold,
alternatifler Gretebilmektir. Teknikler uygulanip sonu¢ agsamasina gelindiginde bazen
hedeflenenden daha farkli bir noktaya varildigi gorulebilir, bdyle durumlarda degisim

ajani teshis agsamasina geri donerek incelemeler yapmalidir.

Her degisim ajaninin kendine has bir bakis agisina, ¢alisma yontemine ve farkl
egilimlere sahip olmasi nedeniyle, yazar ve dusunurler farkh kategoriler
yaratmislardir. Ornegin ayni drgutiin ayni gelisim siireci igerisine yerlestirilecek farkli
degisim ajanlari, sureg Uzerinde farkl etkiler yaratacak ve her sureg farkli bir sekilde
sonlanacaktir. Sistemli iliskiler yaklasimini benimseyen, en bulyuk basari kriteri
verimlilik artisi olan, sorunlara surekli ¢ézUmleyici bir bakis agisiyla yaklasan

degisim ajani, silrecgler ve metotlar UGzerinde basarili ve hizli adimlar
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gerceklestirirken, 6rgutiin kalturind ve iklimini ikinci planda birakabilir, calisan
memnuniyetlerini géz ardi edebilir. Ayni sekilde, insani iligkiler yaklagimi
benimseyen, orgut Uyelerinin memnuniyetlerini, fikir ve dugtncelerini ilk siraya
koyan ve destekleyici bir tavir sergileyen degisim ajani, 6rgitun buyuk resmini
gbrmekte zorlanabilir. Semptomlari ¢bézmeye calisirken ana nedeni gdzden
kagirabilir. Orgiit yénetimi tim bu konularda farkindalik yaratmali, iki u¢ arasinda
gezinmeyen, tutarli bir bakis acgisi sunan degisim ajanini ararken, kendi 6rgitinin
sorununun ne oldugunu dogru bir sekilde teshis ederek, ihtiya¢c duydugu degisim

ajani tipine karar vermelidir.

Orgiit gelistirme sirecinin sonunda, basari oldugu kadar basarisizlik da s6z konusu
olabilir. Basarisizlik halinde sugu sadece deg@isim ajanina atmak adil olmayacaktir.
Sirec icerisinde ydénetimin yaklasimindan c¢alisanlarin slrece olan bakis agisina,
kullanilan yontemlerden sorunun dogru teshis edilmesine kadar pek ¢ok farkl unsur
rol oynamaktadir. Yonetimin yaklasimindan kaynaklanan sorunlara baktigimizda,
oncelikle her seyin degisim ajanindan beklenmesi ve ydnetimin slrecin disinda
kalmasi halini goririz. Orglt gelistirme slrecini yiriten her yonetim, mutlaka
surece dahil olmali, calisanlarinin ve degisim ajaninin yaninda olmali, adimlari takip
etmeli ve Uzerine dusen sorumluluklari yerine getirmelidir. Yénetimin bu tavri orgut
icerisinde guven ortami yaratirken yonetimin olaylara mudahale etmesini de
kolaylastirmaktadir. Bununla beraber yonetim, stre¢ hakkinda galisanlarini mutlaka
bilgilendirmenin, yapilanin ne oldugunu, hangi adimlari izlenecegini ana hatlari ile
aktarmali ve degisim ajanini tanitmalidir. Bunun yasanmadigi 6rgitlerde,
calisanlarin degisime diren¢ gosterdigi, kotu bir durum olarak algiladigi ve isini

kaybetme korkusu yasadidi gézlemlenmistir.

Zaman zaman 0Orgutin yapisindan kaynaklanan sorunlar da goézlemlenmektedir.
Ozellikle devlete bagl olarak galisan veya yari 6zel yari devlet yapisini koruyan
orgutlerde burokratik islemlerin ¢oklugundan dolayi, dedisim ajani sorunu teshis
edip slre¢ ve metotlara yeni bakis acilari getirmis olsa dahi yenilenmenin oldukc¢a
uzun bir zamana yayildigi gorulmektedir. Sure¢ uzadikga calisanlarin 6rgute ve

gerceklestirilen faaliyetlere olan inanci azalmaktadir.

Son olarak, 6rglt gelistirme kavraminin arastiriimaya baslandigi gunlerden bugine
kadar taginan, tum zamanlarin ortak sorunu, orgutlerin degisim ajanlarindan “sihirli
bir dokunug” beklemeleridir. Orgiit yénetimi, degisim ajani drgiite dahil oldugu andan

itibaren, basarisinda ve verimliliginde goézle gérilir bir dizelme beklemektedir.
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Oysaki orgutlerin farkinda olmasi gereken, degisim ajaninin sadece ¢6zim yolunu
gosterecegi, asil adimlarin érgitiin kendisi tarafindan atilacagidir. Orgiit yénetimi,
degisim, gelisim ve yenilenme icin gerekli adimlari atmaz, tutarli tavrini korumaz ise

surecin basariyla sonlanmasi uzak bir intimal olarak kalacaktir.
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