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ORGUT GELISTIRME SURECI ICERISINDE BASARI
'DEGERLEMENIN YER]I VE ONEMI :

Arg.Gor.Dr. Z Nuray NISANCI(*)

1. GIR1§

Insanlar, dogduklan andan itibaren kendilerini trgiitler diinyasinin igerisinde
bulurlar. Bu diinyada egitilir, yagar ve Olirler. Onlan ilgilendiren en 8nemli sey,
bireysel amaglarina ulagmada iistlendigi rol itibariyle, fiyesi bulunduklar: drgitiin
basansidir. Ozellikle kir amagh &rgiltierin ciddi olarak yapilanmaya bagladifa
tarihten bu yana giincetligini hi¢bir zaman yitirmemig bir konu, "trgiitsel bagan"
dur. Bu denli giincelligin sebebi, bagannin, Srgiitlerin yagamini devam ettirme amaci
bagta olmak (izere, diger tiim 6rgiht amaglarina ve birey amaglarina ulasmaya kaynak
olugturmas1 gergegidir. Bu ger¢ek anlagildif1 andan itibaren, konu ile ilgili
galigmalar, Orgiitsel basarnin "nasil?” saglanacaf yOniinde yogunlagmigr,

Bilindigi gibi, biitiin Orgiitlerde ve tegebbiislerde ti¢ temel unsur vardir;
fonksiyonlar veya gtrevler, bu gtirevleri yerine getirecek personel ve gorevlerin
yerine getirilmesini saglayan fiziksel fakiwrlcr.(Flippo; sh.67) Orgiit icerisinde
personel, yani insan, her tiirli mal ve hizmetin Gretilmesinde en Onemli iiretim
fakriidiir. Tarth boyunca insamn bu 6zelligi hi¢ defigsmemis, ancak iiretim faktSril
olarak iglevi sidrekli degismistir. Bu ytniiyle insanin en tnemli Szelligi gok amach
bir nitelige sahip olmasi, difer 8zelligi ise, bagansimn bilyiik dlciide biyolojik,
fizyolojik ve psikolojik fakiirlerin etkisi alunda butunmasidir, Insanin en Snemli
itretim faktdril olma 6zelliginin tarih siireci igerisinde teknolojik geligine ne getirirse
getirsin deffismeyecegi muhakkakur. (Miiftiioglu; s.66) Gergi son yillarda "insansiz
Orgtit” ortaimmin yakin oldufu konusunda ¢esitli goriisler ileri stiriilityorsa da, bunlar
en azindan gimdilik kurgu bilim nitelii asamasindadir. (Aykag; s.91) Bunlar
paralelinde, orgiitsel basarimin temelinde aslinda "birey" ve "birey bagarisi”min
oldugu, dolayisiyle de bireysel bagany: artirma yollannin aranmasinin zorunla
oldufu stylenebilir. Bireysel bagany saftlamak, tncelikle 6rgiit icerisinde fiziksel
ve psiko-sosyal ortamin hazir hale getirilmesini gerekiirir. Nitekim giiniimiizde,
"Orgiltlerdeki insanlann, 8rgiiti veri olarak sorgusuz benimseme egilimleri
azalmigtir. Artik, 6rgit igindeki bireysel, toplumsal bilinglenme hem trgitlerde
kendini duyurmakia, hem de Orgtitler iizerinde derin etkiler olugturmaktadir.(Bumin;
s.4) Bagan icin gerekli olan teknolojileri, yonetim tekniklerini, gegitli stratejileri
uygulayacak, iiretime doniigtiirecek, canhlik kazandinp gelistirecek olan insamn, bu
teknik ve metodlara uygun hale getirilerek ¢agdas ybntemlerle ynetilmesi, trgiitler

(*) Atatiirk Universitesi iktisadi ve Idari Bilimler Fakitltesi Aragurma Gorevlisi.
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icin amaglarint gergeklestirmede iizerinde Snemle durulmas: gereken temel
noktalardan biridir. Bu nedenle, drgiit i¢erisinde kullanilan teknik, metod, siireg ve
stratejilerin bireysel bagary: getirip getirmeyecepi sorgulanarak, bunlar paralelinde
bireylerin nasil yetistirilip yonetilecegi belirlenmeli, ardindan da 6ncelikle bireysel,
sonra brgiitsel basannin analizine gegilmelidir.

Genel olarak drgiitler, belli bir cevrede faaliyet gsteren karmagik birer sosyal
sistem olarak ele almirtar. Orgiitlerin karmagiklifs, rekabet kogullannin ve gevrenin
stirekli defigen ve gelisen bir yapida olmasi dolayisiyla daha da karmagiklagmaktadir,
Gergekte rekabet kogullanimi da igine alan cevre, Grgiitleri ve Orgiitsel bagariy:
etkileyen en Snemli fakirlerden bindir. "Nitckim, toplumsal, ekonomik, siyasal ve
kiiltiire] gevreyi olusturan cesitli fakiorlerin, kigilerin baganlanini ve bir biitiin olarak
orgiitiin igleyigini etkiledikleri, gesitli arasurmalarla saptanmistir.(Lawrence-Lorsh;
s.4) Bu durum, Orgiitieri cevreye daha bagiml hale getirmis, Srgiitlere, gevredeki
deBigsim ve geligimleri daha yakindan izleme sorumlulufunu yiiklemistir. Bu
sorumluluk ve 6zellikle Grgiitsel bagan konusundaki yopun istek, yeni modellerin
uygulamaya sokulmasini, yonctim anlayis ve uygulama bigimlerinde yenilikleri,
farkl1 bakig agilanim ve birtakim degigimleri zorunlu hale getirmigtir. Konu ile ilgili
gelismeler, yeni bir ybnetim teknifi olarak "orgiit gelistirme -organizasyon
geligtime-" olgusunu ortaya ¢ikarmigtir. Orgiit gelistirme, iilkemizde olduk¢a yeni
bir kavram olmasina ragmen, geligmig iilkclerde daha eski bir tarihe sahiptir.
Birlegik devletler gibi geligmis iilkelerde orgiit gelistimme, kisa bir zaman igerisinde
gelismis ve ayn bir disiplin haline gelmigtir. S6zkonusu iilkelerde,1960'lann
sonlannda, "6rgiit geligtirme" ad1 alunda kitaplar yaymlanmaya baglanmagtar.

Orgit geligtirme, de¥isime yonelik bir ¢abadir. Orgiitiin teknik yapisindan gok,
Orgiittin sosyal-beseri yapisini, bagka bir ifadeyle 6rgiit kiiltdriinid degistirmeyi
hedefleyen bir gabadir. Orgiit geligtirme, 8rgiit igindeki tiim bireyleri yetigtimeyi ve
geligtirmeyi de igererek, Orgiitii bir biitiin olarak daha eikili ve verimli hale getirmeyi
amaglar. Bu ¢aba, bir miidahalc siirecini ve bu siireg igerisinde birgok miidahale
teknifini 6ngoriir. Miidahale siireci igerisinde yer alan tekniklerden biri de, drgiit
personel politikasimin bir alt sistcmi goriintimiinde olan "basan degerleme"dir. Son
zamanlarda giiniimtiz orgiitlerinin personel yonetimi alaninda en gok ilzerinde
durduklan ve ¢aligmalanm yogunlagtirdiklan olgulardan biri, basan degerlemedir.

Basar1 degierleme, bir kimsenin iginde ne yaptigim ve ne yapiyor oldugunu
analiz eder. Bu analizin amaci, giicii arturip, zayifliklan gidererek bireyin daha iyi
olmasina yardim etmektir. Bagan deferleme is basanismin arttinlmast hususunda
karara vardiran ve kullanish bir igeni#i olan goizlemleme faaliyetidir. (Armstrong;
5.239-245) Bagan degerlemc, personelin sadece ne diizeyde basan gdsterdiginin
saptanma ¢abalan degil, aym: zamanda basari diizeyinin yiikseltilmesi i¢in gerekli
¢abalan da icermekiedir. Bireyin fiili basansim ve varsa potansiyelini tespit etme
amaci ile kullanilan bagan degerleme, giiniimiizde bireysel bagany ve dolayisiyla
orgiitsel bagary1 artirmada dnemli bir arag olarak kullanilmaya baglanmigur,
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Bu ¢aligmamizda, bagan degerlemenin orgiit geligtirme siireci icerisindeki yeri
ve onemi incelenerek, iki olgu arasindaki iligkiier ele alinacak ve birtakim sonuglar
sunulmaya ¢aligilacaktir.

"II. ORGUT GELISTIRME
1.Tamim
Orgiit gelistirme, herhangi bir orgiitte birtakam degisiklikleri Sngéren modern
bir ySnetim teknigidir. llk etapta ¢rgiitiin biiyiik bir kesimi dzerinde degigimi
dngoren bir teknik olarak goriiniiyorsa da, ashnda hitap ettigi en Snemli olgu,
Orgiitlerin bagsarihi ya da basarisiz olmalarinda 6nemk bir rol Ooynayan "orgiitsel
kiilniir"diir.

Kiiltiir, uzun zaman dnce saptanmg§ ve kabul gdmiig davranigsal normian
kapsar. (Hicks; s.210) Insan eliyle yaratilmg bir sosyal diizen ya da sistem olarak
ele alinan Orgiitler, Heinen/Dill'in deyisiyle, kendine 6zgii kiiltiir geligtiren birer
"minyatiir toplum" olarak goriilebilirler. I5te bu minyatiir toplumun gelistirdigi
kiiltiir, "6rgiitsel kiiltiir" adim alir ve 6rgiitlerde ¢ahisanlann diigiinme ve davranglan
icin yol géisterici ya da baglayici nitelife sahip, Grgiitiin tarihsel yasam siireci
icerisinde olugmus, biligsel ve normatif oryantasyon bilgileri olarak tamimlanabilir.
(Tinar; "Kurnmsal Kiiltiir"; s.1,2)

Orgiitsel kiiltiiriin olusumunda rol oynayan birgok faktr vardir. Bunlar
arasinda en 8nemlileri, "Srgiitin gegmigi, cevresi, Orgiitte gegerli defer yargilan, st
diizey yoneticilerin kigilikleri” dir.(Varol; s. 21-48) Ozellikle gevre fakt6rii, hem
kiihtiiriin olugumunda, hemn de 8rgiitiin bagarih olup olmamasinda etkili bir faktér
olarak ele ahmyr. "Cevre, Grgiitiin diginda kalan hergeydir” (Hellriegel-Slocum; 5.142) -
Orgiitlere hayat veren ve son yillarda olduk¢a hizli bir degigim gostermekte olan
gevre, orgiltle yakin bir iligki ve etkilesim iginde olmas: sebebiyle, drgiitlerin
yasamlannin devam etmesinde ya da noktalanmasinda biiyiik bir rol oynar. "Yapilan
bir aragtrmada, 6rgiitiin degisen ¢evre kosullanna uyum safflamasi ve siirekli olarak

“ bagarih bir sekilde ayakta kalmasinin Srgiitte giiclii bir ¢rgiitsel kiiltiiriin varlig: ile
milmkiin olacacagi; Amerika vc Japon ¢rgiitlerinin baganlarinin da buna dayandifh
vurgulanmigtir."(Kozlu; s.12)

Orgiitsel kiiltdr-is basarist arasindaki iligkilerin varli1 kesindir. Ozellikle,
"giiglii bir kiiltiiriin olugumunda, yagamlan baganlann etkisi biytiktir, Orgiitsel
kiiltiir, bagartlarm ¢oklugu oraninda yerlesik bir yapiya kavusmaktadir."(Tinar; 8.7)
Orgiit kiiltiiriiniin etkileri, su dort anahtar diigiince igerisinde Hzetlenmigtir;
(Hellriegel, Slocum, Woodman; s. 311,312)

-Bir orgiitiin bilinen kiihiirg, iggérenlcrin Orgiitiin mevcut tarihi ve ¢agdas

yaklagimim anlamalarina izin verir ki bu, sirasiyla gelecekte beklenen davramglar
hakkinda rehberlik saBlar,
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-Orgiitsel kiiltiir, igbirligi felsefesiyle ve degerleriﬂe baglanu kurmay:
sajlayabilir. Bu, iggérenlere kendilerinin inandiklar: hedefler dogrultusunda
paylagiloug calisma duygulan saglar,

-Normlarla ilgili olan 6rgiitsel kiiltilr, iggtrenleri, arzulanmayan davraniglardan
arzulanan davraniglara dogru kanalize etmede kontrol mekanizmasi olarak hizmet
eder,

-Son olarak, belirli 6rgiitsel kitltiir ¢esitleri, diferlerinden daha biiyiik Sigiide
etkinlik ve verimlilikle iligkilendirilebilir. Yapilan bazi aragtirrna sonuglari,
kiiltiir-is basans: iligkisini destekler niteliktedir. Ornegin, 34 6rgiitte yapilan bir-
aragtirrhada, kiiltiir-i§ basanis: arasinda olumlu iligkiler oldugu savunulmugtor.
Ozellikle kanlimci, giiglii bir kiiltiire ve iyi bir sekilde organize edilmis igyerlerine
sahip olan Orgiitlerin, bu 6zelliklere salnp olmayan Grgiitlerden daha iyi is bagansina
sahip olduklan ¥urgulanmigtir.

Gergek su ki, efer bir orgiitte, etkinlik ve verimliligin gtstergesi olan basan
yerine bagansizlik yasaniyorsa, bu, trgtitsel kiilttirde birtakim degisikliklerin gerekii
oldugunun ifadesidir. Bir bagka ifadeyle boyle bir ortamda, 6rgfit gelistirme bir
ydnetim tekniBi-olarak uygulamaya gegirilmelidir. Zira orgilt gelistirmeye, her ne
kadar sinirlan belirlenerek agik ve net bir tanimlama yapilamamigsa.da, yapilan
tanimiann ¢ofunda, 6rgiit gelistirmenin &rgiit kiiltiiriniin degigimine yonelik bir
¢aba oldufuna yer verilmistir. Meseld, W.Warner Burkey, drgiit geligtirmeyi,
"orgitin kiltiirGnii degistirmek igin planlanan desteklenen bir gaba" olarak
tanimlamugtr.(Bumin; s,3) Bunun yaminda degisik tammlar s6yle siralanabilir;

Davranig bilimlerinde ve ideal olarak kavramsal anlamda trgiit gelistirme, tist
yOnetimin destegi ve faaliyet aragtirmasini kapsayan uygulamali davranig
bilimlerinin teori ve tekniBini kullanan bir danigmanin yardimu ile, 6zellikle daha
etkili, teghise yonelik igbirliZi ve 6rgit kiiltiiriiniin yénetiminde -tzel olugturulmusg
formel ig grubu, gegici ig grubu ve gruplararas: kiiltilrle birlikte- ¢rgitiin problem -
¢dzme ve yenileme siireglerini geligtirmek igin yiiriiiilen uzun dénemli bir ¢cabadar.
(Wendell, Cecil; 5.17). Orgiit geligtirme, 6rgiit kiiltiiriiniin incelenmesi, kiiltiirin iyi
yOnlerinin korunmasi, bazi yonlerinin degistirilmesi ve bazi yonlerinin de terk
edilmesi demektir. (s.XV)

Huse ve Cummings'e gore 6rgiit gelistirme, bilim ve sanatin bilegiminin
geligimidir. Orgiit geligtirme, hem sosyal davranisin profesyonel sahasidir, hem de
bilimsel aragurmalann sahasi. Orgiit geligtirme uygulamalari, bu iki alan iizerinde
sonsuz deffigkenlerle ifade edilebilecek genig caph faaliyetleri igerir. Ust ybnetimle
birlikte grup olugturma, bir belediyede yapisal degisim ve bir imalat firmasinda is
zenginlestirme, bunlarin hepsi, drgiit gelistirmenin araglanidir. Aym gekilde Orgiit
geligtirme, degigimin etkileri, orgiitsel degisimin metodlar: ve Orgiit geligtirmede
basany: etkileyen faktorler gibi bir dizi hususlan igerir. Orgiit gelistirme, bir
organizasyonun etkinliklerini iyilestirmek igin, drgiitsel stratejilerin, yapilann ve
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siireglerin giiclenmesine ve planlanmig gelismeye, davramgsal bilim bilgilerinin
uygulanmasidir.(Huse, Cummings; s.1,2)

Dinger'e gbre orgiit gelistirme, tiim 6rgiit sisteminin etkinlik ve saghfmi
arturmak igin davrams bilimlerine ait bilgi ve teknikleri kullanan bir defisim
uzmanmn yardimiyla, 6rgiit iiyelerinin inang, witum ve davramglanm defistirmeye,
dolayisiyla kiiltiir, yam, siireg ve teknoloji arasindaki iligkileri diizenlemeye ynelik,
planh bir degisikli$i baslatma ve gergeklestirme gabasudir.(Dinger; s.16)

Orgiit geligtirme siirecinin temelinde, Orgiit fiyelerinin, 6rgiit kiiltiiriind
tammiamalanna yardim etme, ideal 6rgiit kiiltiiriiniin olugmasi i¢in yapilan planiara
yardim etme ve drgiitiin bulundufu durumdan olmas: gerekene ydnelmesinde destek
saflama yatar.(Bumin ; s.8)

Gdrﬂidijgﬁ gibi, orgiit gelistirme genel olarak drgiit saghginin iyilestirilmesi
yoniinde, Orgiit siirecindeki belli yaps, siireg, strateji ve o6rgiitsel kiiltiir §zerinde
yapimak istenen veya gergeklestirilen defigimler olarak ele alinmaktadir. Ashnda
orgit sirecindeki belli yap, siireg ve stratejiler, zaten orgiitsel kiittiiriin bir pargasidir
ve Orgiitsel kijltiirden ayn diigiiniilermez. Bunlara yapilan midahaleler, sonugta 6rgiit
kiilttirinii degistireceginden, orgiitsel killtiire yapilmig miidahale olarak kabul
edilebilir.

Sonug olarak rgiit gelistirme, Orgiitiin etkinliini hedefleyen, fist ySnetimin
istek ve destegi ve sosyal bilim bilgilerini kullanan bir damgmanin yardimn ile Srgiit
. silrecine yapilan planh miidahalelerdir. Kisaca, 6rgiit siirecinde planh degisimi
ongdren, devrevi(doniigiim1i), siirekli ve uzun dénemli cabalar olarak tammlanabilir.

2. lgerigi

Orgiit gelistirme, 6rgiitii daha eikili ve verimli hale getirerek baganl kilmaya
" ve Orgfit iklimini iyilestirerek daha iyi bir ortam saglamaya y6nelik tiim gabalan
kapsar. (Dinger; s.4) Orgiit faaliyetlerinin etkinlik ve verimliliinin artunimas: ve
orgiitin  bagansizliktan basarth bir duruma gegisi, yogun gabalan gerekli kilar.
Orgiitsel bagan amagh bu yoBun gabalar, bir takim agamalan ve belli bir zaman
dilimini gerektirir. Bu gereklilik, trgiit geligtirme gabalanmin bir siireg olarak kabul
edilmesine ve yine bu siireg icerisinde ¢esitli miidahale diizeyleri ile miidahale
tekniklerinin kullamminin kabuliine kaynak olugturur. Orgiit gelistirmeyi bir siireg
olarak kabul etmek, "bu siirecin basinda, devami esnasmda ve sonunda ne
yapilmahidir?" sorusunu akla getirecektir. Yani &rgiit saghpmm iyilestirmek
amaciyla ne yaplabilir? Orgiit siirecinin hangi agamasi veya hangi noktasinda
problem vardir? Bu problem, orgiit saghfinm nasil olumsuz etkilemektedir? Bu
problemin kayna nedir? Problemin ¢6ziimii nasil olacaktir? vs,vs...

Cesitli kaynaklarda farkh bir sekilde ele alinan 6rgiit gelisirme uygulamast,
bize gtire, aralarinda birtakim farkhliklar olmakla birlikte, bir "karar alma siireci"nin



220 ZNurah NISANCI

gelisim asamalarina paralel bir geligim gdsterir.

Karar alma, problemin ortaya ¢ikmasindan, onunla ilgili kararlarn
sekillenmesine kadar bir dizi faaliyeti kapsar. (Ozcan; Yonetici ve Karar Alma;
$.215) Karar alma siirecinde birtakaim girdiler alinir, ilenir ve sonugta bir gikta
-karar- sunulur. Bu siireg, genellikle zihinsel bir siireg olarak nitelenir.

Karar alma siirecinin problemlere bakis agis1 ve ‘¢ézﬁmleme siireci su agamalan
gerektirir; ( Ozcan; 5.216)

-Belirli bir problemin varhi¥mmdan haberdar olma,

-Bu problemi tanimlama, ;

-Problemin ¢dziimiine imkan veren aliernatifieri tespit etme,
-Alternatifler hakkinda bilgi toplama ve degerleme,

-En nygun alternatifi segme ve uygulama,

-Sonoglan kontrol etme.

Karar alma siireci kisaca, orgiit igerisindeki problem hakkinda birtalam veriler
elde etme, problemi teshis etme, problemi ortadan kaldurici alternatifler uygulama
ve sonuglan kontrol etme asamalarini kapsar. Bu siireg, herhangi bir konuda karar
alinacaf: zaman ya da bir sorun ortaya gikuginda uygulamaya konmalidir. Zira her
sorun, farkl: tanimlandi$i gibi, aym zamanda farkl: ¢6zidm alternatiflerini de gerekli
kilabilecektir. Hatta, bir anda birkag alternatifin hepsinin birden uygulanmasi da
gerekebilir.

Orgiit gelistirme ise, orgiitiin var olan vc beklenen gergek sorunlarim birtakim
uygun ydntemlerle ¢oziimlemege galigir.(Bumin ; 5.21) Bu yonii ile orgiit gelistirme
siireci, karar alma siireci ile benzer olarak, dogas1 gerefi soruna, sorunla ilgiti
‘verilere ve teghise yonelik bir ¢abadir. Bu benzerliklerin yaninda aralanndaki
birtakym farkliliklann gézardi edilemeyecedi muhakkaktir. Karar alma stirect, sadece
ybnelici tarafindan -istenirse ilgili diger kisiler devreye girebilir ama, mutlaka
birilerinin devreye girmesi gerekli degildir- yiiriitiilebilecek bir siire¢ olmaswma
ragmen, drgiit geligtirmede probiem hissedilir edilmez, hemen bir danigman devreye |
girer. Davramis bilim bilgilerini kullanabilen bu damsman, 6rgiit igerisindeki
problem hakkinda veri elde etmeye ve bir 6n teshis yapmaya ¢ahgir. Elde ettigi
veriler, ilgili kigilerden olusan bir grupla damsman arasinda gorigiilerek, problemin
orak teshisi yapilir. Daha sonra faaliyet plan1 ve planin uygulamastna gegilir. Bu
¢alismalar, yorietici, damigman ve grubun, sorunu hep birlikte ele almas: ile
gerceklesir. Yani 6rgiit gelistirme siirecinde, yonetici problemi hisseder etmez,
damigman ve daha sonra da ilgili kisilerin dcvreye girmesi kaginiimazdir. Problemin
hissedilmesinden sonraki agamalar hep birlikiz viiriitiiliir ve bu asamalar dSniigiimlii
olarak- devrevi bir gsekilde- siireklilik arzeder. Karar alma siirecinde devrilik
sbzkonusu olmayabilir. Siirecin sonuglanmasindan belli bir siire gegtikten sonra
yeni bir sirece baglanabilir ki bu yonii ile karar alma siireci, orgiit geligtirme



Ixtisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi Cilt: 10, 1994 Sayi: 3 -4 21

siirecinden ayrilir. Yine 6rgiit gelistirme, planli bir degisimi ve 6frenmeyi Ong6rir.
Karar almamin, genig anlamiyla Ofrenmeyi igerebilecegi savunulsa bile, sireg
icerisinde 8frenme, mutlaka gerekli ve zorunlu depildir. Ciinkd siire¢ sonunda elde
edilen karar, herseyin hi¢ degismeden devam ydniinde olabilir. Dolayisiyla da
herhangi bir degisim gerekmeyince, 6grenme de sdzkonusu olmayacaktr. Oysa Orgiit
gelistirme igerisinde Ofrenme ve planh defigim, sGrecin asil unsurlarindandurlar.
‘Son.olarak, karar alma sirccinin zihinsel bir siireg olmasina kargin 6rgiit gelistime
siireci hemen her agamasinda eyleme y6nelik bir siireg olarak kabul edilebilir. Yani
her iki siiregte de izlenen asamalar aymidir. Ancak karar alma siirecinin her bir
agsamasinda sadece zihinsel bir ¢aba yeterli olabilir; orgiit gelistirmede ise her agama
mutiaka eylemi gerektirir.

Wendell ve Cecil, orgiit gchsurmenm dogasini, asafdaki sekilde gomldﬂgﬁ
gibi ele almiglarcdir. Anlagilan odur ki, orgiit faaliyeli devam ederken hissedilen
sorunla ilgili gercck verilerin elde edilmesi ve sorunun teshisi, siirecin bagartya
wagmasinda dnemli bir rol oynamaktadur.

I—_——'— Devameden faaliyetierarasi sGre¢ —‘

Uygutamali davramig bifimleri - Temel veriler (Faaliyet Ars.Modeli

1

Sistem yaklagimi Faaliyet Teghis ' Temel verllere dayanan deneme

L Bakim 'sﬂred-]

Is grubuna &nem verme Amag belirtme

) N Kltlllm;:|/0horiter Model
Dogal yeniden egitim stratsjlsinin | '
" degigimi :

Sekil 1. Orgiit Gelistermenin Dogasi(Wendell,Cecil; 5.61)
(Dhgtaki dikdortgen, Grght silkrecinin kurulmasim gosterir; igteki dikidrgen ,
faaliyete gegirilmis olan 6rglit sGrecinin dofasm gdsterir.)

Sekilde yer alan distaki dikddrtgen, Orgiit gelistirme siirecinde problem
hakkindaki temel verilerin clde edilmesini, denenmesini, amacin belirtilmesini,
gesitli .modellerin. problemin ¢dziim@i igin. uygulamaya konmasm, egitim
stratejisinin defigimini, iy grubuna 6nem verilmesini, sistem yaklagimmdan ve
davranig bilim bilgilerindcn yarariamlmasini; igieki dikdorigen, problemin teshisi ve
tammim, belli dosnemlerde faaliyetlerin bakim sirecinden gegirilmesini &ngorir.
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Dagtak dikdorigen, siirecin kurulugunu, igteki dikdortgen, faaliyete gegiriligini
gosterir. .

Orgiit gehsurme ig gruplanm Yrgiitte temel tag1 olarak goérir ve elbirlifi ile
sorun gdzme, duygusal ihtiyaclarla géreve iligkin ihtiyaglan agikhikla ifade edebilme,
¢atrgmada toleransh davranma, periyodik olarak kendi kendini degerlendirme gibi
konular aracilifiyla ekip gelistirme ¢aligmalanina biyik tnem verir.(Yiksel; s.91)
Bunlarin ve yukartdaki sekilde yer alan eylemlerin tiimi, 6rgiit gelistirme sirecinin
amacina ulagmasinda 6nemli bir rol iistleniyorsa da, rgiit geligtirme silrecinin
etkinligine damgasim varan eylemler, problem hakkinda gergek ve temel verilerin
elde edilmesi ve bualara dayal: olarak problemin teghisi ve tammdar. "Tesghis sifreci,
orgiit geligtirme programinin nihai basanisinda ¢ok 6nemli bir agamadir. Tam olarak
teshis yapmay: saglayacak yaklagimlar olmamakla birlikie yoneticiler, problemin
kaynagmin Orgiitiin yapisiyla mi, yoksa stiregleriyle mi ilgisi oldugunu belirleyecek
sistematik bir teshis yapabilirier.” (Ivanchevich,Gibson, Donnelly; 5.56) Sayet
veriler ve buna paralel olarak teshis yanhg olursa, ¢tziim alternatifinin yanlhg segimi ..
ve yanly uygulanmas: s6z konusu olacaktr. Bu, orgiit gelistirme ¢abalanm
olumsuz yonde etkileme ve drgiit gelistirmeyi amacina ulasmaktan alikoyma
potansiyeline sahip, olumsuz bir eylem olarak kabul edilebitir.

Orgilt gelistirme denince, kendisinden ayn diisiinilemeyecek birtakim teme!
unsurlann ifadesi gerekii olur. Orgiit geligtirme ile ilgili hemen tiim tanimlamalarda,
orgut gelistimmenin uzun dénemli bir defisim ¢abasi oldugundan, bu degigimin
mutlaka planh olmasi gerckiiginden s6z edilir. Zaten rasigele degigimlerin, Orgiit
geligtirmeye higbir katkida bulunamayacag: agikur. Orgiit geligtirme siireci
icerisinde, dist yonetimin istck ve desteginin tnemti oldugu, ancak bunun yeterli
olmadif ifade edilir. Yonetimin istek ve desteBi yaninda, faaliyet aragtrmasim da
iceren davranigsal bilim bilgilerini kullanabilen bir. deffigim uzmanimin -ya da
kurmay damigman bir clemanin- yardimina ihtivag duyular. Bunlanin yamnda &rgiit
gelistirme, birtakim miidahaleleri de gerekli kilar. Iste bunlann timil, 6rgilt
. geligtirmenin temel unsurlan arasinda sayilabilir. Nitckim konu ili ilgili hemen tiim
kaynaklarda, orgiit geligtirmenin temel unsurlan olarak, bir eksik bir fazlasiyla,

"planl defigme, faaliyet aragjuirmasi, 6grecnme, dedigme uzmam-allcn sistem
iligkileri"ne yer verilmigtir. (*)

3. Orgiat Geligtirmede Mudahale Sareci

Herhangi bir faaliyet, siireg veya olguda degisim olabilmesi, kugkusuz’
kendisine digandan yapilacak bir miidahaleyi gerektirir. S6zlik anlami ile
miidahale,"karigma, araya girme, el atma” olarak tammlamr. Yani m@dahale, -
herhangi bir durumun ya da olayin sonucunu degistirmek amaciyla duruma ya da
olaya kangmaktir.

Chris Argryis'e gére miidahale, siiregelcn iligkiler sistemine bireyler, gruplar
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veya seyler arasina veya ortasina onlara yardim eimek amac: ile girmektir. (Bumin;
$.90) Orgiit geligtirme olgusu agisindan miidahale, segilmis rgiit birimlerinin (hedef
gruplar veya kisiler) dolayli yahut dolaysiz olarak 6rgiitii iyilestirmeye yOnelik bir
gbrev ya da birbirini takip eden gdrevleri yerine getirmek igin yaptiklan
yapilandinlmug faaliyeter dizisi olarak tammlanmigur. (Wendell, Cecil; s.102)

Orgiit geligtirme, miidahale olmadan ele alinamaz, binakim midahale
tekniklerinin uygulanmas: zorunludur. Miidahale stireci, Orgiit geligtirme plan ve
vygulamasinin bir pargastdir ve Orgiit gelistirmenin temel unsurlan arasinda
sayilabilir. Kolb ve Frohman, ¢rgiit geligtirme miidahalesinin, &rgiit geligtirme igin
geligtirilen plamin bir parcast oldugunu vorgulamislardir. (Bumin; s,91) Bir bagka
ifadeyle, 6rgiit gelistirme plamnin bir agamasi da, probleme ytnelik miidahale
teknikleri uygulamak; problemi ¢6zecek miidahaleler yapmakur. '

Midahale, sadece Orgit iginden veya disindan bir kimsenin (degisim
uzmanmmn) Orgiit igin yaptiffi birtakam faaliyetler degildir. Bir 6rgiitin hayaunda
gergeklesen tiim faaliyetlerdir. (@inger; s.82) Mdahale, mutlaka bir problemin

~ varhgim gerektirir. Problem yoksa, midahaleye gerek kalmaz. Bu nedenie, "herhangi
bir problem, teshis edilmis olmasa bile hissedilmis olmahdur.” (Wendell; Cecil;
5.102) Orgiitte her problem igin standart miidahale tcknikleri benimsenmez. Bu tilr
egitimsel yaklagmmlan problem ne olursa olsun uygulayan danigmanlarin ve belirli
bir drgiit geligtirme kitltiirine ulagmamig miigterilerin gok olduu bir gergektir.
Fakat gergek drgiit gelistirme, gergek sorunlara iliskin birtakim miidahalelerden
yararlanir. Gergek sorunlara iligkin veri toplama, en temel hareket noktasidir. Orgiit
geligtime veriye dayal bir yaklasimdir. Bu nedenle, 6rgiit gelistirme siirecini, veri
ioplama, teghis ve bunjara dayali planl1 miidahaleler olugturur. (Bumin; s.89)

Orglit igerisinde her probleme farkli miidahale teknikleri uygulamr. Orgttler
icerisinde gok farkli problemlerle muhatap olunacagindan ¢ok gesitli miidahale
teknikleri gelistirilmigtir. Bu alandaki titm eserlerde, hemen her yazar, miidahale
tekniklerini kendine gore ve digerlerinden farkl: bir gekilde simiflandirmagtir.

Wendell-Cecil, drgiit gelistirme miidahalelerini simiflandinrken iki bagimsiz
boyut ele almiglardir; kigi-grup boyutu ve gérev-siire¢ boyutu. (Tablo 1)
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: Kigl-Grup Boyutu
Kigi Odakl " Grup Cdakli
Roj Analiz TekntQi Teknik Yapisal Degigiklikler
Rol Miizakeresi Teknigi Tutum Arastirma ve Geribesieme
Egiim: Teknik Yetenekler; karar alma Gig Alam Analizi
% dahil, problem gézme, amag belitleme Géreve Onem Veren Takim Kurma
3 've planlama Toptantilan
z Meslek Planiama Sorumluluk Grafigi
5 | Orgut Gelisirme Skalasi (1. Safa) Gruplararas: Faallyetler
2 © Is zenginlegtirmenin baz gesitieri Orgit Gel. Skalast (2,3. safha)
2 .| veAGY - Sosyoteknik Sistemlerin Bax: -
2 Dgvranigsal Modsl Bigimleri
g Kalite Gemberleri
=2 A
@ Yagam Planiama . Tutum Aragtirma ve Geribesleme
g Bireylere Danmigmaniik ve Rehberlik Sureg AQirikli Takim Top.
o - lle Yurittlen Sureg Damsmanhids Gruplararas: Faaliyetler
% | Egitim: Grup dinamikleri planii degigim Sireg Damgmanhigi
S ‘| vabanc)- T Grup Aile-T Grup
g | 3. Taraf Arabuluculugu : " Orglt Gel.Skalast (2,3 safha)
ocf)» Orgat Gel Skalas) (1. satha)’ ) ’
BUtOncdl Orgt Geligtirme
Gegigli Eylem Analizi
Davranigsal Model

Tablol.Bagnmsiz fki Boyut te Orgiit Geligtimme Miidahalelerinin
Siiftandinimasi; Birey-Grup ve Gérev-Streg.
Kaynak: Wendell-Cecil: sh.121 ‘

~ Huse ve Cimmings ise "Organization Development and Change™ adh
eserlerinde miidahale stratejilerine oldukga genig yer vererek, problemin ¢oziimfinde
uygulanabilecek miidahaleleri dort ana grupta toptamslardir; '

A. Begeri-Siiregsel Miidahaleler

1. Bireylerarast ve Grup Siiregleri Yaklagimlar:
-T Gruplan, _
-Stire¢ Damgmanlift,
-Ugiiricii Taral Miidahalcleri,
-Takim Kurma,

2. Agiksistem Siireg Yaklagimlan

-Tutum ’Arasurma ve Geribesleme,
-Orgiit Yizlestirme Toplantlan,
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-Gruplararas) lligkiler,
-Nmnét.if Yaklaginlar,
B. Teknik-Yapisal Miidahaleler
. 1. Orgiit Yapis1 ve Dizaym
-Orgiit Catis: Dizaym,
-Farklilagtrma ve Biitiinlegtirme,
-Yapisal Dizayn,
. -Nave Orgiit,
2. Kaliteli Iy Yasanu Yaklagimlan
-ts Kalitesini Yiikseltme,
-Sosyoteknik Sistem ve s Yagamimin Kalitesi,
-Kaliteli i3 Yagam Uygulamalan,
“Kaliteli I Yasam: Gegici Miidahale mi, Stirekli Miidahale mi?
3. I Dizaym: '
-lgin Teknik ve Begeri Ihtiyaglara G6re Dizaym,
-Geleneksel Igler, ‘
-Geleneksel Is Gruplan,
-Is Zenginlestirme,
-13 Gruplaninin Kendi Kendini Diizenlemesi,’
C. Begeri Kaynaklar Yonetimi Miidahaleleri
. 1. Amag Belirleme ve Odill Sistemi, - )
-Amag Belirleme,
-Odiil Sistemi, ,
2. Mestek Planlama ve Geligtirme ik Stres Yonetimi
-Meslek Planlama ve Géligtirme,
-Stres Yonetimi, :
D. Stratejik Miidahaleler
1. Stratejik Yaklagimlar
-Agik-Sistem Planlama,
 -Orgiit Kiluiirii,,
-Stratejik Degigimin Yo6netimi.
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Orgiit igerisindeki problemin ¢bziimiinde bu miidahale tekniklerinden
hangisinin uygulanacagi, ancak problemin kaynafinin teghisi sonrasinda
belirlenebilir. "Orgiit problemlerinin yer alabilecegi alanlan belirlemede kolaylik
saglamasi agisindan rgiit, bir buz dagina benzetilebilir. Bir buz daginin su
ylzeyinin altnda ve iistiinde kalan kisimlan vardir. Suyun yiizeyinde gériinen kisum,
Orgiitiin rasyonel ve yapiyla ilgili yomelimierini, goriinmeyen kisim ise siireg ve
davraniglanyla ilgili y6nelimleri belirtir. Problemi tam olarak teghis etmeyi
saglayacak yaklagtmlar olmamakla birlikte, y6neticiler problemin kaynaginin,
trgiitlin yapisiyla mi, yoksa stiregleriyle mi ilgili oldufunu belirleyecek sistematik
bir teshis yapabilirler. (Dinger: $.83) Problem teshis edildikten sonra problemin
kaynagimin derinligine gore dc@isik midahale stratejileri uygulanir. Hatta bir
- problemin ¢fziimiinde, kendisiyle ilgili defiskenlere de miidahale gerekebilir, O
zaman bir yerine birkag miidahale stratejisi birden uygulanabilir. Herhangi bir rgiit
Kerisinde bir problem teghis edilmis ise, o problemin ilgili oldufu degiskenlerde de
problem yagamiyor olabilecegi g6zardr edilmemelidir. Bagka bir ifadeyle, miidahale
stratejileri uygulamrken degiskenler de dikkate alinarak uygulamaya gegirilmelidir.

Wendell ve Cecil, Orgiit igerisindeki problemin kaynagim da dikkate alarak
gelistirdikleri farkl: miidahale stratejilerine asagidaki sekilde gorildiigli gibi yer
vermiglerdir, (Sekil 2)

Agikga goriilecefi gibi yazarlar, miidahale stratejilesini 7 diizeyde ele
almiglardw. Problemin kaynafina ve uygulanacak stratejinin kisa-uzun donemii
- oluguna gore konuya yaklasan Wendel ve Cecil, bu stratejilerin en yiizeyinde zaman
ve hareket etiidiine yer vermiglerdir. Giderck daha derin miidahale stratejilerini
vurgulayip, 7. diizeyde kapsamh Orgiit gelistime, kaliteli is yagam: programlan gibi
uzun ddnemli miidahale stratejilerine yer vermiglerdir. ;

Aym konuya biraz daha farkl bjr sekilde yaklasan Gibson ve Donpelly ile
Selffridg ve Sokolik, miidahale diizeylerini 10 olarak belirlemiglerdir. Birbirleriyle
olduk¢a benzer olan bu ¢aligmalardan sadece Selfridge ve Sokolik'in ¢aligmaianna
yer verecegiz(Yekil 3) ' '
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$ekil 2, Farki Midahale Straejllerinin Belirtimesi

Gorev / Bireysel / Uzman / Tek ybnll / Acil

Sureg/lsgrubu ve gruplararas:Faaliyet Ar:
Ketstimer 1 Uzun 6
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Zeman ve lg zenginiegtirmenin - Grp Amaglanna - Orglin Problem
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$akil 3. Bidnlegik Orght Geligtirme Degigim Hedefler
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ORGUTSELYAPI  FONKSIYONEL PERSONEL - GOREVEWASARI  YOMETICI I$ G
(bigimsel i POLITIXALAR POLITIKALARI  DEGERUEMES  GELISTIRME ME DA
tamimlan, yeki VE UYGULAMALAR e _ VEBASARI (gbzetmei ve  (togviksal etmen- (grus
ve bidiigim  mekank amaglara UYGULAMALARI ~ GELISTRME  yonetici Wium jgrin geligtir il
af1) gike, ybnetim ve  {hijonk etmen- (AGY'n sonug- Ve Mofﬂsﬁﬂ"" mesi)
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Gorildigi gibi her iki sekilde de, problemin kayna ile miidahalenin derinlik
derecesi ifade edilmigtir. Yer verilen miidahaleler, orgiit yapisindan baslayip birey,
aile, grup davranwgina dofru yonetmekiedir. Genel olarak gdzlenen, problemin
kaynaginin derinligine gére miidahale yapildifidir. Problem ne kadar derinsg, o
paralelde birey davramigina yonelik ve uzun dénemli miidahalelere ihtiyag
duyulmaktadir. Problemin kaynaf yiizeye yaklastikga, orgiitsel yapiya yapilacak
_ kisa donemli miidahalelere yer verilmektedir, Ozellikle ikinci gekilde agikga
goriilecefi gibi, miidahale seviyeleri igerisinde orgiitiin personel politikas: ve bagan
degerleme ve geligtirme olgulanna &zel yer verilmis, her biri belli bir/mﬂdaﬁate
seviyesini olugturmugtur, Bizim agimizdan Snemh olan da, midahale stratejileri
icinde personel politikas: ve basan degerlemesidir. Yine Huse ve Cummings de
miidahale stratejileri igerisinde "Begeri Kaynaklar Ynetimi Mitdahaleleri"ne tzel yer
vermiglerdir ki, personel politikas1 ve bagan degerleme konusundaki miidahaleler bu
grupta ele ahnabilir. Bu ¢aligmamizin asil amac, Srgiit gelistirme siireci ierisinde
bagan degerlemenin yeri ve ¢ncmini dile getirmek oldupundan, ilgili ¢aligmalarda
bagan degerlemeye 6zel yer verilmesi bizim agimizdan oldnkga Snem tasimaktadir.
Simdi, bagar1 degerleme hakkinda biraz agiklama yapilacak, daha sonra rgiit
gelistirme ile basan deferleme arasmdaki iligki aynintili bir gekilde incelenecektir.

III.BASARI DEGERLEME -
l.'_!‘amm

Literatiirde, "performans deferleme”, “"livakat degerleme”, "iggdren
boylandirma”, “personel degerlendirme” gibi deyimlerle ifade edilen basan
degerieme” igin genellikle su tamimlar kullamlmlsur

Bagan dcgcrleme, bir kiginin :smdekl bagansma iliskin degenmn 1akdir
edﬂmcs: stirecidir. (Knowles; s.341)

Basan degerleme, caliganlanin gdrevleriyle ilgili olarak bu'eysel Bzelhklermm, :
gosterdikieri cabanm ve elde entikleri sonuglarm, belirli bir plan ¢ergevesinde ve
belirli Sigtitder yardinyla sistematik olarak saptanmasi, belirli yargilara variimasi
iglemidir.(Tinar; Kit'lerde Perfor.Deg.; s.4))

Bagan defferleme dendifinde iggdrenim igletme igi etkinlifinin yOnetici
agisindan analizinin yapilmas: ve kisiden istenenin ne digiide gergeklestipinin
saptanmas: akla gelmelidir. (Erdofan; s.155)

Genel anlamda basan dcgerleme, kzsmm yeteneklerini, gml gictind, is
aligkanliklanni, davraniglanm ve basan niteliklerini, dieriyle karsilastirarak yaprlan
sistematik bir sigmedir. Bu $igme islemi, bir sireg olarak elc alinabilir ki, bu siireg,
birbirine bagimh birgok asamadan olugur. Bunlar iginde en dnemlisi, degerlemeye
temel olacak, is ve isgérenc iligkin bilgilerin derlenmesidir.(Ataay; s.234 ve 229)
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Bagarn degerleme, giiniimiizde geligtirme amacina hizmet-eden bir arag olarak
kullantlmaya baglanmisur ki, bundan sonra, bagann degerlemenin yukandaki
tammlarinin iceriginde bir defisme, daha dogrusu genigleme gtzlenmigtir, Stiyle ki,

Bagart degerleme, iggorenlerin gtrevlerini ne Olgiide iyi yapuklarm,
eksikliklerini ve geligtirme potansiyelini saptamaya iligkin ¢abalarin timi olarak
tanimlanabilir.(Dicle; s.15)

Basan degerleme, kisaca, iggbrenin gdrevlérini ne Olgiide yaptifinin
saptanmasina ve eksikliklerinin behrlenerek gndenlmesme iligkin faaliyetlerin
tamamidur.(Eke; s.108)

Goriildigi gibi, basan degerlemenin son iki tanuni, yukandaki tanimlardan
farkl olarak, isgdrenlerin eksikliklerinin gldcnlmeu ve gelisme potansiyellerinin
dikkate alinmasi husoslanm da igermekeedir.

Basan degerleme, bir drgiitte isgtrenlerin bireysel ctkinlik ve verimliliklerinin
artnimasina yénelik, onlarin belirli bir dSnemdeki galigmalarinin veya gabalannin
dnceden belirlenmig bir standarda gore, bircok yonden sistematik bir sekilde
lciilmesi ve onlann gelccekieki gizil gliglerinin meydana gikanimasini saglar.
Isgtrenin gegmigteki bir yilhk veya belli bir dénemlik galigmasi degerlenerek, beli
bir standardin {izerine gikip ¢ikmadi incelenir. Isgtrenin galignras: bu standardin
iizerine gtkmigsa, isgbren "basanh” kabul cdilir. Bununla birlikte, isgérenin
geligmeye yOnelik potansiyelinin olup olmadix da tespit edilmeye galigilir. BSyle
bir potansiyelin tespiti halinde, igg6renin o potansiyelinden yararlanmamn yollan
aranmalidyr. ‘

Iggorenin bagansimn degerlenmesi olayi, ¢aligma yagami boyunca bir kez
yapilip birakilan bir islem degildir. Degerleme, ya belli bir dSnem sonunda veya
siirekli yapilabilir. Degerlemenin amaci,” iggorenin zayif ve giiglii yonlerini
belirleyip onlann orgiitsel basanilarini geligtirmek, bagarih olanlan ddiillendirmek,
basanl: olmayanlar egitmek, polansiyeli olanlarm potansiyelinden yararlanmak vs.
oldufuna gore, bunlarin tespiti, belirli dénemlerde bagari degerleme iglemini
gerektireceBinden, degerlcmenin, stirekli yaprimast gereken bir iglem oldufu kabul
edilebilir.

Basar1 dejierleme, herhangi bir y6nelicinin yerine getirmesi gereken birgok
onemli gorevlerden birisidir. Ancak bagant deferleme, iggtrenteri yeterli bir gekilde
ybnetmenin giligliigli nedeniyle, ¢ofu ydneticinin kabul edip etmeme konusunda
serbest olduklan faaliyetlerden birisidir.(Koontz,Weihrich; s.518) Fakat bagan
degerleme galigmalarnin ¢rgiit ve birey agisindan Snemi ve yararlan dikkate alinrsa,
her 6rgiitiin bagan defferleme yapmasi gerekligi ortaya ¢ikar. Zira "basan deferleme
kagimimazdir”. (Donnelly, Gibson, 1vanchevich; s.479) Bilindigi gibi, drgfitler 1tim
faaliyetlerini amaglanini gergeklegtirmek igin yaparlar, Amag ortadan kalkarsa, rgfit
de yagamina son vermek zorunda kahr. Orgiit, amag lara ulasmada bir arag, basan
degerleme de drgiit amaglanna ulagmada drgiitiin kullandif bir aragtir.
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2.Bagar1 Degerlemenin Geregi ve Onemi

Bagari degerleme, bir kimsenin iginde ne yaphigmi, ne yapiyor o]dugunu analiz
eden bir ¢abadir. Bir iggéren ise kabul edilip yerlegtirildikten ve belli bir i§ igin
epitildikten sonra, i§ bagansinin beklenen Olgiitlerine ne derecede erigtigini bilmek
hakkina sahip olur. Igg&renin Gstii, ona bu konuda bilgi vermekle sorumludur.
Ilerleme ve geligme, ¢ofu iggdren i¢in Snemlidir. Iggdrenler, basarilarim
iyilestirmek ve kendilerini daha iyi gérevlere hazirlamak igin neler yapabileceklerini
bilmek isterler. Bu durum, basan degerlemenin bireysel agidan geregini agikca ortaya
koyar.

{sgorenlerin, yeteneklerine uygun iglere yerlegurilmeleri, bogalan gérevlere en
uygun kigilerin segilmesi, tlicret yiikseltmeleri, kiside var olan potansiyelin
geligtirilmesi, igteki bagarilann anurmak iizere iggrenlere gerekli yardimin
safflanmasi vb, konularda, ydneticilerin gerekli degertemeler: yaparak rasyonel karar
vermeleri, birtakum arag ve ybniemlerden yararlanmalanm gerekgrir. Bunlardan en
snemlilerindén birinin "bagari degerleme” oldupu soylenebilir.

Yonetim agisindan degerleme, dinamik bir gevrede kaynaklan dagimak,
iggOrenleri &dillendirmek, isgorenlere igleri hakkinda geri beslemede bulunmak,
gruplar iginde adil iligkileri korumak, iggbrenlcri ytnetmek ve onlara damgmanhk
yapmak igin de gereklidir.(Davis; $.632) Aym zamanda bagan deferleme, amaglara
ulagsmada ve kontrol igleminin diizgim yiiritilmesinde kullamlan ¢ok 6nemli bir

Ko tamamlanmug bir degerleme, ilgilenen herkes igin bir zaman kaybidur, lyi
tamamlanmig bir degerleme ise, hermn deferleyicinin hem de deierlenenin motivasyon
ve i bagansim geligtirebilir ve biiyiik 6l¢iide hem bireysel hem de &rgfitsel
planiamaya yardimci olur.(Torrington, Hall; s.403-417)

Kugkusuz tism bu gerekliliklerden sonra bagan deferlemenin gereksiz ya da
faydasiz bir faaliyet oldufu iddia edilcmez. Hemfikir olundugu gibi, drgiitler igin
basan deferleme, kagimimaz bir faaliyettir.

3.Bagar1 Degerlemenin lcerigi

Basan degerleme, Sylesine ortaya atilimg bir teknik degil, yonetimin dogal bir
bolamd niteligindcdir. Aym zamgnda basan deferleme, bir dizi suni faaliyetler degil,
iggbrenin gelistirilmesi, egitilmesi ve motive edilmesi ile ilgilidir.(Armstrong;
$.239-245) '

- 1se alma igleminin, genellikle znel segim miilakatlanyla stmirlandinilmig
geleneksel bir tiir Slgtim ile bagladifs bilinmektedir. Bagan degesleme konusunda

distiniildiigiinde gomitiir ki, bu tiir bigimsel olmayan degerleme 1$leml Gznel de olsa
¢aligma hayatmn tiim alanlarinda devam etme egilimindedir. Birka istisna diginda
biitiin bu gayri resmi degerlemeler, oldukga 8znel ve netice itibariyle de
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-Isg6renlerin bilimsel ve sistematik metodlarla izlenmesini temel alan,

-Belirli dlgiitler yardimu ile izleme sonuglarini objektif bir gekilde veri olarak
sunan,

-Elde edilen verilere dayaly, isgren hakkinda belli bir yargiyr 6rtaya koyan,

-Daha oOnce tespit edilmig standartlar ile yargilama sonuglarinin
kargilagtirdmasini -kontroliinii- gergeklestiren, negatif bir sapma varsa iggéren
eksikliklerini gidermeye ¢aligan ve belli bir dsnemi gerekli kilan bir ¢aba oldugudur.
Bu ¢aba, 6zellikle giiniimiizde, yonetici 1|e birlikte isgdrenlerin ve egitici uzmanlann
katlmas ile gergeklegtirilir,

Orgiit geligtirme ile bagan degerleme arasindaki benzerlik ve iliski, temel
felsefeleri dikkate alindiginda agikga gozlencbiliyorsa da, her birinin amaglan ele
alindiffinda daha net bir sekilde ortaya gikar.

Orgiit gelistirme, rgiitieki degigim sorunlanna davramgsal bilim bilgilerinden
yararlanarak ¢oziim- getirmeye ¢aligan bir disiplindir ve sistem yaklagimindan
yararlanarak ‘degigmeler kagsinda Orgiitlerin canli kalabilme ve yasamlarimi
slirdilrebilmelerine olanak saglayan bir arag olmaktadir, Orgiit geligtirmenin temel -
amacy, yalnizca orgiitiin degigime uyum saglamasi ve varhigim siirditrebilmesi degit,
orgiitteki insan degerlerinin de geligtirilebilmesidir, Orgiit geligtirme, Srgiitlerde anl
durumdaki yarahcihifi ve enerjiyi de harckete gegirmeyi amaglamaktadur. (Yiiksel; 5.92)

Orgiit gelistirme bir biitiin olarak organizasyonun performansm geligtirmeyi
amaglamaktadir. Bunun igin organizasyon mensuplannin inang, tutum ve
davramglanim degistirmek, birbirleri ile daha etkin haberlesmelerint saglamak,
sorunlanm agik bir gekilde tartisabilecekleri onam yaratmak, amaglann agik hale
getirmek, birbirlerine yardimc: olmalarin: saglamak, diigiince arzu ve Onerilerini
birbirleri ile paylagmalarimi saglayacaklar bir ortami geligtirmek drgm geligtirme
programlannin temel amaglarindandr. (Kogel; 5.25)

Orgilt geligtirmenin en genis amaci, begcri kaynaklarin diigiince ve
davramslanni, kendi ¢alisma 6rgiitiine yeniden yoncltmekiir. Orgiit geligtirmenin
nihai amaci ise, birey, grup ve orgiite yénelik amaglan gerceklegtirerek depisen
gevreye daha iyi uyum saglayan, geligmis bir beseri iklime sahip, saglikl bir siireg
ve fonksiyon yapisina kavugmus basart potansiyeli yiiksek orgiltler kurmaktur.
(Dinger; 5.25, 27)

" Orgililerdeki insan degerlerinin geligtirilebilmesi, aul durumdaki yaraticthiin
ve enerjinin harckete gegirilmesi, ¢rgiit igerisindeki bireylerarast iligkilerin
. iyilestirilmesi, begeri kaynaklarin dilgiince ve davranislanmn kendi ¢aligma Orgiitiine
yoneltilmesi, birey-Orgiit amaglarinin biitiinlestirilerck gergeklestirilmesi, sonugta
verimiilik ve etkinliffi arttirarak bagan potansiycli yiiksek érgiitler kurulmasi, bagan
degerlemenin ozellikle bireye yonelik amaglari arasinda sayilabilir. Bu amaglann
gergeklestirilmesi igin gosterilen ¢abatarda basan degerlemenin 6nemli bir rol
isttendifi agagida bagart degerlemenin amaglan cle abindiktan sonra daha iyt
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anlagilacaktr.

Bagan degerleme ¢ogu zaman sadece bir personel yonetimi tekniBi olarak kabul
edilir. Oysa yonetsel amaglarla kullanildign zaman, ySnetim stratejisinin bir pargas
olur. Bu stratejinin igerik manug: sudur; insanlann gabalarinin 6rgittsel amaglara
ybneltilmesini saglamak igin ydneticiler onlara ne yapmalan gerektifini soylemeli, ne
kadar iyi yaptiklarint degerlemeli ve duruma gore onlan cezalandumal veya
ddiillendirmelidirler. (McGregor; 5.59) Degerleme, mevcut basany: geligtirmek,
geribildirimi saglamak, motivasyonu arturmak, bireylere kendilerinden ne
beklendigini bildirmek, ticret aruslan ile ddiiliendirmek ve ig problemlerini ¢6zmek
i¢in kullandlabilir. Iy hedeflerini olugtururken insangiicii planlamasi ve meslek bagarist
igin gerekli bilgileri sailamak, se¢cme yonteminin etkisini tayin etmek ve kendi iginde
bir ddiil veya ceza arac1 olarak da kullamlabilir.(Torrington, Hall; s. 403-417) Bagan
deperlemenin kullandiy amaglanndan biri de, 6nemli idari kararlann alinmasmda adam
kaywrmay1 azaltmakur. Bu amag, birgok iggoren igin oldukga onemlidir.(Ozcan;
Dr.Tezi; 5.79) Orgiit icerisinde adil bir ortamin olusmasinin bir kaynag: da, adam
kayirmanin énlenmesidir. lsgéreniesin adil olmayan bir ortamda bagarih olmada istekdi
olmayacaklan, bu yénde gaba gostermeyecekleri ve amaglara ulagmada motivasyonsuz
kalacakian dikkate alindiginda, bunun, bireysel ve rgiitsel baganya yansiyacaf
agikur, Bagarimn 8lgiilmesi ve degerlenmesi sonucunda trgiitte daha dnce tespit
edilmiy aksaklik ve eksikliklerin giderilmesi, sapmalarin diizeltilmesi, adil bir ortammn
saplanmasi, bireylerarasi iligkilerin iyilestirilmesi, verimlilik ve etkinligin
arttinimas1 ve gerek iggdrenlerin gerekse bir biitiin olarak ¢rgiittin gelistinilmesi, son
yillarda basan deferlemenin iizerinde énemle durulan amaglan olmugtur. Basan
degerlemenin bu sayilan amaglan, gergekie Orgiit gelistirmenin de amaglan arasindadar
ve Grgiit gelistirme bu y6niiyle bagan degerlemeyi igermektedir. "Zaten giiniimiizde
basan degerleme, 6rgiit geligtirmenin bir araci olarak diigiiniilmekie ve bu yondeki
uygulama giderek yayginlasmaktadir” (Ozcan; s.77)

Orgiit geligtirme ile bagan degerleme arasindaki diger benzerlikler goyle
stralanabilir;

-Orgiit geligtirme, bilingli bir faaliyettir. (Bumin; s. 25)- Bilinglidir, giinkii
belli bir plana dayandinlir, hazirianan plan ¢ergevesinde birtakam miidahaleler yapihr,
Bunlann tiimii istenerek, bilingli bir gekilde yaplir. Bagan degerleme faaliyeti de
bilingli bir ¢abadir. Daha 6nce de vurgulandigi gibi, basar1 degerleme, ¢ogu
yéneticinin kabul edip etmeme konusunda serbest olduklan faaliyetlerden birisidir.
Bu serbestlik igerisinde, bagan degerlemenin bireysel ve Orgiitsel agidan
kaginilmazhig dikkate alindifinda, her y6neticinin sonuglanndan yararlanmak izere
mutlaka kullanmak istedi$i bagan degerleme de bu istek paralelinde planh bir cabay
gerektirir. Yani bagan dcgerleme de &rgiit geligtirme gibi, dzellikle yéneticilerin
istegi ile, yararlart umularak bilingli bir sekilde gerceklestirilen bir cabadir,

-Orgiit gelislirme, bilimsel birtakim miidahale teknikleri kullanir. Duyarhk
egitimi, siire¢ damigmanhigi, AGY gibi. Basan degerlemede de "iggorenler, bilimsel
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SONUEC

Gegmigte mekanik bir yapiya sahip orgiitler, ¢evrenin ¢ok hizli defisim ve
geligimi kargisinda, sosyal ve organik bir yapiya gegis agamasim yasamak zorunda
kalmiglardir. Bu Orgiitler gecis agamasinda, Oncelikle bir bakig agist ve diigtince
degisikligi ve sonrasinda da yonetim ilkelerinden ast-iist iligkilerine, amag belirleme
ve karar alma siirecinden haberlesme iligkilerine ve bagar1 degerleme ¢aligmalarina
kadar tGm yapisal siire¢lerde, kullandiklar: teknik ve metodlarda, hemen hemen tiim
bunlar1 kapsayan orgiit kiltiiriinde ¢ok kokli degigiklikleri kabul etmek ve

. gergeklegtimmekle kargt kargtya kalmuglardwr. Orgiitlerin bir biitiin ofarak bagarisum
daha iyi bir noktaya getirme potansiyeline sahip olan ve bunu amaglayan belli bir
biiylimeyi ve yeniligi beraberinde getiren degisimin, Orgiit geligtirme ile iligkisi
vardr. Orglit geligtirme, bu gabalanin sosyal yonii tle yani, orgiitteki degigimlerden
etkilenen kigiler ve onlarin iligkileriyle ilgilenir. Ozellikle bireylerarasi iligidler ve
degerleri igeren Orgiitiin sosyal-begeri yonu, yani 8rgiit kiiltiiril, Srgiit gebst:umenm
orgiitte degigtirmeyi ve geligtirmeyi amagladig1 yoniidiir.

Orgiit geligtirme, bagta yonetici olmak ilzere 6rgiitie gorev alan tiim bireyleri
yetigtirmeyi ve geligtirmeyi de igeren ve drgiitd bir biitiin olarak daha etkili ve
verimli hale getirmeye ¢aligan bir siiregtir. Orgiitte bir problemin teghisi halinde,
cesitli miidahale teknikleri uygulayarak problemi yok etmeye ve bbylece daha iyi bir
bagan elde etmeye yOnelik Orgiit geligtinne, problem ¢8zmeye ¢aligirken, bagan
deperlemeyi de bir miidahale teknigi olarak kullanmaktadir.

Basan degerleme, bireylerin basan diizeylerini sistemli ve objektif bir bicimde
tespit etmeye, bireylerin ¢ksikliklerini gidermeye ve varsa potansiyellerinden
yararlanmaya yoénelik bireysel ve orgiitset basanyr hedefleyen bir gabadir.
Giiniimiizde bagan degerleme, orgiit gelistirme amagh bir personel ySnetimi teknigi
olarak kullaulmaktadar.

Sonug olarak sunu sylemek miimkiindiir; modem Srgiitlerin, "daHa iyi bir
bagan diizeyi” amagl ¢abalar, bir yometim teknigi olarak Orgiit gelistirmeyi ve bir
personel ydnetim teknigi olarak modern bagan deferleme tekniklerini ortaya
¢ikarmigtir, Birbirinden ayn digiiniilen ve uygulanan bu teknikler aslinda
birbirlerinden ayn digiiniilemeyecek, aym amagli, birbiriyle bitiinlegmig iki
tekniktir. ‘Her iki teknik de, 6rgiitiin etkinlik ve verimlilifinin artmasma ve paralel
olarak diger tiim 6rglitse] amaglann gergeklesmesine hizmet eden, planh, bilingli,
gergek verilere dayal, bilimsel birtalkam metodlar arag olarak kullanan ve kendilerine
$zgii degérleri bulunan iki teknik olarak kabul edilebilir. Her ikisi de drgtit igerisinde
birer kontrol mekanizmas: gorevini {istlenir. fki teknik arasindaki iligki ise, 6rgit
gelistirnenin gerektifinde bagan degerlemeyi bir miidahale teknigi (arag) olarak
kullanmasi, bagarn deferlemenin ise giiniimilzde orgiit gelistirme amact ile
kullanildigidr. Yani, aralaninda bir amag-arag iligkisi mevcuttur. Her iki teknigin
birbirinden ayn diigiinilemeyecek bir buum oldugunu kabul etmek, kuskusuz en
gergekgi yaklasun olacakur, :
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