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KAMU KURUMLARINDA ORGUT GELISTIRME
UZERINE BiR ARASTIRMA

M. Kemal OKTEM*
Belgin UCAR KOCAOGLU**

Oz

Kamu yonetiminin dis ¢evreye uyumu—degisen kosullar, kuramsal
onermeler ya da kiiresel etkiler vb. cesitli nedenlerle—zorunlu duruma gelirken,
bir taraftan da kamu yonetiminin kurumsal yapisinda bazi degisimleri
gerceklestirme zorunlulugu ortaya cikabilir. Bu siire¢ icinde orgiit gelistirme,
kamu yonetiminin c¢evresinde gerceklesen ekonomik, toplumsal, siyasal ve
teknolojik gelismelerin bir sonucu olarak giindeme gelerek kamu yonetiminin
kendini degisen kosullara uyarlamasinda Onemli bir rol oynamistir. Bu
calismanin temel amacini, Orgiit gelistirmenin kamu kurumlarinda nasil
gerceklestirildigini tespit etmek ve buradan yola ¢ikarak kamu kurumlarinda iyi
bir oOrgiit gelistirme sisteminin nasil kurulacagina iligkin 6n saptamalarda
bulunmak olusturmaktadir. Caligmanin Orneklem kiitlesini, merkezi yonetim
icerisinde ii¢ kamu kurulusunda yer alan cogunlugunu uzman ve uzman
yardimcilarinin olusturdugu 90 kamu calisani olusturmaktadir. Literatiirdeki
tartigmalardan ve gerceklestirilen anket calismasinin bulgularindan yola ¢ikarak
kamu kurumlarinda orgiit gelistirmenin basarili olmasinin orgiite biitiinciil bir
bakis acisi ile bakmakla miimkiin olabilecegi soylenebilir.

Anahtar Sozciikler: Orgiit gelistirme, kamu yonetimi, kamu galisanlari.
Abstract

A Research on Organizational Development in Turkish Public
Administration

Public organizations have been exposed to several changes, theoretical
and/or global influences and are required to harmonize with the external
environment on one hand and to make some changes in their internal structures
on the other hand. In this process, organizational development has risen to the
agenda as a result of the economic, social, political and technological
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developments recorded in the framework of public administration, and have
played a significant role in the adaptation of the public administration to the
changing conditions. Main aim of this study is to study organizational
development process -a concept to have gained importance with globalization as
well- of the public organizations and to make preliminary remarks on how to
establish  successful organizational development systems in public
administration. Sample cluster of this study consists of 90 public officers
employed in the central government agencies, most of them as experts and
assistant experts. In the light of the literature discussions and findings of the
questionnaire administered in the scope of this study, it can be concluded that
successful organizational development in public administration can only be
possible by adopting an integrated perspective towards the organization.

Keywords: Organization development, public administration, public
officers.

GiRiS

Kamu yo6netimi, siirekli degisen ve gelisen bir cevre ile kars1 karsiya
kalmis, kiiresel etkilerle bu etkilesim artmistir. Bu siire¢ icinde oOrgiit
gelistirme, kamu yOnetiminin c¢evresinde gerceklesen ekonomik, toplumsal,
siyasal ve teknolojik gelismelerin bir sonucu olarak giindeme gelebilmekte ve
kamu yonetiminin kendini degisen kosullara uyarlamasinda 6nemli bir rol
oynamaktadir.

Orgiit gelistirme kavrami hem mikro hem de makro diizeyde ele
alinabilir. Orgiit gelistirme mikro seviyede bireyler ve bireylerin orgiit icindeki
iliskilerine yonelik bilgileri igerirken (motivasyon, iletisim, liderlik, grup
dinamigi vb.) makro seviyede oOrgilitlerin strateji gelistirmelerine, isgiiciinii
koordine etmelerine ve digsal faktorlere yonelik bilgileri icerir. Orgiit gelistirme
ile glinlimiiziin sartlarina klasik biirokratik yapidan daha uygun yeni bir yap1
inga edilmeye caligilmig; oOrgiitler, yiiksek katilimin oldugu, hiyerarsik
yapilanmanin olmadigr ve temel hizmetlerini kendisi yapan diger gorevleri
disaridan saglayan yapilar olarak tamimlanmaya baglamistir. Tiim bu esnek
yapilar, orgiitiin degisen kosullara daha hizli cevap vermesini miimkiin kilabilir
ve Orgiitleri devamli 6grenmeye iterek de8isen cevrede oOrgiitlere rekabet
istiinliigii saglayabilir (Cummings, 2004: 29).

Orgiit gelistirmenin teorik kokenleri insan iliskileri yaklasiminin ortaya
cikisina kadar gotiiriilebilir. Kurt Lewin ve arkadaslari tarafindan 1940’I
yillarda gerceklestirilen “T Grubu” calismalar1 olarak anilan calismalar, eylem
arastirmalari (action research) gibi bircok calismalar orgiit gelistirmeye dnemli
katki saglamustir.
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1960’larda davramisg bilimlerine vurgu yapan bir yaklasim olarak
giindeme gelen orgiit gelistirme, 1970°1li yillarda yasanan ekonomik krizlere
paralel olarak maliyet Ogesini dikkate alan bir bakis agisiyla ele alinmistir
(Bensghir, Leblebici, 2001: 21). 1990’lardan sonra teknolojinin gelisimi birgok
alanda oldugu gibi orgiitlerde de koklii degisikliklere yol agmistir. Daha ucuz,
daha kaliteli, daha cabuk bir hizmet anlayis1 ile hareket eden orgiitler, bilisim
teknolojilerinden yararlanma siirecine girmislerdir. Bu ihtiyaci karsilamak iizere
ise zaman ve mekén sinirlamasina meydan okuyan sanal orgiitler olugturulmaya
baslanmustir (Kirel, 2007: 94). Orgiit gelistirme, sanal orgiitlerin cevrelerinde
meydana gelen degisimlere ayak uydurmada 6nemli bir rol oynamaktadir (Graf,
2009: 35).

Tirk Kamu Yonetimi’nde orgiit gelistirme c¢alismalarinin ortaya ¢ikis ve
gelisimi diinyadaki gelisimle gecikmeli de olsa paralel olmustur. Cumhuriyetin
ilanindan sonra ¢ok partili hayata gecisle birlikte kamu yonetiminde Orgiit
gelistirmeye iliskin yabanci uzmanlar yardimiyla bircok rapor hazirlanmis ve
cesitli teshis ve Oneriler ortaya koyulmustur. Planli kalkinma donemine girildigi
1960 sonrasi donemde yapilan ilk koklii yeniden yapilanma calismasi ise
TODAIE (Tiirkiye ve Orta Dogu Amme Idaresi Enstitiisii) tarafindan
gerceklestirilen, kisa adit MEHTAP olan Merkezi Hiikiimet Teskilat1 Arastirma
Projesidir. Bu dogrultuda her bakanlikta ve gerekli goriilen kuruluslarda “Idari
Gelistirme Komitesi” ve bazi bakanlik ve kurumlarda “Organizasyon ve Metod
Birimleri” kurulmasi teklif edilmistir (Parlak, Sobaci, 2005: 329). Kamu
yonetiminin yeniden diizenlenmesi ¢ercevesinde orgiitsel ve yonetimsel reform
ve gelistirme ¢abalarinin kargilastigi sorunlar ve sinirliliklar, Mehtap Raporu ve
bu amacgla yapilan diger calismalarin uygulanmasinda da ortaya cikmustir
(Oktem, 1988: 118).

1982 yilinda, yonetimin yeniden diizenlenmesi amaciyla olusturulan
Kamu Yonetimi Komisyonunun hazirladigi kararnamelerin biiyiik kismi 1983
yilinda ¢ikarilmig ve kamu yonetimi tiimilyle yeniden orgiitlenmeye
calistlmistir. 1984 yilinda kamu yonetiminin iyilestirilmesi (yatirimlarin
planlanmasi, izlenmesi, koordinasyonu vb.) cercevesinde “Arastirma Planlama
ve Koordinasyon” birimleri olusturulmustur. Ayni zamanda Basbakanlik
biinyesinde “Idareyi Gelistirme Baskanhgr™' adiyla merkezi bir birim
kurulmustur (Ergun, 2004: 374; Bayraktar, 2010). Daha sonra 1991 yilinda
TODAIE tarafindan Kamu Yonetimi  Arastirma Projesi (KAYA)
gerceklestirilmistir. 2004 yilinda ise “Kamu Yonetiminin Temel Ilkeleri ve
Yeniden Yapilandirilmast Hakkinda Kanun” TBMM tarafindan kabul edilmis
ancak kabul edilen bu kanun cumhurbaskani tarafindan veto edilmis ve
yiirtirliige girmemistir.
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2005 yilinda ise 5436 sayili kanunla teskilat kanunlarinda yer alan
Arastirma Planlama ve Koordinasyon (APK) Kurulu bagkanliklari, APK Dairesi
Baskanliklar1 ve Miidiirliikleri kaldirilmistir. Bu kaldirilan kuruluslarin yerine
Strateji Gelistirme Baskanligi, Strateji Gelistirme Daire Baskanligi kurulmustur.
Miidiirliik birimine iligkin diizenleme yapilincaya kadar Bagbakanlik ve
bakanliklarda (Milli Savunma Bakanligi hari¢) Strateji Gelistirme Bagskanligi,
kamu idarelerinin merkez teskilatlarinda da Strateji Gelistirme Daire Baskanligi
veya Miidiirliikleri kurulmustur (Bayraktar, 2010).

Kamu yonetiminin daha seffaf, etkili ve verimli ¢calismasini saglamak ve
idareyi gelistirme ¢alismalarinin basarisini artirmak amaciyla 6zellikle 2005 yilt
ve sonrasinda kamu kurumlarinda Hizmet Standartlar1 ve Diizenleyici Etki
Analizi (DEA) gibi kavramlar 6n plana ¢ikmaya baslamistir.

Hizmet standartlarinin belirlenmesi ile birlikte kamu yonetiminde hizmet
sunumunda ilerleme kaydedilmis ve hizmetlerin en ge¢ tamamlanma siireleri
belirlenmistir. Hizmet standartlar1 cercevesinde kamu kurum ve kuruluslari
tarafindan kamu hizmet standartlar1 tablosu olusturulmustur. Kamu hizmet
standartlart tablosu: “Kamu kurum ve kuruluglarinin dogrudan vatandasa
sunduklart kamu hizmetlerinin, bu hizmetlere bagvuru i¢in istedikleri basvuru
belgelerinin ve eksiksiz bagvuru durumunda hizmetin en ge¢ tamamlama
stirelerinin belirtildigi tablodur” (www.tuik.gov.tr).

Diizenleyici etki analizi ise mevcut diizenlemelerin gelistirilmesinde,
devlet  faaliyetlerinin  yeniden  yapilandirilmasinda  ve  yOnetimin
modernlestirilmesinde kullanilan 6nemli araglardan birisi olarak karsimiza
cikmaktadir (Ekici, 2006: 3). Diizenleyici etki analizi daha etkili ve verimli
yonetim i¢in biiyiik ¢aptaki baskilara karsilik kiiresel bir olgu haline gelmistir
(Jacobs and Associates, 2006: 5). Idareyi gelistirme iliskin yapilan ve yapilmasi
planlanan diizenlemelerin kamu yonetimi agisindan en faydali sekilde
yapilandirilmasinda Onemli ara¢ olan diizenleyici etki analizinin Onemli
amaclarindan birisini de diizenleme siirecini daha saydam ve hesap verebilir
kilmak olusturmaktadir (Radaelli, 2004: 723).

Diizenleyici etki analizi Tiirk hukuk sistemine ilk kez, 17.2.2006
tarihinde yayimlanan ‘Mevzuat Hazirlama Usul ve Esaslart Hakkinda
Yonetmelik’ ile girmis ve yiiriirliige konulmasi ile etkisinin belli sinir1 gegmesi
tahmin edilen kanun ve kanun hiikmiinde kararname taslaklari icin diizenleyici
etki analizi yapilmasi zorunlu hale getirilmistir (Giingdr, Evren, 2009).
Diizenleyici Etki Analizi: “Onerilen politikalarin, programlarin, planlarin ya da
projelerinde degerlendirilmesi ve gelistirilmesi amaciyla karar alicilan
bilgilendirmek i¢in kullanilan bir yontemdir. Etki analizi ile uygulanabilecek
politika secenekleri belirlenmekte, bunlar arasinda bir karsilastirma
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yapilabilmekte ve her secenegin faydalar1 ve sakincalar1 ortaya koyulmaktadir.”
(Www.izto.org.tr).

1. KURAMSAL CERCEVE
1.1. Orgiit Gelistirmenin Tanim ve Yarari

Orgiit gelistirme orgiitsel psikoloji, sosyal psikoloji, sosyoloji, orgiitsel
davranig, grup dinamigi, katilimci yonetim teorisi gibi bir¢cok alandan
etkilenmekte ve bu alanlar1 etkilemektedir. Bu nedenle orgiit gelistirmeye
iligkin tamimlar farklilasabilmektedir. Kimi arastirmacilar degisim siirecinde
teknolojinin 6nemine, kimileri degerlere, kimileri ise tepe yoneticilerin dnemine
vb. vurgu yapmaktadirlar (Waclawski, Church, 2001: 7). Orgiit gelistirmeye
iligskin tanimlardan bazilar1 sunlardir:

Benis (1969: 2) orgiit gelistirmeyi, yeni teknolojilere, pazarlara,
zorluklara ve degisimin hizina uyum saglayabilmek amaciyla orgiitiin yapz,
deger, davranig ve inanclarin1 degistirmeyi amaclayan karmasik egitsel bir
strateji olarak tanimlamstir.

Cummings (2004: 21) orgiit gelistirmeyi, Orgiitiin siire¢ ve unsurlarinin
etkili olarak tasarlanmasinda, Orgiit stratejilerinin gelistirilmesinde ve
degistirilmesinde davranis bilimlerinden yararlanan bir siire¢ olarak
tamimlamastir.

Bumin’e (1979: 20) gore orgiit gelistirme, “Orgiitiin sorun ¢ézme ve
amaglarina ulagsma etkinligini artirmak amaciyla”, érgiitsel kiiltiiriin, sistemlerin
ve davranisin, damismanlar yardimi ile degistirebildigi; planlanabilen ve
yonetilebilen sistematik bir siirectir.”

Sencan (2008) ise “Orgiitlerin denetim, etkinlik, degisime ayak
uydurulmas: vb. konularda zaman icinde ortaya cikan sorunlari ortadan
kaldirmak icin stratejilerin, yapisal 6zelliklerin, prosediirlerin gbézden
gecirilmesini ve yeniden olusturulmasint” orgiit gelistirme olarak tanimlamustir.

Yapilmis olan tamimlardan da yola ¢ikarak orgiit gelistirmenin yararlari
su sekilde siralanabilir (Golembiewski, 1969: 368; McLean, 2006: 26; Laftin,
Moesbruker, 1982: 18; Ozkalp, Kirel, 2001: 544):
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¢ Orgiitte herkesin yer aldig1 acik bir problem ¢6zme iklimi yaratir.
e Orgiitiin ve bireyin verimliligini artirir.
e Orgiitte birey ve gruplar arasinda giiven insa eder.

e Tegvik sisteminde hem kisileri gelistirecek hem de oOrgiitin temel
fonksiyonlarin yerine getirebilecek bir yap1 kazandirir.

e Orgiit icinde bireylerin kendi kendini kontrol etme ve yonlendirme
kabiliyetlerini gelistirir.

® Yoneticilerin gecmis uygulamalar1 taklit etmelerinden ziyade yenilikci
tutumlarinin On plana ¢ikarildigi bir anlayis1 yerlestirir.

e Orgiitiin vizyonunu ve misyonunu gelistirmesini saglar.
¢  Orgiitiin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasina yardimei olur.
1.2. Orgiit Gelistirmenin Ortaya Cikisi

Orgiit gelistirmenin ortaya ¢ikist Cummings (2004: 27-37) tarafindan
sosyal siirecler, is tasarimi, insan kaynaklar1 ve orgiit yapisinda meydana gelen
degisimler basliklar1 altinda ele alinirken; Rothwell ve Sullivan (2005: 26-27)
tarafindan Laboratuar Egitimi Arastirmalari, Eylem Arastirmalari—Geribildirim
(Feedback) ve Sosyo-Teknik Sistem olmak iizere ii¢ bashk altinda ele
almmustir. Bu calismada, orgiit gelistirmenin ortaya cikisi sosyal siirecler, is
tasarimu ve Orgiit yapis1 olmak iizere ii¢ baglik altinda ele alinacaktir.

1.2.1. Sosyal Siirecler

Orgiit gelistirmeye ilk olarak orgiit iiyeleri arasindaki iliskileri, iletigimi,
liderlik gibi sosyal siirecleri gelistirmeye yardimei olmak icin basvurulmustur.
20. yiizyihin ilk yarisinda organizasyonlar sayisiz boliim, yonetim kademesi,
kural ve prosediirlerle donatilmig ve biirokratik bir hal almislardir. Bu orgiitsel
durum Orgiit iiyeleri arasinda yatay ve dikey iletisimi zorlastirirken ayni
zamanda Orgiit icinde problem cdzme ve yonetsel islevleri yerine getirme
islevlerinde de sorunlar yasanmustir. Orgiit gelistirme bu sosyal problemlere
laboratuar egitimi arastirmalariyla ¢oziim olmustur (Cummings, 2004: 27-37).
Laboratuar egitimi yaklagimi ilk 6nemli teknik ifadesini T-Grup ya da duyarlilik
egitim grubu icinde aldi. T Gruplar1 birbirlerine yabanci cesitli insanlardan
olusmakta ve bagskalarin1 nasil gordiiklerini ve bagkalar tarafindan nasil
goriildiiklerini ~ birbirlerinden  6grenmeye  odaklanmaktadir  (Aktaran:
Golembiewski vd., 1981: 679). Diger bir ifade ile Laboratuar egitimi, yapisal
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olmayan, katilimcilarin karsilikli deneyimlerini paylastigi ve karsilikli bir seyler
ogrendikleri kiigiik toplantilardir. Ilk laboratuar egitimi arastirmalart 1940’h
yillarda yapilmustir. Ozellikle Lewin, Bradford, Benne ve Lipit gibi bazi énemli
sosyal bilimciler tarafindan arastirmalar tesvik edilerek, ‘“Laboratuar Egitimi
Aragtirmalart”’nin kurumsallasmasinda (Ulusal Egitim Laboratuarlari-National
Training Laboratories: NTL) onemli rol oynamistir (Rothwell, Sullivan, 2005:
27). Bu teknik daha sonra orgiitlerde sosyal siireci gelistirmede etkili olup
orgiitlerde ekip olusturma, siire¢ danismanligi gibi tekniklerin gelismesine temel
olusturmustur (Cummings, 2004: 27).

Orgiit gelistirme uygulamalarimn en 6nemli unsurlar1 arasinda eylem
arastirmast ve geribildirim arastirmalar1 bulunmaktadir. Eylem Arastirmasi,
uygulamada cikan problemleri aciklamak ve ¢6zmek i¢in veri toplama, toplanan
verileri alic1 sisteme geribildirim ve bu verilere dayali olarak faaliyeti planlama
agsamalar1 lizerine yogunlasan bir degisme siirecidir. Eylem arastirmasinda
orgiitteki de@isim bir sonuctur. Orgiit ancak yeteneklerini gelistirdigi ve
degisimi yonettigi siirece gelisir. Eylem arastirmasi siireci sekiz asamadan
olugmaktadir (Torraco, 2005: 305). Bu asamalar: giris (mevcut sistem kaynak,
zaman vb. olarak degisime hazir mi?), harekete gecme, 6n degerlendirme,
eylem planlamasi, miidahale, degerlendirme, uyarlama ve aywrmadir. Orgiit
gelistirme yaklasimlarinin gelismesinde ikinci biiyiik adim geribildirim
arastirmalaridir. Bu arastirmalarda temel amac calisanlara isten beklentilerini,
motivasyon kaynaklarini sorarak kurumun gelistirilmesine yonelik sonuclar elde
etmektir (Sencan, 2008).

1.2.2. Is Tasarim

Orgiit gelistirmenin ortaya ¢ikisinda etkili olan is tasarimi, ¢calismay1 daha
motive edici ve etkili kilmak i¢cin gerekli is diizenlemelerini yapmay igerir.
Klasik olarak isler; rasyonel terfi sistemine gore tasarlanmis, ileri derecede
uzmanlagmis ve tekrarlanan islerden olusmaktadir. 1960’larla birlikte ¢calisanlar,
islerinin sikict ve anlamsiz oldugunu, is ve orgiitlerine karsi bir yabancilagma
hissettiklerini dile getirmislerdir. Orgiitlerde ise gelmemenin artmasiyla birlikte
verimlilik, kalite diismiis ve problemler biiyiimeye baslamustir. Isgérenler bu
siire¢ icerisinde islerine daha iyi nasil motive olabilirler? sorusunun yaniti
arastirilirken Eric Trist ve arkadaslarinin ‘sosyo-teknik sistem’ ve Herzberg ve
arkadaslarinin ‘is zenginlestirme’ calismalar1 giindeme gelmistir (Cummings,
2004: 28).

Orgiit gelistirmeye sosyo-teknik yaklasim olarak ifade edilen yaklasim
orgiitlerin ne beseri ne de teknik boyutlarin iistiinligiinii degil, her ikisinin
birbirleriyle olan iligkisini ve etkilesimini odak noktasi olarak kabul eder (Balci,
1995: 17-18). Sosyo-teknik sistem insan ve teknolojiyi en 1iyi sekilde
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biitiinlestiren (entegre eden) ve bu sayede verimliligi ve memnuniyeti artiran bir
tekniktir. Is zenginlestirme de sosyo-teknik sistem gibi, insan boyutunu dikkate
alarak isi en verimli yapmay1 amag edinir. Is zenginlestirme is gorene isi ile
ilgili olarak 6nemli oranda karar verme, gerceklestirme yetki ve sorumlulugu
vererek isin yatay ve dikey olarak genisletilmesidir (Cummings, 2004: 28).

1.2.3. Orgiit Yapisi

Orgiit gelistirmenin kullanildig bir alan da 6rgiit yapisidir. Gegen 20 yil
icinde orgiitler hizla degisen bir cevre ile karsi karsiya kalmislardir. Cevre
degisiklerine karst rekabet edebilmek icin de Orgiit gelistirmeden
yararlanmuslardir. Orgiit gelistirme, orgiitin rekabet¢i ortamda durumunu
degerlendirmek ve ilgili degisikleri yapmak icin miidahaleler yapma siirecini
icermektedir. GZFT (Gii¢li ve Zayif Yonler; Firsatlar ve Tehditler: SWOT)
analizi bu siirece yardimci olmaktadir. GZFT analizi orgiitiin giicli ve zayif
yonlerinin firsat ve tehditlerle karsilastirilmasidir. Daha sonra orgiitiin zayif
yonleri ile tehditlerini dikkate alarak firsatlar ve giiclii yonlere dayali bir strateji
olusturulmaktadir (Cummings, 2004: 29). Orgiitiin gii¢lii ve zayif yonleri insan
kaynaklar1, alt yapi, iliskiler gibi bircok alanda mevcut olabilir. Orgiitler zay1f
yonleri giiclilye ¢evirecek araclari gelistirdikge, oOrgiit basaris1 artar ve Orgiit
giiclenir. Firsatlar kamu yonetimi tarafindan degerlendirildigi oranda, tehditler
ise bilincli bir adimla firsata veya giiclii yone ¢evrilebildigi oranda orgiite katki
saglar (Kutlu, 2006: 95).

Wirtenberg ve arkadagslart (2004: 465) Amerika’da bir arastirma yaparak
orgiit gelistirme alanini GZFT analizi cercevesinde degerlendirmislerdir.
6.000’den fazla Orgiit Gelistirme Network (Organization Development
Network), Orgiit Gelistirme Enstitiisii (Organization Development Institute) ve
Uluslar arasi1 Orgiit Gelistirme Birligi (International Organization Development
Association) iiyelerine orgiit gelistirmenin zayif yonlerini, giiclii yonlerini firsat
ve tehditleri vb. iceren 6 adet acik uglu soru sorulmus ve sonuclar
degerlendirilmistir. Aragtirma sonuglarina gore orgiit gelistirmenin zayif yonleri
arasinda Orgiit gelistirme tanimindaki eksiklikler ve belirsizlikler, oOrgiit
gelistirme uygulayicilarinda temel gerekliliklere iligkin bir standardin olmayisi,
orgiit gelistirme uygulayicilarinda vatandag/tiiketici ihtiyaclarina odaklanmama/
is zekas1 eksikligi ve oOrgiit gelistirmenin is performansi iizerinde degerine
iligkin algilamada eksiklikler yer alirken; orgiit gelistirmenin giiclii yonleri
arasinda sistematik bir bakis acist saglamasi, degisim yonetimini daha kolay ve
etkili kilmasi, takim calismasi ve liderlik gelistirme yer almaktadir.
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1.3. Kamu Yonetiminde Orgiit Gelistirmeye iliskin Cesitli
Cahismalar

Orgiit gelistirmeye hem kamu sektorinde hem de ozel sektorde
basvurulmaktadir. Kamu yonetiminin dogasindan kaynaklanan farkliliklar
nedeniyle o6zel sektdrde kullanillan orgiit gelistirme tekniklerinin kamu
yonetiminde farklilasacagi konusu siirekli tartisilmaktadir. Golembiewski orgiit
gelistirmenin kamu yonetiminde uygulanmasinda bazi simirliliklar oldugunu
belirtmigtir (Aktaran: Rainey, 2003: 374). Bu smirliliklardan ilki kamu
sektoriinde bircok farkli ¢ikarin ve isteklerin yer almasidir. Cikar catigsmasi
orgiitte isi daha karmasik hale getirmektedir. ikincisi ise kamu sektoriinde yer
alan yonetsel hiyerarsi, kati kuralcihik gibi ozellikler orgiit gelistirme
projelerinin uygulanmasin1  zorlastirmaktadir. Kamu yonetiminde orgiit
gelistirmenin uygulanmasinin diger bir sinirliligl ise atanmis ve secilmisler
arasinda yasanan anlagmazliklardir. Iki taraf arasinda yasanan anlagmazliklar
orgiit verimliligini azaltabilmektedir. Kamu yoneticilerinin yetkilerini astlariyla
paylagmaktan kaginmalar1 ve onlar1 bir tehdit olarak algilamalar1 da 6nemli
stnirliliklar arasinda yer almaktadir.

Tirkiye’de orgiit gelistirmeye iliskin bir ¢ok arastirma yapilmaktadir.
Ancak ¢alismamizda bunlarin hepsine yer verme imkanimiz bulunmamaktadir.
Calismamizin  kapsamu 6zel sektorde gerceklestirilen orgiit gelistirme
calismalarin1 icermemektedir. Bu kapsamda calismamizda kamu sektoriinde
yapilan orgiit gelistirme calismalarina yonelik birka¢g ornek arastirmaya yer
verilecektir.

Tirkiye’de orgiit gelistirmenin kamu kurumlarinda nasil gerceklestigini,
ne gibi zorluklar yasandigin tespit etmek amaciyla yapilan arastirmalar, kamu
kurumlarina hem orgiit gelistirme konusundaki eksiklerini, hem de ne gibi
onlemler alinmasi gerektigini gosterebilir. Ayn1 zamanda, bu konuda calisacak
olanlara bir 6ngorii saglayabilir.

Ornegin, Karadag (2000: 141) tarafindan Devlet Personel Bagkanligi'nda
yapilan ¢alismanin kapsamini Kasim 1996- Haziran 1997 tarihleri arasinda
Devlet Personel Baskanligi’nda calisan 67 uzman ve 124 idari personel
olusturmaktadir. Ankete katilim orani ise uzman personelde %59.7 iken idari
personelde %37°dir. Karadag, yapmis oldugu anket, miilakat ve analizler
sonucunda su yargilara ulagsmistir:
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1-  Orgiit gelistirme kamu yonetiminin mevcut ve olasi sorunlarini ¢ozerek,
daha etkili ve verimli ¢aligmasina olanak saglar.

2-  Mesai saatleri etkin kullanilamamakta, is monotonlugu bulunmakta,
calisanlarin inisiyatif kullanabilme ve risk alma yetkileri cok smirhi diizeyde
olabilmektedir.

3-  Beseri boyuta iliskin problemlerle daha yogun olarak karsilagilmistir.
Calisanlar arasinda yanlis rekabet, ¢atigma davranist gibi sorunlar yasanmaktadir. Gorev
ve yetkilerin belirgin olmamasi sonucu bazi sorunlarla karsilagilmaktadir. Cagdas
gelismeler cercevesinde insani esas alan yonetim yaklagimlari 6nem kazanmaya
baglamustir.

2007 yilinda ise Ucar tarafindan Saglik Bakanligi’'nda orgiit gelistirmeye
iligkin bir aragtirma gerceklestirilmistir. Arastirmada anket yontemi kullanilmis
ve anket 62 personel ve 101 yoOneticiye uygulanmistir. Yapilan calisma
sonucunda arastirma yapilan kamu kurumunda oOrgiit gelistirme caligmalar
uygulanirken yetki devrinin diisiik diizeyde olmasi, kati kuralcilik gibi
nedenlerden otiirii baz1 zorluklarla karsilasildig: tespit edilmistir.

Ucar (2007: 2) orgiit gelistirmeye iliskin yapilan ¢aligmalarin yeterince
basarilt olmamasinin nedenlerini su sekilde ifade etmistir:

1- Orgiit gelistirme konusunda personele gerekli egitim verilmemesi,

2- Ust yonetimin calismalara yeterince destek vermemesi,

3- Orgiitlerde insani iliskilere yeterince deger verilmemesi ,

4- Orgiit gelistirme ¢aligmalarinin birbirinden kopuk sekilde yiiriitiilmesi.

Yapilan iki calismada da orgiit gelistirme calismalarinin Tiirk Kamu
Yonetiminde uygulanmasini sinirlayacak bazi konulara deginilmistir. Ancak bu
sinirhiliklarin  glinlimiizde iyi bir oOrgiit gelistirme sisteminin kurulmasiyla
asilabilecegi iddia edilebilir. Iyi bir orgiit gelistirme sistemi ise ©ncelikle
kamuda caliganlarin orgiit gelistirmeyi “her zaman” bir tehdit olarak
algilamayip kamu yararinin korunup gelistirildigi belirli kosullarda bir firsat
olarak gormelerinin saglanmasiyla kurulabilir. Diger bir deyisle, calisanlarin
zihniyetlerinde de bir degisimin saglanmasi gerekebilir.
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2. ARASTIRMA iLE ILGILi BILGILER
2.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu caligmanin oOncelikli amaci, degisen cevresel kosullar ve kiiresel
etkilerle ©6nem kazanan oOrgiit gelistirmenin kamu kurumlarinda nasil
gerceklestirildigini tespit etmek ve buradan yola ¢ikarak kamu kurumlarinda iyi
bir orgiit gelistirme sisteminin nasil kurulacagina iliskin 6n saptamalarda
bulunmaktir.

Calismanin 6rneklem kiitlesini, merkezi yonetim igerisinde ii¢ kamu
kurulusunda yer alan cogunlugunu uzman ve uzman yardimcilarinin
olusturdugu 90 kamu calisam1 olusturmaktadir. Anket formu, iic kamu
kurumunun personel sayilarindan belli oranda saptanan orneklem igerisinden
rastgele secilen, cogunlugunu uzman ve uzman yardimcilarinin olusturdugu
calisanlara uygulanmistir.

2.2. Arastirma Metodolojisi ve Stmrhliklar

Arastirma, anket yontemi kullanilarak gerceklestirilmistir. Anket sorulart
olusturulurken ve bulgular degerlendirilirken ¢esitli kitaplardan ve tez
calismalarindan yararlanmilmistir (McLean, 2007; Neuman, 2003; Ucar, 2007:
187-189; Biiyiikoztiirk, 2007). Anket sonucunda elde edilen veriler, sosyal
bilimler icin bir istatistik “paket programi” yardimiyla analiz edilmistir.
Aragtirmada sirasiyla, 6rnekleme ait giivenilirlik testi, frekans dagilimlart ve tek
yonlii anova testi yapilmistir. Kullanilan 6l¢egin giivenilirlik orant (Cronbach
Alpha) 0,9163 olarak bulunmustur. Buradan anketi olusturan degiskenlerle ilgili
genel gilivenilirligin oldukga yiiksek diizeyde oldugu anlasilmaktadir.

Arastirmada Orgiit gelistirme, kamu calisanlarinin algilarina yonelik
yapilan anket calismasi verilerine dayanilarak degerlendirilmis ve arastirma
genellemelere gidebilecek bir Orneklem sayisina sahip degildir. 90 kamu
calisan iizerinde yapilan anket calismasi kamu kurumlarinin tamamina iligkin
bir yargiya ulasmamizi engelleyecek bir sayidir. Ancak once de belirtildigi gibi,
bu calismanin kapsaminin kesin yargilara varmaktan ziyade bir on arastirma
niteliginde oldugu dikkate alinmalidir.

Anket formu, iic kamu kurumunun personel sayilarindan belli oranda
saptanan orneklem icerisinden rastgele sec¢ilen, ¢cogunlugunu uzman ve uzman
yardimcilarinin ~ olusturdugu calisanlara uygulanmistir. Alt  gruplardan
bazilarinda o6rneklem sayisinin analiz yapabilecek sayiya ulagmamasi bazi
eksikliklere neden olmustur. Ornegin anket calismasmna iist diizey
yoneticilerden 3—4 kisi katilmistir. Bu durum calisanlar arasinda yonetici-
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calisan arasindaki bakis acis1 farkliliklarini gormemizi saglayacak analizler
yapmamizi engellemistir. Diger taraftan kamu calisanlarinin anket formunu
doldururken herhangi bir isim belirtmeleri istenmemesine karsin ‘tedirgin’
olmalar1 ya da ankete cevap verme konusundaki ‘isteksizlikleri’ calismanin
diger simirliliklart arasinda sayilabilir. Calismanin bir de dlcege iligkin sinirlilig
bulunmaktadir. Olgek, 6rgiit gelistirme konusunun her yoniinii kapsamayabilir.
Bu yiizden ele aldigimiz unsurlar cergevesinde kamu kurumlarinda orgiit
gelistirmeye iligkin genel yargilara varmak bazi eksikliklere neden olabilir.

Anket formu genel olarak alti boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde
demografik degiskenlerle ilgili 6 soru ve 5°li Likert dl¢ceginde hazirlanmis iki
soru yer almaktadir. 5°li Likert 0lcegi 1-“Kesinlikle Katilmiyorum”, 2-
“Katilmiyorum”, 3-“Fikrim Yok”, 4-“Katiliyorum”, 5-“Kesinlikle Katiliyorum”
ifadelerini icermektedir. ikinci boliim, orgiit gelistirmede kurum ici iletisime
iliskin 5°1i Likert 6lceginde hazirlanmis 9 sorudan olusmaktadir. Ugiincii boliim,
orgiit gelistirmenin kamu kurumda ne derece faydali oldugunu tespit etmek
amaciyla yine 5°li Likert Olceginde hazirlanmis sorulardan olusmaktadir.
Dordiincii ve besinci boliim ise yine 5°li Likert dlceginde hazirlanmis orgiit
gelistirme tekniklerine iligkin sorular ve oOrgiit gelistirmenin hangi alanlarda
daha etkili oldugunu tespit etmek amaciyla olusturulmus sorulardan
olugmaktadir. Son boliimde ise katilimcilardan kurumlarinda orgiit gelistirme
calismalarinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi
konusunda onerilerini i¢eren agik uclu bir soru yer almaktadir.

2.3. Arastirma Bulgular1 ve Yorumlar
2.3.1. Demografik Bilgiler

Tablo 1°de goriildiigii gibi ankete katilanlarmn 28’i (%31.1) kadin
deneklerden, 62’si (%68.9) erkek deneklerden olugmaktadir. Calisanlarin
yaslarinin daha cok 22-35 yas araliginda oldugu goriilmektedir. Bu durum
ozellikle 2002 yilindan itibaren uzman ve uzman yardimcisi gibi birgok kadroya
alimlarin diger yillara oranla fazla olmasiyla aciklanabilir. Bu ¢ercevede ankete
katilanlarin %40’ 1nin kurumda calisma siiresinin 1-5 yillik donem igerisinde yer
almas1 sasirtict gozilkkmemektedir. Ankete katilan calisanlarin %80’i lisans
diplomasina sahipken; %18.9’u yiiksek lisans diplomasima, %1.1°i ise lise
diplomasina sahip oldugu goriinmektedir. Anket hazirlanirken c¢alismanin
biiyiik cogunlugunun uzman ve uzman yardimcilari arasinda yapildigi goz
Oniine alindiginda lise mezunu sayisinin bu kadar az olmasi sasirtici
olmamaktadir. Ciinkii giiniimiizde bu konumda ¢alisanlarin en az lisans mezunu
olmasi1 gerekmektedir. Calisanlarin mezun olduklar1 boliime baktigimizda
%27.8 ile ilk sirada “Diger Boliimler” yer almaktadir ki, bunlar hukuk ve
miihendislik gibi alanlar1 igermektedir. Daha sonra %20 ile ikinci sirada Iktisat
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Boliimii mezunlar1 yer almaktadir. Bu sirayr Kamu Yonetimi, Isletme ve Maliye
Boliimii mezunlar takip etmektedir. Diger Boliimler grubunu ise ¢ogunlugunu
hukuk boliimii mezunlar1 olmak iizere ¢esitli boliim mezunlari olugturmaktadir.
Mezun olunan boliimler igerisinde Hukuk Boliimii mezunlarina yer verilmemesi
hakli olarak elestirilebilir. Anketimizin eksiklikleri arasinda yer alan bu konu bu
alanda calisma yapacak arastirmacilara bir ongorii saglayabilir. Calisanlarin
igyerindeki statiilerine bakildiginda 49’u (%54.4) uzman, 17’si (%18.9) uzman
yardimcisi, 24’0t (26.7) ise mihendis gibi cesitli mesleklerden olustugu
goriilmektedir.

Tablo 1: Demografik Bilgiler

Cinsiyet Mezun Olunan Boliim

Frekans Yiizde Frekans Frekans
Kadin 28 31.1 Kamu Yonetimi 17 18.9
Erkek 62 68.9 Isletme 17 18.9
Toplam 90 100 Iktisat 18 20
Maliye 13 14.4
Yas Diger Boliimler 25 27.8
22-30 38 42.2 Toplam 90 100
31-35 24 26.7 Hizmet Yili
36-40 13 14.4 1-5 36 40
41-45 8 8.9 6-10 31 34.4
46 ve listii 7 7.8 11-25 9 10
Toplam 90 100 16-20 7 7.8
20 ve tizeri 7 7.8
Egitim Durumu Toplam 90 100
Lise 1 1.1 Isyerindeki Statii
Lisans 72 80 Uzman 49 54.4
Yiiksek Lisans 17 18.9 Uzman Yard. 17 18.9
Toplam 90 100 Diger 24 26.7
Toplam 90 100

2.3.2. Kurum Dis1 Damigman ve Egitim Faaliyetleri

Anketin ilk boliimiinde 5°1i Likert 6lceginde yer alan “Orgiit Gelistirme
Siirecinde Kurum Disi Danigmandan Faydalanmak Orgiite Onemli Katki
Saglamaktadir” Onermesine verilen yanitlar Tablo 2’de yer almaktadir. Kamu
calisanlarinin yaklasik %57’si “Katiliyorum” ifadesini kullanmistir. Kurum disi
danigsmandan yararlanma konusuna calisanlarin olumlu bakmasi Orgiit
gelistirme siirecinin  etkililigini  artirabilir. Kurum dist  damigsmandan
faydalanmanin en Onemli olumsuzlugu kurum ici personelin kurum dis1
danigmanlar bir tehdit olarak algilamasi1 ve kuruma ait bazi1 bilgileri vermekten
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kacinmasidir. Anket sonuglarina gore boyle bir durumun s6z konusu olmadigi
goriilmektedir. Bazi durumlarda da, yonetim, yeni uygulamalari kurum disi
danigmanlar araciligiyla daha kolay kabul ettirebilecegini diisiinebilir.

Bu oOnermeye iliskin yas, egitim durumu, egitim yili, mezun olunan
boliim, cinsiyet gibi faktorlere gore yapilan tek yonlii anova testleri sonucuna
gore ise herhangi bir anlamli farkliliga rastlanmamistir. Ancak c¢alisanlarin
yaslarina gore bu soruya verdikleri yanitlarda 46 ve listii yas grubunun 4.00
ortalama ile diger gruplardan (21-30: 3.44, 31-35: 3.33, 41-45: 3.75) biraz
yiiksek oldugu goze carpmaktadir. Bu yiiksekligin cesitli sebepleri olabilir: Bu
yas grubunun diger yas gruplarindan hem yasca hem de tecriibe ve deneyim
acisindan daha yiiksek diizeyde olmasindan kaynaklanabilir. Bu tecriibeli yas
grubunun kurum disi danmismanlar: tehdit olarak algilamadiklar1 diisiiniilebilir.
Ya da statiilerinden dolayr dis uzmanlari daha gercekci degerlendiriyor
olabilirler. Son olarak bu durumun kurum dis1 danigman davet kararini kendileri
veriyor olmalarindan kaynaklandigi soylenebilir. Bu grubun tecriibe ve
deneyimleri sonucu bu yargiya katilmalart kurum dist danigmandan
faydalanmanin 6rgiit agisindan faydali olacagi fikrini ortaya ¢ikarmaktadir.

Tablo 2: Orgiit Gelistirme Siirecinde Kurum Dis1 Damismandan
Faydalanmak Orgiite Onemli Katki Saglamaktadir.

Frekans Yiizde %
1-Kesinlikle Katilmiyorum 7 7.8
2- Katilmiyorum 13 14.4
3- Fikrim Yok 9 10.0
4- Katiliyorum 51 56.7
5- Kesinlikle Katiliyorum 10 11.1
Toplam 90 100

Bu boliimde yer alan diger 6nerme ise sudur: “Orgiit Gelistirme Siirecine
Yonelik Egitim Faaliyetleri Orgiit Verimliligini Artirir.” Calisanlarin Tablo 3’te
de goriildiigii gibi %87’e yakinmi, Orgiit gelistirme siirecine yonelik egitim
faaliyetlerinin Orgiitiin verimliligini artiracagi noktasinda hemfikirdir. Aym
zamanda bu soruya verilen yanitlarin genel ortalamasi da 4.0556’dir. Bu
ortalama 5°li Likert Olceginde “4- Katiliyorum” ifadesini icermektedir. Bu
yarginin cinsiyet, yas, calisma siiresi, mezun olunan boliim, egitim durumu gibi
degiskenlerle iliskisi tek yonlii anova testi ile analiz edilmis ve herhangi bir
anlaml farklilik bulunamanustir.
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Tablo 3: Orgiit Gelistirme Siirecine Yonelik Egitim Faaliyetleri Orgiit
Verimliligini Artirir

Frekans Yiizde %
1-Kesinlikle Katilmiyorum 2 2.2
2- Katilmiyorum 5 5.6
3- Fikrim Yok 5 5.6
4- Katiliyorum 52 57.8
5-Kesinlikle Katiliyorum 26 28.9
Toplam 90 100

2.3.3. Orgiit Gelistirmede Kurum Ici Tletisim

Anketin ikinci boliimiinde kurum ici iletisime iligkin “Kararlar Alinirken
Astlarin Fikirlerine Danisilir”, “Yoneticiler Yetkilerini Astlarla Paylasmaktan
Kacinmazlar”, “Orgiit Amaclari Grup Karariyla Tespit Edilir” gibi dokuz
Oonerme bulunmaktadir.

Burada, calismanin kapsami cergevesinde sadece istatistiki anlamli
farklilik goriillen Onermelerin analiz sonuglarina yer verilecektir. Kurum ici
iletisime iliskin anlamli farklilik tespit edilen alanlardan ‘“yas gruplar1”
degiskenine bakildiginda Tablo 4’te goriildiigii gibi “Kararlar Alinirken Astlarin
Fikirlerine Danisilir” ©nermesinde (p: 0.001 diizeyinde) anlamli farklilik
bulunmaktadir. En yiiksek puan ortalamasit 3.8571 ile 46 ve iistii yas grubuna ait
iken en diisiik puan ortalamasi 2.0000 ile 41-45 yas grubuna aittir. Bu
Oonermenin toplam ortalama puani ise 2.9000’dur.

“Yoneticiler  Yetkilerini  Astlarla  Paylagsmaktan  Kac¢inmazlar”
onermesinde ise (p: 0.000 diizeyinde), anlamli farklilik oldugu goriilmektedir.
Bu onermeye iliskin en yiiksek puan ortalamasi 3.8571 ile 46 ve iistii yas
grubuna ait; iken en diisiik puan ortalamasi 1.6250 ile 41-45 yas grubuna aittir.
Bu 6nermenin toplam ortalama puani ise 2.5778’dir. Daha 6nce degindigimiz
gibi, belirli bir yas diizeyi belirli bir yonetici diizeyine denk gelebilir. Ust
konumdaki ¢alisanlarin bu soruya bu dogrultuda yamt verdikleri diistiniilebilir.
Ote yandan 41-45 yas grubunun diger gruplara gore daha diisiik yorumlar: ya
konumlarim1  diisiik algilamalarindan ya da st olma beklentilerinin
karsilanamayisindan kaynaklaniyor olabilir. Nitekim hizmet yili degiskeninde
de benzer bir paralellik gozlenmektedir.

Kurum ici iletisime iliskin 6nermelerde hizmet yilina gore anlamh
farklilik olup olmadigina bakildiginda, yine yukaridaki iki 6nermede anlamli
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farklilik oldugu goriilmektedir. ilk Gnermede 3.4286 puan ortalamasi ile 20 ve
tizeri hizmet yili grubu ilk sirada yer alirken 2.2857 ile 16-20 hizmet yil1 grubu
son sirada yer almaktadir. ikinci 6nermede ise 3.7143 puan ortalamast ile 20 ve
tizeri hizmet yili grubu ilk sirada yer alirken 2.0000 puan ortalamasi ile 16-20
hizmet y1l1 grubu son sirada yer almaktadir.

Tablo 4: Orgiit Gelistirmede Kurume-ici fletisim

Ortalama df F P
(Toplam) (Toplam)

Yasa iliskin Anlamh Farkhhklar

Kararlar Alinirken Astlarin 2.9000 89 4.883 0.001
Fikirlerine Danisilir.
Yoneticiler Yetkilerini Astlarla 2.5778 89 5.804 0.000

Paylagmaktan Ka¢inmazlar

Hizmet Yilna iliskin Anlamh Farkhiliklar

Kararlar Alinirken Astlarin 2.9000 89 3.578 0.010
Fikirlerine Danisilir.
Yoneticiler Yetkilerini Astlarla 2.5778 89 3.564 0.010

Paylagmaktan Ka¢inmazlar

Mezun Olunan Béliime iliskin Anlamh
Farkhliklar

Orgiit Amaclar1 Grup Kararlari 2.4333 89 2.593 0.042
ile Tespit Edilir.

Egitim Durumuna iliskin Anlamh Farkhhklar

Kararlar Alinirken Astlarin 2.9000 89 3.339 0.040
Fikirlerine Danisilir.

Mezun olunan boliime gore “Orgiit Amaclari Grup Karariyla Tespit
Edilir” 6nermesinde (p: 042 diizeyinde) anlamli farklilik tespit edilmistir.
Burada en fazla ortalama puan 2.9600 ile “Diger” grubuna aittir. Bunu ise
2.4615 ile Maliye, 2.3529 ile Kamu Yonetimi, 2.2222 ile Iktisat ve 1.9412 ile
Isletme boliimleri takip etmektedir. Hukuk, miihendislik ve maliye boliimlerinin
ortak meslek standartlar1 gelistirme ortami meslek odalar sayesinde grup karar
alimu olasiliginin ve algisinin yiikseldigi soylenebilir.

Kurum ig¢i iletisime iliskin 6nermelerin egitim durumuna gore iliskisine
bakildiginda “Kararlar Alinirken Astlarin Fikirlerine Danigilir” 6nermesinde p:
0.040 diizeyinde bir anlamli farklilik goriilmektedir. Ancak lise mezunu
sayisinin tek kisi olmasi1 gerekli yorumun yapilmasini engellemektedir. Lisans
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grubunun ortalama puani 2.8056, Yiiksek Lisans grubunun ortalama puani ise
3.4118 iken Lise grubunun ortalama puani 1.0000’dir.

2.3.4. Orgiit Gelistirmenin Yarar

Anketin iiclincli bolimiinii  oOrgiit gelistirmenin yararlarina iliskin
onermeler olusturmaktadir. Bu ©nermeler arasinda “Orgiitiin Misyon ve
Vizyonunu Gelistirmesini Saglar”, * Orgiitsel Verimliligi Artirir”, Bireysel
Verimliligi Artirir”, Orgiitte A¢ik Bir Problem Cozme Iklimi Yaratir” vb.
bulunmaktadir. Verilen cevaplarin ortalama puani 3,8365°dir. Bu da orgiit
gelistirmenin oOrgiite ve bireye sagladifi yarar konusunda calisanlarin
“Kararsizim” Onermesinden Ote, ancak tamamen olmasa da “Katiliyorum”
onermesine daha yakin olduklarin1 gostermektedir. Bu bdéliimde yer alan
Onermelerin yas, cinsiyet, calisma siiresi ve mezun olunan boliime ve
igyerindeki statiiye iligkin yapilan analizleri sonucunda anlaml bir farkliliga
rastlanmamgtir.

Egitim durumuna iliskin yapilan analizde ise “Orgiitiin Degisen Cevre
Kosullarina Uyum Saglamasina Yardimct Olur” Onermesinde Tablo 5’te
goriildiigii gibi (p: 0.015 diizeyinde) anlamli bir farklilik tespit edilmistir. Lise
mezunlarmin verdikleri cevaplarin ortalamasi 2.0000, lisans mezunlarinin
3.8056, yiiksek lisans mezunlarinin ise 4.0588’dir. Burada denekler 6zellikle
orgiit gelistirmenin bu yararini vurgulamak istemis olabilirler. Orgiit
kuramlarinin da iizerinde durdugu kurumsal cevre aslinda ©Onemli bir
degiskendir. Kurumsalct Kuram, Orgiitsel Ekoloji, Kosul bagimlilik gibi
kuramlarin dikkate aldig1 cevrenin oOrgiit gelistirmede de Onemli bir yeri
bulunmaktadir. Bu kuramlarin her biri bize ayr1 bir bakis agisi sunabilir (Ozen,
2007).

Tablo 5: Orgiit Gelistirmenin Yarari

Ortalama df F P
(Toplam) (Toplam)

Yasa iliskin Anlamh Farkhliklar

Orgiitiin Degisen Cevre Kosullarina 3.8333 89 4411 0.015
Uyum Saglamasina Yardimci Olur.
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2.3.5. Orgiit Gelistirme Teknikleri

Anketin dordiincii  boliimii, oOrgiit gelistirme tekniklerinin Orgiit
verimliligini artirmaya katkisin1 6lgmeye calisan Onermelerden olusmaktadir.
Bu teknikler arasinda “Duyarhlik Egitimi”, “Is Tasarim Teknikleri”, “Siireg
Danigmanligy”, “Takim Olusturma”, “Tartisma Gruplar1” gibi bagliklar iceren
teknikler yer almaktadir.

Tekniklerin cinsiyete gore analiz sonuclari, “Tartisma Gruplari’nda (p:
0.036 diizeyinde) ve “Kalite Cemberleri’nde (p: 0.018 diizeyinde) anlamli
farkliliklar gostermektedir. “Tartisma Gruplari’nda kadin deneklerin ortalama
puanlart 4.1071 iken erkek deneklerin ortalama puanlari 3.6613’tiir. “Kalite
Cemberleri’nde de, kadin deneklerin ortalama puanlar1 daha yiiksek diizeyde
yani 4.2143 iken; erkek deneklerin ortalama puanlar1 3.8387’dir. Kadin
deneklerin, “Tartisma Gruplart” ile “Kalite Cemberleri’nin, orgiitsel gelisimde
daha etkili olacagina inandiklar ifade edilebilir.

Mezun olunan bolime gore, “Takim Olusturma” tekniginde (p: 0.48
diizeyinde) anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Maliye boliimii mezunlar
ortalamasi 4.2308 ile ilk sirada yer alirken "iktisat Boliimii mezunlar1 3.6667 ile
son sirada yer almaktadir. Yine, maliye mezunlarinin ortak meslek standartlar
ve egitim siirecinde ortak bir kiiltiir gelistirdikleri varsayilabilir.

Egitim diizeyine gore yapilan analizlerde ise “Duyarlilik Egitimi”nde (p:
027 diizeyinde) ve “Is Tasarim Teknikleri”nde (p: 0.015 diizeyinde) anlamli bir
farklilik bulunmustur. Bu boliime iliskin analizlere baktigimizda “Duyarlilik
Egitimi”’nde Lise 2.0000, Lisans 3.7500, Yiiksek Lisans ise 3.9412 ortalamaya
sahiptir. Is Tasarim Teknikleri’nde Lise 4.0000, Lisans 3.8889, Yiiksek Lisans
ise 4.4118 ortalamaya sahiptir. Egitim diizeyi arttikca duyarlilik ve is tasarim
bilincinin gelistigi ileri siiriilebilir. Ancak, is tasarimi konusunda lise
mezunlarimin yaklasiminin da kiigiimsenmemesi gerektigi goriilmektedir.

Isyerindeki statilye iligkin anlamli bir farklihia rastlanmamustir.
Cogunlugunu uzman ve uzman yardimcilarinin olusturdugu kamu calisanlarinin
diisiincelerinde statiiden kaynaklanan Onemli bir farkliik olmadigim
sOyleyebiliriz. Bu boliimde ise “Kalite Cemberleri” teknigine iligskin verilen
cevaplarda anlamli bir farklilik gozlenmistir. Uzmanlarin ortalama puanlart
3.7959, uzman yardimcilarinin ortalama puanlart 3.9412, Diger calisanlarin
(hukukcu ya da miihendis) ortalamas: ise 4.2917°dir. Bu noktada, “Kalite
Cemberleri” tekniginin miihendislikte daha yaygin oldugu animsanabilir.
Ayrica, kamuda “mevzuatt gelistirme” c¢alismalarinin hukukcular1 bu yonde
etkiledigi de varsayilabilir.
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Tablo 6: Orgiit Gelistirme Teknikleri
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Ortalama df F P
(Toplam) (Toplam)
Cinsiyete Iliskin Anlamh Farkhliklar
Tartigma Gruplari 3.8000 89 4.525 0.036
Kalite Cemberleri 3.9556 89 5.825 0.018

Farkhhiklar

Mezun Olunan Béliime iliskin Anlamh

Takim Olusturma

3.9889

89

2.511

0.048

Egitim Durumuna Iliskin Anlamh Farkhliklar

Duyarlilik Egitimi.

3.7667

89

3.750

0.027

Is Tasarim Teknikleri

3.9889

89

4.394

0.015

Isyerindeki Statiiye iliskin Anlamh Farklihklar

Kalite Cemberleri

3.9556

89

4.326

0.016

2.3.6. Orgiit Gelistirmenin Etkili Oldugu Alanlar

Anketin besinci boliimii ise orgiit gelistirmenin hangi alanlarda daha
etkili oldugunu tespit etmek amaciyla olusturulmustur. Orgiit yapisi, yonetim
anlayisi, personel sistemi gibi alanlar yer almaktadir.

Calisanlarin hizmet yil1 ile iletisim sistemini etkili gérme bagintisinda (p:
0.039 diizeyinde) anlamli bir farklilik bulunmaktadir. 20 ve tizeri hizmet yili
grubu ortalamasi 4.000 ile ilk sirada yer alirken 1-5: 3.9444 ile ikinci; 6-10:
3.9355 ile tigilincii; 16-20: 3.7143 ile dordiincii; 11-15: 3.1111 ile son sirada yer
almaktadir. Orgiit gelistirmenin etkili oldugu alanlardan iletigim sisteminin
kamu kurumlarinda 20 yil ve iizeri calisanlarin tarafindan en 6nemli olarak
kabul edilmesi 6nemli bir bulgudur. Bir kurumda 20 y1l ve iizeri ¢calisan kesim
biiylik olasilikla hem tecriibe edinmis hem de bu konuya iliskin onemli bilgi
donanimina sahip olmustur. Deneklerin, orgiit gelistirmenin en etkili oldugu
alani iletisim sistemi olarak gormeleri orgiit gelistirmenin sadece orgiit yapisina
iliskin bir ¢aba olmadigini1 da gostermektedir.

Lise, lisans ve yiiksek lisans mezunlar1 arasinda ise, orgiit gelistirmenin
orgiit yapisina odaklanmas iligkisinde de (p: 0.015 diizeyinde) bir anlamli
farklihk  bulunmaktadir. Lise mezunlarimin ortalamas:  2.000, lisans
mezunlarinin ortalamasi 3.7778, yliksek lisans mezunlarinin ortalamasi ise
4.0588’dir. Orgiit gelistirmenin etkili oldugu tiim alanlarda yiiksek lisans
mezunlarinin ortalamalarinin lisans mezunlarin ortalamalarina gore daha yiiksek
oldugu gozlemlenmektedir.



130 M. Kemal OKTEM, Belgin UCAR KOCAOGLU

Tablo 7: Orgiit Gelistirmenin Etkili Oldugu Alanlar

Ortalama df F P
(Toplam) (Toplam)

Hizmet Yilina iliskin Anlamh Farkhiliklar

[letisim Sistemi 3.8444 89 2.649 0.039

Egitim Durumuna Iliskin Anlamh Farkhliklar

Orgiit Yapist 3.8111 89 4.415 0.015

Yasa iliskin analizlerde ise 46 ve iistii yas grubunun degerlendirmelerinin
ortalamasinin 4.000 ve iizeri ortalama ile tiim alanlarda ilk sirada yer aldig:
goriilmektedir. Bu kisilerin diger gruplardan daha tecriibeli ve 6ngorii sahibi
olduklan dikkate alinirsa, daha dogru teshisler koyduklari iddia edilebilir.

2.3.7. Orgiit Gelistirmeye iliskin ipuclari

Son bolimde ise katiimcilardan, kurumlarinda orgiit gelistirme
calismalarinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in neler yapilmasi gerektigi
konusunda 6nerilerini iceren agik uclu bir soru yer almistir. Bu soruya cevap
verenlerin sayis1 5 kisidir. Cok az kisinin bu soruya yanit vermesinin gesitli
sebepleri olabilir. ilk olarak calisanlarin agik uglu soruya yanit verecek vakitleri
olmayabilir. Diger taraftan yazacaklar1 bir¢cok sey vardir ancak onu kisaltarak
kisa zamanda yazamayacaklarin1 diisiindiikleri icin o alani bos birakmislardir.
Son  olarak calisanlar  orgiit  gelistirmenin  basarili  bir  sekilde
gerceklestirilecegine inanmiyor olabilirler. Ote yandan daha énceki boliimlerde
rastlanan bulgular calisanlarin 6rgiit gelistirmeye iliskin olumsuz bir diisiinceye
sahip olmadiklarim1 gostermektedir. Bu soruya yanit veren bes kisi, kariyer,
motivasyon, isbirligi, kurumsal 6ncelik ve dnderlik konularina deginmistir.

SONUC

Literatiirdeki  tartigmalar ve gerceklestirilen anket caligmasinin
bulgularindan yola c¢ikarak orgiit gelistirmenin kamu kurumlarinda
kiiresellesmenin getirdigi degisim ve etkilerle bas edebilmede bir ara¢ olarak
kullanilabilecegi ileri siiriilebilir. Ankete cevap veren kamu calisanlarinin, orgiit
gelistirmenin yararlarini, tekniklerini, etkili oldugu alanlari, 6rgiit gelistirmede
danigman ve orgiit gelistirmede hizmet ici egitim konularini iceren onermelere
verdikleri cevaplarin ortalamalarinin genelde 3.5000-4.0000 arasinda yani
“Kararsizim” ifadesinden ote ancak tamamen olmasa da “Katiliyorum”
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ifadesine daha yakin olduklar1 goriilmektedir. Ancak kamu c¢alisanlarinin kurum
ici iletisime iligkin 6nermelere verdikleri cevaplarin ortalamalarinin 2.5000—
3.0000 arasinda oldugu goriilmektedir. Bu ortalama ise ‘“Kararsizim” ile
“Katilmiyorum” arasinda bir ifadeyi belirtmektedir.

Cogunlugunu uzman ve uzman yardimcilarinin olusturdugu kamu
calisanlarinin ankete verdigi cevaplar sonucunda caligsanlarin orgiit gelistirme
siirecini en azindan olumsuz bir siire¢ olarak algilamadiklar sdylenebilir. Diger
taraftan ankete katilanlarin orgiit gelistirme kavraminin belirgin olmamasi
sebebiyle ve orgiit gelistirme kavraminin tam olarak neyi ifade ettigini
bilemeyebilecekleri goz oniine alindiginda; orgiit gelistirme, kamu kurumlarina
cevrede meydana gelen degisimlere karst uyum saglamada bir ara¢ olma
ozelligini kaybedecektir.

Iyi bir orgiit gelistirme sistemi kuskusuz orgiitiin tiim yonlerini kapsayan
bir orgiit gelistirme sisteminin kurulmasiyla gerceklesebilir. Orgiit gelistirmeyi,
orgiitiin sadece yapisal yoniinde meydana gelen bir degisim olarak algilamak
kuskusuz yeterli olmayacaktir. Anket calismasinda da yer verildigi gibi, orgiit
gelistirmenin etkili oldugu alanlar arasinda orgiit yapisi, iletisim sistemi,
yonetim anlayisi ile kiiltiirel yapi, personel sistemi gibi alanlar bulunmaktadir.
Orgiit gelistirme, orgiitin hem yapisal hem de Kiiltiirel alanlarina iliskin
miidahaleleri kapsamali fakat oOrgiitiin belli bir boliimiiniin verimliligini
artirmaktan ziyade, tiim orgiitiin verimliligini artirmay1 amaglamalidir.

Tiirk kamu kurumlarinda iyi bir orgiit gelistirme sisteminin
kurulmasi icin gerekli Oneriler. Sonu¢ olarak, Tirkiye’de yapilan
arastirmalardan ve yapmis oldugumuz arastirmadan yola cikarak, Tiirk kamu
kurumlarinda iyi bir orgiit gelistirme sisteminin kurulmasi icin gerekli 6neriler
su sekilde siralanabilir:

1. Etkin mesai: Kamu calisanlarinin uygun mesai saatleri ve giinleri belirlenerek
optimum verimlilik saglanabilir.

2. Inisiyatif kullanma: Calsanlara gerekli olan alanlarda inisiyatif kullanma
imkan1 taninarak calisanlarin orgiit amaclarini benimsemesi saglanabilir.

3. Orgiit gelistirme egitimi: Orgiit gelistirmeye iliskin en iyi hizmet ici egitim
programm arastirtlmalidir. Bazilarina gbre en iyi hizmet ici e8itim programi
senede bir kere yapilan bir program iken, bazilarma gore ise; en iyi program
haftada en az bir kere yapilandir. Egitim programinin hafta sonu veya hafta i¢i
olmasi, hangi saatlerde yapilmasi gerektigi de arastirilmasi gereken konular
arasinda yer almaktadir.
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Meslekler arast farkhiliklardan kaynaklanan sorunlar: Kamu orgiitlerinde
hukuk boliimii, miihendislik bélimleri, kamu yonetimi boliimii, isletme
bolimii mezunlar1 olmak iizere cesitli boliim mezunlari bir arada calismaktadir.
Bu cercevede calisanlar arasinda bazi c¢atigmalar olabilmektedir. Mezunlar
arasinda  catigmalarin  ortaya ¢ikmasi  Onlenerek  bir  biitiinlesme
saglanabilmelidir.

Tecriibe sahibi olanlarla ise yeni girenleri biitiinlesmesi: Kamu kurumlarinda
genelde eski calisanlar, yeni ise alinanlari kendilerine bir tehdit olarak
algilayabilmekte ve tecriibelerini yeni ise girenlere aktarmada isteksiz
davranabilmektedirler. Bu ise ise yeni girenlerin orgiite olan maliyetlerinin
artmasina sebep olmaktadir. Dolayisiyla tecriibeli yag grubunun yeni ise
girenleri bir tehdit olarak algilamayip edinmis oldugu bilgi ve tecriibeleri yeni
ise girenlere aktarmalar1 saglanabilmelidir.

Kurum disi danmigman: Kamu ¢alisanlarinin bazilari, kurum dis1 danismanlarin
orglit verimliligini artiracagin1  diisliniirken, bazilarn ise kurum dis1
damigmanlar1 bir tehdit olarak algilamakta ve kuruma ait bazi1 bilgileri
danigmanlara vermekten kaginmaktadir. Bu konuda yapilacak olan aragtirmalar
sonucu Orgiit amaci i¢in en iyi durum tespit edilerek calisanlar bilgilendirilmeli
ve ikna edilebilmelidir. Bu c¢ercevede bir oOl¢iide kurumsal tepkisellik
giderilmis olabilir.

Yetki paylagimi: Yetki paylasimina ast ve iist acisindan farkli olarak
bakilmaktadir. Ust yeterli yetkiyi astina devrettigini iddia ederken, ast ise
yeterli yetkinin kendilerine devredilmedigini iddia edebilmektedir. Buradaki
sorun devredilecek yetkinin kapsaminin belirlenmemis olmasidir. Yetki
paylasimi olgusuna calisanlarin bakis agisi farkliliklarinin nasil giderilebilecegi
de ayr bir aragtirma konusunu olusturmaktadir.

Orgiit gelistirme teknikleri: Orgiit gelistirme teknikleri alan arastirmamizda da
belirttigimiz ~ gibi  farkli  gruplar  tarafindan  farkli  sekillerde
degerlendirilmektedir. Bir grup “Takim Olusturma” tekniginin daha etkili
oldugunu savunurken diger bir grup “Kalite Cemberleri” tekniginin etkili
oldugunu savunmaktadir. Bu konuya iliskin yapilan arastirmalar ile orgiite
iliskin en uygun ve en iyi teknigin tespit edilerek tiiyelerin bu konuda
bilin¢lendirilmesi 6rgiit gelistirmenin basar1 diizeyini artirabilir.

Orgiit i¢i kariyer basamaklari: Belirgin bir sekilde belirtilmesi gerekir.

Motivasyon: Calisanlarin caligma isteklerinin artirilmasi amaciyla da gesitli
tekniklerden yararlanilmalidir.

Kurumlar arast isbirligi: ~ Kamu kurumlar1 arasinda grup c¢alismalari
yapilmalidir.
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12.  Kurumsal degerler ve kamu yarari: Kurum menfaatlerini sahsi menfaatlerden
onde tutan yoneticilere sahip olunmalidir.

13. Onderlik: Orgiit gelistirme siirecinde kurumun bulundugu cevre dikkate
almmal1 ve kurum, cevrede meydana gelen degisimleri onceden sezebilecek
liderler temin etmelidir.

14. Uygulamanin izlenebilmesi: Bu oOnerilerin bazilarmin kimi arastirmacilar
tarafindan da zaman zaman dile getirilebildigi kabul edilip tizerinde belirli bir
Olciide uzlagsma saglanabilirli§i varsayilsa da; uygulamaya yansimasi heniiz
izlenememektedir. Burada 6nemli olan nokta sayilmis olan her bir Oneriye
iligkin ¢esitli arastirmalar yapilarak, oOrgiit i¢in en iyi kurumsal gelisim
sisteminin alt sistemlerini gelistirmek iizere; planli degisim, faaliyet
aragtirmasi, Orgiitsel Ogrenme, Orgiitsel gelisme uzman danismanligi
cercevesinin belirlenmesidir. Bu onerilerin hepsi ayr1 bir aragtirma konusunu
olusturmaktadir. Kamu kurumlarinda orgiit gelistirmenin ger¢ek anlamda

15. Basarili olmasi, bu alanlarinda yapilacak arastirmalarin bagarisina baglanabilir.

NOTLAR

~ 99

! Tiirkiye’de “Idareyi Gelistirme Baskanligi”nin kamu y6netimini gelistirme adina son
yillarda yapmis oldugu ¢aligsmalar arasinda mevzuatsizlastirma, tek durak ofisi, vatandas
sOzlesmesi, yazisma kodlari, ortak degerlendirme cercevesi, standart dosya plam gibi
bagliklar yer almaktadir (www.igb.gov.tr).
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