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Prof. Dr. Ali BALCI
Ankara Üniversitesi Eğitim Bilimleri Fakültesi Eğitim yöne-

timi ve Planlaması Bölümünden 1976’da Lisans derecesi aldı ve 
bu bölüme 1979’da asistan oldu. Aynı bölüme “Eğitim Yönetimi 
ve Teftişi” Anabilim Dalından 1981’de Yüksek Lisans; 1986’da da 
Doktora Derecesi aldı. 1984-1985 yılları arasında Fulbright Dok-
tora Burslusu olarak A.B.D.’de Michigan State Üniversitesi’nde 
Eğitim Yönetimi Doktora programını sürdürdü. 1987’de Eğitim 
Yönetimi ve Planlaması Bölümü Eğitim İstatistiği ve Araştırma 
Anabilim Dalı Yardımcı Doçentliğine ve Anabilim Dalı Baş-
kanlığına atandı. Bu görevini 1994 yılı sonuna kadar sürdürdü. 
1988’de Eğitim Yönetimi ve Teftişi Anabilim dalında “Doçent” 
ünvanını aldı. 1994’te Eğitim Yönetimi ve Teftişi Anabilim Dalı 
profesörlüğüne atandı.

Üç dönem Fakülte Yönetim Kurulu üyeliği, iki dönem Fa-
külte Kurulu üyeliği, 1994-1997 yılları arasında Dekan Yardım-
cılığı, son olarak da MEB Talim ve Terbiye Kurulu Başkanlığında 
iki yıl danışmanlık yaptı. Halen Eğitim Yönetimi ve Politikası Bö-
lümü'nün üçüncü dönemdir başkanlığı ve Fakülte Kurulu üyeliği 
görevlerini sürdürmektedir.

1985-1986 öğretim yılından beri Eğitim Yönetimi ve Eğitim 
İstatistiği ve Araştırma alanlarında her düzeyde ders verdi. Başlı-
ca kitapları şunlardır:

 ☑ Etkili Okul (Altıncı basım)
 ☑ Sosyal Bilimlerde Araştırma (Onuncu basım)
 ☑ Örgütsel Sosyalleşme (üçüncü basım)
 ☑ Eğitim Yönetimi (İ.Pehlivan Aydın ile birlikte)
 ☑ Karşılaştırmalı Eğitim Sistemleri (Üçüncü basım),
 ☑ Örgüt İmajları,
 ☑ Açıklamalı Eğitim Yönetimi Terimleri Sözlüğü (İkinci 

basım).



Çoğu Eğitim Yönetimi alanında olmak üzere 40’ı aşkın ya-
yınlanmış makalesi bulunmaktadır. Son zamanlarda ilgi duydu-
ğu çalışma alanları arasında; liderlik, okul geliştirme, örgütsel 
gelişme, değişme yönetimi, stratejik planlama ve yönetimi, TKY, 
öğrenen örgüt, örgütsel sosyalleşme, eğitim yönetimi alanının 
evrimleşmesi,  eğitim yönetiminin değişen bağlamı gibi konular  
gelmektedir. 



Dördüncü Baskıya Ön Söz
Örgütsel Gelişme, dinamik, uygulamalı  bir bilimdir; de-

ğişme ve gelişmeye sürekli  açıktır. Bu bağlamda pek tabiidir ki  
Örgütsel Gelişme Kitabının üçüncü baskısından (2002) beri, ör-
gütsel gelişme alanında  pek çok değişme ve gelişme yaşanmıştır; 
yaşanmaya da devam etmektedir.  İşte Örgütsel Gelişme disipli-
nindeki değişme ve gelişmeler, kitabın dördüncü  baskısında bir 
ölçüde de olsa  yansıtılmaya çalışılmıştır.

Kitabın, alanın kuram ve uygulamacılarına yararlı olmasını 
diliyorum.  Kitabı, yayına hazırlayan PEGEM AKADEMİ ekibi-
ne teşekkür ederim. 
Ankara
Ekim, 2014                                                       Prof. Dr. Ali Balcı



İkinci Baskıya Ön Söz
Son yıllarda Türkiye’de özel sektör yanında kamu kurum 

ve kuruluşlarının üretimde en önemli unsurun “insan” olduğu 
gerçeğini kabullenerek insanın eğitilme ve geliştirilmesine gide-
rek daha çok yatırım yapmaya başladıkları gözlenmektedir. Bu 
doğrultuda çalışanların eğitilme ve geliştirilme taleplerine top-
lumumuzda üniversiteler yanında giderek artış gösteren özel da-
nışmanlık şirketlerinin yanıt vermeye çalıştıkları görülmektedir. 
İşte bu kitap, çalışanların eğitilme ve geliştirilmeleri ötesinde 
örgütlerini toplam kalite yönetimi, stratejik planlama, iş yaşamı 
niteliği ve öğrenen örgüt gibi kavramlara göre dönüştürmeye ve 
geliştirmeye, özellikle de örgütsel sağaltımla ilgilenen kuramcı ve 
uygulamacılara yardımcı olmak üzere hazırlanmıştır.

Kitap, ilk baskısından sonra iş dünyası ve akademisyenlerin 
talepleri üzerine yeniden gözden geçirilmiş, toplam kalite yöneti-
mi kesiminin ilavesiyle de yeniden basıma hazırlanmıştır.

Kitabın geliştirilmesine eleştirileriyle katılanlara ve onu ya-
yına hazırlayan PEGEM+A takımına teşekkür ederim. 
Ankara                                                              Prof. Dr. Ali BALCI
Ocak, 2000

 



Birinci Baskıya Ön Söz
Yazar Fulbrıght Doktora Burslusu olarak ABD’de bulundu-

ğu yıllarda “Örgütsel Gelişme (OD)”nin toplumdaki ve örgüt 
sağaltımındaki yerini görmüş ve bu doğrultuda Michigan State 
Üniversitesi’nde üç ayrı fakültede birbirini tamlayıcı nitelikte üç 
ayrı Doktora dersi almıştır. Daha sonraları bu konudaki birikim 
ve hazırlıklarını aktarmak istemiştir. İşte bu amaç ve doğrultuda 
ÖRGÜTSEL GELİŞME kitabı ortaya çıkmıştır. 

OD konusundaki böyle bir kitabın Türkiye’de alandaki bir 
boşluğu dolduracağı ümit edilmektedir. Türkiye’de “Örgütsel 
Davranış” ve “Örgütsel Psikoloji” gibi bazı yapıtlarda OD teknik 
ve yöntemlerine yer verilmiştir. Ancak doğrudan sadece OD’yi 
konu alan (bir iki inceleme dışında) kapsamlı bir yapıta rastla-
namamıştır. 

Kitap 11 bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde OD’nin 
tanım ve gelişimi tanıtılmıştır. İki kısımdan oluşan ikinci bölüm-
de OD’nin kuramsal temelleri açıklanmıştır. Birinci kısımda OD 
ve değişme süreci ilişkisi, ikinci kısımda da sistem yaklaşımı ve 
değişme ilişkisi ele alınmıştır. Üçüncü bölümde OD aracıları ve 
stratejileri yeralmıştır. Dördüncü bölümde bireysel ve eğitimsel 
aracılar, beşinci bölümde takım kurma aracıları, altıncı bölüm-
de süreç yaklaşımları, yedinci bölümde yapısal aracılar, sekizinci 
bölümde süreç danışmanlığı ve ilgili konular tartışılmıştır. Do-
kuzuncu bölümde grupta problem çözme, kalite halkaları, onun-
cu bölümde ise çok yönlü OD aracıları ele alınmıştır. Son bölüm 
olan 11’de ise danışmanlık ve OD danışanı ayrıntıları ile açıklan-
mıştır. 

Kitabın işletme ve yönetim öğrencilerine, örgütsel sağaltım 
ile ilgilenenlere, uygulamacılara, bilim adamı ve yöneticilere ya-
rarlı olacağı umulmaktadır.

                                                                            Saygılarımla,
Ankara, 1995                                                    Prof. Dr. Ali BALCI
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Giriş

Örgütleri insanlardan, teknolojilerden ve insanların birbi-
rine ve işlerine karşı ilişkilerini düzenleyen yapı ve süreçlerden 
oluşan bir bileşim olarak görmek mümkündür. Süreç ve yapı bir-
likte örgütte yetki, iletişim, karar alma, amaç koyma ve çatışmayı 
çözme ile ilgilidir. Sadece süreç örgütteki dinamik davranışsal 
olay ve etkileşimleri ifade ederken  yapı ise bunları sürekli rol 
ve ilişkiler olarak görür. Doğaldır ki insanların örgütteki tutum 
ve davranışları her ikisi tarafından da etkilenir. Yapı ve süreçler, 
görevlerin başarılması için insanın teknolojik süreçlere tabi tu-
tulmasını, insanın kendini gerçekleştirmesi için teknolojik süreç-
lerin kullanılmasını gerektirir. Yapı ve süreç arasındaki bu yoğun 
ilişki ve etkileşim, süreci değiştirirken yapının, yapıyı değiştirir-
ken de sürecin hesaba katılmasının gereğini ortaya koyar.  İşte 
örgütsel gelişme (OD), insanlarda (değer, beceri vb.), teknolo-
jide (daha basitlik, karmaşıklık vs.) ve yapı ve süreçlerde (ilişki 
ve roller) değişmeyi kolaylaştıran bir yöntem olarak görülebilir.  

1. BÖLÜM
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OD’nin amacı ise, örgütte görevlerin başarılmasını ve insan ve 
sosyal çevrenin optimizasyonunu gerçekleştirmek olarak ifade 
edilir. OD örgütteki sadece insanın, sadece teknolojinin ya da sa-
dece yapı ve süreçlerin değil, aksine bunların hepsinin bir bütün 
olarak değişmesini öngörür (Friedlander ve Brown 1978, 52).

OD’nin Tanımı ve Kuramsal Çerçevesi

OD, çalışanların karar sürecine ve amaç geliştirmeye ge-
niş olarak katılımı, ortak amaç ve hedeflere dayalı olarak birey 
ve grupların kendi kendini yönetimi ve hiyerarşik birimler arsı 
çatışmanın yaratıcı çözümü olarak  nitelenen bir örgüte doğru 
olan bir gelişmedir (Miles 1976, 170). Özde bu, Mc Gregor’un 
deyimiyle bir Y kuramı örgütüdür.

Scehin (1984)’e göre örgüt; iş bölümü, yetki ve sorumluluk 
hiyerarşisi yoluyla ortak bazı amaçların başarılması için bir grup 
insanın etkinliklerinin rasyonel bir koordinasyonudur. Gelişme 
ise eylem, süreç, geliştiren şey demektir ve iki elemanı vardır: 
(1)-Eylem-süreç ya da son durum. (2)-İyileştirme. OD ise bir 
örgütü daha iyi hale getirmek için yapılan bir şeydir (French ve 
diğerleri 1984). Görüldüğü gibi bu tanım çok geneldir; örgütsel 
bağlamda onu geliştirmek için yapılan her şeyi, her türlü girişimi 
içerir.

Warren Benis OD’yi değişmeye bir yaklaşım; karmaşık bir 
eğitsel strateji olarak tanımlanmıştır. Bu strateji yeni teknoloji-
lere, pazarlara, zorluklara ve değişmenin kendisinin baş döndü-
rücü hızına uyum yapabilmek için örgütün yapı, değer, tutum ve 
inançlarının değişmesini amaçlar. G.Lippit’e göre OD; örgütün 
etken (efficient) olması ve böyle kalabilmesi için yeni koşulla-
ra uyabilmesi, problemleri çözebilmesi, kendi deneyimlerinden 
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öğrenmesi, daha büyük bir örgütsel olgunluğa ulaşabilmesi için 
ihtiyaç duyulan değişmelere girişilmesi, bunların yaratılması, 
onlarla yüz yüze gelinmesi sürecidir.

Öte yandan W.Burke ve Harvey’e göre ise OD, planlı bir de-
ğişme sürecidir. Örgüt kültürünün sosyal süreçleri -karar alma, 
planlama, iletişim gibi- yoluyla sınanmasından kaçınmadan bu 
sınamayı kurumsallaştırıp yasallaştırılmasına doğru bir değiş-
medir (French ve diğerleri. 1984, 7).

Werner ve DeSimone’ye  ( 2006) göre ise OD, örgütün hem 
etkililiğini hem de  üyelerinin iyi olmalarını (wellbeing),  planlı 
aracılarla iyileştirme sürecidir. 

OD, çalışanların, kendi doğruluk ve açıklık (candidness) 
düzeylerini yükseltmeleri, kendi eylemleri için daha büyük so-
rumluluk almaları için etkilenmesi  girişimidir. Takdir edilir ki 
bu iki amacı gerçekleştirmek üzere çalışmaya giriştiklerine ça-
lışanlar, eşanlı  (simultane ) hem kendi bireysel hem de örgütün 
amaçlarını başarmalarını mümkün kılacak  yeni çalışma yolları-
nı birlikte  keşfedebileceklerdir (Neilsen,). 

Yukarıdaki tanımlar OD’nin örgüte belli amaçlarla girişilen 
bir değişme süreci olduğunu göstermektedir. Bu amaçlar, hem 
örgütün kurum boyutunda amaçlarının, gem de bireysel boyu-
tunda çalışanların ihtiyaçlarının birlikte karşılanmasını hedefle-
mektedir.

OD davranış bilimleri bilgisini kullanarak örgütlere sorun-
larını çözmede ve değişme sorunlarıyla daha hızla uğraşabilme-
lerinde yardımcı olabilmek için uygulanan yeni bir disiplin (Huse 
198, 17) olarak algılanabilir. OD’nin amacı da; örgüte,  daha kolay 
uyum yapabilir, kendi kendini yenileyebilir (selfrenewal) ve yaşa-
yabilir (survival) olmasında ve örgüt çalışanlarının insan olarak  
değerini yükseltmesinde yardımcı olmak diye belirtilebilir.
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Esasen OD’ye bilim ve sanatın bir karışımı gözü ile bakmak 
daha doğrudur. OD sanıldığı gibi kişilerarası ilişkileri ilgi mer-
kezi alan duyarlık eğitimine eşit değildir, ondan daha geniş ve 
karmaşık bir kavramdır. Amerikan Yetiştirme ve Geliştirme Top-
lumu (ASTD)’nun yaptığı bir araştırmaya göre pek çok OD tanı-
mı içinde şu iki tanım en çok kabul görmüş durumdadır. Bunlar-
dan birisi, örgütü, şimdiki durumdan daha gelişmiş bir duruma 
değiştirmek için örgüt-çevre, grup-grup, birey-örgüt, ve kişi-kişi 
arasında aracıların (intervention) geliştirilmesi ve sistem analizi-
ni içeren bir disiplin, ikincisi ise davranış bilimleri bilgisini kulla-
narak örgütün süreçlerinde planlı aracılar (intervention) yoluyla 
örgütsel etkililiği ve sağlığı artırmak isteyen, planlı, örgüt çaplı ve 
tepeden yönetilen bir girişim (Beckhard, 1972)’dir. Bunların için-
de de en kabul göreni ikincisi olan Beckhard’ın tanımıdır. Zira bu 
tanım, örgütte sistemli teşhisi, geliştirme planı yapılmasını, bu 
amaçla da kaynakların yönlendirilmesini öngörmektedir.. Ayrıca 
OD tepe yönetiminden destek gören, başarısı buna bağlı olan bir 
değişme olayıdır (Beckhard 1972; Huse 1980, 22).

OD örgütsel etkililik (effectiveness) ve sağlık için uygula-
nır. Beckhard’a (1972) göre sağlıklı örgüt; önceden geliştirilmiş 
amaçlara göre yönetilir, özel olarak desenlenmiştir, kararlar uy-
gun düzeyde alınır, iletişim göreli olarak bozulmaya uğramaz, 
kazan/kaybet etkinlikleri en aza indirilir. Proje ve görevlere iliş-
kin üst yüzeyde çatışma olmasına karşın, kişilerarası ilişkilerde 
çok az çatışma yaşanır. Örgütte her bireyin büyüme ve gelişme-
sine yardım edilir. Planlı aracılar, örgütün iş yaşamı kalitesini 
geliştirmek için davranış bilimleri bilgisine dayanarak örgütün 
geliştirdiği stratejilerdir.
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Beckhard’ın tanımında önemle vurgulanan tepe yönetimi-
nin desteğini kimi yazarlar uygun  bulmamaktadır. Onlara göre 
tepe yönetiminin desteği her zaman gerekli olmayabilir. Asıl olan 
tepe yönetiminin OD girişimine muhalefet etmemesi, onu engel-
lememesidir. Bir dereceye dek OD bu nedenle programlı, planlı 
olmayabilir. Hatta OD programının ilk aşamalarında  tepe yöne-
timinin aşırı ilgisi planlı değişme girişimini engelleyebilmektedir.

Görüldüğü gibi bu tanımların ikisi de yeterince kapsamlıdır. 
Çünkü örgütteki bireyleri ya da örgütün kendisini değiştirmek 
için kasten uygulamaya konan herhangi bir teknik politika ya da 
yönetsel uygulamayı kapsamaktadırlar.

Huse (1980, 23) bu iki tanımı birleştirerek OD’yi şöyle ta-
nımlamıştır: OD, bir örgütün etkililik ve sağlığını geliştirme ama-
cı ile değişmenin kasti, mantıklı başlatılması, yapılaştırılması, pe-
kiştirilmesi ve yayılması girişimleri bütünüdür. Etkililik değişen 
bir çevrede uygun amaçların geliştirilmesi ve onlara ulaşmasını 
gösterir. Sağlık ise örgütteki insan kaynaklarının güdülenmesi, 
kullanılması ve bütünleştirilmesini ifade eder.

OD tanımına esas olan etkililik (effectiveness)  ve etkenlik 
(efficiency) kavramları ilkin Barnard (1938) tarafından tanım-
lanmıştır. Sonraları ise bu iki kavram yerine örgütsel yeterlilik 
kavramının kullanıldığı gözlenmektedir. Örneğin Huse ve Bow-
dict (1977) bu kavramı benimsemişlerdir. Örgütsel yeterlilik, et-
kililik kavramını içerdiği gibi örgüte sistem yaklaşımını da kap-
samaktadır. Böylece de örgütün şu üç perspektiften sınanmasını 
öngörmektedir.
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1. Örgütün ve alt sistemlerinin çevreye uyum için örgüt-
lenmesi demek olan yapısal desen. 

2. Sistem yoluyla akışlar.
3. İnsan kaynaklarına ilgi.
Beckhard (1972) gibi bazıları da  örgütün etkililik ve etken-

liğini örgüt sağlığı olarak tanımlar.  örneğin Beckhard (1972) 
böyledir.

Örgüte sistem yaklaşımı ise örgütün amaçları ile üyelerin 
ihtiyaçları arasındaki çatışmayı azaltabilir. Esasen bu çatışma 
insanın güdülenmesinin, işlerin desenlenmesinin ve örgüt yö-
netiminin yeniden düşünülmesini gerektirir. İşin, hem örgütün 
ihtiyaçlarını hem de bireyin ihtiyaçlarını uyumlu kılacak şekilde 
yeniden desenlenmesi örnekleri bulunmaktadır. Bunun temel 
koşulu örgütsel yapı ve iş akımının, insanların değişmesinden 
daha çok değişmesidir. Çalışanların psikolojik olgunluğa ulaş-
ması, işin ve iş yerinin daha insancıl desenlenmesiyle başarılabil-
mektedir. Bu da onlara işleriyle ilgili yargıda bulunma ve sorum-
luluk alma imkanı verilmesini gerektirir (Huse 1980, 27).

OD’yi diğer değişme yaklaşımlarından ayıran özellik,  değiş-
me uzmanının-ajanının -üçüncü kişinin- kullanılmasıdır. OD, 
değişme uzmanı ile müşteri arasında iş birlikçi (collaborative) 
ilişkilerin kurulmasına ağırlık verir. İşbirlikçi ilişki bakımından 
planlı değişme ile eylem araştırması arasında önemli bir fark var-
dır. Planlı değişme; duyarlık eğitimi, takım kurma, yönetimsel 
grid, iş zenginleştirilmesi ve MBO gibi özel bir tekniğin uygu-
lanmasını gerektirir. Eylem araştırması ise sadece müşteri ile de-
ğişme uzmanı arasında işbirlikçi ilişki kurulmasıyla kalmaz, aynı 
zamanda değişme uzmanı  tarafından yeni bilgi eklemek için sis-
temli bir girişimde bulunulmasını gerektirir. OD, eylemin planlı 
değişme  ya da eylem araştırması olmasına bakmaksızın teşhi-
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se dayalı bir yaklaşım öngörür. Bunun temeli de teşhise dayalı 
-tanısal modelin; veri toplama, ön teşhis, müşteri grubuna geri 
besleme ve tartışma, ortak eylem planı, eylem ve yeniden tanıla-
ma aşamalarıdır. Teşhis modelinin öngördüğü teşhis, planlama, 
eylem, yeniden teşhis, değişme uzmanının geleneksel danışman-
dan farklılığı gösterir. Geleneksel danışman örgüte girer, prob-
lemi çözümler, bir teşhiste bulunur, önerilerini içeren bir rapor 
hazırlar. Oysa değişme uzmanı, ortak teşhisten sonra örgütün 
kendi ayakları üstünde durabilmesi için kaynak kişi olarak çalışır.

OD’nin temelinde örgütün kültürünün birlikte çalışarak 
(collabovative) yönetilmesi yatar. Örgüt kültürü öyle yönetilmeli 
ki hem örgütsel amaçlara ulaşılsın, hem de bireyler değerlerini 
geliştirsinler. Örgütsel kültürün, örgütün yaşam biçimi olarak 
önemi, bireylerin davranışının güçlü bir kararlaştırıcısı olmasın-
dandır. Eğer örgüt kültürü, örgütü amacına ulaştırıcı davranışları 
desteklere sonuç, etken bir örgüt olacaktır. Aksine örgüt kültürü 
amaca götürücü olmayan davranışlara destek verirse, etken ol-
mayan bir örgüt oluşacaktır. Demek ki örgüt kültürü insan de-
ğerlerini güçlendirebilir de zayıflatabilir de. Böylece OD, hem 
örgütsel etkililiği, hem de örgüt üyeleri için iş yaşamı kalitesini 
geliştiren sağlıklı bir stratejidir (French ve Bell 1984, XIII, XIV)

OD, örgütün bir bütün olarak geliştirilmesine yoğunlaşan 
anlamlı bir sosyal aracı (intervention)dır. OD uygulamalı bir 
davranış bilimi olup örgütün tamamına dönük planlı, sistemli ve 
uzun dönemli bir örgütsel kültür uğraşısıdır; örgütün insan ve 
sosyal süreçleriyle ilgilenir (French ve Bell 1984); amacı da ör-
gütü daha etken, daha pratik yapmak ve bireysel amaçların ge-
liştirilmesini sağlamaktır. OD sadece çalışanları mutlu kılmayı 
amaçlamaz, aynı zamanda örgütsel yeterliği de gözetir. OD bir 
değişme sürecidir ve OD çabaları hem örgütün hem de üyelerin 
yararınadır (Huse 1980,24).
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OD’nin en tutulan tanımlarından biri de French ve ve Bell 
(1984, 20) tarafından geliştirilmiştir. 

OD formal iş takımları, geçici takımlar  ve gruplararası 
kültüre özel vurgu getirerek, bir danışman-kolaylaştırıcı-
nın yardımıyla ve uygulamalı davranış biliminin eylem 
araştırmasını içeren kavram ve teknolojisiyle bir örgütün 
problem çözme ve kendini yenileme süreçlerini, özellikle 
daha etken ve işbirlikçi teşhis ve örgütsel kültürün yöne-
timi yoluyla geliştirmek için tepe yönetimi destekli uzun 
dönemli bir çalışmadır [çev.yazarın].

Tanımda geçen iki önemli kavramı işaret etmek gerekir: 
Bunlardan biri, problem çözmedir ve örgütün kendisini yeni-
lemesi süreçleriyle ilgili, belki de biraz daha geniş bir kavram-
dır. Problem çözme örgütün çevresinin zorlukları ve olanakları 
hakkında teşhis yapması ve karar vermesi yaklaşımıdır. Örgütün 
kendini yenilemesi ise örgütün yeni koşullara uyumu, problemle-
rini öğrenmesi, etkin olabilmesi için ihtiyaç duyulan değişmelere 
girişilmesi sürecidir. Görülen odur ki problem çözme ve kendini 
yenileme süreçleri OD’nin merkezini oluşturan süreçlerdir. Kül-
tür ise kısaca örgütün  zamanla geliştirdiği bir yaşam biçimi olup 
değer, tutum, inanç, sayıltı, beklenti, etkinlik, etkileşim, norm, 
duygu, kalıpları ve teknolojiyi içerir. OD girişimi örgütün for-
mal ve informal sistemlerine yoğunlaşır. Ancak OD programının 
yasallığı formal sistemle sağlandıktan sonra başlangıç aracısı ör-
güt kültürüne dayandırılmalıdır. OD girişiminde asıl olan örgüt 
kültürünün çalışanları değil, aksine çalışanların örgüt kültürünü 
yönetmesidir. Bundan çıkan sonuç OD’de önemli ve temel ola-
nın üst ve astın birlikte oluşturdukları iş takımı (work team)dır. 
OD’nin anahtar ünitesi iş takımıdır (French ve Bell 1984,20).
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OD’nin Gerekli Olduğu Durumlar 

“OD ne zaman gereklidir?” gibi bir soruya şöyle yanıt veri-
lebilir.  OD örgütteki tüm hastalıkları tedavi edemez. Bir örgüt-
teki OD çabalarını gerekli kılan koşullar, diğer bir anlatımda OD 
çabaları ile geliştirilebilecek örgüt koşulları şöyle sıralanabilir 
(Beckhard 1969) :

1. Bir yönetsel stratejiyi değiştirme ihtiyacı. Örgütün yö-
netim stratejisinde - iletişim kalıpları, karar verme yeri, 
ödül sistemi gibi - değişme düşünürse.

2. Örgüt ikliminin hem bireysel ihtiyaçlarla, hem de çev-
renin değişme ihtiyaçları ile daha tutarlı kılınması. 

3. Örgütte kültürel normların değişmesi ihtiyacı. Örgü-
tün kültürü çevrenin taleplerini karşılayacak hale ge-
tirilmek isteniyorsa, bir OD programı gerekli olacaktır.

4. Örgütte yapı ve rollerin değişmesi isteniyorsa, 
5. Gruplararası işbirliğinin geliştirilmesi gerekiyorsa,
6. İletişim sistemi geliştirilmek isteniyorsa. Örgütte ileti-

şim tıkanıklıkları giderilmek, iletişimin aşağıdan yuka-
rıya gidip gelmesi yanında aynı ve çapraz düzeyler arası 
iletişim kurulmak isteniyorsa,

7. Daha iyi bir  planlamaya  ihtiyaç duyulması,
8. Örgütte birleşme sorunları ile bahşetme,
9. İş gücünün güdülenmesinin daha doğrusu  işgücünde-

ki “psikolojik sahiplenme” koşulunun değişmesi. Ör-
neğin Scanlon Planı, Ortaklaşılmış Ödül Sistemi vb., 
kuruluş çapında iş gücünün güdülenmesini değiştirme 
girişimleridir.
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10. Örgütün yeni bir çevreye uyum ihtiyacı: Diyelim ki bir 
örgüt üretime dönüklükten araştırmaya dönük bir hale 
gelmek istiyor, bunun gerektirdiği yeni rollere uyum, 
OD girişimini gerekli kılar.

Ayrıca örgütteki insan kaynaklarının maksimum kullanımı, 
problemin nedenlerinin teşhisi, prosedürlerin öğrenilmesi bek-
leniyorsa ve bireysel ihtiyaçların örgütsel amaçlarla bütünleşti-
rilmesi başarılmak isteniyorsa (Burke ve Schmidt 1978, 49) OD 
çabaları gerekli olacaktır.

OD ile Yönetimi Geliştirme İlişkisi

Örgütte yönetimi geliştirme (MD); yetiştirme, danışma-
rehberlik, işte rotasyon, antrenörlük, ücretli izinlilik ve kariyer 
planlama gibi bir dizi etkinlikleri kapsar. Ancak hem OD hem 
de MD’nin temelinde “en etkin bireyin öğrenen kişi olduğu” var-
sayımı vardır. Yani sürekli içgörü, bilgi ve becerileri geliştirme 
yeteneği olanlar en etkin bireylerdir.

Geleneksel olarak MD bireysel yönetici düzeyinde yapılır. 
Örneğin yönetim seminerine katılmak üzere tepe yöneticileri 
işlerinden geçici olarak ayrılırlar. Bu bir yetiştirme laboratuva-
rı olabilir ya da yönetici bir üniversitede gece kurslarına devam 
edebilir veya yöneticiler personel bölümünün açtığı seminer ya 
da workshoplara devam edebilirler (Burke ve Schmidt 1978, 40). 
Görüldüğü gibi MD özde birey düzeyinde yönetici davranışını 
geliştirmeyi amaçlar, özel bir yönetici ya da yönetici  grubunu 
konu edinir. Dolayısıyle MD,  OD’nin bir alt sistemi konumun-
dadır (Huse 1980, 24).
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