O

7

COUNCIL OF EUROPE & EUROPEAN COMMISSION

TRAINING -YOUTH

Orgiit Yonetimi
Egitim Kilavuzu

ISTANBUL BILGI UNIVERSITESI

() o)
f Sivil Toplum Kuruluglar
"\ Egitim ve Arastirma Birimi ISTANBUL BILGI UNIVERSITES YAYINLARI




STK Calismalari - Egitim Kitaplari Dizisi‘'ne hos geldiniz.

Istanbul Bilgi Universitesi STK Egitim ve Arastirma Birimi’nin, STK’lar icin diizenledigi kapasite gelistirme egitimleri 2003 yilinda baslamadan
once, oOzellikle hak temelli ¢aligan STK’larin ihtiyaglarina gore yazilmig, bu STK’larin deneyim ve ¢aligma kiiltiirlerini dikkate alan, egitimleri
etkin kilmak igin gerekli yazili ders materyalinin eksikligi, cok énemli bir sorun olarak kargimiza ¢ikti. Egitimler siiresince egitmenlerimizin ha-
zirladiklar ders notlari, derslerdeki tartigmalar ve katilimcilarin deneyimleriyle gelisti, olgunlagti ve STK’larda ¢aligan goniillii ya da profesyo-
nellerin kullanabilecekleri yazili kaynaklar haline doniistii. Bu gelisme ve egitim programlarina katilamayan STK’larin yogun istekleri tizerine,
Istanbul Bilgi Universitesi’'nde STK Cahsmalar: - Egitim Kitaplar1 Dizisi iizerine calismaya basladik. Bu dizinin ilk asamasi 2006 yili sonunda
tamamlanacak ve yedi kitap yayimlanacak. Bunlarin bes tanesi telif, iki tanesi de terciime kitap olacak.

Telif kitaplar, Proje Dongiisii Yonetimi I: Proje teklifi yazma, izleme ve degerlendirme; Proje Dongiisii Yonetimi II: Biit¢eleme, degerleme, ra-
porlama; STK’lar icin Muhasebe, Finansman ve Vergi Uygulamalarina Giris; Stratejik Diisiinme - Strateji Gelistirme ve Goniilliilerle Isbirligi
bagliklarini tagimaktadirlar.

Terciime kitaplarsa, Avrupa Konseyi Yayimnlari tarafindan basilan egitim kilavuzlarindan (T-Kits) ikisinin terciimesidir: Orgiit Yonetimi ve Fon
Yaratma ve Finansal Yonetim. Avrupa Konseyi Yayinlari Egitim Kilavuzu, Avrupa Komisyonu ve Avrupa Konseyi tarafindan yiriitilen Geng
Ekip Egitimi i¢cin Ortaklik Programi’nin tirtinlerinden biridir. Bu ortak calismalarla ilgili daha fazla bilgi almak i¢in www.training-youth.net si-
tesini ziyaret edebilirsiniz.

STK Caligmalari - Egitim Kitaplar1 Dizisi, STK Egitim ve Arastirma Birimi’nin Istanbul Bilgi Universitesi Yaymlarr’yla ortak yiiriittiigii bir ca-
ligmadir. Bu dizi cercevesinde yayimlanacak olan kitaplari http:/stk.bilgi.edu.tr ve http:/www.bilgiyay.com adreslerinden izleyebilirsiniz.

Prof. Dr. Nurhan Yentiirk
Istanbul Bilgi Universitesi Sivil Toplum Kuruluslar1 Egitim ve Arastirma Birimi Direktorii
STK Caligmalar: - Egitim Kitaplar: Dizisi Editorii

ORGANIZATIONAL MANAGEMENT - T-KIT / GRGUT YONETiMI EGiTim KILAVUZU
CEVIiREN CiGDEM TURKOGLU / INGiLiZCE REDAKSIYON EREN PULTAR

isTANBUL BiLGi UNIVERSITESI YAYINLARI 135
STK CALISMALARI - EGiTim KiTAPLARI Dizisi 1

ISBN 975-6857-54-4
1. BAsk1 isTANBUL, EKim 2006

© BiLei iLETiSIM GRUBU YAYINCILIK MUZiK YAPIM VE HABER AjANSI LTD. STi.
YAZzISMA ADRESi: INOND CADDESI, No: 28 KusSTEPE SisLi 34387 isTANBUL
TELEFON: 0212 311 60 00 - 217 28 62 / FAKS: 0212 347 10 11

www.bilgiyay.com
E-POSTA yayin@bilgiyay.com
DAGITIM dagitim@bilgiyay.com

Dizi EDiTORU / YAYINA HAZIRLAYAN NURHAN YENTURK

DizGi VE UYGULAMA MARATON DizGiEvi

DizeLTi SAIT KiziLIRMAK

BAsKI VE CiLT LEBiB YALKIN YAYIMLARI VE BASIM ISLERi A.S.

0T0 SANAYii, BARBAROS CAD. NO: 78, 34396, 4. LEVENT - ISTANBUL
TELEFON: 0212 282 39 00 - 278 62 90 / FAKS: 0212 280 99 34

Istanbul Bilgi University Library Cataloging-in-Publication Data
A catalog record for this book is available from the Istanbul Bilgi University Library

Orgiit Yonetimi Egitim Kilavuzu / Avrupa Konseyi ve Avrupa Komisyonu;
cev. Cigdem Tirkoglu

p. cm.

Includes bibliographical references.
ISBN 975-6176-51-X (pbk.)

1. Management. 2. Organizational behavior. I. Avrupa Konseyi ve Avrupa Komisyonu
II. Turkoglu, Cigdem
HD58.7.074 2006

Avrupa Konseyi Yayinlari

F-67075 Strasbourg Cedex

© Avrupa Konseyi ve Avrupa Komisyonu, Temmuz 2000

Bu yayimnin icerdigi malzeme, kaynak gostermek kosuluyla, sadece kar amaci giitmeyen
egitim ¢alismalarinda kullanilmak tzere ¢ogaltilabilir.

Bu doktiman, Avrupa Komisyonu’nun, Avrupa Konseyi’nin, uye tlkelerin ya da
isbirligi yaptigi kuruluslarin resmi goriiglerini yansitmamaktadir.



Egitim Kilavuzu serisinin koordinasyonu:

Silvio Martinelli

Bu Egitim Kilavuzu’nun editorleri:
Silvio Martinelli, Jonathan Bowyer

Bu Egitim Kilavuzu’nun yazarlar::
(son sayfaya bakiniz)

Jonathan Bowyer

Arthur Murphy

Paola Bortini

Rosa Gallego Garcia

Yayin Komitesi
Bernard Abrignani
Institut National de la Jeunesse
et de I’'Education Populaire
Elisabeth Hardt
European Federation
for Intercultural Learning
Esther Hookway
Lingua Franca
Carol-Ann Morris
European Youth Forum
Heather Roy
World Association of Girl Guides
and Girl Scouts

Sekreterya
Sabine Van Migem (Idari destek)
Genevieve Woods (Kiitiiphaneci)

Kapak Sayfasi ve Spiffy Karakteri
The Big Family

Ozel tesekkiirler:

Patrick Penninckx’e Egitim Kilavuzu serisinin
sunulusunu orgiitledigi, stirekli

destek sagladigi ve Ortaklik Anlagsmasinin
diger projeleri ile baglanti kurmamizi
sagladigi icin. Anne Cosgrove ve

Lena Kalibataite’e projenin ilk déneminde
vermig olduklar destek icin.

Buttn yayinci ve yazarlar, telifine
sahip olduklar: malzemenin basilip
yaymlanmasina izin vermislerdir.

Son olarak da, degisik kapasitelerden
degisik zamanlarda ve farkli yollarla tim
bunlarin gerceklegsmesine katkida bulunan
herkese tesekkiirlerimizi sunariz.

O

1\

CouNcIL OF EUROPE & EUROPEAN COMMISSION

TRAINING -YOUTH

Avrupa Konseyi
Genel Direktorliik IV
Genglik ve Spor Miidiirliigii

Avrupa Genglik Merkezi Strasbourg
30 Rue Pierre de Coubertin
F-67000 Strasbourg, Fransa
Tel: +33-3-8841 2300 - Faks: +33-3-8841 2777

Avrupa Genglik Merkezi Budapeste
Zivatar ucta 1 -3
HI 024 Budapest, Macaristan
Tel: +36-1-2124078 - Faks: +36-1-2124076

Avrupa Birligi
Egitim ve Kiiltiir Genel Direktorliigi
Birim D5: Genglik Politika ve Programlari
Rue de la Loi, 200
B-1049 Brussels, Belcika
Tel: +32-2-295 1100 - Faks: +32-2-299 4158

O

7

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu



O

7

-

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

icindekiler

GITES oottt 7
1. Cevre: Avrupa Genclik Orgiitleri'nin
baglami Ve KUGITUIT ... 9
0 TP PPPP ORI 9
1.2 Tarihsel DaBIam ...cccecueeiiiiei e e e 11
1.3 OFGUE KELEETT +vvrvrverereeresesesesesesesesesssesssesssssssssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsnses 12
1.3.7 KGHEGE MEAITS oottt ettt sttt sttt st s et e et s be e s neennee s 12
1.3.2 Orgiitlentne Stilleri ......cououuueueeeereeeeeeeseeeeeasasaseesesessasassesesesssssssasesesesesssesesesesssnsasasas 14
cOZ YONELIM ..o r e 19
0 T T TP OPRN 19
2.2 Kigisel farkindalik ..ooceiiceeieiiieciecn e s n e neennee s 19
2.2.1 OZ1enmeyi GETENINER ......ceeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeteeeeeeeeteseeeeeeseetesessessetessetesetesetesseteneeseens 19
2.2.2 Deneyimsel 6grenme ve 6grenme Dicimleri .......couveiivieiiciinieiiiieiee e 19
2.2.3 DUuygusal GZremme .......ccuooueiouieeeeeieeeeee et e e e e 23
2.2.4 DiiSiinmeyi OZTENIMER ...cuecvuiivuriieesieiesiesieesseesatessseesteesseeseeessesssseessessssessseesteesseessesns 24
2.2.5 OMYATGL werereeeeeeteeeeeeteeee e e e eeees et ee et s et et e e se et e bes e s eeebese st et esese s seetesennanstetennananes 25
2.3 Kigisel kaynaklarin YONEtmMI .cveceeeuiesieesieeesieesieessiesseeesseesseeesseessesesessseessessssesssesssessnsesssensn 27
2.3.1 Yetkinlikten profesyonellige .....coimniiiosiiieesieesieeseesieeeseeesseessessssesssesssessseessseens 27
2.3.2 KiSiSel MOLIVASYOM weviueiiiieieeiiieesteesteesttesee st e s e st e st s satesaee s sbe e s seesbe e sbeesseesateesaeesaneenns 28
2.3.3 ZamMan YONELIMI ....veeeiuiiiiiiiis ittt e e e 29
2.3.4 SETES YOMELIMI «eeeeeeee ettt e ettt e e e e et e e e e e nee e e e e e s anre e e e e e e nnneeeeeeannreeeeseanreeeeas 32
W BRI 1R e oL TS 35
2.3.6 DeZiSimn YOMELIMIL ...vueeiurisiiiiies ittt e e s be s s ba s 36
 ANSAN YONETIMI oooooo et 43
TR0 T PP 43
3.2 Takimlar ve LAETIEr ....eeueiuiiiieieie ettt e et sae e e e eesaean 43
3.2.1 Takim ¢alismast Ve HAErliR .......cocoueoeieeeiiiiieie ettt 43
3.2.2 [nSanlars motive etk ........coveeeeeeeeeeeseieseesse e sesee et sttt e e st ee e 49
3.2.3 GHEIERAIIIME ..ottt sttt b e s bt en e nne e e 51
3.2.4 SOPUIIUIUR ... et na e e e e e 51
3.3 Egitim, gelisme ve deerlendirime ......cceecvieeeoiiieee e e 51
3.3.1 OFrenen Grl .voveveveeeeereeeesssssssessssssssnssssssssssssssssssssssssssssnsssssssnssnsnsnsssssassnsas 51
3.3.2 O1eMINE SHIIETI coveeveeeueeeeeeeeeeeeeeeteee e e et ete e e e et teeeete et teeteaeete e eteseetenseteneebensebeneeteens 53
3.3.3 Performans degerlendirmesi ve islerin gézden gegirilmesi .........coccoeeercerverciniiinciniinnene, 53
3.4 Kogluk, kilavuzluk ve danismanlik .........ccooeeiiiiiiieeeeee e e 54
T (oY SRR RR 54
3042 KUAQUUZIUR ...t s 56

3.4.3 DARISIIANIIR ..ottt ettt e s et e e e nee e e neeeennaeennne 58



O

7

-

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

4, SUFEC YONETIMI ..o 61
A1 GIEIS eevveeereeeeeeeseeeeeeeeseseeeseeeseseeeesseeeeeeeseeeeeesseeeeeee s e eeeeseeeeeee s e eeee s e eeees e eeesseeeeesseeeseessenes 61
4.2 Orgilitil YONETMEK ..ecveveiiteeiiteeieteeieteeteteceete et et eteete e et e e et e e beseebeseebeseebeseesesseseeaeseesenesbensabeneans 61

E O B o 7 62

4.3 SiStEMIErin YOMETIMI 1oveerieersteriieesee st e sseeste e bt este st este e ste e saeeesae e sate e bt e saeesbeesaseebeesaseenneesaeis 64
4.4 Orgiit 2eligimi (OG) ueueueueurururureeueueurururaeteaeaeeeaeseeesesessaeaeteseaesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesesasasas 65
4.5 Karar alma ve politika GElISTIIIE ..oueiorireeerieeeeri e 66
4.6 Tletisim Ve eNfOrMASYON ...ccviueeieueeecueeecuececteeteeeteaeete e ete e ete e eteseebeseebeseeseseeseeseseeseseeseneeteneeseneane 67
4.7 BilZl V& OBIEIITIC ...uviverueeeereesseeresseere e e et se e e e e e see e e e sae e eesae e s e s ae e s e sme e s e s se e s e emnesnesanesneenenees 69
4.8 Stratejik planlama ...oiieeeceeiiiiieee e e g e nneenaes 71
4.8.1 Planlama neden 6nemlidirsg ........ccouvieieiniiiiiee ettt st 71
4.8.2 Stratejik planlama nedir? ........ocoeeeieiiieie e e 71
4.8.3 Stratejik planlama asamalart ...........ccococo oo e 72

4.9 FINANsal YONMEIM .vvcveiuereireeeieee et et sr s s e e e e e et et eae s e saesreeresnese e e e nennens 76
O 7 o TR 76
4.9.2 BilANEO et ettt et et ettt et e et e eae et e saeeaee st e saeeeenaean 78
4.9.3 Gelir Gider BADIOSU ......ooeeeveeeieeecei et e 78
4.9.4 Nakit akist tADIOIATL ...ooceeeeeiiiiiiiiesie ettt e 78

.10 I8 AKAL veveieeeeieeictee ettt ettt ettt ettt et e et et be e be e ae et eneeaeaeebeneebeneebeneane 78
4,11 I3 taNIMI Ve SATTIATT cuvevviverieiieteteeeeeet ettt ettt a e ee st b e st s e e s enesese s e sene 78
4.12 Dig iligKilErin YOMETIME .uveesterrirerrseesieeseesitessseesseessteessessseessteesseesaseesseesseesssessnsesnsessasessseessees 79
Ek 1: Tarihsel ve cagdas yonetim perspektifleri ... 81
Ek 2: Orgiit yonetimi egitim kilavuzu degerlendirmesi ...........cccccoooevvevnrcen.n. 85

Ek 3: Kaynakca ve ek oKuma ... 87




Bu egitim kilavuzu (T-Kit), yonetim tekniklerinin
teorik temeli ve pratik uygulamalari konusunda
bilgi vererek Avrupa’da diizgiin yonetilen genclik
orgiitlerinin gelisimini tesvik etmeyi hedefler.

Hedefledigi gruplar sunlardir:

e Orgiit yonetimi alanindaki egitimciler ve yay-
ginlastiranlar

¢ Kiigiik ve orta olgekli genclik sivil toplum ku-
ruluglarinin “Yoneticileri” (6r. Genel Sekre-
terler, Uluslararasi Koordinatorler, Yonetici-
ler, Bagkanlar v.b.)

“Yoneticiler’ ve ‘Yonetim’ gibi sozciikler bazen
genglik kuruluslar: tarafindan kullanilan dile ters
dugebilir. Ancak yonetimin sadece is yasamina ait
bir pratik olmadigini vurgulamak isteriz. Bir giin-
lik gezi diizenleyen bir goniillii bile zaman, insan
ve kaynak yonetmektedir. Dolayisiyla kigilerin
yonetim kavrami ile 6zdeglesmeleri onemlidir.

Bu egitim kilavuzu genglik orgiitlerinin tim so-
runlarini ¢6zmeye soyunmamaktadir. Nasil 6r-
gutler ve bireyler 6zgun sorunlara sahipse, bu so-
runlarm  ¢oziimleri de Oyledir.  Yaptigimiz
mucizevi tarifler 6nermek degil, kendi 6rgutini-
ziin gergeklerine uyarlanabilecek ve boylelikle bir
kalite artig1 getirebilecek teknik ve metotlar sun-
maktir.

Bu olgekteki bir yayin, orgut yonetimine degin
tum bagliklar1 derinlemesine ele alabilecek yere
sahip degildir. Bu nedenle yazarlar, gelistirdikleri
basliklar konusunda secici davranmuglardir. Ko-
nularin secimi ve dort bolim altinda toplanmasi,
kendileri yonetim ve yonetim teorisi konularinda
bilfiil genis bir deneyime sahip olan yazarlar ara-
sindaki uzun tartigmalar sonucunda gerceklesti-
rildi. Gelecekte basilacak olan diger egitim
kilavuzlarinin, 6rnegin kaynak yaratma gibi ko-
nulara odaklanmasi planlandi, bunun yanisira bu
yayimnin sonuna cesitli konularda bir bibliyograf-
ya eklendi.

Bu egitim kilavuzu, bagimsiz olarak okunabilecek
ve ayni zamanda birbiriyle baglantili olan dort
ana boliimden olusuyor ve boylelikle 6rgiit yone-
timine bitinsel yaklagimimizi ortaya koyuyor.
Her boélum, egitmenlere yardimer amaciyla hazir-
lanmus teorik bir altyapi, analiz ve ozel alistirma-
lar iceriyor.

Bolim 1, orgiitleri, dis ¢evre ile baglantilar1 olan
ve kendi i¢inde de, kiiltiir olarak adlandirdigimiz
belli bir icsel gevre yaratabilen sistemler olarak
tanimhiyor. “Cevre” sozciigi burada, yonetimde
yer alan kigilerin 6ncelikle genglik orgiitlerinin
kapsamini ve ¢agdas toplum i¢indeki yerini anla-
malari icin bilingli olarak segildi.

Boliim 2 ve 3, orgiitlerin en 6nemli kaynagi olan
insana odaklidir: Bolum 2 kisisel yonetim tizeri-
nedir ki bu bagkalarini yonetebilmenin en temel
kosuludur. Bir kisinin bir yonetici ve lider olarak
potansiyelinin kesfini ve bunu nasil 6grenebilece-
gimizi igerir. Ayrica iliskilerin yonetimdeki yerinin
onemini kapsar.

Boliim 3 insan yonetimi ile ilgilidir. Yonetim, or-
gutlerde bir kontrol etkeni olarak goriilmez, daha
¢ok orgutiin misyonuna odaklanmig bir iglevdir.
Yonetim degisimlere ayak uydurmak ve siklikla
celisen ve gesitlilik gosteren ig kaynakli baskilar
arasinda bir denge kurmakla hedefin tanimlan-
masini ve ulagilmasini saglar.

Boliim 4 siirecin ya da orgiit icinde ya da cevre-
sinde “insan kaynaklar1 diginda” kalan hergeyin
yonetimi ile ilgilidir. Stiregler 6rgiit hayatinda si-
rekli olarak degisen, cevap veren ve gelisen dina-
mik elemanlar olarak gorilir.

Ingilizce organisation (6rgiit) sozciigii Yunanca
alet ya da ara¢ anlamina gelen organon sézctigiin-
den tiiremistir. Izleyen béliimlerin igerdigi bilgile-
rin, Avrupa’daki geng insanlarin ihtiyaglarini kar-
silayan bir ara¢ olarak orgitiintiziin etkinligini
arttirmaya yardimei olacagini umuyoruz.

Bu egitim kilavuzunu zevkle okuyacaginizi umu-
yoruz.
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1. Cevre:

Avrupa Genclik Orgiitlerinin

baglam ve kultiri

1.1 Giris

Genglik orgiitlerini adlandirmak ya da tanimla-
mak i¢in kullamilan bircok terim vardir ancak
bunlarin ¢ogu bu orgiitlerin cesitliligini igine ala-
cak kadar genig anlamlar icermez. Gergekte ta-
mimlamalar cesitliligi kisitlandirir ki bu genglik
orgiitlerinin en belirgin ozelligidir. Yine de, geng-
lik orgitlerinin toplum icindeki yerini ve ustlen-
dikleri rolleri belirlemekte bize yardimci olacak
temel konular vurguladiklarindan, bu tanimlar-
dan bazilarinin icerigini gozden gecirmek ilging
olacaktir.

a) Cogunlukla goniilli orgiitlerdir: bazi ticretli
caliganlar olsa da st karar organlar (yonetici-
ler) gonillilerden olusur.

b) Kar amaci giitmeyen kurulusglardir: bu ekono-
mik gelir elde edemeyecekleri anlamina gelmez,
elde edilen her gelirin misyonun gerceklestirilme-
sine katkida bulunan etkinliklere yatirilmasi anla-
mina gelir.

Egitim icin éneriler

¢) Hitkiimet dis1 orgitlerdir, bu kamu yonetimle-
rinin bir parcasi olmadiklar1 anlamina gelir, an-
cak onlar tarafindan desteklenemeyecekleri (6rn.
maddi olarak) anlamina gelmez.1

d) Genglik orgitleridir: ortak degerleri gercekles-
tirmek igin bir araya gelmis, ayni1 yapi ve orgiit al-
tinda toplanmig olan bir grup insandir. Gengler
asagidaki boliimlerin en az birinde 6nemli rol oy-
narlar:

o Orgiitiin isleyisinden gencler sorumludur. Bu
onlarin illa da orgiit faaliyetlerinin faydalana-
n1 olmasi anlamina gelmez. Konu kiiltiirel mi-
ras, gevre ve yaghlar olabilir.

o Orgiit faaliyetlerinin faydalananlar1 gengler-
dir. Yine de orgiit eylemleri yetigkinler tarafin-
dan diizenleniyor olabilir.

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

Bir genclik 6rgutu calismalarina katilan herkesin ayni bilgi ve fikirlere sahip oldugu du-
stunulebilir ancak bircok durumda bu dogru olmayacaktir. ilk egzersiz, gruba érgtit hak-
kindaki farkl Skirleri tartisabilme firsati verecek ortami saglamak olmalidir. Bunun bir
sonucu olarak grup, 6rgut hakkinda, herkes tarafindan paylasilan ortak bir anlayis ve
dil gelistirebilecektir.

® Gruptan yukaridaki tanimlari gézden gecirmelerini isteyin ve kendi érgatlerinin uy-
dugu o6zellikleri ve bunlari hangi yollarla gergeklestirdigini tartigin. Daha sonra kendi
orgutlerine 6zgun farkl 6zelliklerin tanimlarini yapmalari igin olanak saglayin.

® Grubun tim 6nemli yonleri g6z 6nlinde bulundurabilmesini saglamak amaciyla asa-
gidaki liste tartisma sirasinda dagitilabilir ve katilimcilarin tim bu basliklari kendi 6r-
gutleriyle iliskilendirmeleri saglanabilir.

— Hedefler

— Kurulusunun tzerinden ne kadar zaman gecti
— Resmiyet diizeyi

- Igyapi

— Etkinlik alani

— Hedef kitlesi

— Cografi 6nem

- Faaliyetlerin devamlilig:

— Faaliyet tipleri

— Diger orgutlerle iliskiler

1 Domenech, Alfred Vernis vd.’den (1998) a, b ve c.
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Avrupa’daki genglik orgiitlerinin gesitli tanim ve
rollerini kargilagtirma olanagimiz olsayds, bir al-
keden digerine 6nemli fikir farkliliklar1 gosterdik-
lerini gormemiz zor olmazdi. Bu yalniz toplum
icinde oynadiklar1 rolii etkilemekle kalmaz, aym
zamanda Avrupa’da genglik orgiitlerinin hangi
degisik senaryolarla ¢alisigini bilmek 6nemli

Egitim icin 6neriler

lar”. Dolayisiyla degisimlerin onlar1 hazirliksiz
yakalamasini ya da gozden kagmasini engellemek
tzere genglik orgiitlerinin ¢evrelerindeki gelisme-
ler konusunda siirekli gtincel tutulmalar: gerek-
mektedir. Ornegin belli bir hizmette bir yasal dii-
zenleme, bir orglitiin ¢6zmeye calistigi sorunu
ortadan kaldirabilir.

® Genglik 6rgitiiniin ana karakteristikleri konusunda genel bir anlasma saglandiginda ar-

tik bir asama sonrasina gecilebilir ve 6rgutin toplumdaki rolinin degerlendirilmesine
baslanabilir. Asagidaki sorular katilimcilarin géruslerini gelistirmesinde yardimci olabilir:
Genglik érgutleri bir alan mi yaratiyor yoksa bir bosluk mu dolduruyor?

Hukumetler tarafindan yapilmasi gereken bir ¢alismayi mi yurttayor ? Yoksa toplumu-
muzu ve 6zellikle gencleri etkileyen bazi 6zel sorunlara cevap ve alternatifler mi sunu-
yor?

Orgutiin bilinglendirme ve haklarin korunmasi konusunda yaptigi gercek katkilar neler-
dir?

Toplumda, oérgatun yaptigi isler konusunda halihazirda gelisme kaydetmis olan baska
aktorler var mi? Eger var ise ayni sekilde mi yapiyor ? Ya da farkliliklar ne yonde ?
Genglik érgutleri genclere, toplumda aktif olmak Gzere firsatlar sunuyor mu?

Neden bazi insanlar génallt ¢alismaya istekli de digerleri degil ?

Gonullu calisma ¢ok yakinda kaybolacak olan bir moda mi yoksa gengler icin gercek bir

katilim yolu mu?

— Genglik orgatleri toplum icin ¢ok
6nemli olan bazi degerleri ve davranis-
lari tesvik edip hayata gegiriyor mu?

- Genclik érgutleri Avrupa’daki gencligi
temsil ediyor mu, yoksa sadece onlara
katilm olanagi bulan az sayidaki insa-
ni mi temsil ediyor? Bu dogrultuda
gencglik o6rgutlerini genglerin gercek
sozculeri olarak gorebilir miyiz? Yoksa
bu yénde bir rol oynamaya yetkin de-
giller mi?

¢linkii buitiin bu farkliliklar, 6rgiitlerin nasil yone-
tilmeleri gerektigi konusunda bize 151k tutar.

Tum bu sorularin sadece tek bir dogru cevabi
yok, burada grubun kendine gorev olarak gérme-
si gereken, i¢inde bulunulan durumun iyi bir tah-
lilini yapmak.

Genglik orgitleri bir boslukta yer almiyor, ki bu
da ¢alismalar etkileyen bir bagka gercek. Bu or-
giitler kendini etkileyen belli bir cevrede “yasar-

Bunu 6ngorememek ya da buna uygun hareket
edememek oOrgiitiin amacini ortadan kaldirabi-
lir, 6rgiitiin ya dagilmasi ya da kendini yeni bas-
tan timiyle tamimlamasi gerekir. Kimi zaman
bir ¢alisma alani, 6rgiitiin buytk bir yogunluk-
la temel alani haline gelir ve onun i¢in yeni ola-
naklar yaratabilir.

Burada orgiitlerin yonetici kadrolarinda cali-
sanlar icin vurgulamak istedigimiz ana konu,
orglitl cevreleyen degiskenligin tahlilini iyi yap-



mak ve boylelikle bugtinki ve gelecekteki ihti-
yaglar dogrultusunda orgiitu gelistirebilmek ol-
dugudur.

1.2 Tarihsel baglam

Nerede oldugumuzu bir kere saptadiktan sonra
buraya nasil geldigimizi belirlememiz 6nem tasir.
Orgiitlerin giincel olarak ele aldig1 konular ve fa-
aliyetlerinin temelinde kendi ge¢misleri vardir. Bu
nedenle, en azindan yonetici konumundaki insan-
lar tarafindan anlagilmali ve bilinmelidir. Bazen
islerin yapilma sekilleri ge¢mis ¢alismalar bilin-

Egitim icin 6neriler

meden kolaylikla anlagilamaz ve bu yeni katilan
goniilliilerin orglitteki is diizenini nasil algiladik-
larin1 etkiler. Bazi islerin hep aym sekilde yapil-
masi kaliteyi garantilemez, bu nedenle eger orgii-
tumizi gelistirmek istiyorsak durum analizle-
rinin iyi yapiliyor olmasi gerekir.

Yoneticiler, herhangi bir planlamaya baglama-
dan once; orgiitte islerin neden ylriiylip neden
yurumedigini sorgulamadan 6nce; herhangi bir
karar1 olusturmadan 6nce, kendi 6rgiitlerini an-
lamak i¢in zaman ayirmalidirlar. Gegmisten ali-
nacak dersler ortak bilginin bir pargasi haline

getirilebilir ve gelecek planlamasi i¢in kullanila-
bilir.

Bu boliimiin baginda bir genglik 6rgitintn su an-
daki durumunun temellerinin ge¢misinde oldugu-
nu belirtmistik.

® Orgit icin bir “Kimlik karti” olusturarak érgitin gecmisi hakkinda bilgi toplayin. Bu
egzersiz, yonetimde yer alan herkesin 6rgit hakkinda ayni temel bilgilere sahip olma-
sini garantiler. Kimlik karti asgari olarak asagidaki bilgileri icermelidir:

Orgutin adi
Calisma alani
Kurulus tarihi
Uye sayisi
Yapi

Orguit hayatindaki olaylarin tarih sirasina gére listesi

Orgit disinda gelisen ancak etkileri olmus 6nemli olaylarin tarih sirasina gére listesi

Gecmisten dersler: Istikrar ve gelisme icin anahtarlar (i ve dis)

Gegmisten dersler: istikrarsizhiga yol
acan, surekli tekrarlanan konularin be-
lirtilmesi

Orgutin disaridan algilanig

Katilimcilara baslangicta, 6zellikle de
son Ug¢ soru konusunda mimkan oldu-
gu kadar nesnel olmalari séylenmelidir.
Ozellikle bu Uctine verilecek cevaplarin
Oznel olma olasiligi dikkate alinmalidir.

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu
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Bu konuya bir onceki egzersizde degindik, simdi
bugiine donmenin ve orgiitiin bugiiniinii ayrintili
bir sekilde degerlendirmenin zamandir. Simdi or-
gutiin halihazirdaki programlarina ve bunlarla
baglantili altyapisina bakmay1 6neriyoruz. Bunu
yapmanin yolu bir 6rgiit profili hazirlamak olabi-
lir. Asagidaki ti¢ asama bunu nasil yapacagimiz
gosteriyor.

Asama 1: Tum 6zel program faaliyet ve hizmetle-
rini listeleyin: 6r. danigmanlik ve destek, konakla-
ma, bilgi, kurumlarla yapilmig goriisme baglanti-
lari, kamu politikalar1  gincellemesi  vb.
Halihazirdaki faaliyet seviyelerini ve uygulanan
programlarin olcegini not edin, 6rnegin hizmet
verilen kisi sayis1 verilerini, birim hizmet maliyeti-
ni, hizmet goturilen yerlerin cografi konumunu
vb. not edin.

Asama 2: Bu program etkinlik ve servislerini,
benzer sonuglar, kategoriler, benzer hizmetler ve
bunun gibi referanslara gore gruplandirin. Bu
gruplandirmalar: hedefler olarak distintn.

Asama 3: Bir altyapi profili hazirlayin. Bu, perso-
nel yonetimi, fon yaratma, pazarlama ve yonetim
kurulu gibi 6rglit programlarini destekleyen te-
mel yonetim ve yiiriitme iglevleri hakkinda bilgi
icermelidir.

Bu bilgi, butiin programlar ve 6rgiitiin geneli igin
¢aligan tcretli ve gonilli eleman seviyeleri oldu-
gu kadar yonetim kurulunun buytikligint de
icermelidir.

Fonlarin kaynaklari ve kullanimi, mali durum
analizi ve diger orglit yonetimi verileri de 6zetlen-
melidir. Verilerin sunulmasini kolaylagtirmak aci-
sindan tablo ve cizelgeler faydali gorsel malzeme-
lerdir.2

Buraya kadar orgiitlenme baglaminda calistik:
once bir genglik orgiitii nedir anlamaya ¢alisip
daha sonra ¢agdas Avrupa toplumundaki rolini
degerlendirmeye aldik ve tigtincti olarak kendi o6r-
gutimuzin temel konularini ve durumunu kegfet-
meye odaklandik.

Boylelikle, takip eden boliimiin baghgindaki ilk
sozciik artik cok net, peki ya ikinci?

2 Michael Allison ve Jude Kaye (1997)

1.3 Orgiit kiiltiirii

1.3.1 Kiiltir nedir?

Bu sozctigiin bircok tanimi vardir. Longman cag-
das Ingilizce so6zligii bu sézciigii “bir grup insan
tarafindan belli bir zaman araliginda iretilmig
olan gelenekler, inanglar, sanat, miizik ve diger in-
san duigtincesi triinleri” olarak tanimliyor.

Kiltiiriin sadece folklorik 6geler ve sanatla bag-
lantili olmasi siklikla goriilen bir durumdur. Yine
de bu kavrama daha genis bir acidan bakarsak,
mizah duygusu, gastronomi ve hatta aile iligkileri
gibi birtakim 6geler de goriilebilir. Eger bu kavra-
mu ¢ok basit sozciiklerle anlatmak istersek, kiiltii-
ru belli bir grup insanin bir seyleri yapis sekilleri
olarak tanimlayabiliriz.

Bir benzerlik kurmak zor degil: genglik orgitleri
belli bazi gorevleri 6zgil yontemler uygulamay:
stirdiirerek yerine getiren bir grup insandir.

Buradaki problem kiiltiiriin pargasi olarak go-
rillebilecek bazi 6gelerin diger bazilari kadar
acik olmamasidir. Asagidaki diyagram kultirt
olusturan 6gelerden sadece onda birinin agik¢a
ortada oldugunu gosteriyor, kultiriin geriye ka-
lan %90’hik kismu ise bilin¢altindadir. Bu y6-
niiyle kiltiirti bir buzdag olarak gormek yanlig
olmaz, sadece kiiciik bir boliimii suyun tsttinde-
dir ancak tabii ki timiiyle goz ontine alinmasi
gerekir.

Simdi artik, 6rgiitimizun kiltira tizerinde ¢alig-
maya giristigimizden dikkatli olmamiz gerekiyor.
Bu asamada bariz olanin ¢ok oOtesine bakmanin
onemini gozden kagirmamaliyiz, yoksa kiltiirii-
miizii olugturan unsurlarin 9/10’unu  kagirmig
oluruz.

Bir¢ok yazar orgiit kiiltiirii tizerine yazmustir: bir-
cok orgiitiin kendileriyle o6zdeglestirebilecekleri
bazi davranig kaliplart belirlenmistir.

Eger bir orgiit yonetmek istiyorsak bizi yakindan
ilgilendirecek kiiltiirel unsurlar vardir. Ayni sorun
karsisinda her kiiltiiriin tavri birbirinden farklila-
sabilir, daha da onemlisi belli bir kiiltirde insan-
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larin uyum saglayip saglayamayacagini da goz
ontne almamiz gerekir. Bu son gozlemin, ortak
bir amag i¢in bir araya gelmis insanlar Uzerinde
buytk etkileri olur.

NUN dSaqIddK -lll-l;

ullanmayi tercih ediyorlar ?

TR pH e .
® Trompenas KU In_onemli

dir. Insan gruplarinin dunyayi algi-

1 L bl i
Ialrl UrtadnN yUIUuI-

Morgan deqgisik tanimlar yapar:

"

. 1€0I0]ISI, deJger-

OpPTU dali aniayisiara d

rili ve ortak anlamlar.”

Quchi-ve son-0ldu dixekt-bir

olan mini-toplumlard ip_inanc

gutun Karsl Karslya oldugu zorluklar-

a-bas-etme.bece niold a-etkin

ir-sekitde-betirteyebitir:

Bu egitim kilavuzunun yazarlari en son tanimin
genglik orgiitlerinin kiiltiir kavramu ile ortistigi-
nt dusiiniiyor. Bu, bir orgiitte caligan insanlara
ait olduklar1 yapmin kiltirtini anlamalarinda
¢ok yardimei olabilecek ve oldukga acik ve pratik
yapilmig bir tanim.

1.3.2 Orgiitlenme stilleri

Simdi artik orgut kultirleri derken neyi kastetti-
gimiz konusunda bir fikrimiz var ve Charles
Handy’nin adlandirdig: sekliyle bazi temel 6rgiit-
lenme “stilleri”ni analize haziriz. Bu tanimlar or-
gut kiltirtimizi belirlememize ve boylece asagi-
daki sorulari cevaplamamiza yarar:

- orgiitimiizde neden bazi isler belirli bir sekil-
de yapiliyor?

— iglerin bu sekilde yapilmasinin faydalari ve sa-
kincalari nelerdir?

- Orgiitiimiizdeki bazi insanlar kendi kisilikleri
ile baglantili olarak neden uyum gosteriyor ya
da gosteremiyorlar?

Eger yoneticiler olarak orgutumizi gelistirmek
icin yeni yollar ariyorsak, bu sorularin cevaplari
bizim i¢in 6nemli bir temel tegkil edecektir.

Asagida yer alan tanim, Handy’nin dort ana kate-
goriden olusan orgit kiltirleri siniflandirmasina
dayali olarak yapilmis bir 6zettir:

Kuliip Kiiltiirii

Oriimcek ag, bir merkeze oturan ve giderek da-
iresel olarak genisleyen etki alanlarina sahip or-
giitleri tanimlamakta kullanabilecegimiz en uy-
gun sekildir.

Kuliip kiiltiiriinde “6rgiitlenme fikri” en tistteki
yoneticinin ya da hatta kurucunun fikirlerinin
yayginlastirilmasi ve uygulanmasidir. Eger kendi
baglarina tim gorevleri yapabiliyor olsalardi
boyle bir 6rgit de olmazdi. Bu 6érgut var ¢inki
fikirlerini tek baslarina gergeklestiremiyorlar. So-
nucta bu orgiitler onlar adina ¢aligan uzantilari-
dir, benzer kafa yapilarina sahip insanlarin kuli-

bidiir.

Bu kiiltiiriin baz faydalari sunlardir:

- Orgiit iiretkendir

- Orgiitiin hedeflerine su ya da bu sekilde ulasi-
lacaktir

— Caligmalar etkindir ve gozetim altindadir

— Sistem siirdiirtilebilir ve orgiit herseyi gercek-
lestirebilir

— En giiclii yan ise, tek karar mercii ve kisa
bir i¢ iletisim hatti oldugu i¢in ¢abuk, nere-
deyse refleksleriyle tepki gosterebilir olma-
sidir.
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Sekil OY-2: Handy’nin érgiit kiiltiirleri
siniflandirmasi
Kuliip Kiltiird Rol Kiiltiiri
Gorev Kiltirii Birey Kiltiru

Kaynak: Handy, Charles (1990) Understanding Voluntary Organisations, s. 86, 88, 90, 92, ISBN 0-14-01438-6. Penguin
Books Ltd. izniyle

15




Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

16

Ote yandan bazi sakincalar1 da vardr:

—  Uretim her zaman ihtiyaglar1 karsilamaz.
— Kararlar keyfidir.

— Baski azaltilamaz.

—  Giicenme, kizginlik ve kaybeden tarafta inti-
kam duygusu yaratilir.

— Insanlari savunma konumuna sokar.

—  Uyelerin kisisel ihtiyaglar1 karsilanamaz.

Bu tip orgutler sayisiz 6rgutin da sahip oldugu
bir igleyis semasina sahiptir. Kutulardan olus-
mug bir piramide benzer. Her kutunun iginde
kutunun sembolize ettigi isten kimin sorumlu ol-
dugunu gosteren bir isim yazar; ama tabii ki o is-
ten sorumlu birey ayrilsa bile kutu varligini stir-
duirtr.

Rol Kultiru

Bunun altinda yatan “6rgiitlenme fikri” orgiitle-
rin ig-kutularina uyan bir dizi rol oldugudur.
Mantikli ve diizenli bir sekilde birlesmis olarak
orgiitiin islerini gerceklestirirler. Orgiit, rollerin
rollere, sorumluluklarin sorumluluklara eklendigi
bir yapisal mithendislik pargasidir. Rollerinin ge-
rektirdikleriyle ortiisen gorev tamimlarma sahip
bireyler “rol sahipleridir.” Zaman zaman o6rguit-
ler, degisen onceliklere gore rolleri ve birbirleri
arasindaki iligkileri yeniden tanimlar ve bu roller
i¢in bireyleri yeniden gorevlendirir.

Faydalari:

— Roller, gorevler ve islevler iyi tanimlanmigtir
ve bunlara uyulur.

— Kaliteli is ¢ikar.

— Mali ve hiyerarsik iligkiler iyi tanimlanmistir
ve bunlara uyulur.

- Upyeler dikkate alindiklarmni hissederler.

Sakincalar:

—  Ongoriilmeyen sorunlarla karsilagildiginda
zorluklar yaganir.

— Zaman kayb1 olur, yapiy1 az sayida insan et-
kileyebilir.

— Onceden planlanmamis/éngoriilmeyen  ey-
lemler reddedilir.

— Karar almada gecikmeler olur.

Gorev Kiiltiiri

Gorev kulturu, orgiitlerin degisimlere kulup kil-
turinden daha az bireysel ve rol kilturiinden
daha hizli cevap verebilme ihtiyacindan ortaya
¢ikmugtir.

Bu kultirdeki “orgiitlenme kiiltiirti,” bir grup (ya
da takim) yetenegin ve kaynagin bir proje, sorun
ya da goreve uygulanmasidir. Bu dogrultuda her
is gerektigi sekilde ele alinir, bunun tim orgiit
capinda standartlagtirilmas:  gerekmez. Aym
zamanda gruplar degisebilir, daraltlabilir ya da
genisletilebilir.

Profesyoneller gorev kiiltiiriinii tercih ederler
cuinkii grup halinde calisip beceri ve yetenek ve
sorumluluklarini paylasabilirler.

Faydalari:
- Upyeler bir seyleri gerceklestirdiklerini hisseder
ve bagarmaya tegvik edilirler.

— Insanlar vyetkin, uzmanlagmis, mantikls,
bagimsiz ve analitiktir.

— Bir sorunun neden ve sonuglari, olasi
¢oztimleri ile birlikte ayrintili bir sekilde
analiz edilir.

Sakincalar:

— Ginlik gorevlerin yerine getirilmesinde
tiyelerin enerjilerinin harekete gecirilmesinde,
insanlarin dikkatini ¢ekmekte ve bilgi yay-
madaki zorluklar.

— Bireylerin kendilerini anlamakta kargilastig
zorluklar.

- Bir degisim gerektiginde insanlarin onayini al-
maktaki zorluklar.

Insan Kiiltiiri

Insan kiiltiirii, diger iigiinden insana 6ncelik ver-
mesi ve orglitii kigisel yeteneklerin kaynag haline
getirmesi ile ayrilir. En agik 6rnekler kendi yarar-
lar1 icin, uygulama bazinda gruplar olusturan
meslek sahipleridir (6r. avukatlar, doktorlar,
mimarlar).

Bu kiiltiirtin arkasindaki “6rgiitlenme kiiltiirii”
bireysel yetenegin en 6nemli sey olmasi ve asgari
yapilasmaya sahip orglitlenme ile hizmet
verilebilmesidir

Bu orgiitlerdeki bireysel profesyoneller, yonetimi
statii olarak asagida gorur ve profesyoneller
tzerinde resmi bir kontrol araci gelistirmedik-
lerini dustiniir. Profesyoneller uygulama, odalar
ya da ortaklik gibi terimleri tercih ederler.

Faydalari:
— Uyelerin ihtiyaglari (giivenlik, 6zgiiven vb.)
bir dereceye kadar kargilanir.



— Insanlar arasindaki iligkiler yakin ve arkadas-
¢a, acik ve saygilidir.

—  Uyelerin diisiinsel ve duygusal katilimlar:
hedeflenir.

Sakincalar::

— Sonug elde etmek ya da kararlar1 uygulamak
uzun surer.

— Zaman kayiplarina yol agar ve ortaya cikan
hedef ve problemlerde enerji dagilir.

Belirlenen kultiirler dogrultusundaki degisik stil-
leri kisaca tanimladiktan sonra bazi durumlarda
orgiitlerin, bu stillerden birinden ¢ok, bazilarinin
bir karigimi oldugunu belirtmemiz énemlidir. Or-
giitlerin belli bir tarzinin olmasinin cesitli neden-
leri vardir, bu genelde sadece bilingli bir secim
sonucu olmaz, cogunlukla sansa ve evrilmeye
bagli olarak ortaya cikar.

Egitim icin oneriler

e Gruptan Handy'nin 6rgutlenme
kaltara siniflandirmasinin gecerlili-
gini degerlendirmelerini isteyin.
Guncel orgutler bu tanimlamaya
yeni bir seyler ekleyebilir mi? Kuv-
vetli bir degerler altyapisinin ya da
gonullu politikalarinin bir érgutin
kaltart Gzerindeki etkileri neler

olabilir?

Bizim burada yaptigimiz agiklamalarda yer al-
masa da her stile uyum gosterebilecek “insan tip-
leri” vardir. Her bir orgiitlenme kiiltiirtine en iyi
uyacak kigisel karakter ozellikleri konusunda

onemli aragtirmalar surdiriilmekte. Cooke ve
Laferty tarafindan hazirlanan “Orgiitlenme Kiil-
turti Envateri,” bir orgiitte ya da bir alt biriminde
“uyum saglayabilecek” ve “beklentileri kar-
silayabilecek” diisiince ve davranis bigimlerini
tanimlayan on iki tip davranig kalibini 6lgen nicel
bir aractir. Bu davranis kaliplari butin orgiit
uyelerinin ige yaklagimlarini ve birbirleriyle ilis-
kilerinin nasil olmasi gerektigini tanimlar. Ayrica
bireylerin 6grenmek tizere kullandigi farkl yollar
tizerinde de bu kaliplarin etkisi vardir. Bu konu
kisisel farkindalik boliminde daha kapsaml
olarak ele alinacaktir. Cooke ve Laferty’nin bu
¢aligmasi bu yaymin kapsamini agsa da, orgitler-
de kiiltiiriin 6nemini vurgulamak istedik.

calarint incelemeli ve buntarr kendi
orgttlerinin-gercekligi-ile otanuyu-
munu yorumlamalidirlar. Grup, Kul-
duragan olmad arkin-
da olmaldir; kaltdr ic ve dis
etkitere gére donustumler gecirir.

Orgiit
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2. Ozydnetim

2.1 Giris

Genglik orgutindeki geng bir kisi, kendisi yone-
tici olmak istedigi i¢in bir pozisyona gelmez, bu
daha cok, orgiite siurli bir siire hizmet etme
firsati olmasindan kaynaklanir. Bu nedenle ge-
nellikle kisiler daha 6nce yoneticilik egitimi al-
mamig olur. Bu durumlarda, bu kisi genellikle
resmi olarak ilk defa bir seyi yonetme durumu
ile karsilagir.

Bu bolumde bir kiginin bu yeni durum igin ken-
dini yetistirmesinin gerekliligini ele alacagiz; ye-
ni gorevler, yeni insanlar, yeni duygularla basa
¢ikma. Genelde ilk tepki isleri halletmektir;
mimkiin olan en kisa siirede ise girisme. Bu
egitim kilavuzunda bir sure i¢in kendiniz, ge¢mi-
siniz, digerleri ile iligki kurma ve ilgilenme yon-
temleriniz, 6zellikle de 6grenme sekilleriniz tize-
rine diisiinmenizi 6neriyoruz. Orgiitteki yonetim
doneminiz sona erdiginde 6grendiklerinizin en
6nemli kazan- cimiz oldugunu fark edeceksiniz —
hem edindigimiz beceri ve tutumlar, hem de kisi-
sel gelisim anlaminda.

2.2 Kisisel farkindahk

2.2.1 Ogrenmeyi 6grenmek

Bilgiye, yetenek ve potansiyele bagh olarak, og-
renmenin degisik tanimlar1 vardir. Tek bir en iyi
dgrenme metodu yoktur. Ogrenme kisinin potan-
siyeli hakkinda yeni bir bilin¢lenme kazanmasi
olarak tanimlanabilir; yeni bilgi, yeni kapasiteler,
yeni tavirlar, yeni beceriler ve ozellikle de tim
bunlarin profesyonellik olarak adlandirilabilecek
baslik altinda toplanabilecek sekilde bir araya ge-
tirilmesi olarak ortaya cikar.

Ogrenme yalmizca diisiinsel bir eylem degildir.
Okullarda genellikle 6grencilere sadece aklin kul-
lanilabilecegi calisma metotlari dgretilir. Ogretil-
mis olmak pasif bir eylemken, 6grenmek aktiftir.
Ogrenmede odak 6grenen kisi iken, dgretimde
¢ogunlukla 6gretmendir. Bu ikisi arasinda ¢ok
onemli bir fark vardir. Egitimde odak nedir? Biz-
ler o6gretmenler gibi miyiz? Peter Vail, modern

teknolojileri kullandigimiz ve daha rahat koltuk-
larda oturdugumuz icin, klasik okullarin egitim
ortamini yaratmadigimizi sandigimizi séyler. Or-
glin egitim sistemi diizenlemesi ile bizim 6nerdigi-
mizin arasindaki fark nedir?

Yaygin egitimde, 6grenme terimi 0gretme tani-
muna tercih edilir. Kisisel egitim ve 6grenmeyi
ogrenmek, kigisel gelisimin odak noktasi haline
gelir. Ogrenmede cevre ve diger insanlar énemli-
dir, bunlar baglami belirler ve yeni anlamlar ka-
zandirir.

Bugiiniin toplumunda, entelektiiel sermaye, is ya-
saminda ya da giinliik hayatta basariya ulasmak
icin gereken daha geleneksel sermayenin yerini al-
di. Ogrenmeyi 6grenmek, aklin giicii, duygular,
viicut ve diistinme yetenegi gibi bir insanin bircok
ozelligine bagh olmak lizere 6grenmenin farkl
farkl yollar: oldugu kabuliine dayanir.

Egitim icin éneriler

¢ Degisik kultarlerden 6grenme, 6g-
retme, egitim ve egitme konusun-
da deyisler toplayin (Avrupa Birligi-
nin émir boyu 6grenme tanimini
da bunlara dahil edin).

¢ Siniflandirin ve kontrol edin.

¢ Degisiklik ve benzerlikler ile yuzle-
sin.

2.2.2 Deneyimsel 6grenme ve
ogrenme bicimleri

Peter Honey ve Alan Mumford degisik 6grenme
bigcimleri belirlemiglerdir. Teorileri, her kisinin
belli durumlardan 6grendigini soyler. Degisik 6g-
renme bigimlerini uygulayabilmek, bir kisinin
kendi 6grenme firsatlarini azamiye gikaran bir di-
zi durum ve deneyimden 6grenebildigini gosterir.
Bu dogrultuda, bazi durumlarda egitim, kendi de-
neyimlerimizi diisiinme ve ondan 6grenme firsat-
larini yaratmaya dontisiir.

Honey ve Mumford, kendi davraniglarimiz tizeri-
ne diisiinmemizi saglayacak olan 80 durum belir-
lemesi sunan bir 6grenme bigimleri anketi hazir-
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ladi. Bu ankette cevaplar, tercih ettiginiz 6grenme
bi¢iminin degerlendirmesini elde etmek tizere isle-
nir. Degerlendirenler, dort degisik bi¢im, bu bi-
¢imlere en iyi uyacak durumlar ve daha az tercih
edilen bigimlerin daha uygun olabilecegi durum-
lar konusunda aciklamalarda bulunur. Bu anketin
ABD’de iiretilmis oldugunu, dolayisiyla bazi acik-
lamalarin  kiiltirel farkliliklar icerebilecegini
unutmayin.

Honey ve Mumford, Kolb’un deneyimsel 6gren-
me dairesini gelistirdi; burada daire siirekli gelisi-
mi vurgulamak tizere bir spirale doniistiriildi.

Bu teoriye gore onemli olan, basiniza ne geldigi
degil, sizin bu durum kargisinda ne yapacaginiz-
dir. Deneyimsel 6grenme, dort asamali bir siireg

olarak goruliir. Bu siirecin ne kadar sturdugi
onemli degildir, 6nemli olan yasadigimiz dene-
yimlerden tizerlerinde dustinmeye ve elestirel bir
gozle analiz ve genelleme yapmaya gegis yapip ye-
ni edinilmis bu yetkinligi uygulamak iizere plan
yapmaktir.

Asama 1 -  Yapmak ve deneyim saglamak giin-
lik hayatimizin bir pargasidir ancak
bu planlanmus bir firsat da olabilir.

Asama 2 —  Size ne oldugunu gozlemlemek ve
degerlendirmek.

Asama 3 - Deneyimlerden sonug ¢ikarmak ve
genellemek.

Asama 4 —  Yeni edinilmis bu yetkinligi uygu-
lamak ya da yeni bir deneyim
planlamak.

Sekil OY-3: Ogrenme (daire/spiral)

Yapma
Uzerinde

diisiinmek Yapma

Yeni yetkinligin
gelismesi

Gozlem

Kaynak: Honey, Peter ve Mumford, Alan (1992) The Manual of Learning Styles, s. 3, ISBN 0-9508444-7-0. Uyarlanmus ver-

siyon.



Sekil OY-4: Ogrenme stillerinin giiclii ve zayif yanlari

Eylemci - giicler

Zayifliklar

Esnek ve acik fikirli
islerin yarimesinden mutlu
Yeni durumlarla karsilasmaktan memnun

Yeni olan herseye olumlu bakar ve dolayi-
siyla degisiklilere direnmez

DUstnmeden hemen eyleme ge¢cme egili-
mi

Genellikle gereksiz riskleri gbze alma

Tek basina ¢ok is yapip sahne isiklarini Gze-
rine cekme egilimi

Gerekli hazirlik yapiilmadan hemen eyleme
ge¢me

Uygulamadan/pekistirmeden sikilma

Diisiinen - giigler

Zayifliklar

Dikkatli

Titiz ve metodik

Dustnceli

Baskalarini dinlemekte iyi ve bilgiyi iyi bir-
lestirir

Cok seyrek olarak sonuca atlayiverir

Dogrudan katilimdan uzak durma egilimi
Karar verip sonuglara varmakta yavaslhk
Cok saglamci olup hig gereksiz riski alma-
ma egilimi

Israrli degiller-ortaya atilmaz ve “havadan
sudan” konusmazlar

Kuramca — giigler

Zayifliklar

Mantikl “dikey” dastnurler
Mantikli ve objektif

Amaca yonelik sorular sormakta iyi
Disiplinli yaklasim

Yatay dustnceleri sinirli

Belirsizlik ve dzensizlik karsisinda dustk
tolerans

Goreli ya da sezgisel olan her seye dustk
tolerans

Bir dolu “-mali, -meli”

Pragmatist — giicler

Zayifliklar

Yoéntemleri uygulamayla, teste tabi tutma-
ya merakl

Pratik, ayaklari yere basan, gercekgi
Profesyonel yaklagim - hemen konuya girme
Teknolojiye yonlenmis

Kesin bir uygulamasi olmayan herseyi red-
detme egilimi

Teori ve temel ilkelerle ilgilenmezler

Bir sorun icin ilk akla yatan ¢6zime sarilma
egilimi

Kararsizhga tahammulstazluk

Dengede, insan degil gérev odaklidir.

Kaynak: Honey, Peter ve Mumford, Man (1992) The Manual of Learning Styles, s. 47-48, ISBN0-9508444-7-0.
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Dort 6grenme stili: eylemci, disiinen, kuramci
ve pragmatist dort 6grenme agsamasi ile baglanti-

lidir.

Her asama icin tercih edilen bir 6grenme stili
vardir.
¢ Eylemcinin stil tercihi size 1. agama i¢in do-
nanim saglar.
¢ Dusiinenin stil tercihi size 2. agsama i¢in do-
nanim saglar.
e Kuramcinin stil tercihi size 3. asama igin
donanim saglar.
e Pragmatistin stil tercihi size 4. asama icin
donanim saglar.
Tum o6greniciler ya da “bitiinsel 6greniciler” bu
dort agamayi gergeklestirmek igin en iyi donani-
ma sahip olurlar. Ancak ¢ogu insan bazi agama-
lar1 tam olarak gerceklestirmelerine, bazilarini
da goz ardi etmelerine yol acan 6grenme stilini
tercih eder. Bu stil tercihleri insanlarin en iyi 6g-
rendikleri bazi eylem cesitlerini 6nemli bicimde
etkiler.

® Eylemciler en iyi su durumlarda 6grenir:

— Bilgi saglanabilecek yeni deneyimler, sorun-
lar ve firsatlar oldugunda

— Is oyunlari, rekabetci gorevler, rol yapma
egzersizleri gibi kisa “simdi ve burada” fa-
aliyetlere kendilerini verdiklerinde. Sahne
igiklarini Gstlerine ¢ekip ¢ok goriniir ol-
duklarinda

— Cok zor oldugunu distndiikleri bir gorevle
sonuna kadar gittiklerinde.

® Diger taraftan diistinenler, en iyi su durumlar-

da ogrenir:

— Eylemleri izleme, diiginme, sindirmeye tes-
vik edildiklerinde

— Eylem oncesi disiinmeye ve yorum yapma-
dan 6nce degerlendirmeye zaman buldukla-
rinda

— Neler oldugunu ve ne 6grendigini dusiinme
firsat1 bulduklarinda

— Baski ve kesin zaman sinirlari olmadan
kendi zamanlamalari ile karara ulasabildik-
lerinde.

® Kuramcilar ise en iyi su eylemler ile 6grenir:

— Fikirler, olaylar ve durumlar aras: iligkileri
ve baglantilar inceleme zamani buldukla-
rinda

— Net amaglari olan, iyi yapilandirilmis du-
rumlarda

— Birseyin arkasindaki temel metodolojiyi,
varsayimlari ya da mantig sorgulayabildik-
lerinde

— Entelektiel olarak zorlandiklarinda.

® Pragmatistler su eylemlerle en iyi 6grenir:

— Ele alinan konuyla isteki bir sorun ya da fir-
sat arasinda bariz bir iligki oldugunda

— Islerin yapilmasina yarari olabilecek, bariz
ve pratik avantajlar sunan teknikler goste-
rildiklerinde

— Kogluk ve giivenilir bir uzmanin denetimin-
de teknikleri deneme firsati verildiginde

— Pratik konulara odaklanabildiklerinde.

Tercih ettiginiz 6grenme stil ya da stillerine bir ke-
re karar verdiginizde, her stilin gii¢ ve zayifliklari-
ni1 netlestirmek gerekir. Uygun 6grenme firsatlar:
seciminin temelinde, giiclii yanlarin kullanilabile-
cegi ve zayifliklarin da 6nemli bir engel teskil et-
meyecegi faaliyetlerin bulunmas yatar. 21. sayfa-
daki tablo kendinizi degerlendirmenize yardimci
olacaktir.

Tercih ettiginiz 6grenme stili, size bir yonetici, 6g-
renici ve egitmen olarak katkida bulunur; en
onemlisi de mumkin oldugunca ¢ok deneyim-
den 6grenebilmek icin az gelismis 6grenme stille-
rinizi gelistirmeniz gerekir.

Egitim verir ya da yoneticilik yaparken tercih etti-
giniz ogrenme stil(ler)ini kullanma egilimde oldu-
gunuzu unutmayin. insanlarla birlikte yapilan ca-
lismalar: iyi yuritebilmek icin dort 6grenme
stilini de iceren karma eylemler diizenlemek, her-
kese firsat vermek agisindan iyi bir yaklagimdir.

Egitim icin 6neriler

» Ogrenme stillerini —anlatmaksizin
Honey ve Mumford'un 6grenme
stilleri anketini* ve degerlendirme
kagidinit dagitin.

e Cikan sonuglara gére insanlari
gruplandirin.

¢ Her gruba en ¢cok hangi deneyimler-
de 6grendiklerini sorun ve sadece
ortak noktalari hesaba katarak bir
o6grenme stilleri profili olusturun.

¢ Bunlari Honey ve Mumford tarafin-
dan belirlenen 6grenme stilleri ile
karsilastirin.

Bircok durumda insanlarin birden faz-
la stili sectiklerini g6z ardi etmeyin.

(*) Telife tabi. Bu anketi Honey, Biter ve Mumford, Man
(1992)°da bulabilirsiniz.



2.2.3 Duygusal 6grenme

Duygularimiz tizerine yapilan deneyler bize, hem
kendimize hem de bagkalarina kargi tutumlari-
mizda duygularimizin c¢ok etkisi oldugunu, bu
dogrultuda da sosyal hayatimizda 6nemli yer tut-
tuklarini gostermistir. Duygularin ¢ikis noktast
lzerine bir ortak goris olmasa da, hayattaki te-
mel etik duruslarin duygusal kapasitemizden kay-
naklandigina dair kanitlar giderek saglamlagsmak-
tadir. Duygu ¢alismalarinda t¢ temel yaklagim
vardir: biyolojik, biligsel ve olusturmaci (konst-
riiktivist).

Biyolojik yaklagim duygulari, kizginlik, korku,
mutluluk, ask, sasirma, nefret ve tziinti gibi si1-
niflandirmalar altinda toplar. Duygular davranig-
larimiz1 belirleyen giidiiler oldugundan evrensel-
dir. Yz ifadesine dayali geri besleme hipotezi,
disa vurdugumuzun bilincinde oldugumuz duy-
gularin boylelikle gliclendigini, yani ornegin gii-
lumsenin mutluluk duygumuzu arttirdigini savu-
nur (Ekman).

Biligsel yaklagim, duygularimizin genel bir heye-
can ile geldigini ve sonrasinda toplumsal gelenek-
lere gore bunlar simiflandirdigimizi soyler. Bu
dogrultuda hangi durumlarda hangi duygunun
kabul gordugiint 6greniriz. Biyolojik ozellikleri-
miz deneyim ve kiltirimiizle daha da gelisir.
Duygularimiz da belirsizlikler tagir ve onlara ait
adlandirmalarimiz ancak baskalarinin fikir birligi
ile olur (Schachter).

Olusturmaci yaklasim duygularin, uygun duygu-
sal digavurum kurallar1 tarafindan yonlendirilen
toplumsal performanslar oldugunu soyler.

Egitim onerileri

o Kiltartntzin disa vurmaniza izin
verdigi duygularinizi listeleyin.

e Kulttruntuzun bazi durumlarda siz-
den disa vurmanizi bekledigi ya da
buna zorladigr duygularinizi dust-
nun.

¢ Duygularinizi-disa-vurmaniza nasil
izin verildigini tanimlayin.

¢ Duygulari ifade etmekte cinsiyetler
arasinda nasil bir fark oldugunu ta-
nimlayin.

e Bu sonuglari diger kalturlerle karsi-
lastirin:

Yukaridaki ¢aligmalar kalbimiz ve kafamiz ara-
sindaki ikiligi heniiz ¢c6zememistir; bazilar1 kal-
bin baskinligini gosterir, bazilar1 ise bu fikre
yaklasamaz. Duygusal aklin ve mantiksal aklin
eylemleri vardir. Gergek anlamda iki aklimiz
vardir, biri dustiniir, biri hisseder. Temelde ¢ok
farkli olan bu bilme yollar: etkilesim i¢inde ma-
nevi hayatimizi inga ederler. iki aklimiz birbirle-
riyle sik1 uyum iginde calisir, diinyada yolumuzu
bulmamiz igin, farkli 6grenme yollarini eslesti-
rirler. Bu zekalar yar1 bagimsiz yeteneklerdir, her
biri beyindeki ayri islem yiiruten ancak birbiriy-
le baglantili devrelerdir. Bir¢ok hatta ¢cogu du-
rumda bu iki zeka birbirleriyle esgiidiim icerisin-
dedir; duygular distince icin vazgecilmezdir,
disiince de duygular icin. Ancak arzu sahneye
girdiginde denge bozulur.

Goleman insan beyninde duygu ve diisiincelerin
bir karsilasma noktast oldugunu savunur; hos-
landiklarimizi ve hoglanmadiklarimizi bir 6miir
boyu biriktirdigimiz bir depoya agilan cok
onemli bir kapi. Bir insanin duygusal hafizasin-
dan kopmasi, ge¢misiyle baglantili duygusal tep-
kilerin harekete gecememesi anlamina gelir —
hergey gri notrliik tasir. Bu, gegmisimizdeki olay-
larla baglantili duygularimizi hatirlamadigimiz
icin siklikla hata yapmamiz anlamina gelir. Bu
nedenle duygular mantiksal kararlar igin vazge-
¢ilmezdir; bize kuru bir mantik kullaniminin ya-
rarsiz olacagi en dogru yolu gosterirler. Duygu-
sal Ogrenme, bazi segenekleri eleyip diger
bazilarina dikkat ceken isaretler verir. Mantik
yuruturken, duygusal beyin dusiinen beyin ka-
dar etkin olur. Duygusal yetenegimiz kararlari-
mizda an be an bize rehberlik eder, diigtinen be-
yin ise duygularimizi yonetir.

Eski paradigma, duygularin bagindan arinmig
mantigin idealine inaniyordu. Yeni paradigma
ise bizi, kafamiz ve kalbimiz arasinda bir uyum
olusturmaya davet ediyor. Buna ek olarak be-
den, akil ve ruh arasindaki baglanti konusunda-
ki aragtirmalar stirdukece, duygusal ve dustinsel
halimizin bizi fiziksel olarak etkiledigini goruyo-
ruz. lyi hissettiginiz bir zaman beden dilinizi
gozlemleyin, enerjiniz yiiksekken viicudunuzun
daha hafif hissettigini goreceksiniz. Sikintili ol-
dugunuzda viicudunuz agidir ve enerjiniz “di-
stk”tiir. Hassas oldugunuz durumlarda omuzla-
rimiz disiik ve kollarimiz da sizi korumak
iizereymis gibi capraz olarak birlesmistir. Or-
nekler arttirilabilir.

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

23



Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

24

age vyere uzanmaiarin oviey

" Baslari digerinin_beline gelecek se-

| lerinl _hissedecekK ve dolayisiyla da

insanlari_eglestirin_ve degisik_ifa-
delerle duygulari harekete gecir-
melerini —isteyin. —Duygularr—ifade
icin-bir sézctk-hazinesi-olusturun.

2.2.4 Disiinmeyi 6grenmek

Diisiinmek bir beceri midir? Nasil diigiinecegimi-
zi ve diigiinme olanaklarimizi nasil kullanacagi-
mizi Ogrenebilir miyiz? Neye inandiginiza bagh
olarak iki olasi cevabimiz vardir. 1lki diisiinceyi
genlerle belirlenen bir zeka problemi olarak gor-
mek ve IQ testleri ile 6l¢iilebilir oldugunu diisiin-
mek. Ikincisi ise diisiinceyi egitim ve pratik yapa-
rak gelistirilebilir bir yetenek olarak gormek. Bu
iki karsit goriis De Bono’nun tanimi kullanilarak
basitge birlestirilebilir. “diigsiinme, zekanin dene-
yimlere dayanarak ¢aligmasini saglayan bir isleyis
yetisidir.

Bu tanim bazi yargilari ortaya koyar: Diiglince ye-
teneklerini gelistirirken zeka bir tuzak olabilir.
Cok zeki biri bir konu uzerinde belli bir gorus
edinebilir ve zekasini kullanarak bu goriist savu-
nabilir. Insan ne kadar zeki olursa savunmasi da o
denli gii¢lii olacaktir. Savunma ne kadar iyi olur-
sa, bagka secenek aramayacak, bagka gorusleri
dinlemeyeceklerdir. Zeka tuzag: ile ilgili diger bir
konu da etrafindakilerden daha akilli oldugu dii-
stincesiyle biiylimiig bir kisi her zaman zekasin-
dan en yiiksek doyumu alma pesinde olacaktir.
Zekanin odilu bir bagkasinin haksiz oldugunu
kanitlamaktir.

Uygulama otomatik olarak bir gelisme getirmez.
Dusiinme metotlarina dogrudan onem verilmeli-

dir. Egitim geleneksellik tuzagina dismiis oldugu
icin digtince, okul miifredatlarinda yer almaz.
Karar verenler deneyim sahibidir ve degerleri sa-
dece ge¢mise dayanir. Bilgiye oncelik verilir ¢iin-
ki bize ne yapmamuz gerektiginiz séylemektedir.
Tek bagina bir diisinme egitimi imkansiz goriilur,
hep bagka konular ile ilintilendirilir, boylelikle de
kendi degeri yadsinmis olur.

Elegtirel 6grenme en bilinen 6grenme bigimidir.
Yunanca “yargilama” anlamina gelen sozciikten
tiiremistir. Ug asamasi vardir: inceleme, yargila-
ma ve tartigma. Bilim ve teknolojiye bakarsak ba-
sarinin elegtirel diigtinceden degil, hipotez ve viz-
yonlar yaratan “firsat” sisteminden geldigini
goruruz.

Algilama distincenin 6nemli bir pargasidir. Algi-
lama diinyaya bakis seklimizdir. Neleri dikkate
aldigimizdir. Diinyay: nasil yapilandirdigimizdir.
Su anda algilama “kendi kendini diizenleyen bir
enformasyon sistemi” olarak iglemekte. Boyle bir
sistem bilginin gelip dokular olugturmasina ola-
nak saglar. Diistincemiz bu dokular arasina siki-
sip kalir.

Dustinme araglari herhangi bir faaliyetteki arac-
lar gibi gereklidir. Buradaki araclar “dikkat yo-
neltme” araglaridir. Bu araglar olmadan dikkat,
onumiize deneyimlerimizle serilmis olan dokuyu
takip eder ve sikigir kaliriz.

Renkli harita diigtintin. Eger bir otoyolu bulma-
miz gerekseydi, dikkatiniz otoyolu simgeledigini
bildiginiz ¢izgi tarafindan gelinecekti. Simdi bir
odadasiniz. Birisi gozlerinizi kapatmanizi ve tim
yesil objeleri saymanizi soyliiyor. Biiytik ihtimalle
tiimiini siralamakta giiclik cekeceksiniz. Tum bu
deneyler dusiincenin, yonlendirildiginde daha is-
levsel oldugunu gostermekte.

Mantik, bilgi, duyarlilik yaraticithk gibi degisik
duigtince seviyelerini bir arada kullanmamiz birta-
kim zorluklari ortaya ¢ikarir. Bu hem kendi igi-
mizde hem de digerleri ile iligkilerimizde karmasa
yaratir. Ornegin bir karar agamasinda, diisiincele-
rimizin ne yapmak istedigimizi, nelerin 6nlenmesi
gerektigini, duygularimizi bir arada degerlendir-
mesine izin verirsek, kendimizi ¢oziimsiiz bir du-
rumda buluruz.

Edward de Bono alti degisik renkli sapka ile ta-
nimladig alti dusiince rolu ortaya koyar:



Beyaz sapka - Sayi, veri, objektiflik ve bilineni
ifade eder. Kisisel goriisleri ifade etmeye izin veril-
mez. Hig bir tartigma olmaksizin dinleme ortami
vardir. Soylenenler herkes i¢in dogru olmaz, bun-
lar sadece tarafsiz bir bakigla kabul edilmesi gere-
ken gostergelerdir.

Kirmizi sapka — Bir dayanak ya da mantkl bir te-
mele gerek duyulmaksizin duygu ve hislerin ifade-
sine olanak tanimir. Digerlerinin duygularini tah-
min etmek zorunda olmayiz, bu konuda soru
sorabiliriz. Duygularin 6zgiirce ifade edilebildigi
bir ortam bize, duygularimizin akigini agma ka-
pama ortamu saglar, reddetmek, saklamak ya da
degistirmek ihtiyaci duymayiz.

Siyah sapka — Olumsuz mantig1, yani s6z konusu
durumda mantiken neyin iglemeyecegini ifade
eder. Karamsar olarak degerlendirilebilir ancak
duygusal degil mantiksaldir. Bir seyin neden igle-
meyecegini aciklar ve bir durum ya da projedeki
risklere, tehlikelere ve bogluklara isik tutar. Bu
tarz diigtince gecmis deneyimleri dikkate alir, on-
lar1 bu gun ile iliskilendirir ve gelecekteki hata ve
basarisizlik olasiliklarini degerlendirir.

Sar1 sapka — Olumlu disiinceyi, iyimserligi ifade
eder ve yapicidir. Bir fikrin, projenin ya da verili
bir durumun olumlu yanlarini degerlendirir. Iyim-
ser degerlendirmenizi desteklemek i¢in miimkiin
oldugu kadar ¢ok iyi neden bulmalisiniz. Agikla-
malariniz fikirleriniz tiimiiyle destekleniyor olma-
sa da agiklanmaya degerdir.

Yesil sapka — Onyargilar, mantigy, elestirileri ya
da yorumlar1 hesaba katmayan yaratici digiince-
yi ifade eder. Mantiken secilmesi gerekenin arka-
sindaki secenekleri arar. Hareketli bir fikirdir, bi-
rinden birine atlar. Bizi, alistngimiz distince
sekillerinin digina ¢ikmaya sevkeder.

Mavi sapka — Dugtincenin kendisini kontrol et-
meye yarar. Konuyu arastirmak icin gerekli di-
sunceyi tanimlar. Dogru sorular sorarak gerekli
olani ve durumun tiim vechelerinin siniflandiril-
masini diizenler. Catismalari ¢oziip sonuglara va-
rarak koordinasyon, yonetim ve toparlama roli
tstlenir.

Sapkalar hem araglar hem de kurallardir. Bu di-
stince siniflandirma bir modeldir ama unutmayin
ki harita topragin kendisi degildir. Asagidaki alis-
tirma modelin kullanimini netlestirmek agisindan
yararl olacaktir.

Egitim icin éneriler
e Bireysel ve grup olarak bir problem,
durum ya da proje tanimlayin.

e Sapkalari birbiri arkasina giyip ¢ika-
rin ve bu rolln size verilmis oldugu-
nu ddstnan.

e Kendinizi 6zgurce ifade edin (bir
rol olmasinin rahathgi ile)

e Insanlarla tartismayin (kisi ve/veya
rollerle).

¢ Mavi sapkayi giyin ve sonuca varin.

2.2.5 Onyargi

Onyargidan bahsetmeden énce, tutumu belli bir
cisim ya da cisimler grubu kargisinda ¢abucak
olumlu ya da olumsuz bir goriis gelistirme egilimi
olarak tanimlamak gerekir. Bir tutumda bir igerik
(cisim) ve bu cisime yonelik olumlu ya da olum-
suz deger yargisi vardir. Tutumlar devamlilik gos-
terir. Onyarginin da béyle bir karakteri oldugun-
dan bir tutum sayilabilir. Onyarginin ii¢ yonii
vardur:
— Biligsel yon: Bir cisim ya da cisimler grubu-
na yonelik kavram ve algilar toplami.
— Duygusal yon: Bir cisim ya da cisimler gru-
buna karst duygular.
— Davranigsal yon: bir cisim ya da cisimler
grubuna yonelik davranislar.

Onyargy, belli bir insan kategorisine ait bir kisiye
karsi, belli bir olumlu ya da olumsuz tavir goster-
mek olarak tamimlanabilir. Onyarg: belli bir tiir
davraniga dontistiigiinde ayrimciliktan s6z edebi-
liriz.

Ayrimciligin iki olumsuz etkisi olabilir:
(a) Ozgiivenimize karst bir saldiri (kendimizi
yetersiz ya da degersiz hissettigimizde)
(b) Bagsarmaya olan inang ve bagllik, basar-
ma olasihginin algilanmasma bagh oldu-
gu i¢in basarisizligi kendine baglamak.

Ayrimcilik olumlu da olabilir: Bir yonetim gevre-
sinde goz ontine alinmasi gerekli bir durumdur.
Beklentilere gore davraniriz ve boylelikle de 6n-
yargilar1 dogrulamak i¢in 6ngoriileri gergeklestir-
meye caligiriz.
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Bir yonetim (ya da egitim) durumunun da dort ge-

sit toplumsal etkileme ortami vardir:

¢ Duygusal cevre — Bazi kisilere karst olumlu de-
gerlendirmeler

e Bilgi — Bazilarina gonderilen daha yiiksek di-
zeyli bilgi

e Davranis degisikligi — En cok sevilenlere daha
cok ilgi gosterilir

® Geri besleme derecesi — Tercih edilen baz1 kati-
limeilara (ya da egitim gorenlere) daha net ve
stirekli yargilama yansitilir.

Egitim icin 6neriler

e Ait oldugunuz bir insan kategorisi-
ne yoénelik ényargilari belirleyin

e Bunlari, olumlu ve olumsuz, uluslar-
arasi olan ve olmayan, a¢ik ve kapa-
I olarak siniflandirin.

¢ Onlardan bahsederek ya da onlara
gore davranarak daha da guglen-
dirdiklerinizi listeleyin.

o Karst olduklarinizi ve bu durusunu-
zu nasil ifade ettiginizi listeleyin.

e Digerlerini karsi oldugunuz 6nyar-
gilara gére davranmamaya ikna et-
mek icin neler yaptiginizr listeleyin.

Kurumsal ayrimcilik da miimkiindiir: Arastirma-
lar ayrimcihigin etkilerinin tarihteki yerine gore
degistigini gosterir. Bugiin bir¢ok insan grubu da-

Egitim icin éneriler

e Gruptakileri eslestirin ve her kisiye ayrimcihiga ugrayan bir in-
san kategorisinden bir rol verin. Her ciftte bir kisi ayrimciliga
ugrayani digeri de bu kisiye karsi olani canlandirsin. Birinin ro-
IG her turlt kalip cumleleri siralayarak saldirmak, digerininki
ise kendisini savunmak olacaktir. Her tur 5 dakika surstn. Bir
sonu¢ ¢ikarmak Gzere sorulacak sorular:

e Davraniglarinizi degistirdiniz mi?

e Size saldirilirken nasil hissettiniz?

e Ayrimciliga ugramis kisiye karsi nasil hissettiniz?

¢ Saldirmak konusunda mi yoksa kendinizi savunmak konusun-

da mi daha donanimliydiniz?

ha iyi taninmugtir ve bunlardan bazilarina yonelik
toplumsal baski azalmistir.

Ayrica bireysel haklar konusundaki biling artmig
ve bunlari dile getirmekteki korku azalmustir.

Onyargilar davranslarla ifade edildiginden, dav-
ranis degisiklikleri her zaman bir tutum degisikligi
anlamina gelmez. Bir degisim yaratmak ¢cogunluk-
la zordur, ciinkii 6nyargilar toplumsal olarak ka-
bul edilmigtir ve yeni dostlar ya da statii edinme ya
da bir yer edinmek i¢in bir yol olarak goriiliirler.

Onyargi normaldir, normal olmayan yozlagmadir.
Sorunlar, iyi fikirlerimizi, geleneklerimizi ve bu-
nun gibi seyleri dayatmaya basladigimizda ortaya
cikar. Onyargilarin yozlagmasi, ne kadar giiciiniiz
oldugu ve bunu yonetim ya da egitimde nasil kul-
landiginiz ile baglantilidir.

Asagida Onyargilarla bas etmek igin ne gibi asa-
malar oldugunu bulacaksiniz.

<

Ik asama “—izmler” durumudur — 6ényargilarin
hem kendimiz hem de bagkalarinin i¢inde var ol-
dugunu gormek ve kabullenmek.

Ikinci agama “~izmler digi” durumdur — 6nyargi-
lara gore davranmay1 reddetmek ve araya bir me-
safe koymak.

Uciincii asama “~izmler karsit1” durumudur — di-
gerlerini Onyargilarini gérmeye ve davraniglarini
degistirmeye aktif bir sekilde davet etmek.

“—izmler”den “izmler kargit1”na uzun bir yol vardir.

Bu konuda daha fazla okuma yapmak igin kiiltiir-
lerarast 6grenme konulu egitim kilavuzuna ba-
kabilirsiniz.




2.3 Kisisel kaynaklarin
yonetimi

Bu bolumiin ilk kisminda kendinizin ve potansi-
yelinizin farkina varmaniz ve tanimaniz lizerine
¢aligma yaptik. Bu kisim ise, kisisel kaynaklarini-
zin en iyi nasil kullanilabilecegine dair teknikler
konusunu ele alacak.

2.3.1 Yetkinlikten
profesyonellige

Oz, bir kisinin “kendisi” olarak tanimlanabilir;
aldigimiz egitim, fikirlerimiz ve inanglarimizdan
ziyade, dogustan sahip oldugumuz potansiyeldir.
Cevremiz hem fiziksel hem de sosyaldir, ve bu
cevredeki iligkilerimiz, firsatlar iyi degerlendiril-
diginde potansiyelimizi gelistirebilme ve dolayi-
siyla da “yetkin” olma firsatlari sunar.

Bazi yetkinliklerin gegerliligi zamandan zamana
degisir. Bu nedenle, gelisme diizeyimize uygun
yetkinliklerin belirlenmesinde, etrafimizda olan
bitenin dikkatli bir analizini yapmak ¢ok 6nem-

lidir.

Yetkinlik deger, beceri, davranis ve bilgilerle
deneyimin ortak bir sonucudur. Degerler, bire-
yin ya da orgiitiin sahip oldugu ahlaki inanglar
dogrultusundaki davranigsal tepkiler ve eylem-
lerdir. Beceriler, bir seyi yapabilmemizi sagla-
yan kabiliyetlerdir. Aklinizda ne varsa elinizde
de o ¢ikar. Davranislar, bir seyi diisinmek, bu
diisiince dogrultusunda bir seyler hissetmek ve
buna uygun olarak hareket etmektir. Bilgi, 6g-
rendiklerimizi anlamak, bunlari islemek ve bil-
giyi uygulamak yetenegidir. Yetkinligin bir bag-
ka tarifi de bilmenin, yapmanin ve olmanin
sonucu oldugudur.

Le Boterf, her ne kadar tanimlayabilsek de yet-
kinliklerin kendi baglarina bir hayatlar1 olmadi-
gini1 soyler. Eger onlar1 hayata gegiren bir bireyle
baglantili degillerse higbir igse yaramazlar. Yetkin-
lik gostermekle bunun gerceklesmesi icin gerekli
kaynaklar birbirlerinden ¢ok farklidir. Kaynak-
lar veri, bireyler, orgiitler gibi digsal ya da bilgi,
beceri, ozellikler, deneyimler, duygular gibi digsal
olabilir. Profesyonellik kaynaklarin, yetkinlik ya-
ratabilmek iizere dogru kullanim yetenegidir. In-

san diiz ¢izgisel bir yapida ya da her zaman salt
mantik dogrultusunda distince gelistirmez: me-
taforlarin ve analojilerin de rolii vardir. Insan 6n-
ceden belirli bir anlami olmayan ya da sinirsiz
anlamlari olan isaretlere tepki verebilir. Bu ne-
denle bilgiyi olusturan sartlari kontrol edemeyiz.
Gergek profesyonel yetkinlik gerceklegsmesi olas
tahminlerde bulunabilmektir. Bir durum kargi-
sinda profesyonel olmanin sadece bir tek yolu
yoktur. Degisik davraniglarin tiimden iyi ya da
kotii sonuglart olabilir. Profesyonellik, karmagik
resim ve durumlari indirgemeden ya da basitles-
tirmeden kilit elemanlari secerek tanimlama yete-
neginden geger. Ortaya ¢ikan imaj ne derece zen-
ginse profesyonellik de o kadar yuksek seviyede
demektir.

Gunumiiziin gergekligi olan boyle karmagik du-
rumlarda, planlamanin yerini bir tir kilavuzluk
alir. Durumu belirlemek i¢in bazi anahtar nokta-
lar1 iyi saptamak gerekir. Bu anlamda, yonetim ve
egitim timden bir kontrol olmasa da, bir anlam
kazandirmanin, y6n vermenin ve harekete gecir-
menin yollar1 haline gelir. Hayatlarimizin kontro-
lunt saglayamasak da, bu felsefe bize yapmamiz
ve yapmamamiz gerekenleri anlamamizda yar-
dimcr olur.

Bunun gergeklesmesi igin kisisel gelisim planlar
(kisisel hedeflerin belirlenmesi), giglendirme
planlari (sorumluluk alma) ya da asagida tanim-
lanan yetkinliklerin haritalandirilmas: gibi kisisel
degerlendirme planlari gibi bazi araglar vardir.

¢ En iyi yetkinliklerinizi belirleyin (bilgi, beceri ve
tutumlar).

¢ Bunlar1 “Yetkinlikler Haritasi”na isleyin ve
notlandirin (0=hig, 1=¢cok dustk, 5=¢ok iyi)

¢ En yiksek ve en dustik degerleri not edin

® Yapmaniz gereken is ya da gorevi belirleyin ve
bunun i¢in gerekli yetkinlikleri listeleyin.

® Haritaniz1 gerekli yetkinliklerle karsilastirin.
¢ Bogluklara bakin.
¢ Gelisim firsatlarini belirleyin.

o Bir siire sonra bunu tekrarlayin ve yetkinliklerin
listelenmesi ve notlandirilmasindaki farklilikla-
ra bakin ya da tamamlayici veri alabilmek igin
arkadaslarimizinkilerle kargilagtirin.
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2.3.2 Kisisel motivasyon

Genglik faaliyetleri cogunlukla grup halinde yapi-
lir. Genglik 6rgiitlerinde karar Giretme de bir grup
sturecidir. Yap1 her zaman komiteler igerir. Top-
lantilar her zaman duygularin, zevkin ve ig yiikii-
niin kaynagidir. Kararlarin hazirhigi ve uygulama-
st genellikle bir kisiye delege edilir Herkes
orgiitiin gunlik yonetimi i¢in bu kigilere guvenir.
Grup faaliyetleri motivasyon getirir ancak tek ba-
siniza ¢aligirken, bitiin 6rgiitiin yiikiini omuzla-
rinizda hissederken ve ozellikle de yaninizda, fi-
kirlerinizi paylasabileceginiz kimse yoksa bu
motivasyonu ayni sekilde hissedemezsiniz.

Hersey kontrolden ¢ikip, zorluklar goriindugiin-
den, calisirken kigisel motivasyona sahip olmak
aslinda bir beceridir.

Motivasyon sizi igleri halletmeye yonlendiren en
temel guictur. Duygular, ihtiyaglar ve beklentiler
ile baglantilidir. Motivasyonun ihtiyactan dog-
dugu kavrami, cogu motivasyon teorisinin teme-
lini olusturur. Toplumumuzda, bircogumuz icin,
temel ihtiyaglar kargilanmaktadir - yiyecek, giye-
cek ve barinma. Ayrica orta derece ihtiyaglar var-
dir — is giivenligi, hakca ticret, uygun ¢aligma ko-
sullar.

Daha yluiksek derecedeki ihtiyaglar insanlar1 daha
uzun vadede motive eder. Bunlar bir gruba ait ol-
ma, sosyal statii, hayatin kendi kontroliinde ol-
masi, kigisel tatmin, onur ihtiyaci ve kendini gelis-
tirme  ihtiyacidir.  Isyerinde = motivasyon
konusunda daha fazla bilgiyi “Insan Yénetimi”
bolimiinde bulabilirsiniz.

Geng caliganlar ve gonulliler genellikle, orta de-
recedeki ihtiyaglarinin kargilanmadigindan yaki-
nirlar, ancak yine de ortamdan ayrilmaz ve isleri-
ni yapmaya devam ederler. Motivasyon soz
konusu oldugunda, goniillii diinyas: diger orgiit-
lerden farkli midir? Is diinyasinda insanlar, en
azindan orta derecedeki ihtiyaglari kargilanmadi-
ginda bir orgut icinde kalmayi tercih etmezler.

Daha iyi bir performans sergilemeniz igin gerekli
olan unsurlar1 dustintn. Takdir giicli bir moti-
vasyondur. Eger etrafinizda sizi takdir edecek
kimse yoksa bunu kendi kendinize yapin, hem de
yuksek sesle. Bazen kendinize “iyi is ¢ikardin” de-
mek ya da hoslandiginiz bir sey yaparak odiillen-
dirmek yeterlidir.

Pavlov, motivasyon teorilerine beklenti unsurunu
getirmistir. Caligmalari, istenen bir uygulamanin
gergeklestirilmesinden sonra verilecek takdir, bir
prim, arkadaslarin onay1 gibi bir 6diiliin, sonra-
sinda uygun performansin kendi 6dilint getire-
cegi beklentisine gotiirecegini kanitlamigtir. Ayni
zamanda basarisiz bir performans da onaylanma-
ma, bir primin kaybedilmesi gibi beklentileri de
getirir.

Mayo ve Herzberg’in ¢alismalari, motivasyonun
insanlara verilen 6nemden ve karar stireclerine
katilabilmelerinden geldigini gosterdi. Orgiit igin
“Onemli” ya da gerekli olma duygusu yiiksek bir
motivasyon etkenidir.
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Kendi giiciiniizle kendi motivasyonunuzu arttira-
bilirsiniz. Su agamalar izleyebilirsiniz:
® Kendi degerinizin farkina varin — kendiniz

hakkinda iyi yonlerinizi vurgulayan beg satir-
lik bir tanimlama yapin. Kiltiriimiiz bize al-
cakgoniillii olmayr ogrettigi icin, birgok kisi
bunu inanilmaz derecede zor bulur! 10 tane
iyi ozelliginizi bulun. Eger olmazsa giinlik
metoduna bagvurabilirsiniz. Cebinizde tasiya-
caginiz bir giinluge her gin kayit yapin, yap-
maktan gercekten hoslandiginiz ti¢ olay: ya-
zin. Bu size kendiniz hakkinda on iyi noktay1
hatirlatacaktir!

Birseyleri degistirebileceginizin farkina varin
— bu gorev agamasindan istek agamasina geg-
mek demektir. “Igleri mecbur oldugum igin
degil istedigim i¢in yapiyorum.”

Olumlu diisiinme — oncelikle basaracaginiza
inanin. Basarisizlik yetigkinlerin icadidir, ¢o-
cuklar hatalardan korkmazlar. Degistirmek
istediginiz bir konuyu belirleyin, bunu yazin
ve engelleri belirleyin ve bunlar1 da yazin. Bu
engellerin agilamayacagindan emin misiniz?
Hedeflerinizi belirleme — yazin ve kendinize
hatirlatin! Argivlemek icin bir yol bulun ve bir
zaman 06lgegi koyun.

Bu siiregte aceleci davranmayin ve motivasyonun
bulasici oldugunu unutmayin.

2.3.3 Zaman yo6netimi

Zaman yonetimi, iyi yonetimin énemli bir unsu-
rudur ve kisisel yonetimin en 6nemli pargalarin-
dan biridir. Bu herkes i¢in 6zellikle de bagkalarina
karst sorumluluk tagiyanlar icin 6nemlidir.

Zaman nedir?

Zaman en onemli kaynagimizdir ve onu tam
olarak kullanimi ¢ok 6nemlidir.

Arttiramayacagimiz tek kaynaktr. Bir kere
gitti mi geri gelmesi mimkiin degildir.

Herkesin esit zamani vardir, her giin 24 saat-
tir. Bu zamani kullanim seklimiz farklilik gos-
teren tek seydir.

Bagkalarindan zaman ¢almak mazur gortle-
mez. Eger kendi zamaniniz icin bir saygi ya-
rattimizsa bagkalarinin zamanina da saygi
gosterirsiniz. Randevulara ve toplantilara geg
kalmak diger insanlarin, sizin gelmenizi bek-
lerken zamanlarini bogsa harcamalari anlami-
na gelir.

Giin i¢indeki degisik anlarda, hayatinizin de-
gisik noktalarinda zaman farkl hizlarda aki-
yormus gibi goriiniir. Isinizle cok yogun ilgile-
nirken ya da ¢ok iyi zaman gecirirken zaman
hizli akar. Sikildiginiz ya da yorgun oldugu-
nuzda yavas akar.

Zaman yonetiminin bazi temel ilkeleri vardir.
Bunlar, zaman yonetiminizi gelistirmeniz igin kri-
terler belirlemenize yardime olur.

Planlama — Her giinii, haftayi, ayi, yili planla-
may1 6grenmek is yukuntzi kontrol edebil-
menizin ilk agamasidir. Bu ayni zamanda, us-
tiiniize ne kadar is aldiginiz, bunun ne kadar
zaman alacag ve neleri igerecegi konusunda
ger¢ekei olmaya baglamaniz demektir.

Oncelik siralamasi- Zamanimizi yénetmeye
caligirken, acil ve 6nemli gorevlerin ayrimini
yapabilmek ve iginizin hangi unsurlarinin
oncelikli oldugunu saptayabilmek ¢ok 6nem-
lidir.

Iyi bir caligma sistemi — Giinliik bir rutin kur-
mak, telefon konugmalari, evrak islerine etkin
bir yaklagim, calisma arkadaglari ile iletigim,
tiim bunlar 6nemli rol oynar.

Gunlugunuzu bir arag¢ olarak kullanmak -
Zaman yonetiminizde 6nemli rol oynayan
gunligiiniiz, planlar, eylem listeleri, onemli
notlar ve isiniz ile ilgili diger gerekli bilgiyi
icermelidir.
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® HAYIR demeyi 6grenmek — I yiikiimiiziin
¢ok artmasinin bir sebebi de, insanlar bizden
bir sey yapmamiz: istediginde otomatik ola-
rak “evet” deme egilimimizdir. HAYIR deme-
yi 6grenmek zaman yonetiminin altin kuralla-
rindan Dbiridir. Higbir sey, evet dememizin
bizim i¢in gercek¢i olup olmadigini kisa bir
sure diisinmemiz ve degerlendirmemiz kadar
6nemli degildir.

® Bu is i¢in ben dogru kisi miyim? Cogunlukla,
bir isi kabul etmeden once, bu is icin yeterli
beceri, bilgi ve giivene sahip olup olmadigimi-
zin degerlendirmesini yapmayiz. Genellikle
suglu hisseder ve “evet” deriz. Gorevin so-
rumluluklarimizla ya da gorev tamiminiz ile
uyumlu olup olmadiginin degerlendirmesini
yapmak yararli olur.

Eger bu aligtirma ginliik bir aligtirma haline geti-
rilirse, mantikli zaman kullanimina yardimc
olur. Zaman kavraminin kiiltiirden kiiltiire degi-
siklik gosterdigini unutmayin. Bazi kiltiirlerde
gec kalmak affedilemez, bazilarinda ise goz yu-
mulabilir ya da beklenir. Bu nedenle zaman algi-
lamamiz her yerde ayni olmaz. Zaman bir yan-
dan da kalite kavrami, giic ve beklentilerle
baglantilidir.

Nerede yasarsaniz yasayin, kendinizin ve bagka-
larinin zamanini nasil kullandigimizin  farkina
varmaniz onemlidir. Caligma zamaninizi iyi kul-
lanirsaniz ancak o zaman dinlenecek zamaniniz
olur!

Egitim icin 6neriler

Irlanda’dan bir siir

Calismaya zaman ayirin,
ciinkii o basarimn bedelidir.

Diisiinmeye zaman ayirn,
ctinkii o giictin kaynagidur.

Oynamaya zaman aywin,
¢ciinkii o gencligin sirridir.

Okumaya zaman ayirin,
ctinkii o bilgeligin tobumudur.

Dostane olmaya zaman ayirn,
mutluluk getirir.

Hayal kurmaya zaman ayirin,
ciinkii o sizi yildizlara tagir.

Aska zaman ayirm,
¢ciinkii o hayatin negesidir.

Mutlu olmaya zaman ayirin,
ctinkii o rubun miizigidir.

¢ Bir gorevi tamamlamak icin gerekli olanlari beyin firtinasi ile listeleyin

e Listeyi bir zaman akisi ile birlikte 6ncelik sirasina koyun

e Gorevi kimin tamamlayacagina karar verin

e is yukunuzu dikkate alarak gérevin
her adiminin ne kadar strede tamam-
lanacagina dair 6ngoéride bulunun.

e intiyag duyabileceginiz ek kaynaklari
tanimlayin.

e Her gorev icin bir son tarih koyun.

e GUnltguntzde goérevleri bir gunlik
gorev akisina dénusttren bir liste ya-
pin.




Sekil OY-5: Zaman hirsizlarinizi belirlemek icin bir metot
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Asagidaki sorular isteki zamaninizi kontrol etmenize ve
zaman hirsizlarinizi belirleyebilmenize yardima olacaktir

Her zaman

Genellikle

Bazen

Nadiren

Bir toplantida oldugumda ya da 6nemli bir belge hazirlarken telefon be-
ni rahatsiz ediyor

Telefon gérismeleri hemen hemen her zaman gereksiz yere uzun oluyor

Asistanlarim ve is arkadaslarim kendi problemlerinden bahsetmek ya da
sadece sohbet icin islerimi yarida kesiyor.

Ziyaretci ve saticilar habersiz ortaya ¢ikarak yaptigim isleri engelliyor

is yemekleri ve kokteyller beni agirlastiriyor ve uykumu getiriyor

Toplantilar ¢ok sik yapiliyor ve ¢cok uzun strGyor

Toplanti gindemi ya hi¢ yok ya da kétt hazirlanmis oluyor

Bilgisayarlar cok sik ariza yapiyor

Sekreterlerin is yik cok fazla

Asistanim beni haftasonlari ya da ailemle tatillerimde ariyor

Halletmem gereken konular masamin Usttinde dag gibi y1giimis duruyor

Baski altinda olmadigim zamanlar disinda is yetistirme tarihlerine uymak zor

Masamda ¢ok fazla kagit var, posta ve diger okunacaklar cok zamanimi
aliyor

Cok fazla konsantrasyon isteyen énemli goérevleri sonuclandirmayi son
ana birakiyorum

Hedef ve dnceliklerimi net olarak belirleyemiyorum. Karisik ve degisebi-

lirler

Ikincil konularla ¢ok sik ilgileniyorum

Gunluk is plani yapmiyorum

Sorumluluklarimin hicbir boliumuna delege etmiyorum

isleri cok iyi yapma egilimim var. Ayrintililarla cok ugrastyorum

yorum

Genellikle baskalarinin halledemedigi sorunlarla ugrasmak zorunda kali-

Her sttundaki isaretli gozlerin toplami

Sutuna ait katsay!

Her sttundaki toplamin o sGtuna ait katsayi ile carpimi = |= =

Genel toplam

0-30 puan arasi:

Zaman hirsizlari tarafindan her gtin soyul-
maya izin veriyorsunuz. Zamaninizi planla-
madiginiz icin zaman sermayenizden cali-
yorlar.

31-40 puan arasi:

Kendinizi zaman hirsizlarindan korumak icin
bir gtvenlik sistemi olusturmaya calisiyorsu-
nuz. Ancak bu sistem, sizi basariya ulastiracak
kadar yeterli ya da dazenli calismiyor.

41-50 puan arasi:

Zamaninizi iyi yonetiyorsunuz, ancak yine de
zaman hirsizlarinizin size saldiri diizenleyebi-
lecegi ve zaman sermayenizden calabilecegdi
bazi problem ve zayif noktalar saptamissiniz.

51-59 puan arasi:

Zaman sermayeniz hirsizlar eline disecek gibi
degil. Tebrikler, zaman kullanimi hakkinda
bilgi sahibi olmak isteyen herkes icin siz bir
model teskil ediyorsunuz.

Yukaridaki diyagramin basimi icin “talep bekleniyor.” Telif sabibi saptanamad. Bizi telif hakk: sabibine ulastiracak ber tiir-

lii bilgiyi takdirle karsilariz.
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2.3.4 Stres yonetimi

Stres, bir insandan istenen ile bu istegi kargilaya-
bilecek kaynaklar arasinda bir dengesizlik olan
durumlarda olusur. Talep gercek olabilir (or. kisi-
nin kontrolii digindaki geyler). Ayni gekilde kay-
naklar da gercek (verili durumlar) ya da algilama-
ya bagl (ne disindigiiniz, hissettiginiz, hayal
ettiginiz vb.) olabilir.

Kaynaklar arasinda:
® Fiziksel kabiliyet: saglik ve giic.

® Dusiinsel kabiliyet: karmagik diisinme ve
problem ¢6zme kapasitesi.

® Duygusal kabiliyet: duygular1 belirlemek ve
yapict bir gekilde ihtiyaglari kargilamak.

Iyi stresin bir kisi iizerinde olumlu bir etkisi olabi-
lir. Bu tip stres beyin ve beden bir meydan okuma
ile karg1 karsiya oldugunu hissettiginde ortaya ¢i-
kar ve duruma tepki vermek tizere gelisir. Bu, bir
kisi soyle hissettiginde ortaya ¢ikar:

1. Soruna meydan okuyup ¢6ziim bulabilecegini
hissettiginde (“Su firsatlara bak!”);

2. Meydan okudugu sorunu ¢ozecek (i¢ ve dis)
kaynaklar oldugunda (“Yapabilirim!”);

3. Olup bitenler iizerinde bir tiir kontrolii oldu-
gunda (“Segeneklerim var!”);

4. Meydan okumasi gereken sorunlar arasinda
yeterince dinlenme siiresi oldugunda.

Stresin ciddiligi, strese yol acan olay ya da duru-
mun biiyuikligi ya da seviyesinin yol actigi hissin
yogunluguna baglidir. Yagsanan stresin derecesini
belirleyen bazi unsurlar vardir, bunlar bir insanin
hem fiziksel hem de psikolojik mutlulugunu etki-
ler.

Bu unsurlar:
® Stres kaynaginin karakteri

® Stres kaynagini algilamaniz

Her olayin, tizerimizde stres yaratip yaratamaya-
cagin belirleyen belli baz1 6zellikleri vardir. Stres
kaynaginin karakteristikleri ve ortaya cikan stre-
sin ciddiyeti sunlari igerir:

¢ Onem - Olaymn kisi icin ne kadar kritik ve
onemli oldugu (6liim, bir sinavdan kalma, bir
kiz/erkek arkadastan ayrilma), ve ugragilmasi
gereken ne kadar degisiklik getirdigi. Onem
ve degisiklik ne kadar buytikse stres kaynagi-
nin etkisi de o kadar biiyiik olur.

® Zamanm uzunlugu — Stres kaynaginin varligs
uzun bir siire devam ederse, daha yiiksek sevi-
yede bir strese sebep olur. Ornegin, yorgun-
luk: uzun bir siire devam eden yetersiz uyku,
bir gecelik kotii uykudan ¢ok daha fazla stre-
se sebep olur.

® Toplam etki — Bu, stres kaynaklarinin, onlar:
azaltmak ya da st uste yigilmalarini onlemek
tizere higbir uygun mekanizma olmaksizin bir
sure birbirlerinin usttine gelerek birikmeleri
sonucu olusur.

® (Cokluk — Birgok stres kaynaginin ayni anda
olusmasi daha yiiksek strese sebep olur. Orne-
gin, ebeveynlerle bir tartigma, yaklasan final
siavlar1 ve sevilen bir kiginin kayb1 ayn1 za-
mana denk geldiginde, bunlarin ayri zaman-
larda tek tek gerceklesmesinde olacagindan
¢ok daha fazla strese sebep olur.

® Bir seyin son tarihinin yaklagmasi — Eger bir
sey icin birkag¢ hafta ya da ay once soz veril-
misse, son tarih yaklastik¢a stres seviyesi ar-
tar. Ornegin, size bir proje icin iki ay siire ve-
rilmisse, isin basinda ¢aligmak i¢in cok zaman
var gibi goriiniir. Son tarih yaklagtik¢a ve pro-
je heniiz tamam degilse, proje igin bir seyler
yapmadiginiz siirece stres seviyeniz artig gos-
terir.

Her insan potansiyel bir stres kaynagim farkl
karsilar. Bir stres kaynagini nasil kargiladiginiz ve
tagtyabileceginiz stres miktari, 6z-kavraminiza,
viicudunuzun stres toleransina, yasiniza ve digsal
kaynaklariniza baglhidir.

Bu bolim bunlar1 ayrintili olarak incelemektedir.

Oz-kavrami

Bu “Insanlararas: Ihtiyaclar Teorisi”ne dayanir.

Bu teori, her insanin su duygusal ihtiyaclara sahip

oldugunu belirtir:

® Kendimize has kimligimizi kesif ihtiyaci ve
kimlikten dolay1 begenilme (degerli ve onemli
hissetme) ihtiyaci.



® Yapuklarimiz ve bize yapilanlar konusunda
kontrol ya da etkileme giiciine sahip olma ih-
tiyact

® Bagkalan ile iligki kurma, begenildigini ve se-
vilebilir oldugunu hissetme ihtiyaci.

Ancak bagkalar tarafindan kargilanabilir olan bu
duygulara sahip oldugumuzdan, hayatimizdaki
onemli insanlar kim oldugumuz ve kendimiz hak-
kinda ne hissettigimiz iizerinde etkili olurlar. Bu
ihtiyaglar saglikl bir sekilde kargilandiginda, de-
ger verildigimizi, yetkin, yararli oldugumuzu,
takdir edildigimizi, sevildigimizi ve desteklendigi-
mizi hissederiz. Sonu¢ olumlu bir 6z-kavrami ve
Oz-saygidir. Bu ihtiyaglar kargilanmadiginda, de-
gersiz, yararsiz ve sevilmeye degmeyen olarak his-
sederiz. Sonug olumsuz bir 6z-kavrami ve 6z-say-
g1 eksikligidir.

Oz-kavraminiz, bir filtre gorevi goriir ve iginizde
nasil hissediyorsaniz dis diinyay1 da aynen o sekil-
de gormenize yol acar. Zayif bir 6z-kavrami (6r.
kendi degerinize karsi hislerinizin zayiflig), karsi-
niza ¢ikan sorunlari halletmekte yetersiz oldugu-
nuz hissine yol agar. C6zmeniz gereken bir sorun-
la karsilagtiginizda, bu durumu dogru bir sekilde
halledip halledemeyeceginiz hatta belki de hig
halledemeyeceginiz kuskusu tagiyacaginiz igin en-
dise duyar ve korkarsiniz!

Sevildiginizi hisseder ve kendiniz, gii¢lii duygula-
riniz ve degeriniz hakkinda pozitif olur ve yetene-
ginize inanirsaniz, stres kaynaklari ile bag etmek
icin ekstra giiciintiz olur! Olumlu 6z-kavram si-
ze, taleplere kargilik verebilmek icin gerekli i¢
kaynaklar saglar. Sizin strese tepki verebilmenizi
saglar.

Viicut Stres Tolerans:

Bu viicudunuzun, ¢okmeden ne kadar stres kaldi-
rabilecegine kargilik gelir. Bu fiziksel kaynaklari-
nizla ilgilidir: viicudunuzun ne kadar saghkl ol-
dugu. Bu viicudunuzun zinde olusu, ne kadar
uyudugunuz ve ne kadar iyi beslendiginiz ile be-
lirlenir.

Yas

Insanin iginden gectigi her gelisim asamasmin
kendine has stres kaynaklar1 vardir. Bebeklerin te-
mel gelisim gorevi bir ben duygusu olusturmak ve
ailesinin yukarida bahsedilen duygusal ihtiyacla-
rin1 kargilamasidir.

Ergenlik oncesi ve ergenlik doneminde odak aile-
den sosyal hayata ve okula kayar. Bircok geng
“cool” goriinmek ve bagarili olmak baskisi sonu-
cu stres altina girer.

Sosyal olarak, arkadaglar ve popiilerlik, eger kisi-
nin istedigi kadar genig bir arkadas cevresi yoksa
buiytik bir stres haline gelebilir. Geng popiiler ve
“cool” goriinmek (ve hissetmek) i¢in baz1 davra-
niglart alip benimseyebilir.

Yetigkinlik donemi stres kaynaklari nitelik olarak
degisiktir ancak yine de sayica ¢ok fazladir. Tek
bir kisi, mali yonetim, yagsam giivenligi, is ve sos-
yallesme zamani ile ugrasmak zorundadir.

Bir aile s6z konusu olunca bu unsurlar artar, ¢iin-
ki kisi hem kendisi hem de esi ve cocuklari icin
endigelenmeye baslar. Yetigskinlerin yerine getir-
meleri gereken bir¢ok sorumluluk vardir ve tim
bu baski, yorgunluk ve ¢atismalar yiiksek dizey-
de stres yaratir.

Emekliler kendilerine stres kaynagi olabilecek bes
durumla karsi karsiya olabilir: sagligin, stattintin,
isin, bagimsizhigin ve arkadaslarin kaybi, tim
bunlarin yanisira bagkalarina olan bagimhiligin
artmasi (maddi, fiziksel, duygusal).

Insanin hayatinin degisik dénemlerinde, o kiginin
durumu, ihtiyaclari ve hayattan beklentilerine
bagl olarak, bazi stres kaynaklari digerlerinden
daha etkili olur.

Dis Kaynaklar

Stresli bir durumla ugrasmaniz gerektiginde, eger
yaninizda bu sikintiyr paylasacak bir ya da daha
fazla insan bulunursa bu hissettiginiz stresi ol-
dukga azaltir. Tek basina oldugunuzu hissetmek
ve bir durum ile tek baginiza miicadele etmek ¢ok
daha zordur.

Su ana kadar stres kaynaklarindan bahsettik, an-
cak olumlu isaretlerden de bahsetmemiz gerekir
— olumlu isaretler, stres yaratan seylerin tam ter-
sidir.

Olumlu igaretler bir memnuniyet ve mutluluk du-
rumu yaratan ve i¢imizdeki hayat giiciinii arttiran
deneyimlerdir. Boylesi olaylarin hatiralar1 beyni-
mizde yer etmistir. Her kisi ya da toplum “kendi
iyi hatiralarin1” hatirlamali, boylece toplumsal
hayata faydal olmalidir.
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Sekil OY-6: Stresle bas etmeniz icin bir kontrol listesi

Bu sayfay1 basip daha sonra bir referans
olarak kullanabilir ya da daha sonra duy-
gularinizin yogun oldugu durumlarda kul-
lanmak tizere kaydedebilirsiniz. Okullar
ve Universiteler i¢in hazirlanmugtir, ancak
Avrupa Genglik Orgiitleri igin de yararlari
aciktir.

Zamaninizi planlayin ve yonetin boylelik-
le boylelikle is ve “oyun” zamani denge-
lensin.

Zaman nasil kullandiginiza bakin: Di-
sinme ve yaratma acisindan degerli za-
manlarinmizi televizyon seyrederek ya da
gazete okuyarak harcamayin, bu eylemleri
beyninizin daha az enerjik oldugu zaman-
larda yapin.

Odevleri, projeleri ve calismalari siiriince-
mede birakmayin, ertelemeyin.

Eger strekli erteleme egiliminiz varsa bir
“calisma-ahbabi” bulun ve saatte bir bir-
birinizi kontrol edin.

Hedefleri ufak lokmalara ve zaman sinir-
larina bolun ki ilerleme gorin ve devam

edebilin.

Olabildigince ¢ok su i¢in (beyin iglev-
leri igin iyidir).

Bir mola verin, birisiyle birlikte giiliin
(birisine degil).

Daha fazla agiklamaya ihtiya¢ duydugu-
nuzda her zaman soru sorun.

Her zaman her istediginizi yapmayacagini-
z1 anlayin (bazen parti yapmann yerini ¢a-
lisgmanin almas: gerekiyor).

Disarida aktif zaman gegirin, mimkiin ol-
dugunca ¢ok temiz hava alin (oksijen be-
yin iglevlerini etkiler).

Yapmaniz gereken herseyi ise baglamadan
dnce yazin, bu sizin tiim olay1 ve yapmaniz
gerekenleri net olarak gormenizi saglar!

Damarlarinizdaki kanin ve dolayisiyla
oksijenin dolagimi i¢in egzersiz yapin, bu
yararli maddelerin beyine ulagsmasini sag-
lar. Egzersiz, stres ile birlikte salgilanan
adrenalin ve seker gibi maddelerin fazla-
sint yakar.

Saglikli beslenin, bu daha “akilli” bir be-

yin gelistirmenizi saglar!

Stresi sisteminizden atmak igin giivendigi-
niz insanlarla konugun.




2.3.5 lletisim yénetimi

Yaptigimiz hergey bizim hakkimizda bir seyler
anlatir—sozctikler, eylemler, hareketler, bakis vb.
Sadece sozciiklerin sembolik ya da geleneksel
anlamlar1 yoktur, kiiltiir ya da baglam yaptigi-
miz herseye anlam yiikler. Bazen ayni sembolle-
ri kullanmayiz ya da sembollerin aktariminin
dogru algilanacag: gibi yanlis bir distinceye ka-
piliriz.

Iletisimde, duygularin, algilamalarin, gecmis de-
neyimlerin, tarihin ve beklentilerin, sozlerden da-

Sekil OY-7

Johari Kisinin
penceresi bildigi

Digerlerince
bilinen

(aciklama)

Digerlerince
bilinmeyen

g Sor
Acik | (geri besleme) Kor

ha buyiik roli vardir, ¢iinkii bunlar iletisim mec-
ralarina bir ses, bir etkilesim katarlar; mesajin
kendisini bozar ya da giiglendirirler.

Iletisimde her zaman gonderenler ve alanlar var-
dir. Alicinin rolii, gonderenin mesajini yorumla-
mak ve geriye bir teyit yollamaktir. Bu nedenle
gonderen ve alamin aym kodu kullanmalar
onemlidir, bu kod yalnizca sozciiklerden olusmaz,
ayni zamanda jestler ve semboller igerir. Dikkat
sadece sozcuklere degil ayni zamanda etrafinizda-

ki tiim iletisim sistemine yonlendirilmelidir.

Kisinin
bilmedigi

Bilinmeyen

Yukaridaki diyagramm basimi icin “talep beklenmektedir.” Telif sabibi saptanamamigstir. Telif hakki sahibi konusunda her

tiirlii bilgi takdirle karsilanacaktir.
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Etkili olabilmek igin, iletisimde asagidaki unsur-
lar dikkate alinmalidir:

® Jgerik — ne iletmek istediginiz

® Mecra — bu durumda iletisim saglamak igin
en iyi yontem (sozlu, yazili, sekiller, simtlasyon,
aligtirma).

® Onem - her katilimc1 ve grup igin ne anlam
tasidigt

® Yonlendirme — mesaj cevap bekliyor mu yok-
sa sadece bilgilendirme mi?

® FEtki — aldigimiz tepkilerle gozden gecirin ve
iletigimi tekrar diizenleyin.

Bu sizin ¢izgisel bir iletisim sisteminden dairesel
bir iletisim sistemine gecmenizi saglar. Simdi bag-
lam1 g6zden gecirin — fiziksel ve sosyal ¢evre, ka-
tilimeilarin yorumlari, kendilerinin ve digerleri-
nin kimlikleri (roller ve islevler), onceki olaylar ve
beklentiler.

Baglam, ortak kurallar dogrultusunda 6nceden
belirlenen davranisglar getirdigi icin, iletisimi daha
iyi anlamanizi saglar. 1. bolimde s6zii edilen buz-
dag1 modeli bunu daha iyi agiklar.

Cok kulturlu bir cevrede, verilen mesaji tekrar
tekrar kontrol etmek gerekir. Yabanci bir dilde
konugurken, sozciikleri kendi anadilimize adapte
etmeye ¢aligir ve genellikle onlari farkli anlamlar-
da kullaniriz. Soru sormak, anladiginizdan ve me-
sajimizin dogru anlagildigindan emin olmak icin
iyi bir aragtir. Geri besleme sadece daha iyi anla-
mak i¢in bir ara¢ degil, bir sanattir.

Yaraticilar1 Joseph Luft ve Harry Ingham’in adla-
riyla anilan Johari penceresi, insan etkilesimini
stirecini tanimlamakta kullanilabilecek en yararl
modellerdendir. Model, kisisel bilinci dort tipe
ayirir ve dort “pencere” acar ve onlari, acik, sak-
li, kor ve bilinmez olarak tanimlar. Bu pencereler
etrafindaki cerceveler—ki bunlar bizim icin bili-
nen ve bilinmez olan ve bagkalari igin bilinen ve
bilinmez olan unsurlar1 gruplar—pencere etrafin-
daki golgeler gibidir, etkilesim siirecinde hareket
edebilir.

Kendini bir dereceye kadar agmak iligkileri iyi
yonde etkiler, kendine saygiy1 arttirir ve saglam
bir 6z-imgesi ortaya cikarir. Bir cergevedekini de-
gistirdiginizde digerlerindekileri de degistirmis

olursunuz. Insanlardan bir geri besleme pesinde
olursaniz, kendi hakkinizda bilmediginiz ancak
bagkalarinin farkinda oldugu seyler 6grenirsiniz.
Boylelikle bu seyler Kor Boliim’den A¢ik Bolim’e
dogru kayar. Eger digerlerine kendiniz hakkinda
yeni seyler bildirir, o yonde bir geri besleme ya-
parsaniz, bunlar Sakli Bolum’den Acik Bolum’e
dogru kayar. Bu kendinizi agmaniz1 ve bagkalari-
na guven duyma isteginizi ortaya koyar. Bu stirec-
te, simdiye kadar kendimize sakladigimiz seyleri
bagkalarina acikladigimiz icin, risk almay icerir.

Toplumumuzda kendimizi agma siireclerini et-
kileyen cesitli kisitlamalar vardir: yiiksek statiiye
sahip kisiler daha duguk statuye sahip olanlardan
daha az agilir, kadinlar kadinlara, erkeklere oldu-
gundan ¢ok daha fazla agilir.

Kendini agma ¢ogunlukla olumlu akil sagliginin
bir gostergesi olarak goriliir. Bagkalarmna olan
glveni ve kendini kabullenmeyi gosterir, savun-
maci davranma ihtiyacini ve utanma potansiyeli-
ni azaltir. Ozgiiveni gosterir ve karsihginda da
benzer tavirlar getirir. Kendiniz hakkinda bir sey-
ler agikladiginizda, digerlerini de kendilerini ag-
mak i¢in yiireklendirmis olursunuz. Ayni zaman-
da kim oldugunuzu da 6grenmeye baglarsiniz
—kendiniz hakkinda sizi telaglandiran ya da utan-
diric1 buldugunuz ancak bagkalarinda kabul go-
ren bircok sey kesfedersiniz, tabi eger kendinizi
agmaya istekli olmazsaniz bunlari hicbir zaman
ogrenemeyebilirsiniz.

Agik Bolim’in genigletilmesi kendini agma ola-
rak adlandirilir. Bu, etkilesimde oldugumuz bas-
kalar1 ile aramizda bir aligveris siirecidir. Kendi-
miz hakkinda bir seyler agikladigimizda (Sakli
Bolim’den Acik Bolim’e bilgi kaydirma), eger di-
ger taraf ilgileniyorsa kendisi igin ayni seyi yapa-
cak Sakli Bolum’tindeki bilgileri agiklayacaktir.

2.3.6 Degisim yonetimi

Farkli degisim turleri, farkli degisim yonetimleri
ortaya cikarir. Degisim belirsizlik demektir.

Degisim yonetimi, varolan durumdan bir gelecek
“vizyonu”na dogru gitmektir ve “act” verebile-
cek bir doniisiim derecesi icerebilir. Bu bolumde
biz kisisel degisimden bahsedecegiz.
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Cesitli degigim tipleri vardir.

® Degisim asamalar halinde adim adim gergek-
lesebilir. Bilginin elle kaydedilmesi (yazi) asa-
masindan simdiki gelismis diziistii bilgisayar-
lar asamasina kadarki degisim gibi. Her
asama yeni beceriler edinilmesini ve harcama-
lar yapilmasini gerektirir.

® Degisimin dogasi ¢cok biiyiik olgekli olabilir.
Ornegin tamamen bir durum degisikligi ge-
rektiren ve varolugsum tizerinde bir sok yara-
tan bir metamorfoz disiiniin (kimi zaman
degisimle bag edebilmek icin bir bekleme sii-
resi gerekir).

Degisim her tiirli korku ve belirsizligi ortaya ¢1-
karir. Dolayisiyla da ancak mecbur oldugumuz
durumlarda degisime istekli oluruz. Insanlar degi-
sim i¢in bir neden gormezler, bu nedenin gegerlili-
gine inanmaz ya da gerekli oldugunu kabul et-
mezlerse, bir orgiitin degisebilmesi ¢ok zordur.

Eger degisimin belirsizligi ile karsi karsiyaysak
katalizorlerin 6nemi buyiiktur. Genellikle en zor
durumlar en giiclii katalizérleri dogurur. Insan-
lar degisime gesitli nedenlerle ve degisen derece-
lerde direng gosterirler. Bu direng genellikle neyi
kaybettikleri hissi ve kars1 karsiya olduklari du-
rumun belirsizligi ile orantilidir. Buna karsilik
anladiklar1 ve kendilerine yarari dokunacagini

dusiindikleri seyleri yapmaya direnmezler. Ken-
dilerine dayatilan, anlamadiklar1 ya da kendi
kontrolleri ve etki alanlar1 disinda olan seylere
karg1 direnirler.

Kendinize soracaginiz temel sorular:
Kisisel degisim icin temel i¢ ve dig katalizorler ne-
lerdir?

Kisisel degisim igin ana engeller nelerdir?

Bagsar icin gerekli ozellikler degisecektir ve birey-

ler de, ayni1 orgiitler gibi buna uyum gostermeli-

dir. Baz1 ozellikler degisime acik orgiitlenmeleri

tanimlar. Digsal etkileri anlayip onlara karg belli

bir tavir gelistiren ve degisime agik olan orgiitler

bazi ortak ozellikler gosterir:

® Bilgiye ulasma — Eger degisimin etkili olmasi
ve insanlarin Orgit amaglarmm yiritilme-
sine ilgili olmalar1 bekleniyorsa, bilgiye ula-
sim kanallari agik olmalidir.

® Belirsizlikle bag etmek — Her kurulug belirsiz-
likler sirasinda isleri yiiriitmeyi 6grenmelidir.
Insanlar, biitiin sorularin cevaplarmi égrene-
meyecekleri gercegini kabullenmeli, sorgula-
mayi surdirmeyi O0grenmeli, yeni olanaklar
¢iktiginda ya da tehditler ger¢ek oldugunda
degisime hazir olmay1 6grenmelidirler.

®  Yenilik¢i olmak — Basarili orgiitler herkesin
icindeki yenilik¢i potansiyeli ortaya ¢ikaran
ve kullananlardir.

® Risk almak — Risk alma 6zgiirligi orgiit kil-
turtunun bir pargasi olmalidir. “Yanliglar kar-
sisinda tutum” tim Orglit kapsaminda arasti-
rilmalidir.

® Takim ruhu - Bireysellikten ¢ok kurumsallik
tesvik edilmelidir.

® Esnek ancak saglam sistemler — Degisimi et-
kin bir sekilde yoneten orgiitler prosediirleri-
ni, politikalarini ve sistemlerini basit tutarlar.

® (Catismayla bas etme kabiliyeti — Tartigma ve
fikir ayriliklarini gz ardi etmeyen ve bunlari
yaratici bir stirece donustiirebilen orgiitler ba-
sarihidir.

Bu ozellikler bir dereceye kadar bireylere de uy-

gulanabilir. Degisimi kabullenme ve uygulamaya

yonelik kisisel becerimiz asagidaki asamalardan

birine denk disebilir:

® Sok ve inanmama — Beklenmeyen bir sey ol-
dugunda yasadigimiz sagkinlik duygusu ya da
“dengede degilken” yakalanma. “Hayir, bu
dogru olamaz; emin misin?”

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

37



Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu

38

® Sugluluk duygusuw/kizginlik/yansitma — Kiz-
ginlik hissetmek (“neden bize soylemedi-
ler?”). Sugluluk duygusu (“anketi doldurma-
liydim”). Sugluluk duygusu ve kizginlik ile
uzun siire bag edemeyecegimiz i¢in bunu bas-
kalarina yansitmaya baglariz. “Onlar” dis-
man haline gelirler; degisimden ve sonucunda
¢ikan sorunlardan sorumlu tutulmalidirlar.

® Mantiksallagtirma — Duygularimizdan uzak-
lagarak aklimizi kullanmaya baglariz. Prob-
lemleri anlamaya ya da onlar1 mantiksal hale
getirmeye baglariz ve onlarla bas etmek igin
yollar gelistiririz.

® Bitinsellegtirme — Degisimin anlamini davra-
niglarimizla biitiinsellestirme girisimleri. De-
gisimi uygulamak i¢in harekete ge¢me.

® Kabullenme.

Degisimin uygulanmasinda 4 asama daha vardur:

® Farkindalik — Degisimin gerceklesmekte oldu-
gu bilgisi.

® Anlama - Faydalar ve sakincalar konusunda
aciklik igerir; stirece katilimi gerektirir; agik
bir iletigimi olmadir; egitim firsatlar1 yaratl-
mig olmalidir.

® Inang - Insanlar degisime deger vermeye bas-
ladiklarinda ve hergeyin daha iyi olacagina
inandiklarinda olusur.

® Eylem — Uygulama planlarinin geligimine ka-
tilim; rollerin ve sorumluluklarin net bir bi-
¢imde tanimlanmasi.

Kilttr ve insanlar ayrilmaz bir sekilde baghdirlar.
Bir degisim programi, bir 6rgiitiin ve iginde ¢ali-
san insanlarin ¢alisma tarzlarin etkileyecektir. In-
sanlar, kisisel giindemlerine, durumlarina ve siire-
ci anlayiglarina bagl olarak degisime farkli
tepkiler verirler. Olumsuz tepki vermek her za-
man olumlu tepki vermekten daha kolaydir. Degi-
sime karsi olumsuz tepki verenlerle ilgilenilmeli-
dir ancak degisim tarafinda olanlar da etki-
lenecektir ve onlarin da uygun bir sekilde ele alin-
mas gerekir.

Unutmayin ki degisime direnecek olan orgutler
degil, insanlardir!

Bir orgutteki herkes —en uist diizey yoneticilerden
calisanlara kadar herkes— bir degisime kendini
adarsa basariya ulagilir. Bu secenek degildir, bu
inan¢ olmazsa hicbir proje basarili olamaz. Basa-

rili bir degisim yonetimi insanlar1 yaniniza almak-
la olur.

Degisim uygulama bittiginde tamamlanmis ol-
maz. Degisimin ti¢ biiyiik agama boyunca 6zel bir
dikkatle ele alinmasi gerekir: Coziilme (degisimin
gerekliligini kabul etmek), harekete gegme (plan-
lama ve degisimin uygulanmasi) ve tekrar donma
(degisimin kutlanmasi ve yerlestirilmesi). Bu dizi
bir¢ok kere tekrar edilebilir. Biiyik degisimleri k-
ciik parcalara ayirmak 6nemlidir. Bunu yonetmesi
daha kolaydir ve her asama tamamlandiginda tat-
min ve yapilan ige giiven getirir. Ayni zamanda de-
gisimin igledigini de gosterir! Ancak siirecin ¢ok
sik tekrar edilmesi durumunda bir dengesizlik
duygusu yayabilecegini de unutmayin.

Pasini ve Donato, kendi degisiminizi basarili bir
sekilde yonetebilmek icin bazi onerilerde bulunur.

1. Degistirmek istediginiz alanin bulunmasi
Hayatimizin degisik alanlarinda farkl tiir davra-
niglar sergiledigimizi anlamamiz 6nemlidir. De-
gistirmek istediginiz alani belirleyin ve ¢evrenin
size degisiklikler igin ne kadar ozgiirlik tanidigini
kontrol edin.

2. Hayal kurmay: 6grenmek

Degisim, yeni, bilinmeyen ve kesfedilmesi gereken
bir seyin hayalini kurmak anlamma gelir. Daha
iyi bir seyin hayalini kurmak, gercekten hosglana-
caginiz bir seyi digtinmek. Ancak bundan sonra,
bunu basarmak igin gerekli stratejileri belirleyebi-
lirsiniz.

3. Degisimi baskalarnun bagslatmasini bekle-
meyin

Tatmin olmadiginiz durumlar i¢in baskalarinda
hata aramak her zaman igin kolaydir. Karamsar
olmadan, kendi icinizde degisimi destekleyecek
kaynaklar1 bulabilmelisiniz.

4. Dinamik iliskiler yaratmak

Mliskilerimiz genellikle siireklidir. Hepimiz degisi-
riz ve bunun nedeni de bazen dostlarimiz ve ig ar-
kadaglarimiz yerine yabancilarla is yapmay: ter-
cih etmemizdir. Bagkalar: ile birlikte bir degisim
yaratmak dinamik iligkileri hem gerekli kilar hem
de yaratir.
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3. Insan y6netimi

3.1 Giris

Insanlar kimlerdir?

Bir orgiitiin en degerli kaynaginin insan oldugunu
soylemek, artik biraz kligelesmis olsa da dogru-
dur. Insanlarimizin, islerinde tatmin olabilmeleri
ve potansiyellerini kullanabilmeleri i¢in (hem
kendileri hem de orgutleri i¢in) yonetilmeleri ge-
rekir.

Avrupali bircok genglik orgiitiiniin amaci insan
gelisimidir, dolayisiyla icerideki insanlarla basla-
mamiz akillica olur — iicretli ya da ticretsiz ¢ali-
sanlar, gonilliler, personel ya da yonetim kurulu
iiyesi. Ister birey olarak ister bir grubun pargas:
olarak gorelim, her birey kendi potansiyeline ula-
sabilmek ve cabalarinin orgiit igin en etkili ve ve-
rimli bir sekilde kullanilmasini saglamak igin yo-
netilmeli ve yonlendirilmelidir.

Herkes isine belli yetenekler, beceriler, bilgiler ve
deneyimler tagir. Bu egitim kilavuzunun amaclari
dogrultusunda tim bunlarin toplamina “yetkin-
lik” diyoruz. Herkesin, degisik sekillerde ve du-
rumlarda kullanilabilir, kendine 6zgti bir yetkin-
lik dizisi vardir. Ornegin, iicretsiz calisan bir
Yonetim Kurulu tyesi, yillara yayilan mali yone-
tim deneyimlerini, gelismis bir bilango okuma ve
yorumlama becerisini ya da tablolar: kendisi ka-
dar deneyimi olmayanlara agiklama yetenegini
tastyabilir. Bir yandan bu yetenek farkli bir sek-
torden geldigi icin —itici giictin kar oldugu ticaret
dinyasi- Yonetim Kurulu tyesi, kendi katkisini
orgutin toplumsal hedefleriyle dengelemekte
gliclik ¢eker. Bunun karsiliginda, sokaktaki in-
sanlarla ¢ok iyi iligkiler kurabilen ve insanlara yol
gostermekte dogal bir kabiliyeti olan geng bir ¢a-
lisan, harcamalarin hesabini tutmakta o kadar iyi
olmayabilir. Ikisinin de kendilerine 6zgii bir dizi
yetkinligi vardir ve bunlar 6rgut icin ¢ok onemli
katkilar olusturur. insan yonetimi tiim bu yetkin-
liklerin, miimkiin oldugunca uzun bir siire igin
kullanilabilir olmasini ve siirekli bir gelisim goste-
rebilmelerini saglamaktir.

Egitim kilavuzunun bu bolimii insan yonetimine
odaklanmigtir. Bolimiin onemli bir kismi, takim
calismasi ve liderlik kavramlan tizerine kurul-
mustur ¢inkii diger yapilanmalarin 6nemli bir
kismi bu iki kavram iizerine kurulur. “Insanlar
kimlerdir?” sorusunu cevaplandirdigimiz bolumii
takip eden boliimler “Onlari nasil idare ederiz?”
sorusunun cevabinin arayisi i¢inde olacaktir.

Tum bolim boyunca birtakim tartigma ve beyin
firtinast seanslar1 icin bagliklar onerilmektedir.
Kimi durumlarda ise bazi olasi cevaplar da kapsa-
ma alinmugtir.

3.2 Takimlar ve liderler

3.2.1 Takim calisma
ve liderlik

Avrupa’daki genclik orgiitlerinin hepsi degilse de
biiyiik bir cogunlugu takimlar halinde ¢aligan in-
sanlardan olugur. Ortak bir hedef icin ¢alisan in-
sanlarin yarattig1 sinerji, ayni vizyonu paylagsma-
yan bireylerin yaratabileceginden ¢ok daha fazla
geligmigtir. Yine de, takimlarimiz degisik cograf-
yalardan gelen insanlardan ve ticretli ve ticretsiz,
tam ve yari zamanli, geng ve yagli, ve tabii ki yet-
kin olan ve olmayan kisilerin karigimindan olu-
sur. Bu gesitlilik hem yararlar hem de engeller do-
gurur.
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Bu bolimun amaci olusturdugunuz takimlardan
en fazla yarari saglamamiza yarayacak bazi ara¢-
lar ortaya koymaktir. Asagidaki sorulari sormak-
la baslayabilir, daha sonra bunlari alistirmalara
doniistiirebilirsiniz.

Egitim icin
Oneriler

¢ Belbin takim
rolleri (Sekil OY
11) ile kendi
takiminizkileri
karsilastirin

Meredith Belbin, takim tiyelerinin tistlerine diigen
bireysel roller konusunda 6nemli bir ¢caligma yii-
ritmektedir. Bireysel grup tiyeleri ve ozellikle de
liderler olarak bizler, en uygun oldugumuz rolleri
en iyi anlariz. Belbin “bir takim i¢indeki yararl
insanlar1”, asagidaki tabloda tanimlandigi tizere
sekiz tipe ayirir.

Bu rollerin her birinin gii¢lii ve zayif yonleri var-
dir, bunlar takimdaki her bireyin i¢inde var olan
ozelliklerdir. Onemli olan bunu anlamamuiz, tak-
dir etmemiz ve takimimizdaki bogluklarin neler
oldugunun farkinda olmamizdir.

Bu roller esnek ve dinamiktir, ve ¢ogunlukla ta-
kim buyudikge ya da durum degistik¢e degisim
gosterir. Bir agidan liderligin sadece bir rol oldu-
gunu ve bir birey tarafindan oynanabilecegini dii-
sinmek isimizi kolaylastirir. Ayni sey yonetim
icin de gecerlidir. Yonetim aslinda, bir¢ok kiiciik
isleve ayrilabilir ve degisik zaman araliklarinda
degisik insanlar arasinda paylastirilabilir.

Liderlik ve yoneticilik ¢cogunlukla ayni seyi anlat-
mak i¢in kullanilir ancak gergekte bunlar iki fark-
li roldir. Liderlerin genellikle iyi yonetici olmala-
r1 beklenir ve yoneticilerin de yonettikleri kisiler
icin bir lider haline gelmesi hedeflenir.

Bu ayrimu dile getirmenin bir yolu sudur: “Yone-
ticiler bir seyleri dogru yaparlar, diger taraftan li-
derler dogru seyleri yaparlar.” Buna alternatif
olarak bazen, liderlerin verimden, yoneticilerinse
etkinlikten sorumlu oldugu séylenir.

Liderler i¢in onemli olan unsurlar yon ve odak,
yoneticiler igin ise metot ve uygulamadir. Orne-
gin, lider stratejik bir planin gelisimi i¢in inisiyati-

fi ele alan, yeni kavramlari giindeme getiren ve
orglitiin performansi ve politikalari i¢in tartigma
ve elestirileri tegvik eden bir kigi olmalidir. Yone-
tici ise, Onceden uzerinde anlagilmig politikalara
bagli kalindigini, gosterge ve ol¢timlerin uygula-
manin dogru ilerledigini garanti altina almaya
kendini adamalidir.

Yonetici daha ¢ok uygulama ile ilgilenirken, li-
der tasarlama kismina odaklanir. Iki unsurun—
liderlik ve yonetim—birbirinden kolaylikla ay-
rilamayacagi agiktir. Gergek sudur ki sorum-
luluk tstlenen bazi insanlar yoneticilikten ¢cok
liderlik yetkinliklerine sahip olur, kimi zaman
da bunun tersi gegerlidir. Bu da orgiitler igin ta-
kim ¢aligmasi yaklagimini destekleyen bir diger
nedendir.

Egitim icin 6neriler
¢ Yoneticinin degisik islevleri neler-
dir?
Esgudim
Tesvik etme
Motivasyon
Ornek olma

ise alma
Hedef belirleme

isin tamamlandigindan emin olma
Genel gidisati dlizgtin takip etme

Orgiitler belli bir neden ya da gorevi gercekles-
tirmek i¢in bir araya gelirler. Liderligin buytk
bir bolimiinti amacin netlestirilmesi ve insanla-
rin bu amaca baglanmalar: etrafinda bir araya
getirilmesi olusturur. John Adair, bir gorevin
gerceklestirilmesinin, lider tarafindan bireyle-
rin ve grubun (ya da takimin) ihtiyaglarina bir
bitiin olarak 6nem verilmesine dayandigini
soyler.

Bir gruba liderlik ederken —aslinda yonetirken—
iic alana (bk. OY 12) ayirdigimiz konulara esit
zaman ve ¢aba ayirmaliyiz. Eger grubun kimligi
ve moraline dikkat gosterir tyelerinin bireysel ih-
tiyaglarini goz ardi edersek gorev sekteye ugrar.



Sekil OY-11: Takimlarda yer alan yararli insanlar

Tip

Tipik ozellikler

Olumlu o6zellikler

Go6z yumulabilir
zayifliklar

Sirket calisani

Tutucu, gérevine bagl ve
ne yapacagi 6nceden
belirli

Organizasyon becerisi,
sagduyu, ok calisma,
6z disiplin

Esneklikten yoksun,
ispatlanmamis fikirlere
karsi tepkisizlik

Zorluklara karsi gelme
becerisi.

Baskan Sakin, 6zdenetimi ve Tum potansiyel katkilari, | Akil ve yaraticilik
6zguveni olan hicbir dnyargi olmaksizin | kabiliyeti agisindan
kendi yararlarina gore normalin Ustiinde
degerlendirip kabul etme | olmama durumu
kapasitesi. GUclU bir hedef
duygusu.
Sekillendirici Disa acik ve dinamik, Duraganhga, Sabirsizlik, rahatsizlik ve
gergin kabullenmeye, kendini provokasyon egilimi
kandirmaya meydan
okumaya hazir
Tasarimci Bireysel, Deha, hayal guicU, zeka Bulutlarin tsttinde,
ciddi ve ve bilgi protokolii ve ayrintilari
acik fikirli g6z ardi etme
Kaynak aragtirmacisi | Disa dénuk, insanlarla iliski kurma ve | Baglangigtaki heyecan
heyecanli, merakli yeni olan herseyi gectikten sonra ilgi kaybi
ve iletisimci aragtirma kapasitesi.

Denetimci-
degerlendirici

Temkinli, duygusal
olamayan ve sagduyulu

Yargilama, dikkat ve
makul dustince

Digerlerini motive etme
becerisine sahip olmama

Takim ¢alisani

Sosyal, yumusak ve

insanlara ve durumlara

Kriz anlarinda kararsizlik

mukemmeliyetgilik

duyarl tepki verebilme ve takim
ruhunu glclendirme
kabiliyeti
Tamamlayia bitirici | Dizenl, telagh Isi takip edebilme Bir hic ugruna dertlenme
ve bilingli kapasitesi, ve isleri oluruna

birakamama egilimi

Kaynak: Belbin, R.M. (1981) Management Teams, Heinemann; Reed Educational and Professional Publishing Ltd.’in bir

boliimii olan Butterworth Heinemann Publishers’in izniyle yeniden basilmstir
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Sekil OY-12: Eylem odakli liderlik modeli

Takim yo6netimi islevleri

Standart ve 6rnekler koyma
Disiplin saglama

Takim ruhu olusturma
Takdir etme, motive etme,
amag¢ duygusu yaratma
Alt-yéneticiler belirleme
Grup icinde iletisim
saglama

Grubu egitme

Takim
yonetimi
ihtiyaclan

Gorev islevleri

Gorevi belirleme - Bir plan yapma - is ve kaynak yerlestirmesi-
is kalitesi ve zamanlarinin kontroli- Performansin plana gére kontrolii-Planin diizeltilmesi

Gorev
ihtiyaclan

Etkin bir lider

A) Gorev ihtiyaclarin, takim yonetimi ihtiyaglarinin ve gruptaki bireysel ihtiyaclarin farkindadir
B) Bu ihtiyaclari, durumun 6nceliklerini de gozeterek karsilamaya yetecek
egitim ve beceriye sahiptir.

Bireysel fonksiyonlar

Kisisel problemlerle
ilgilenme

Bireylerin takdiri

Statl verme

Bireysel yeteneklerin
taninmasi ve kullaniimasi
Bireyin egitimi

Bireysel
ihtiyaclar

Kaynak: Adair, John (1983) Effective Leardership: A Self Development Manual, Aldershot: Gower ISBN 0-330-28100-3

Aym sekilde birkag¢ grup tiyesinin ihtiyaglar (ya
da istekleri!) grup birligi ve ortak anlayisa zarar
verme pahasina 6ne ¢ikarsa da benzer bir sonugla
karsilagiriz. Sadece basarilmasi gereken goreve
odaklanir, gruptaki insanlari bir takim haline ge-
tirmek ya da insanlarin gelisim ihtiyaclari ile hi¢
ilgilenmezsek, bir bagar1 beklememiz zorlasir hat-
ta timiyle imkansizlasir.

Takimlar akigkan ve dinamik olduklarindan, li-
derlik de esnek ve dinamik olmalidir. Tarihteki
tnli liderlerin s6zde acimasizlig1 bir amaca kesin
olarak kendini adamak olarak yorumlanmstir ve
bu adanmiglik takipgileri tarafindan paylagilir.
Ancak yeni binyilin baglangicindaki Avrupa geng-
lik orgiitleri icin demokrasi, ortak karar alma sii-
regleri ve takim yaklagimi hedeflere ulagma yo-
lunda ¢ok o6nemlidir. Kisilikle olusan liderlik
fenomeni hala gecerliligini korusa da, siirdiirtle-
bilir, gliclendiren ve kapsayici liderlik tutumlari
da daha genis ihtiyaglara daha genis kapsamli ¢o-
ziimler bulabilmekte.

Egitim icin 6neriler

e Kuguk bir grupta, gecmisten bir li-
deri ve onu neyin basarili ve etkili
yaptigini tartigin.

Ihtiyaglar: karsilamak, hepsinin degilse de bircok
orgiitiin varolus sebebidir. Ihtiyaglar genellikle
cok cesitlidir ve degisebilir, dolayisiyla orgiit li-
derlerimizin degisime cevap verebilir ve proaktif
olmasi gerekir. Liderlik “tarzi” unsuru burada bir
anlayis gelistirebilmemizi saglayabilir. Eger lider-
lik dinamik ve esnek olacaksa lider durumlari, ya-
ni gorevleri, takimlar: ve bireyleri okuyabilmeli
ve bunlara nasil tepki verilmesi gerektigi konu-
sunda karar verebilmeli. Bir liderin kararlari ayni
zamanda yeni durumlar yaratir — yeni gorevler,
daha yakinlagmig takimlar, daha gelismis bireyler
(va da tam tersi). Bu kararlarin nasil verildigi tar-
zin bir yansimasidir.



Bazi yazarlar, takimlarin nasil olustuguna yone-
lik anlayiglari dogrultusunda liderlik kavramui ta-
mimlari yapmuglardir. Bu modeller belli bir tarzin
bir takimin olusum siirecindeki belli bir agama
icin uygunlugunu degerlendirilmeye yardima
olabilir.

Sekil OY-13: Bir liderlik tarzi
nasil se¢meli

Alternatif bir sunus:

Lo !
I¢ Otorite Bolgesi | |

Paylasilan Otorite Bolgesi

Anlatir Satar Test eder Danisir Katilir

Anlatir
Yénetici Dusanar Planlar Karar verir
Grup Uygular itaat eder Verir Onaylar

Satar

Yénetici Karar verip onay almak igin takima
sunar

Grup Fikirleri dinler ve onay verir

Test eder

Yénetici Planlar, gruba cesitli cozimler sunar
ve sonra karar verir

Grup Cozumler Uzerine gorus bildirir ve
sonra secilen ¢c6zlime onay verir

Danisir
Yénetici Problemleri gruba sunar, ¢6zim
onerileri goruslerini toplar ve sonra

karar verir

Grup Dustinmeye ve problem ¢6zmeye
katilir, ancak karar ve kontrolde etkin
degildir

Katilir

Yénetici Kararlari paylasir ve kontrol eder

Grup Kontrolu paylasir ve demokratik bir

olusum haline gelir

Kaynak: Tannenbaum, R and Schmidt, W.H., “How tocho-
ose a leadership pattern” Harvard Business Revi-
ew’da, Mayis-Haziran 1973. Telif © 1973 Presi-
dent and Fellows of Harvard College’a aittir; tiim
haklar: saklidur.

Bu modelde, bir takimdaki degisik gelisim asa-
malar1 gortlebilir. Gergekte bu agamalar birbirle-
rinden ¢ok ayrim gostermezler, takim “perfor-
mansint” strdiirir ve gelisimine devam ederken
bu asamalari yavag yavas kat eder.

Sekil OY-14: Kaygan Boru
Modeli

e Olumlu yén

¢ Yaratialik

e Girisim

e Esneklik

e Acik ve durist iliskiler

e Baghlik, takimda gurur,
takim ruhu

e Olgunluk

¢ Yeni hedefler

e Durustluk tolerans ve din-
leme atmosferi

¢ Daha derin iliskiler, birbir-
lerinin deger ve katkilarini
anlama

¢ Bireysel ve takim becerileri
dogrultusunda gorevleri
tamamlama

e Kendi takim disiplinini
kurma

e Israrcilik gelistirme

SV o Birbirleri hakkindaki
duygularini ifade etme
Duygusal

Yoén duygusu eksikligi
Guvensizlik

insanlarin beklentiler disina
¢itkmasi

Kim kimi takip ediyor

iyi dinlememe

Duygularin gizlenmesi

Si1g iliskiler

Esnek olmayan

Statu bilinci

Bagkalarinin sizden bekle-
digi gibi davranma

e Kendi ihtiyag ve sorunlarini
distinme

Kaynak: Tuckman, B. W. (1965) “Developmental sequen-
ces in small groups” Psychological Bulletin cilt. 63,
s. 384-399. Telif © 1965 by the American Psycho-
logical Association’a aittir. Izin alinarak tekrar ba-
sim yapilmigtir.
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Yukaridaki model, yetki ve karar alma gictiniin,
bir gorevi yurutmek igin gerekli yetkinlikleri ge-
listirmis olan bir gruba, bir gorevi yerine getirmek
icin gerekli yetkinlikleri, hem bireysel olarak,
hem de toplu olarak, gelistirdikce asama agsama
devredilmesini ortaya koyar. Bir gorevi gercekles-
tirmek i¢in tamamen yetkin ve deneyimli bir grup
“anlatma” temelli (ya da otoriter) bir liderlik tar-
zina olumlu tepki gostermeyebilir. Ayni sekilde
daha yeni olusmus bir ekip —¢ok yetkin bireyler-
den olugsmus olsa bile- ancak basta bilgi ve yon
verildikleri takdirde bu sekilde ortak bir karar al-
ma yetkisine dogru ilerleyebilir.

Bir takimdaki diger roller ve islevler gibi liderlik
de —hangi tarz olursa olsun- yetkinliklerin gelis-
mesine ihtiya¢ duyar; hangi tarzin segilecegi ve
ne zaman uygulanacag da bu yetkinlikler ara-
sindadir. Burada, hem kendi iginde bir liderlik
tarzt olarak ele alinan, hem de bir¢ok tarza uy-
gulanabilir olan delege etmek terimi dikkate de-
gerdir. Bir liderlik tarzi olarak delege etmek, ka-
rar alma yetkisinin takim tyelerine devredilmesi
anlamina gelir. Bu lider ve ekip tiyeleri arasinda
belli diizeyde bir giiven, gorevin tam olarak an-
lagilmasini ve ekibin yetkinligini gerektirir. Ge-
nel bir beceri olarak delege etmek, giiven ve an-
layis, dahasi hangi gorevlerin delege edilebilir ya
da edilemez olduguna karar verme yetenegi ge-
rektirir.

Sekil OY-15: “En iyi uyan” secenek

ditim-alanlaraso aCalk-Da o ar

__(bireysel ya da grup olarak)

Kaygan boru modetine gore, yonetti-

i ve gelisim _icin_hangi _liderlik tarzi

gerekiyor?

Otokratik Stil

Demokratik

Lider

Yonetilen

Gorev

Kapsam

B600 “The Capable manager” (1994). The Open University’nin izniyle basilmugtir.




Sonug olarak, ekipleri, gelisen dinamik gruplar
olarak ve liderleri de onlarla birlikte olan dina-
mik, esnek kisiler olarak tanimlamig olduk. Gore-
ve, bireylerin ihtiyaglarina ve grubun ihtiyaclari-
na gosterilecek ilginin bir denge i¢inde olmasi
gerektigini gordiik.

Bu dokiimanin bagka boliimlerinde de 6rgiitiimii-
ziin baglamini ele aldik; i¢sel olarak, orgiit kiiltii-
ri acisindan ve digsal olarak icinde calistigimiz
sosyal, teknik, ekonomik, politik ve cevresel bag-
lam agisindan.

Tim bunlar agisindan liderlik ¢ok onemlidir ve
en etkin liderlik ise su dort unsurun taleplerine
“en iyi uyan”dir: Liderin tercih ettigi tarz, ekibin
tercih ettigi tarz, goreve en uygun tarz ve baglam-
la en ¢ok ortugen tarz.

Bir sonraki bolime gectigimizde ekiplerin iyi ¢a-
lismasina yardimci olacak konu ve yetkinliklere
deginecegiz.

Bunu yaparken bir yonetim araclar kiti kuraca-

g1z ve yoneticilerin bunu kullanabilme segenekle-
rini tartisacagiz.

3.2.2 insanlari motive etmek

Ikinci bsliimde kendimizi nasil motive edecegimi-
zi ele almistik. Bu bolimde ise, 6zellikle bazi te-
orik modeller 1s1iginda digerlerini nasil motive
edecegimizi gorecegiz.

e bir

d ge-

N atli va

..5..-.-',

vVe/veya a min veren ’ii Ve NOoS-
nutsuz ve/veya tatminsiz birakan

nedir?

¢ Bu 6rgltte ya da bir baskasinda ya-
pabileceginiz diger isleri distinin —
listenizde neler degisirdi?

Bu listelerden bir seyi secersek, 6rnegin parayi, bu
kalemin nasil bir tegvik ya da tam tersine azim ki-
rict bir unsur olabilecegini dusiinmeye baslayabi-
liriz. Herzberg, bir seylerin bizim igin bir tegvik
unsuru olabilecegini ancak bu seyin yoklugunun
ille de tatminsizlik getirmeyecegini ortaya atar.
Ayni sekilde, bazi seyler azmimizi kirar ancak
yokluklari ille de bir tatmin getirmez, sadece tat-
minsizlik ortadan kalkar.

Tegvik eden etkenler = tatmin edenler =
isin icerigi = Maslow’un iist diizey ihtiyaglar

Hijyen etkenleri = tatminsizlik yaratanlar =
is kosullar1 = Maslow’un alt diizey ihtiyaglart

Egitim icin 6neriler

e Listenize donersek, hangi kalemleri
hijyen etkenleri, hangilerini tesvik
eden etkenler olarak siniflandiri-
yorsunuz?

Maslow ihtiyaglar hiyerarsisini asagidaki diyag-
ramda oldugu gibi tanimlar, bir kisinin bir seviye-
deki ihtiyaglari karsilandiginda diger bir seviyeye
gectigini belirtir.

Alt seviye ihtiyaclari (1, 2 ve 3) karsilanmadik¢a
daha yiiksek seviyedekiler bizi ilgilendirmez.

Yonetmekte oldugumuz insanlar séz konusu ol-
dugunda, oncelikle alt seviye ihtiyaglarin —tat-
minsizlik yaratanlar— Herzberg’in hijyen etkenle-
rinin  kargilanmasi  i¢cin ¢aba  gosterilmesi
gerektigini gortirtiz. Tumiyle olmasa da ¢ogun-
lukla orgiitlerde, bu alt seviye diizenleme ihtiyag-
larinin giderildigini ve yoneticilerin ilerleme, tani-
ma, Ozgliven ve kigisel gelisim gibi tist seviye
ihtiyaglarin kargilanmasina odaklanmasi gerekti-
gini soyleyebiliriz.

Egitim icin 6neriler

e Bir yonetici olarak benimle ¢alisan-
larin Gst seviye ihtiyaclarinin karsi-
lanmasini nasil saglayabilirim ? Bun-
larin strdurtlmesini nasil saglaya-
bilirim ?
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Tesvik edici etkenler (ust seviye, biiytime ihtiyag-
lar1) ¢calisma hayatinin kalitesini ve isteki dene-
yimlerin kalitesini kontrol eder. Bunlarin bazilar
isin parcasidir, 6rnegin gorevlerin yerine getiril-
mesi; ve digerleri de iyi yonetimden gelir, 6rnegin
digerlerine saygi duymak ve onlardan saygi gor-
mek, gelisim firsatlar1 ve zorluklar1 agmak.

Alderfer (Handy’de, 1990) Maslow’un hiyerarsi-
sini ti¢ bolimde gruplar — Varolug ihtiyaclar
(Maslow 18&2), Iliski ihtiyaclar1 (Maslow 3 & 4.
boliim) ve Biiylime ihtiyaglar (4, & 5. boliim). Bu
ihtiyaglarin Kronik — her zaman var olan, ya da
Donemsel —bazen ortaya ¢ikan— oldugunu soyler.
Burada John Adair’in daha 6nceki bolumde ta-
mimlanan (Sekil OY 12) eylem merkezli liderligiy-
le net baglantilar vardir; varolus ihtiyaclari ile go-
rev ihtiyaglar, iligki ihtiyaglari ile ekip ihtiyaclar
ve biiylime ihtiyaclar ile bireysel ihtiyaclar ara-
sinda paralellik kurulabilir.

Egitim igin 6neriler

e Liderlik tarzinin ekip Uyeleriniz
Uzerinde ne gibi etkiler yaratabile-
cegini dasunun. Bazi liderlik tarzla-
ri hijyen etkenleri Gzerine ve bazila-
r da tesvik edici etkenler Uzerine
mi yogunlasiyor?

McGregor’in X teorisi ve Y teorisi, yOneticinin tar-
zinin, insanlarin ¢aligma motivasyonuna gore iki
kategoriye ayrilabilecegini ortaya koyar. X teorisi
bir¢ok kiginin tembel oldugunu, disiplinli olmadi-
gy, islerini kontrol edemedigini, giivenligi sagla-
yamadigini ve sorumluluk yiiklenemedigini soyler.
Bu tiir insanlar digsaridan yardima ve ne yapmalari
gerektiginin soylenmesine ihtiya¢ duyarlar.

Y teorisi butun insanlarin isi dogal buldugunu,
kendini disipline etmeyi kabul ettigini, sorumlu-
luk alabildigini ve ise baglanmayi sevdigini soyler.
Bu tip insanlar, eger hayal giiclerini ve yaraticilik-
larini kullanmalarina izin verilirse potansiyelleri-
ni sonuna kadar kullanabilirler.

Egitim icin 6neriler

¢ insanlari ydnetme ve yonetilme de-
neyimlerinizi gézden gecirin. Bu iki
teoriye nasil tepki veriyorsunuz?
Her birini destekleyecek kanitlar
akliniza geliyor mu?

Kaynak: Maslow, AH. Motivation and Personality, ©
1954. Prentice Hall’'un (Upper Saddle River, New
Jersey) izniyle basilnus ve elektronik olarak ¢cogal-
tilnugtir,

Sekil OY-16: Bireysel ihtiyaclar

Kisisel olusum

BlyUime
Kisisel Gelisim
Basari

0z sayg!

0Oz sayg!

Stati Taninma

Sosyal

Grup(lar)a aidiyet

Sosyal Faaliyetler

Sevgi Dostluk

Giivenlik

Guvenlik

Tehlikeden korunma

Fizyolojik

Achk Susuzluk

Uyku vb.




3.2.3 Gucglendirme

Giuglendirme kavrami tiim bunlarla i¢ ige 6rulmiig-
tir. Bir onceki bolimdeki Tannenbaum and
Schmidt modeline gore (Sekil OY 13), liderler
(ve/veya yoneticiler), kendi liderlik (ya da yonetim)
stilleri dogrultusunda, giicii ellerinde tutabilir ya
da digerlerine bir olgtide devredebilir. Giiglendir-
me, taniminda mutlaka giictin bir yonetim otorite-
sinden alt bir boliime aktarilmasini igermeyebilir.
Bazi dustuntrler herkesin zaten glice sahip oldugu-
nu, “gliclendiricinin” biitin yapacaginin bunun
gerceklesmesini saglamak olacagim savunur. Ozel-
likle geng insanlarla caligirken, onlari nerede kisit-
ladigimuzi ya da fazla gii¢ kullanimiyla normalden
fazla yiiklendigimizi ve nerede bilgi, yetenek ya da
yaraticiliklarini kullanmalarini engelleyerek onlar:
“glicten diigirdigiimtziin” tahlilini yapmaliyiz.

Simdi tekrar orgitlerimizin ¢ogunun amacinin
geng insanlari, kendi potansiyellerini tiimiiyle
kullanabilmeleri igin tegvik etmek oldugu fikrine
donityoruz. Bizimle ¢aliganlarin yonetimine giig
verecek yaklagim, oncelikle orgiitiin insan kay-
naklar1 potansiyelinin tam olarak kullanilabilme-
sinin saglanmasidir.

Son olarak dinamizm etkenini tekrar ele almamiz
gerekir. Ayni cevreleri ve baglamlari gibi, insanlar
ve orgltler de degisir. Bu da motivasyonu etkiler.
Gerek gecmis deneyimler yoluyla (yetistirilme, egi-
tim, is ve is diginda yasanan deneyimler); gerek ha-
lihazirdaki durum vasitasiyla (bireyin kendi bakis
acisi ve ig arkadaslarinin sahip oldugunu, disiin-
digt bakis agilar); ve gerekse de kendi gelecekleri
ile ilgili algilar1 yoluyla (6rgiit i¢indeki ve diginda-
ki ihtimaller, kisisel beklentiler, ticretli ya da ticret-
siz calisma). Saglam bir aile altyapisina, iyi egitime
ve hem akranlarinin hem de yoneticilerin tegvikine
sahip geng bir goniillii, boyle bir deneyime sahip
olamayan ve ge¢misteki deneyimlerinde basarisiz-
lik ve ret edilme yasamig olan bir digerinden ¢cok
farkli bir motivasyona sahip olacaktir. Bu iki fark-
l1 birey iyi motive olmus olabilir, ancak yukarida
bahsetmis oldugumuz hijyen ve tegvik edici etken-
lerin bilegimi ve kaynag cok farklilik gosterebilir.
En yiiksek seviyedeki ihtiyaclar kisisel gelisim ve
potansiyelin kullaniminda odaklanir. Beraber ¢a-
listigimiz kisilerin gelisen ihtiyaglarini kargilama-
ya yonelik biling ve adanmuglik tizerine kurulu bir
giiclendirme yaklagimi, orgiitiimiiziin timii igin
motivasyon yaratmaya giden yolu olusturur.

3.2.4 Sorumluluk

Sorumluluklar1 tanimlamakta ve onlara dikkat
¢ekmekte giderek daha fazla yazili kural kullani-

lan bir diinyada, yoneticiler kendi sorumlulukla-
rin gesitli seviyelerde ele almalidir.

Kisisel diizeyde, is ytiktinii yonetme sorumlulugu-
muz vardir: ironik bir sekilde deger-bazli bir¢ok
orgiitte ¢alisanlarin hep daha ve daha fazla ig yii-
kiinti otomatik olarak tizerlerine alacag ongori-
liir — “calisma askiyla”! Isimize ayirdigimiz za-
man ve igimizin saghk ve mutlulugumuz
tizerindeki etkileri konusunda arkadaglarimiza ve
ailemize hesap verebilir olmaliyiz. Bu durum,
boylesi bir calisma tarzini engellemek igin hicbir
sey yapmayan ya da caliganlarindan hep daha
fazlasini isteyen yoneticinin ciddi ciddi ele almasi
gereken bir seydir.

Bir diger seviyede yoneticiler, profesyonellik ko-
nusunu ele almalidir — hem kendileri hem de ele-
manlar igin. Ucretsiz caligmak isleri profesyonel-
ce olmayan bir tarza yiirtitmek igin bir bahane
olamaz, dolayisiyla bu ticretli ¢aliganlar i¢in oldu-
gu kadar Yonetim Kurulu tyeleri ve goniilliiler
icin de gegerlidir. Onyarg: ve ayrimcilik, saglik ve
giivenlik, duristlik ve birlik gibi konular ve ig
ortaminda insan iligkilerinin sinirlarini ele almali-
yiz. Orgiit seviyesinde, hicbir ¢alisanin bu alan-
larda bir usulstizlik suglamasi ile karsi karsiya
kalmamasi i¢in gerekli sistemi kurmaliyiz. Bunun,
tabii ki maddi kaynaklar ve digerleri tizerinde et-
kileri olacaktir. Bu konularla ilgili bircok kanun
vardir, ancak orgiit degerleri de bu konulara ver-
digimiz 6nem tizerinde etkili olmalidir.

Daha tist bir diizeyde, Avrupah genclik orgiitleri
olarak, orgiitlerimizin diginda da sorumluluklari-
miz vardir. Fon verenlerimize ve herseyden 6nem-
lisi varolus amacimizi olusturan ve hizmet verdi-
gimiz insanlara hesap verebilir olmaliyiz.
Verdigimiz hizmetin ve bilginin kalitesi, tim so-
rumluluklarimizi yerine getirmekteki ciddiyetimi-
zin aynasidir.

3.3 Egitim, gelisme ve
degerlendirme

3.3.1 Ogrenen érgiit

Bir¢ok Avrupa genclik orgiitii geng insanlarin ge-
lisimine buttinsel bir yaklagimla odaklanir. Bunun
nasil yapildig1 orgiitten orgiite degisir.

Her orgutun ¢alisanlarin ve personelin gelisimine
yaklagimu farklidir. Orgiitlerimizden birgogunun
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degerler bazli olmasi gercegi, cok kisith kaynak-
larla yuritiilen programlarin karst kargiya kaldig:
zor sartlar1 agmada zorluklar ¢ikarir. Bu durum,
ogrenmeye harcadigimiz zaman ve para konusun-
da fedakarliklar yapmamuzi gerektirebilir. Yine de
orgiitleri “Ogrenen orglitler” olarak siniflandir-
mamizi saglayacak bazi temel unsurlarini tanim-
layabiliriz.

Bu kavramin temelinde orgiitlerin, ¢alisan birey-
ler ve onlarin bireysel geligsimleri yoluyla gelistigi
fikri yatar. Bu konudaki temel ilkeler asagidaki
listede belirtilmistir.

® Gelisimin yararlari ve degeri personel ve go-
niilliller tarafindan 6nemsenir.

® Tim calisanlar —iicretli ya da ticretsiz— kendi
ogrenme ve gelisimleri i¢in sorumluluk alma-
ya tegvik edilir.

e Orgiitsel yapilar, kisisel bityiime ve gelisime
izin verecek sekilde, hem yeterince iyi tasar-
lanmis hem de yeterince esnek olmalidir.

® Deneyimlerden ders alinan, geri bildirimi ko-
lay kilan ve yanlslara izin veren bir 6grenme
iklimi tegvik edilir.

® Strateji ve politikalar danismanlik ve bilingli
olarak yapilandirilmis 6grenme siirecleri ile
gelistirilir.

e  Ogrenme siirecini desteklemek iizere etkin bir
biitcelendirme ile finansal taahhiit yapilir.

Egitim icin éneriler

e Katihmcilardan, érgutlerini bu ilke-
ler 1s1Iginda degerlendirmelerini is-
teyin. Guclu yanlar ve zayifliklar ne-
lerdir? Engeller ve firsatlar ne-
lerdir?

Bu siiregte yaygin olarak yapilan bir hata, 6zellik-
le gencler 6grenmeye tesvik edilirken, kigisel geli-
simin 6rgiitiin geligimini hedefledigini unutmak-
tir. Net orgiitsel hedefler ve misyon olmadig
surece, kisisel 6grenimin onlara ulagmaya hizmet
edip etmediginin degerlendirmesi yapilamaz; ya
da bunun sadece bir zaman ve para kayb1 oldugu
fark edilemez. Ornegin, ana calisma bolgesi Be-
yaz Rusya olan bir 6rgiitteki insanlara, Ispanyol-
ca dil kurslarina neden para ve zaman harcandigi-
n1 anlatmak zor olacakir!

Bagka bir yanlis ise, egitim kurslarinin 6grenme-
nin tek yol oldugu konusunda israr etmektir.
“Egitim ve gelisim” tanimindan, sadece kurslara
gitmek anlagilmamalidir ve buradaki “6grenme”
ise gittikce daha ¢ok benimsenen bir sekilde, bir
deneyimden Ogrenilecek ne varsa yakalamak ve
bunlarin da uygun bir sekilde desteklendiginde
kigisel gelisimimize katki saglamasi anlasilmali-
dir. Ogrenen orgiitlerin yoneticileri olarak, ¢ali-
sanlarimizin gelisimine katki verecek ve dolayi-
siyla da iglerinde daha etkin olmalarim
saglayacak firsatlar1 gérmeye acik olmaliyiz. Bu,
bilgi ve beceri de dahil olmak tizere yetkinlikle,
motivasyonla, kendine giivenle ya da takim ¢alis-
mastyla baglantili olabilir. Bu ayni zamanda, bir
bireyin kendisine ya da orgiitiine bakig acisiyla da
baglantili olabilir. Ornegin 6rgiitiin baska bir su-
besine ya da bir bagka 6rgiite yapilan bir ziyaret,
orgiit personelinin bir soruna bagka bir agidan
bakmasini ve daha 6nce goremedigi bir ¢oziime
ulagmasini saglar. Egitim kurslari digindaki 6g-
renme olanaklari arasinda, “is golgelendirmesi”
(bir ekip tyesinin ya da goniilliiniin, 6rgiit icinde-
ki ya da baska bir orgiitteki bir kisinin yanibagin-
da bir siire gegirmesi —tam anlamiyla golgesi ol-
masi— ve boylece de isin orada nasil yuridigi ve
o kisinin igleri nasil hallettigine sahit olmasi), ig
ustiinde egitim, konferanslara katihm ve egitim
setleri sayilabilir.

Is performansinin degerlendirilmesi konusunu bu
bolumiin ilerleyen kisimlarinda ele alacagiz, an-
cak yine de burada, isin rutin olarak gozden geci-
rilmesi sirasindaki planli egitimin ve gergeklesen
her tiirli 6grenimin kayda gecirilmesinin 6nemi-
nin altimi ¢izmeliyiz. Kisisel gelisim kayit defterle-
ri bunun i¢in ideal bir araglardir.

Egitim icin 6neriler

e Gruptan, bir seyler 6grendiklerini
hissettikleri en son Ug¢ olayi dustn-
melerini isteyin. Ogrendiklerinin
orgutleri icin degerini aciklamalari-
ni ve hangi surecte 6grendiklerini
tanimlamalarini isteyin.

¢ Son U¢ yilda, kisisel bayime ve ge-
lisme saglanan durumlardaki en te-
mel oyuncular kimlerdi? Onlari te-
mel oyuncular haline getiren ne?




Bir¢ok Avrupa genclik orgiitiiniin gergegi onlarin
birer 6grenen orgiit olmadigidir. Bu orgiitlerdeki
tcretli elemanlar genellikle izole bir sekilde ve
¢ok caligirlar ve ¢ogunlukla da yonetim kurulla-
riyla anlagmazhk icinde olurlar. iletisim aglari
olusturma becerisi — gerek orgut icinde gerekse de
diger benzer orgiitlerle — pratikte 6grenen orgiit-
lerin en 6nemli unsurudur.

3.3.2 Ogrenme stilleri

Kigisel 6grenme fikrinin onemini ortaya koyar-
ken, her bireyin tercih ettigi bir 6grenme yolu ya
da stili oldugunu unutmamaliyiz. Bazi insanlar
bir konuyu, gercek bir sorunu ¢ozerek ele alirlar.
Bazilari ise bir teoriyi duyup onu kendi durumla-
rina uyarlamadan 6nce genellemeler yapmak ihti-
yaci duyar.

Ozyonetim konusundaki bir énceki boliimde, 6g-
renme stilleri kavramini ortaya koymustuk. Bu
bolimde tekrar ayrintilara girmeyecegiz ancak
yonettigimiz kigilerin 6grenme stillerinin onlar
yOnetis bicimimize olan etkilerini ele almak zo-
rundayiz.

Yoneticiler olarak, eylemcilerden “sonuna kadar
gitmelerine” izin vererek yeterince verim alabili-
yor muyuz ya da ekibimizdeki diisiinenlere, karar
oncesi bilgi toplayip yorumlamalari igin yeterince
zaman saglayabiliyor muyuz? Kuramcilarin yete-
rince sorgulama yapmasina izin veriyor ve 6greni-
lenlerin bir durumdan digerlerine transferi icin
pragmatistten yeterince yararlanabiliyor muyuz?

Ayni sekilde beraber calistigimiz insanlari, kul-
lanmaya tegvik ettigimiz 6grenme deneyimleri ko-
nusunda dikkatli olmaliyiz: Ogrenme stili bulun-
dugumuz durum ile ortiisityor mu? Kolb’un
tamimladigr deneyimsel 6grenme doénguistiniin bir
yarari, Honey ve Mumford tarafindan tanimla-
nan her dort 6grenme stilinden unsurlar icermesi-
dir. Aktivistler yapma asamasindan hoglanir, yan-
siticilar gozden gecirme asamasi ile ugrasmayi
daha kolay bulur, teoristler bazi temel 6grenme
noktalarini saptama olanag bulduklarinda daha
etkin katilim saglar ve pragmatistler de tercih et-
tikleri stili yeni bir duruma uygulamada beceri
gosterirler.

3.3.3 Performansin degerlendirilmesi
ve islerin gézden gecirilmesi

Eger orgiitlerimiz, insanlarin biiyiimeleri ve gelis-
meleri ile stirekli olarak buyuytip geligecekse, bu-
nu siirekli olarak gozden gecirmek igin bir meka-

nizmaya ihtiya¢ vardir. Bircok ticari kurulus,
“performans baglantili 6deme semalar1” ile yillik
maas artigt kavramini bir arag olarak kullanir. Bu
bazi sivil toplum kuruluglari tarafindan da kulla-
nilir. Bu sistem gelecekteki potansiyelden ¢ok gec-
mig performansa odaklandigindan bazi zorluklar
ortaya cikar. “Is incelemesi” terimi daha az tehdit
icerir ve bu ikisi arasinda bir denge saglar. Is ince-
lemelerinin duzenliligi ve sikligi dikkatle ele alin-
malidir: hedefler dogrultusundaki gelisimin yilda
bir, bagtan asagi denetlenmesi ve alti ayda bir bir
ara inceleme yapilmasi denenmis ve kabul gor-
miis bir uygulamadir.

Ne yazik ki yonetim kurullari genellikle is incele-
melerini hayata gecirmez ve elemanlarini — ve go-
nillii ig arkadaglarini - yar1 yolda birakar. Eger yo-
netim kurulu bu ¢aligmalar: yuriitecek yetkinlige
sahip degilse ya egitim gerekir ya da bu hizmetin
disaridan alinmasi giindeme gelir. Diizenli incelen-
meler, goniillu ve tcretli ¢aliganlarin gorev tanim-
larmmn hem uygun hem de gecerli olup olmadigi-
min kontrolii agisindan da énemli bir aractir. Is
tanumlari, is incelemesine giindem olusturmanin
bir araci olarak da kullamlabilir. Is gézden gegir-
meleri ayn1 zamanda, bireyin orgiitin gelisimine
stratejik diizeyde katkisini ortaya koymak igin
ideal bir firsat yarattiklarindan, degisime kars: di-
renigin Ustesinden gelmek icin yararl araglardir.

Gegmis performansin, her ne nedenle olursa ol-
sun degerlendirmesini yaparken kalite ve ortak
anlayisin saglanmasi igin bir dizi kriter yararl
olabilir.

1. Degerlendirmenin planlanmasi gerekir — Sii-
re¢ net olarak acgiklanmali, planlama ve ha-
zirhga zaman birakilmalidir. Plan aymi za-
manda performans: somutlagtirmak igin ne
tir veriler kullanilabilecegine dair fikirler de
icermelidir.

2. Performansin bir 6l¢ii birimi olabilmelidir —
Degerlendirme stirecini  belirleyen hedefler
bastan konmali, degisiklikler not edilmelidir.
Degerlendirmede referans olarak kullanilacak
ol¢ut ve standartlar net ve igin tanimu ile tutar-
Ii olmalidir. Burada da igin tanimi ve ¢alisacak
kisinin 6zellikleri referans alinmalidir. Hedef-
lerle Yonetim ve Temel Sonuglar Analizi ile
tanman J.W. Humble’nin fikirlerini elestiren-
ler, ana sorumluluklar: listeleyen is tanimina,
iletisim kanallarina, hedeflere ve buitgeye da-
yanan boylesine bir siirecin fazla mekanik ol-
dugunu savunur. Mekanizmanin normalde
stiregle baglantili olmasi, nicel hedeflerin ter-
cih edilmesi ve bu hedeflerle aslinda amacla-
nan is performansini yakalayamamak anlami-
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na gelebiliyordu. Tum siirecin maddi o6diiller-
le baglantili oldugu dusunuldugiinde bu tir
bir “iglenmeye” karsi direnisi anlamak gii¢ ol-
maz. Bu sistemi ya da varyasyonlarini benim-
seyen orgutlerin hatasi acik¢a ortada. Netlik
kadar duzenlilik ve tarafsizlik da bu sistemin
faydalari arasinda sayiliyor.

3. Geri bildirim net ve yapici olmalidir. - Bir yar-
giya varirken sadece saptanmus ve iizerinde
anlagmaya varilmus kriterler kullanilmali ve
bulunan tim kanitlar goz 6niine alinmalidir.
Heniiz toplanmamis, ama bulunmasi olast
olan kanitlarin toplanmasi i¢in gerekli ortam
hazirlanmalidir. Tutarsizliklar belirmesi duru-
munda, bunlar netlestirilmeye ve ¢oziilmeye
¢aligitimalidir. Geri bildirim sunmak ve almak
¢ok belirleyici olabilir, ikisinin de ¢ok duyarlt
ve durist bir sekilde yapilmasi cok onemlidir.
Hamburger fikri — alt ve tistiintin olumlu yo-
rum, ovgl ve taninma, ortasinin ise geligime
acik noktalardan olustugu model — ¢ok yay-
gin bir yaklagimdir. Geri bildirim, zamanla-
mast iyi ayarlanmus, dogru, konuya 6zel, ge-
cerli ve gelecege yonelik olmalidir.

® Bu boliimiin sonunda yer alan kogluk aligtir-
mas, biraz pratik yapmak ve geri bildiriminiz
kargihginda bir geri bildirim almak icin ideal
bir yoldur!

Asagidaki kriterler bunlarin otesindeki 6grenme
ihtiyaglarini belirlemekte yardimci olabilir.

1. Bireyler kendi yetkinliklerini ve uzun vadeli
hedeflerini belirleyebilmelidir. Ikincisini gelis-
tirmek icin gerekli yetkinlikler saptamalidir.

2. Ogrenme firsatlar 6grenme ihtiyaglari ile acik
ve net bir sekilde 6rtiismelidir. Ogrenme siire-
cinde bireylerin tercih ettigi stil goz 6ntine
alinmali ve secim mumkiin oldugunca genis
olasiliklar arasindan yapilmaldir.

3. Yoneticiler siirekli destek vermeye kararli ol-
malidir. Degerlendirme toplantilari, yonetici-
nin ¢ok 6nem verdigi stirecin bir pargasi ol-
malidir. Ogrenme deneyimlerinin seciminde,
onlara yonelik 6n hazirlikta ve sonuglarinin
gozden gegirilmesinde alinacak yardimlar
tizerinde anlagilmali ve bunlar bir sonraki do-
nemin planma yerlestirilmelidir.

4. Performans degerlendirmesi ve gelecege yone-
lik plan ve taahhiitler yazili olarak kayda ge-
¢irilmeli ve yonetici ve ¢alisanlar tarafindan
karsilikli olarak onaylanmalidir.

Yukaridaki acgiklamalar is incelemeleri ve perfor-
mans degerlendirmeleri planlanirken siklikla kul-
lanilan resmi bir stille yazilmigtir. Avrupa genglik
orgiuitlerinde daha da gegerli olan gercek sudur ki
boylesi bir prosediiriin yararlarini, daha ¢ok ¢ali-
sanlar ve yonetici arasindaki iligkinin kalitesi be-
lirler. Agik ve diriist iligkiler ve giinii giintine geri
bildirim alabilme ve sunabilme becerisi diizenli is
incelemelerini yararli hale getirecek ve hatta eg-
lenceli deneyimlere doniistiirecektir.

" nuclarinrinceleyin_Bu sonuclarrna-

I (SMART, Ingilizce specific (6zgutl),
¥ hievable

3.4 Kocluk, kilavuzluk ve
danismanlik

3.4.1 Kogluk

Kogluk performansin gelisgimine yardimci olacak
bir stiregtir — geleneksel olarak en yaygin kullani-
mi spor alanindadir. Bu alanda gosterilmesi bek-
lenen performans, bir yaris ya da yarigmay: ka-
zanmak, onceki rekorlar1 kirmaktir.

Kog, s6z konusu spor dalina, yarigmaya ve spor-
cuya uygun bazi yaklagimlar, stiller ve teknikler
kullanarak gelismeyi olanakl kilan kisidir.

Koglarin en vazgecilmez ozelligi calistirdigi spor-
cularla bire bir iligki kurmasidir. Bu is diinyasin-
daki uygulamalar igin de gegerlidir.



Sekil OY-17: Kocluk alani

Yonlendirici

Kolaylastirici

ﬁ

Ozellikler
Kog problemi belirler
Kog¢ ¢6zUme karar verir
Anlatir
Sorgulama olmaz
Neredeyse hic dinlemez
Uzun vadede kocun zamanini yer

Calisan ikna olmayabilir

Yararlar
- gulncel, acil ve sikinti yaratan
bir problemin ¢6zilmesinde
— 6grencinin altyapi bilgisi

olmadiginda

Ozellikler
Calisan problemi belirler
Anlatmaz
Acik sorular sorar
Dinler
Calisan ¢c6zUmu belirler
Calisan ¢c6zUmu sahiplenir
Calisan yeni becerilere sahip olur
Daha az mudahale eder
Uzun vadede para ve

zaman kaybi olmaz

Yararlari
- calisanin 6zguvenini gelistirmede
— potansiyellerini ortaya ¢ikarmada

- performansini gelistirmede

Etkin Koglar:
Genis olanaklarin farkindadir, her tirli duruma esnek yaklasirlar.

Yetersiz Koglar:

Isleri belli bir dogrultuda ama duyarhlik géstermeden yuraturler.

Paul |.P. Hazell’in izniyle basilmustir.
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Kogluk is incelemesi sonucu ortaya cikabilecegi
gibi, yeni bir ise ya da projeye baslanmasi gibi ba-
z1 durumlar sonucu da gerekli goriilebilir. Daha
once bahsedilmis olan eylem merkezli liderlik
modelinde (Sekil OY 12), kogluk 6ncelikle birey
ihtiyaglar1 dairesi icin uygulanir. liski s6zciigii,
burada koglugun kullanimi alaninda da kilit bir
sozciik olarak kargimiza ¢ikmakta.

Liderlik gibi ko¢luk da- belki de en iyi bir liderin
ya da yoneticinin bir¢cok aracindan biri olarak ta-
mimlanabilir — yonlendirici ya da kolaylastirict
arasina diisen bir dizi davranig stili kullanilarak
uygulanabilir.

Egitim icin éneriler
 Orgltunizde Ucretli ya da génulli
calisanlar Gzerinde uygulanacak
kog¢lugun, hangi konulara, sorunla-

ra ya da gorevlere nasil yarar sagla-
yabilecegini gbzden gegirin.

e Bir kogun, kocluk yardimi alan kisi-
nin isinin teknik ayrintilarini anla-
masinin ne kadar 6nemli oldugunu
ele alin. Bunun diger liderlik unsur-
larindan nasil bir farki var?

Asagidaki model, kogluk stirecinde iliskilerin
onemini ortaya koyar. Guven, daha sonrasinda
dongtisel bir sekilde bir¢ok hedefe yaklagim sag-
layacak bir iligkiyi olanakl kilar.

Geri bildirim koglugun temel bir boliimitint olus-
turur. Eger kocgluk bir kisinin performansindaki
bosluklar: doldurmasina yardimci olmaksa, geri
bildirim ise bir kisiye bu bosluklart ne kadar iyi
doldurdugunu gosterecektir.

Geri bildirim sunmak, beceri gerektirir ve daha
once bahsetmis oldugumuz gtven iligkilerinin
hem sonucu hem de nedenidir. Pratik bir kontrol
listesi olarak asagidakileri gozden gegirin:

1. Olumlu bir tonla baglayn ve bitirin — geri bil-
dirimi bir hamburger gibi disiiniin, olumlu
dugtinceler ekmegi ve gelismeye dair noktalar
da icindeki kofteyi olusturur.

2. Gergeklere odaklanin, kisiye ve duruma ozel
ornekler vermeye hazir olun.

3. Vicut dilinizi digtintin, durugunuz ve goz te-
masinizla (ya da goz temasi kurmayarak) ne
mesaj veriyorsunuz?

4. Gozlem yapar yapmaz geri besleme de yapti-
ginizdan emin olun.

5. Kolaylastirict bir tutum izlemek, kogluk yar-
dimi alanlara kendi ¢oztimleri tizerinde di-
sunmek i¢in yeterli zaman verecektir. Agik
acik soru sorabilme bu siirecte yardimer ola-
caktir.

Geri bildirim alabilmek de beceri ve herseyden
cok da ogrenme istegi gerektirir. Agsagida bazi
pratik ipuglari yer aliyor:

1. Geri bildirim yapan kiginin sizin tarafinizda
oldugunu unutmayin. Bu sekilde konusurken
risk aliyor olabilirler.

2. Vicut dilinizi disiiniin. Durusunuz ve goz te-
masinizla ne mesaj veriyorsunuz?

3. lyi dinleyin, gerektiginde agiklama isteyin, is-
tenmedigi stirece ispatlamaya ya da savunma-
ya ¢aligmayin.

Egitim icin 6neriler

e Kocun bir katihmciyi is yaparken
gozlemleyebilecegi bir faaliyet se-
¢in (6rn. bir sunus yapmak) Hazir-
lanmak icin zaman verin ve tglnct
bir kisinin g6zlemciliginde bir koc-
luk gorismesi duzenleyin ve geri
bildirime geri bildirim sunun'!

3.4.2 Kilavuzluk

Kogluk genelde yoneticinin kullandigi bir arac-
ken, kilavuzluk, bugiinkii modern anlamiyla ge-
nellikle ast/ust iligkisi diginda gergeklesir. Sozciik
Yunan mitolojisinden gelir. Hikayeye gore Ulys-
ses oglunun bakimini giivendigi eski arkadagi
Mentor’a verir. Kogluk ve damismanlik genelde
kilavuzluk anlaminda kullanilir, bu bolimiin bu
gl arasinda ¢ok net bir ayrimi ortaya koymasini
umuyoruz.

David Clutterbuck’in “Herkesin bir Kilavuza Ih-
tiyact Var” kitabinin onséziinde bir¢ok tanim ve-
rilmekte: “bir koruyucu ebeveyn karigimi,” “ bir
rol model, bir rehber, bir kog ve bir sirdas,” “6g-
renme ve deneyimlerin olasi kilindigi, potansiyel
becerilerin gelisebildigi, sonuglarin programda
kat ettigimiz konulardan ¢ok gelistirdigimiz yet-
kinliklerimizle 6l¢tuldigu korunakl bir iligki” gi-
bi tanimlar bunlardan bazilari.



Sekil OY-18: Trooper diyagram

SECENEKLER

PLAN

Kocluk: “TROOPER” Yontemi

GUVEN

iLisKi

HEDEF

INCELEME

DEGERLENDIRME

Paul ].P. Hazel’in izniyle basilmistir
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Kilavuzluk kisisel gelisim saglamaya ¢alisir, bu
geligimin mutlaka himaye altina alinan kisinin isi
ile baglantili olmasi gerekmez. Bu siirecin karak-
teri, bireyin arastirmaya, tartismaya, deneyim ka-
zanmaya, daha fazla tartisgmaya ve yol boyunca
belki de birtakim sonuglara varmaya tegvik edil-
digi uzun vadeli bir iligkidir. Bu siire¢ hem kilavuz
hem de himaye altina alinan ag¢isindan uzun vade-
li bir iliski oldugundan, giiven ve birlik burada bir
kez daha ¢ok 6nemli bir unsur olarak ortaya ciki-
yor.

Bazilari orgiit disindan bir kilavuzla ¢alismayi da-
ha uygun bulurken, bazilar: ise 6rgiitii daha iyi
tantyan bir ig arkadagini tercih eder. Himayeci bir
kilavuzluk o6zellikle geng ya da sadece geng insan-
larin ¢alistig: 6rgiitlerde akranlarin kilavuzluk et-
mesi de oldukg¢a yararh olabilir. Bu kargilikli ya-
rar saglayan bir siire¢ de olabilir — 6zellikle de bir
goniillii ya da yonetim kurulu tyesi bir ¢aligana
kilavuzluk yapiyorsa.

e Kila n roll kon nda vapilan
bir tanim asagida yer aliyor. Once-
likle bu rottin her kisminr yerine ge-

epiime ne Kadar ye n—ol-

®]4

erlendirin—ve sonra

bU rolil sizin icin kimin verine qeti-
rebilecedini dtGstndn.

¥

ihtiyaclarina karsilik verir

Bu model kullandiginda, akran kilavuzluguna
karst ¢ikmak zordur.

Eger kilavuzun rolunu yukaridaki gibi tanimli-
yorsak bu bize kilavuzlar bulmakta yardime ola-
bilir — ya da aym sekilde boyle bir roli iistlenme-
ye uygun olup olmadigimizi degerlendirmemize.
Clutterbuck’un kontrol listesi su 6zelliklere sahip
birini aramamizi 6nerir:

1. Bagkalarini gelistirmekte iyi bir tine sahip

2. Insanlari anlayabilme ve sorunlarina ¢oziim
onerebilme becerisi gelistirmig

3. Baskalarina 6gretebilecegi ¢ok cesitli becerile-
re sahip

4. Orgiitii iyi taniyan; nasil igledigini ve nereye
gittigini bilen

5. Insanlararasi iligkilerde sabirli ve yapilandi-
rilmamus bir programu yiiriitebilecek beceride

6. lliskiye ayiracak yeterince zamani olan

7. Kilavuzluk ettigi kiginin saygisini kazanabile-
cek

8. Kendine ait bir iligki ve etki agi bulunan

Kilavuzluk iligkilerinde net olarak belirlenmis
baslangig ve bitiglerin olmasi saglkli bulunur. Bu
tir iligkilerin ¢ok uzun yillar siiren arkadasliklara
dontigmesi oldukga sik goriilen bir durumdur. Ki-
lavuzluk iligkisi son derece agir sorumluluk ister —
orguitiin talebi tizerine ve yine orgiite yarar sagla-
mak amaciyla kurulur.

Biyiik ticari kuruluglarda kilavuzluk iligkileri ge-
nelde isin belli kismi tizerinde ya da net olarak ta-
nimlanmig projeler gercevesinde diizenlenir. Belki
de bu durumdan dolay1 profesyonel gelisimi
odak noktaya yerlegir. Kilavuzluk iligkileri, giin-
liikk is baskisi dogrultusunda giinlitk deneyimleri
kullandigindan, kir amaci giitmeyen bir sivil
toplum kurulusunda odak noktas: farkli olabilir.
Sirf kendi adina kigisel gelisim kavramini bir kez
daha kargimizda buluyoruz—belki de 6rgutimii-
ziin degerler temelinin bir pargasi olarak. Kila-
vuzluk iligkisi, kilavuz ve himayesindeki kiginin
beraberce belirleyebilecekleri genis bir hayat ala-
nina hizmet eder sekilde kisisel buytumeyi ola-
nakli kilabilir.

Egitim icin 6neriler

e Katilimcilardan bir kilavuzluk iliski-
sini nasil kullanabileceklerine dair
gorus gelistirmelerini isteyin. Hangi
konulari bir kilavuz ile konusmayi
yararli buluyorlar. Ne kadar “deri-
ne” inmeye hazir olurlar?

3.4.3 Danismanhk

Danigmanlik diger bazi sozciiklerle ayni anlama
gelebilecek ve gesitli baglamlarin olusturdugu ¢ok
genis bir kapsamda kullanilabilecek bir diger soz-



ciiktir. Bu bolimiin amacina uygun olarak bu
sozcugiin, bir kisiye bir konu ya da sorun tizerin-
de diisiinmekte yardimci olan farkl farkl iligki-
lerde kullanilabilecek bir igleyis ya da etkilesim
anlamini kullanacagiz. Burada, birtakim uzman-
lik becerileri gerektiren profesyonel danigmanlik-
tan bahsetmeyecegiz. Yine de tartismamiz asagida
siraladigimiz aktif dinleme ilkeleri temeline daya-
nacak. Bu bolimde misteri sozciigiine, bu alan-
daki profesyonellerin kullandigi sozciik oldugu
icin yer verdik.

Bu tip danigmanlik teknikleri liderler, yoneticiler,
koglar, kilavuzlar ve her tiir hamilik iliskilerinde
kullanilir.

Danmismanlik temelde sorun ¢ozmeyle iligkilidir.
Genelde soyle bir siireg izler:

Kontrat — Aragtirma — Anlama —
Eylem — Gozden gegirme

Kontrat musteri ve damigman arasindaki anlas-
madir. Zaman sinirlandirmalarini, gizlilik sinirla-
rini1 ve sure¢ hakkindaki beklentileri igermek zo-
rundadir.

Aragtirma aktif dinlemenin kilit oldugu bir asa-
madir. Aktif dinlemenin piif noktalar: sunlardir:

Cesaretlendirmek
Sormak
Dustiinmek
Ozetlemek

Anlama agamasinda amag¢ hem danigmanin hem
de misterinin konulari net olarak ve tiimiiyle
kavramasini saglamaktir. Anlatilanlari tekrarla-
mak, ayrintiya ve konunun 6zeline girmeye tegvik
etmek, celigkilere meydan okumak ve karigiklik-
lar1 netlestirmek siirecin pargalaridir.

Eylem: Bu temel sorun ¢6zme agamasidir ve soru-
nun gercevesini ¢izen bir mantik haritasi ve akig
plant kullanmayi igerebilir. Sorunu ¢bzmeye yara-
yan bir takim sorular (6rn. SWOT - Giigler, Za-
yifliklar, Firsatlar ve Tehditler), 6nce-sonra anali-
zi ya da hedeften (¢6ziim) baslayip geriye dogru
¢aligmayi igerebilir.

Gozden gecirme: Daha 6nce belirlediginiz bir za-
manda, danigmanlik stirecinin bir degerlendirme-
sini yapmay1 uygun bulursaniz, alinmig kararlarin
dogruluguna dair, verilerle desteklenmig bir hesap
verebilirlik unsuru ortaya koymaniz gerekir. Su-
rekli bir sekilde ortaya konan desteklerin de izle-
mesini yapmak da bu siirecin bir parcasidir.

Uyari. Danigmanlik siireci bir dizi sonu¢ ortaya
cikarir. Miisteri, tizerinde anlasilmis eylemleri yii-
riitmeye motive olmug olabilir ve iyi hisseder. An-
cak yine de sadece sorunlari ¢ok iyi bir sekilde
kavrama agsamasina gelmis olabilir ve ¢oziim icin
daha fazla uzman yardimina ihtiya¢ duyabilir.
Hatta bazi durumlarda, kafasi 6ncesine gore da-
ha bile fazla karigmis olabilir. Temek sorun ¢ok
iyi bir gekilde ortaya konmusg, ancak nasil ilerle-
nebilecegi bilinmeyebilir.

Danigman goziyle, bir ekip tiyesine ya da ¢aligma
arkadagina yardimci olmak buyiik bir tatmin ge-
tirir ancak yine de musterisinin sorunu ona yuk
olabilir, sorumluluk hissedebilir. Miisteriye empa-
tik yaklagim kisisel biiyiimeyi de getirebilir, sok ve
¢okusu de.

Profesyonel danigmanlikta denetleme ve danig-
mana destek ¢ok onemlidir. Danigmanlik rolunt
stlenmis bir yonetici olarak kendi destek yapini-
z1 degerlendirin. Eger sorunla ugrasmak konu-
sunda kendi becerilerinizden emin degilseniz di-
sardan yardim alma yoluna gidin.
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4. Sure¢ yonetimi

4.1 Giris

Daha 6nceki bolumlerde genglik 6rgiitlerinin te-
mel degerleri tizerinde durduk. Bu dogrultuda, bir
orgiitiin, yapist dahil tiim yonetim kararlar: dik-
katle incelenerek alinmalidir. Konularmn, 6rgiitiin
degerleri baglaminda ele alinmasi ve yine orgiitiin
yonetiminde uygulanan stireglere dahil edilmesi
gok 6nemlidir. Ornegin geng insanlarin yénetim
stireglerinde egitilmelerini diigiiniin: Bilgisayar ya
da dag bisikleti alimi her zaman igin, genglere da-
nigmanlik hizmetleri sunmak ve ekstra eleman
alimindan daha 6ncelikli olmayacak midir? Ozel
sektor tizerine yapilan bir aragtirmaya gore, har-
cama kararlarinda, eleman ya da altyapr harca-
malarindansa malzeme alimini tercih egilimi var-
dir. Sizin genclik Orgiitiiniizde de karar alma
yetkisine sahip olanlarin 6ncelikleri de ayni mi?
Orgiitiiniiziin degerleri bu tip kararlar iizerinde
nasil bir etkiye sahip?

Elli yildir yonetim tzerine yazilar yazmakta olan
Peter Drucker, son on yillar boyunca yaygin ola-
rak yapilan bir hatanin, ister bariz ister tsti ka-
pali olsun, yonetimi sadece is yonetimi olarak al-
gilamak oldugunu soyler. Genglik orgutlerinde
caligan profesyoneller ya da goniilliiler bilmelidir
ki, is hayat1 i¢indeki kurumsal yapilar kimi za-
man, yonetim egitiminde gelisim ve bilgi kaynag:
olarak ig sektoriine degil gonullu sektore yonle-
nirler.

4.2 Orglitii
Yonetmek

Yonetim ve idari igler, giderek buiyliyen orgiitlere
bir karsilik olarak, on dokuzuncu ytzyilin sonla-
rinda dikkatleri tizerine topladi. O zamanlar tar-
tigtlan bir¢ok giindem maddesi bugiin de hala
akademisyenler ve uygulamacilar arasinda giin-
celligini korumakta. Alman sosyolog Max Weber,
“Toplumsal ve Ekonomik Orgiit Teorisi” calis-
masinda daha ¢ok gii¢ ve yetki tizerinde durur,
ancak yonetim yazarlari en ¢cok buirokrasi tizerine
ortaya koydugu fikirleri tartigmiglardir. Weber’in
fikirlerinin fayda ve sakincalari asagida tartigil-
makta.

Weber’e gore gorevler bircok pozisyon arasinda
resmi sorumluluklar olarak dagitilir. Bu, is bo-
lumuniin netlegmesini ve yuksek diizeyde bir uz-
manlagmay: garanti altina alir. Giiniimiiz geng-
lik orglitlerinin modern diline ¢evirirsek bunun
anlami belli eylemler konusunda uzmanlagmak
olacaktir. Sonug olarak Weber, karar ve eylem-
lerin bir 6rnek olmasinin resmi olarak yerlegmig
kural ve yonetmeliklerle gergeklesebilir oldugu-
nu iddia eder. Burada ortaya cikan fayda, go-
nulli ve tcretli ¢calisanlarin, kisisel olmayan ve
nesnel yonelimler sonucu herkese benzer ve adil
bir davranig icinde olmalarinin saglanmasidir.
Weber’in getirdigi degerler genclik kiiltiiriintin
antitezi olarak goriilebileceginden, genclik or-
giitleri onun dilini, getirdigi yapiy: ve hatta tim
ilkelerini belki de reddedeceklerdir. Ancak yine
de genglik orglitii yoneticisi bu tip unsurlari,
kendi yonetim anlayisini gelistirirken goz éntine
alabilir.

Weber’e gore orgut tarafindan yapilan ise alim-
lar teknik ozelliklere dayanmakta ve ¢aligsan igin
omiur boyu surdirecegi kariyeri belirlemektey-
di. Weber’in fikirleriyle, gonillilerin kendi se-
¢imleri ya da gerekler dogrultusundaki kisa va-
deli anlagmalarla gorevlendirildigi orgiitler
arasindaki temel farklilik burada olduk¢a net
olarak goriliiyor. 1990’larin sonlari ve 2000’le-
rin baglarini distindigiimizde, Weber’in yaz-
diklar: ig hayati i¢cin de gercekten oldukca uzak
goruniyor.

Ozet olarak, Weber’in diisiincesindeki avantajlar
sunlardir:

e Uzmanlagma

e Yetki hiyerarsisi

e Kurallar sistemi

¢ Kisiye bagh olmayan ve nesnel kiltir

Weber’e kargit gors, kural ve siireglerin cok 6ne
ciktigini ve bu dogrultuda kayit tutma ve belge
tretiminin neredeyse amaglarin 6ne gectigini sa-
vunur. Genglik orgiitlerinde, sistemin insanlarin
ontine gecmemesi gerekir. Bu tiir bir yaklagim ¢a-
liganlarin ya da gonilliilerin statii ve sembollere
bagimli hale gelmeleri riskini getirecektir. Statii ve
gli¢ ugruna, prosediirler isle dogrudan ilgili olma-
yanlardan saklanabilir. Girisimcilik, sistemler ug-
runa feda edilebilir. Esneklik kaybi, bagka bir¢cok
grup ve orgutin oldugu kadar genglerin surekli
degisen durum/konumlarina ters diser.
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“Caliganlar” sozcugtiniin agihmi yoneticiler, tic-
retli caliganlar ve gonilliler olarak verilebilir.
Genglik orgiitleri, yapilari dogrultusundaki de-
gerleri koruyarak, yukaridaki elestiri konusu du-
rumlara diismeden, ancak yine de etkili bir orgiit-
lenme saglayarak calismalidir. Bu asamada, tek
bir “en iyi” yonetim sekli ve yapisi olmadiginin
yaygin olarak kabul gormesi fikri bizi rahatlat-
makta.

4.2.1 Yénetim yapisi

Diger orgiitler gibi genclik orgitleri de, bir yap1
etrafindaki siireglerle igler. Buradaki yapinin, res-
mi ya da sabit bir seyi ¢agristirmamas: gerektigi
onemle vurgulanmali. Yapi, Weber’in de bahsetti-
g1 gibi resmi, geleneksel ve hiyerarsik olabilir, an-
cak ayni zamanda da proje temelli olarak tasar-
lanmis ve hatta bir genglik Orgiit yoOnetimi
semineri katilmeisinin soylemis oldugu gibi ka-
otik ancak etkili de olabilir. Iletisim aglarmin da,
genglik isleyis sistemleri tizerinde etkisi vardir.
Ozet olarak, bir genglik érgiitii is yagaminda kul-
lanilan modelleri uygulayabilir ya da kendi ulusal
ya da uluslararasi amaglari dogrultusunda 6zel
olarak tasarladig: bir sistemi benimseyebilir. Yap:
ne olursa olsun, hakkinda bir farkindalik gelisti-
rilmesi gerekir.

Yapu ile ilgili yaygin ve temel sorular sunlardir:

Orgiitiin amaci ve stratejisi nedir?

e Calismalarin etkileyecek i¢ ve dis politikalar
nelerdir?

e Soz konusu insanlar arasinda bolusturilecek
olan gorevler nelerdir?

e Gorevler tizerinde ne kadar uzmanlasma ve
yogunlagma isteniyor ya da gereklidir?

o Orgiitiin politika ve stratejisini, ulusal ve
uluslararasi ¢apta uygulayabilmesi icin kag
kurulug ve alan gereklidir?

e Biyiik, ozellikle de uluslararasi orgiitlerde,
karar verme stireclerinin ne kadari merkezden
cevreye devredilecek?

Bu sorulara verilen cevaplar dogrultusunda, asa-
gidakilerin olusumu ya da evrimi konusunda ka-
rarlar gelistirebiliriz. Burada yapilar arasindaki
ayrimin esnek oldugunun farkinda olmamiz
onemlidir. Asagidaki basit ayrimlar1 gozden ge-
girin.

1 Yiiksek hiyerarsiler, adindan da anlasildig gi-
bi ¢cok katmanli bir sistem tizerine oturur ve
genellikle resmi bir taban tizerinde, gerek is-
levsel gerekse de operasyonel seviyelerde 6zel-
lesmis katmanlardir. Bu geleneksel yapilar ge-

2

3

4

nellikle askeri orgtitlenmelere ya da Weber’in
tanumladigina en ¢ok uyan yapilar olarak ka-
bul edilir. Bazi uluslararasi genclik orgutleri
bu tanima uyabilirler.

Diiz yapilar, son yillarda etkinlik ve verimlilik
arttirmak amaciyla i 6rguitlenmelerinde yasa-
nan kiigiilme kargisinda olusturulmus bir yak-
lagimdir. Bunlar sivil toplum ortamu igin uy-
gun yapilar midir? Resmi yapi taraftarlarinin
diliyle duiz yapilar ¢ok genis bir kontrol alani-
na sahiptir. Goniillillerden yararlanildigi goz
ontine alinirsa bu ilke gecerli olabilir. Bu yapi-
nin, personelin egitimi ve gelisimi icin en uy-
gun sistem oldugu da savunulmaktadir.

Proje yonetimi yapilari, bazi 6zel ve bazen ki-
sa vadeli ihtiyaglar i¢in esnek olarak tasarla-
nirlar. Buna gore, takimlar 6zel projeler igin
olusturulup daha sonra dagitilirlar. Bu du-
rumda bireyler birden fazla takimin iyesi ola-
bilir ve basar1 hiyerarsinin 6ntindedir. Bu ilke,
esgiidiim iginde cesitli faaliyetler yiiriiten go-
nullt ve tcretli ¢alisanlara uyar mi?

Ag yapilari, bir proje yapisinin cesitli 6geleri-
ni igerir ancak bagka orgiitlenmelere yayilabi-
lir, hatta kimi zaman bunlarla birlegir. Burada
olusturulan iletisim orgut igerisinde ve onun
Otesinde baska orgiitlerde yer alan birey ve
gruplarla gergeklesir. Genglik orglitleri arasin-
da resmi ya da daha esnek iletigim aglar1 ku-
rulmug olabilir, ancak en azindan bu aglar
birbirleriyle uyumlu hedefleri ve ilgi alanlar
olan orgitlerin olugturdugu belli yapida sis-
temler olacaktir.

Egitim icin éneriler

e Katihmcilardan kendi 6rgutlerinin
ana orgutlenme semasini cizmeleri-
ni ve bunu diger katilimcilarla birlik-
te ve karsilastirmali olarak degerlen-
dirmelerini isteyin.

e Katilimcilarin kendi érgutleri ile kar-
silastirmalarini tesvik etmek icin or-
gutlenme sekillerini, basta basliklari
olmaksizin gésterip kullanin.
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4.3 Sistemlerin YOonetimi

Yonetimde sistemler fikrinin temelinde biyolojik
Ogeler yatar. Sistemler yaklagiminin temel prensi-
bi bir orgiitiin, birbiriyle baglantili pargalar siste-
mi etrafinda birlesmis ve bu dogrultuda yonetilen
bir biitiin oldugu fikridir. Sistemler teorisinin sa-
vunuculari, gesitliligi yonetme becerisinin, bir or-
giitiin esnekligini arttiracagini belirtir. S6z konu-
su orgitlerin yoneticilerinin tercihleri dogrul-
tusunda, sistemler kapali ve kat1 ya da esnek ve
acik olabilirler.

ilk defa 1951 yilinda terimi ortaya atan Ludwig
von Bertalanfy gibi biyologlarin ¢aligmalar: sonu-
cu “sistemler teorisi” ortaya ¢ikmistir. Boulding,
her seviyenin karmagiklig: ve gelisim diizeyine go-
re belirlenen dokuz seviyeli bir hiyerarsi sistemi
onererek von Bertalanfy’nin fikirlerini daha da
geligtirmistir.

Sistem ve siire¢ arasinda evrensel olarak kabul
edilmis bir ayrim yoktur. Dolayisiyla, uygulama-
cilar yonetim siirecinin pargalarini tanimlarken
“iletisim sistemi” ve “egitim sistemi” gibi terimler
kullanirlar.

Sistem teriminin Onemi, orgiit iginde ve diginda
karsilikli bagimliliklari olan, karmagik ve dina-
mik toplumsal yapilar olarak taninmasidir.

Sistemler hakkindaki fikirler soyut gortinse de or-
giit acisindan degeri iki yonliidiir. Orgiitii biitiin-
sel bir dinamik model olarak diisiinmeye odakla-
nir ve yoneticileri bu butin iginde en uygun
yonetim stireglerini igletmeye tesvik eder.

Genglik orgutiinin odak noktasi, personel, go-
nilliler ve tyeler arasindaki etkilesimdir ve bu
arada hepsinin icinde calistigi i¢c ve dis cevre de
goz ontne alinmalidir. Bir sistem olarak tanimla-
nabilecek her tiirlti yaklagim s6z konusu oldugun-
da, bir genclik orgiitii tekil yaklagimlardan ¢ok,
biiyiik ihtimalle cogulculuk fikirlerini benimseye-
cektir. Bu baglamda McKinsey ve Co. danigman-
lik sirketi, asagidaki sekilde goriilen etkenlerin
esitligini ve birbirlerine bagimliligini vurgulayan
yedi-S modelini ortaya koyar. Bu baglamda per-
sonel terimi hem gontilli hem de ticretli ¢alisanla-
r1 kapsar m1?

Sekil 0Y-20:
Yedi-S modeli

Sistemler

Ortak
degerler

Beceriler

tion. ISBN: 0-273-63552-2

Personel

Kaynak: Mullins, Laurie . (1999) Management and Organisational Behaviour,s. 863, 5. baski Londra: Pearson Educa-




4.4 Orgiit
gelisimi (OG)

Sistem yOnetimi tizerine yorumlar orgiitiin dina-
mik ve varolus amacimi olusturan ihtiyaclara
uyarlanabilir olmasi gerektigini ortaya koydu.
Bunun da 6tesinde, ticari orgitlenmelerde insan
yonetimine verilen onemin Orgiitiin gelisimine
olumlu etki sagladigi yoniinde giicli kanitlar bu-
lunmakta. Genglerle ilgili 6rgiitlerin temel deger-
leri agisindan bu kabul edilebilir olsa da iyi aras-
tirllmig kanitlar elde etmek her zaman mimkiin
olmadigindan yerini inang ve varsayimlar alabilir.
Asagida tanimlanan aragtirma genglik orguti yo-

neticilerini tegvik edebilir.

Malcolm Patterson c¢alisma arkadaglarinin,
Sheffield Etkinlik Programi tizerine kurguladik-
lart ¢aligma, ¢aliganlarin tutumlari, orgut kil-
turd, insan kaynaklari yonetimi pratikleri ve
orgut performansi arasinda giiclii bir olumlu
iliski oldugunu ortaya koyar. Rapor stratejik
disiince alaninda 6nemli etkiler yapmuis ve bir-
¢ok orgiit, insan yonetimi gindemi belirlemede

kullanmigtir.

Arastirmacilar bu firmalarin karlihk ve tretim
acisindan gosterdikleri dalgalanmalar: kargilagtir-
dilar ve bu degisim derecelerini olctiiler. Bu degi-
sim derecelerini daha sonra orgitlerin yonetim
pratikleri ile baglantili olarak degerlendirdiler. Is
tatmininin ve ise baghligin, Ustten gelen destegin,
bagimsizligin ve egitimin tretkenligi az bir oran-
da degistirdigini buldular. Yapilan karsilagtirma-
lar sonucu arastirmacilar, uretkenlikteki degisim-
lerin yuizde 29’unun, orgutteki son ti¢ dort yillik
insan iligkileri boyutundan kaynaklandigi sonu-

cuna vardilar.

Bu ornek olay, bir orgiitteki gelisim planlarinin
insan temelli olmasi geregini net olarak ortaya
koyar. Kendilerini insan temelli olarak tanimla-
yan orgiitlerde bile gelisim planlarinin odak nok-
tasinin teknolojiye ya da dis (politik) iligkilere
kaymasi az rastladigimiz bir durum degildir.

Klasik yonetim kitaplari, ¢alisanlarin kalici oldu-
gu ve uzun vadeli anlagmalar yapilan bir istikrart
varsayar. 1980’ler ve 1990’larda ise kisa vadeli ve
belirsizlik iceren anlagmalarin oldugu yonetim or-
tamina yogunlagilmigtir. Bu alandaki ¢alismalar

gonillii ortamin gergegine ¢ok daha yakindir.

Gig istihdam kogullari, dustik gelir ve sirekli
olarak personel degismesi ile ortaya ¢ikan sorun-
lar genglik orgiitleri tarafindan yaygin olarak ya-
sandu. Bireyler i¢in uzun vadeli ¢coztimler, kisa va-
deli ve belirsiz anlagmalarda tanimi geregi uygun
kagacaktir. Buradaki vurgu, kariyer gelisimden
ziyade belli bir is bazindadir (en azindan orgiit-

lerde).

Buna ek olarak katilim icin bir dizi farkli moti-
vasyona sahip olan yonetim kurulu gonullu tye-
leri ile yonetigim, belli bir 6rgitsel gelisim yakla-
simu gerektirir. Asagidaki ilkeler faydali bir rehber
olustursa da, 6zgul ihtiyaglar s6z konusu yonetim

kurulunun 6zelliklerine bagli olacaktir.

Orgiit gelisimi su asagidakilerin saglanmasi ama-
ciyla uygulanacak orta ve uzun vadeli stratejilerle

ilgilidir:

Onceden uzlasilmis bir zaman araligs icinde prob-
lem ¢6zme. Degisen ya da eklenen politikalari
gerceklestirmek tizere gerekli olabilecek yapisal
degisiklikler. Etkinligi arttirmak ve uyumsuzluk-
lar1 engellemek amaciyla orgiit i¢inde ve diginda

iletisimin en iyi sekilde kullanimu.

Orgiit performansinda arzu edilen gelisimi sagla-
mak tizere uygulanabilecek yonetim siiregleri ara-
sinda agagida siraladiklarimiz bir genclik orgiiti

i¢in yararli yaklagimlar olabilir.

e Orgiitiin tiim unsurlarini gézden gecirme ve
hizmetlerin hep bir gelisim kaygisiyla verilme-
sini saglama amaci guden kalite dongtleri
kurmak. Boylesi gruplarin 6ziinde yatan her
turlii hiyerarsi ve yetki duygusundan uzak ol-
malaridir. Komutlar igeren ve mantik cergeve-
sinde bir inceleme, gelisim kargisinda duyulan

heyecana gore 6nemsizdir.
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® Ucretli calisanlara, goniillillere ve hizmetler-
den faydalananlara, yapilandirilmis ya da ya-
r1 yapilandirilmug bir sistem icinde fikirlerini
sormak yararh olabilir. Standart sorularin
kullanildig: anketler ve gorusmeler de gecerli
tekniklerdir.

® Bireysel ya da grup gelisiminin orgiit hedefle-
ri ile olan tutarhligini 6lgmek tizere toplanti-
lar diizenlemek. Orgiitsel ihtiyaglar ve gegerli-
likleri ya da hatta bireysel geligsim ihtiyaci ile
olan celigkileri 6ngoriilmeli ve planlama ve
uygulama agsamalarinda ¢oztlmelidir.

4.5 Karar alma ve
politika gelistirme

Karar alma ve politika olusturma konulari ¢ok
cesitli ve karmagiktir. Yonetim stireglerine atfedi-
len 6nemle, orgiitiin yapist en 6nemli etkendir.
Biiyiik orglitlerde karar almanin uzaktan gercek-
lestirilen bir siire¢ olma riski vardir.

Isleyise uzaktan bakan kisilerin yabancilasma ris-
ki vardir. Bu mesafe cografi sebeplerden ya da ya-
pilanmadan kaynaklaniyor olabilir. Buna ek ola-
rak asagidaki saptamalara 3. boliimde yer alan
insan yonetimi ve 6zel olarak da liderlikle baglan-
tilt olarak bakilmalidir.

Kararlar bir boslukta alinmaz. Normalde sunlar-

dan oldukga kuvvetli bir sekilde etkilenirler:

®  Orgiitiin gecmisteki ortak deneyimleri

® Orgiitiin algilanan ya da gercek giincel prob-
lemleri

® Karar alma yetkisine sahip olanlarin kigilik
ozellikleri

e Orgiitiin ister kat1 ister esnek sekillenmis ol-
sun yukarida tanimlanan sistemin bir parcasi
oldugu inanct.

Alman her kararmn etkilerini degerlendirirken

sunlar g6z ontine alinmalidir:

— Istenilen degisikligin ya da bir eylem planinin
uygulamasmin gerceklestigi zaman araliginin,
bu iste caliganlarin morali ile olan iligkisi.

- Genglik orgiitii baglaminda, isin i¢indeki tim
paydaglarla olan iligkisi.

Bir masa arkasinda oturan ve tiim orgiitiin kade-
rini belirleyen giiclii (genellikle de erkek) bir kisi
imaj1 yaygin olsa da gerceklikten oldukc¢a uzaktir.
Karar vermeye karar vermek icin asagidaki soru-
larin sorulmasi son derece onemlidir:

® Jslerin giincel durumu ile arzu edilen durumu
arasindaki bogluk ne kadar genistir?

® FElde A konusu ile B konusu varken, hangisi
hakkinda bir karar vermek 6nceliklidir?

® Bu karar kolay alinabilir mi? Ya da bu sorunu
¢ozmek kolay mu?

® Karari alma ve karari uygulama arasindaki ne
kadar zaman var?

® Sorun zaman i¢inde kendi kendine ¢oziilebilir
mi?

Yonetim siirecleri kavramini karar alma ile birles-
tirmede iki ayrim o6nerilir:

® Birincisi, rutini devam ettirmek ve ongorilen
kararlar1 alabilmek tizere bir yontem ya da
mekanizma olusturulmasi.

e [kincisi ise rutin disindaki konularda karar al-
manin ele alinmast.

Bu ikisi arasindaki fark, programlanmig ve prog-
ramlanmamus olarak da isimlendirilebilir. Yap:
icinde bir danigma stuireci kurmak ve daha once
alinmig kararlarin geri beslemesini almak “stan-
dart” karar almanin bir yontemi olabilir. Burada
bir stire¢ kurgulanmig olur ancak bazi bireyler sii-
regte sO0z hakkinda sahip olmadiklarini hissedebi-
lirler. Siirec, bireysel, takim ya da birim seviyele-
rinde bazi karar alma Onerileri icerebilir. Birim,
burada bir yerel genclik 6rgutti anlaminda dusu-
niilebilir.

Orgiit yoneticileri agisindan karar alma siirecleri,
belirli durumlardan belirsizlige diigme riskine ve
yiiksek diizeyde kontrol kapasitesinden daha dii-
siik diizeylere uzanan bir alani kapsar. Rutin digt
karar alma siireclerinde yoneticiler, segenekler
arasinda karar gelistirirken ortaya ¢ikabilecek so-
nuglarin riskini degerlendirmek durumundadir.
Acil durum kararlart icin belirli bir mekanizma
ortaya konamamustir. Bazen yapinin tiimiine hig
bakmadan acil ve yerel kararlar almak gerekebilir
ve bu kararlardan ancak geriye doniip bakinca
bir seyler 6grenilebilir. Bu zorluklar bilinmeli ve
yonetim egitiminin bir parcasi haline getirilmeli-
dir. Karar alma siireglerini etkin hale getirilmesi
orgiit icinde gliciin yogunlastirilmasi ve dagitil-
masi ve tizerinde anlasilmis ve uygulanmus politi-
kalarin duizeyi ile ilgilidir.



Sekil OY-21: Karar alma

SECENEGI
IPTAL ET

SECENEGI
IPTAL ET

SECENEGI
Secenek IPTAL ET
uygun
mu?

Secenek
tatmin
edici mi?
Daha fazla
Secenegin degerlendirme
olumlu sonuclar yap

var mi? Ya da
bir etki
yaratmamig mi?

Kaynak: Stoner, J.A.F. and Freeman, R. E. ve Gilbert, D. R. (1995) Management, s. 250. 6. baski: Londra, Pearson Educati-
on Ltd.

4.6 iletisim ve
enformasyon

Genelde orgiitlerin bilgi kanallarina sahip oldugu

ararlarrvya soylenir. Belki de otomatik olarak, bilgi kanallari-

d il d ’ alC d
—da karar cesitterini-yazmatarmrsoy- nin orglt yonetimi yapilarinin ana pargalarindan
adu- biri oldugu varsayimi yapilmaktadir.

Iletisim tamm olarak bilgi transferini icerir.
Henry Mintzberg yonetim siireclerinde iletigimin

=HHCERTTE yet- énemini vurgular. Sunlar1 énerir:

i_atgiiamanin_dodru-

Nn_Or-

Insanlararas: roller — yoneticiler orgiitiin kendi

farakgercoklesen ta » i: sorumluluk alanlarma giren bolimlerinde lider

SrE—— — olarak rol alir. Caligmalari yoneticilerin zamanla-

rinin % 45’ini kendi birimindeki insanlarla, %

s Katilimcilardan alinmasi aereklibir 45’ini birimleri disindakilerle ve % 10’unu da

ara ~ olars b Gmle—ta- tstleriyle gecirdiklerini ortaya koyar. Bu acaba

ntrtamalarint-isteyin-ve—0 ‘deki yerel bir genglik orglitiinde, ulusal ya da uluslara-
odetdeyeratankararatmasorula- rasi bir orgiitte de gecerli midir?

finLuygulayin

Gayriresmi roller — yazar bunlar1 yoneticinin isi-
nin gerektirdigi durumlarla ilgili olabilecek kisi ve
gruplardan bilgi almasi olarak yorumlar.
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Yonetici karsilikli olarak orgiit iginde ve diginda
onemli bilgileri yayar. Bu kapsamda birtakim ile-
tisim usul ve teknikleri de kullanilir.

Sekil OY-22: iletisim aglari

Karar rolleri — yoneticinin yeni planlari uyguladi-
&1, kaynaklar1 bolusturdugi ve orgiit iginde ve di-
sinda kararlarin arkasindaki mantigi anlattigi du-
rumlardir.

O\ /O O O O O
> Y|
O O O O
OTekerIekO Daire Tum kanallar
O\ /O
O 7
O O C‘D
\ /Zincirler 0—0—-0—-0-0 O
O O Y
BASIT GOREVLER
QO O Bilgi Gorevi lyi
. yi
2’[?2:92' \ / merkezdeki merkezdeki performans
J O kisiye dogru Kisi
(6rn, Tekerlek) / \ akar tek b
O @) ek bagina Merkezi aglar
basit
gorevlerde
O daha istiin
Merkezi / \ Bilgi Gerekli
olmayan O O tim ag bilgiye
aglar \ / boyunca » tek bir kisi Zay'f
(6rn., Tim akar sahip degil performans
kanallar) O——-0O
KARMAGSIK GOREVLER
) O\ /O Bilgi Merkezdeki Zayif
Merkezi ®) » merkezdeki » birey » performans
aglar / \ kisiye dogru cok
(6rn., Tekerlek) O ) akar yogun
lyi
/O\ performans
Merkezi O O Bilgi Yogunluk
olmayan ‘ tim ag » tek bir Merkezi
aglar / boyunca kiside olmayan aglar
6rn., Tum akar degil karmasik
kanallar) O O gorevlerde
daha Ustin

Kaynak. Mullins, Laurie. (1999) Management and Organisational Behaviour, s. 489-490, 5. baski,. Londra: Pearson

Education. ISBN: 0-273-63552-2




sekil 0Y-23

Planlama \
Kontrol Duzenleme
Yénetme /

Yonetim stiregleriyle baglantili gesitli iletisim mo-
delleri vardir. Bazilar1 bir gonderici ya da kaynak,
sifreleme, aktarim kanaly, sifre ¢6zme ve alici fik-
ri etrafinda doner. Radyo sinyalleri ile bir benzer-
lik kurarsak, aktarim gondericiye geri doner ve
boylelikle gonderici aliciya dontstr.

Bazi yazarlar, radyo sinyalleri mantg: dogrultu-
sunda, gonderici ve alic1 arasindaki mesajda olu-
san bazi bozulmalari giiriiltii olarak adlandirirlar.
Gurtlta sozcugh alici ya da gondericinin yanls
algilamasini da belirtebilir. Ornegin sifreleme ve
sifre ¢cozme asamalar hiyerarsi, dedikodular, tu-
tarsiz politikalar ya da daha temelde bilgi iletme
konusunda bir yonetim siireci isletilmemesi ve
hatta yukarida tanimlanan dongtide yer alan kar-
masadan etkilenebilir.

Sekil OY-22de iki iletigim ag tiirii tanimlanmak-
ta ve bunlarin basit ve karmagik gorevler acisin-
dan degerlendirmesi yapilmakta. Tekerlek ya da
yildiz modeli en merkezi agdir ve daha cok basit
gorev ve problemler icin uygundur. Daire ise mer-
kezi olmayan bir modeldir ve dusiik diizeyde
kontrol ve liderlik 6ngoriileri sunar. Buradaki id-
dia dairenin degisimleri daha iyi kucaklayabildigi
ve karmagik sorunlari ¢ozmeye daha yatkin oldu-
gudur.

“Tum kanallar” modeli de merkezi degildir ve
tam bir katilm ve tartisma ortamu saglar. Baski
altinda bu model tekerlek tarzina donusebilir.

Zincir ag1 ya da Y, ¢ok az etkilesimi olan bir grup-
ta basit sorunlarin ¢6ziimu i¢in uygundur. Aras-
tirmalar boylesi bir grupta disiik ya da orta du-
zeyli tatmin elde edilebilecegini gosterir.

4.7 Bilgi ve
ogrenme

Iletisim ayrilmaz bir sekilde bilgi ve enformasyon
ile baglantihdir. Modern is hayatinda, bilgi, gii¢
ve rekabet avantaji inceleme ve tartisma konusu-
dur. Rekabet avantaji genglik orgiitlerinin ilgi ala-
nina girmediginden, iletisimi Ogrenen orgiitler
baglaminda tartismayr uygun bulduk. Genglik
odakli bir kultirde egitim ¢ok 6nemli oldugu icin,
Ogrenen Orgiitleri bu boliimde de, 4. bolimde
oldugu gibi tartigmalarin par¢asi yapmak kacinil-
mazdi. Ele alis ve analiz bir onceki bolimde di-
gerlerinin yonetimi ile ilgiliyken, bu bolimde da-
ha ¢ok siireci kapsar.

Ogrenen Orgiit

Is sektorii yakin bir siire 6nce 6rgiit ici enformas-
yon ve bilgi dagitiminin en iyi yolunu bulmaya
dikkat sarf etmeye basladi. Shell bu ilkeyi ilk uy-
gulayan ve tegvik eden sirketlerden biridir.

Ingiltere merkezli damsmanlik grubu David
Skyrme Associates, yoneticilere yardimcr olacak
bir tanim gelistirmeye ¢aligirken sunlar1 6neriyor:

Ogrenen orgiitler, kendileri icin ve kendileriyle
birlikte ¢calisanlarm kapasitelerini siirekli olarak
gelistirmek ve orgiitlerinin ve pargast olduklar:
topluluklarmm siirdiiriilebilir hedeflerine ulasmak
iizere birtakim sistemler, mekanizmalar ve siirec-
ler oturtmusg olanlardur.

Ogrenme siireclerinin konusu olan hedeflerin de
tiim Orgiit ortamina yayginlastirilmas: gerekir.

Yazarlar, topluluk kavramini bir genclik lideri ile
aymi bicimde tanimlamiyor olsa da, s6z konusu
olan genglikle ilgili bir konuda yiriitiilen liderlik
¢aligmalari ise, her zaman geng insanlarin geligsimi
ile ilgili yaklagimlarin alti ¢izilmelidir.
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Yazarlar ayrica asagidaki 6nemli noktalar da lis-
telemiglerdir. Ogrenen orgiitler:

® Dug gevrelerine uyum saglayabilirler

® Degisim ve uyum saglama kapasitelerini si-
rekli olarak gelistirirler

® Toplu ve bireysel 6grenme suiregleri gelistirir-
ler

®  (grenimin sonuglarini daha iyi sonuglar elde
etmekte kullanirlar.

Arie de Geus (1990-Senge’de) 6grenmeyi siirdii-
rulebilir olan tek rekabet avantaji olarak tanimla-
di. Bu tanim genglik orgiitleri kiiltiirtine nasil ter-
ctime edilebilir? Siirekli bir bilgi paylagimim
saglayan bir yonetim siireci mi tasarlanmalidirlar
ve eger boyle ise hangi amag dogrultusunda olma-
lidir? Bilgi paylasimi ve becerilerin aktarilmasi
yalnizca bir igbirligi atmosferinde mi olanaklidir?
Orgiit igindeki birey ve ekiplerin yetkinligi bu bil-
gi aktarimi ve paylagimi sonucu mu miimkiindiir?

Peter Senge (1990) o6grenen Orgiiti “gelecegini
yaratma kapasitesini siirekli olarak arttiran or-
giit” olarak tanimlar. “Boyle bir orgiit igin sadece
hayatizi devam ettiriyor olmak yeterli gelmez.
Hayatta kalma amach 6grenim ya da daha yaygin
kullanimi ile uyum saglama 6grenimi onemlidir-
aslinda gereklidir. Ancak 6grenen bir Orgiit igin
uyum saglama 6greniminin daha genis kapsamli,
yaratma kapasitemizi gelistiren bir 6grenme yak-
lagimu ile birlegtirilmesi gereklidir.”

Bu boliimiin siireg ve sistem iizerindeki hedefleri
dogrultusunda asagidaki yonetim siireclerini ve
onunla baglantili prosediir ve yontemleri 6neriyo-
ruz. Ilkeler David Skyrme’den 6diing alinmis ve
genglik orglitlerine uyarlanmigtir. Skyrme kuilti-
run orglitteki 6neminin altini ¢izer. Bu onerilerin
altinda isbirligi ve etkilesim oldugunu kabul eden
bir kiiltiir yatar. Daha 6nceki bolim kiltiirt cok
boyutlu bir sekilde ele almis oldugundan burada
daha fazla agiklamaya gerek duyulmamakta.

® Stratejik Planlama. Planlamaya yeni ve gele-
neksel olmayan yaklagimlar. Genglik 6rguitleri
bu alanda degisik diisiince tarzlarini uygula-
maya uygundur. Degisik iletisim yontemleri
denemek ve sonrasinda bunlarin sonuglarinin
etkinligini olgebilmek tizere gerekli zaman ve
diger kaynaklar ayrilmalidir.

® Dis ve I¢ Cevrenin Analizi. Siirekli izleme sii-
recinin bir parcasi olarak, bir genglik 6rgiitii
i¢in ilk bakista 6nem tagimiyor gibi goriinen
unsurlar da dahil olmak iizere teknoloji ve
politik etkenler gibi biitiin temel etkenler ince-
lenmelidir.

® Enformasyon ve Bilgi Yonetimi. Denetim ve
degeri (kar maliyeti) tanimlayan ve enformas-
yonu kaynak olarak kullanan (EKY ya da En-
formasyon Kaynagi Yonetimi) teknikler uy-
gulayin. Enformasyon i¢ kaynaklardan
saglaniyor olabilir, diger yoneticiler tarafin-
dan katki saglanabilir ya da tretilmis yazili
kaynaklardan ya da Internet gibi elektronik
ortamlardan alinabilir.

® Takim ve Orgiit Gelisimi. Calisma, gérev ve
orgiitsel tasarim ve takim gelistirme konula-
rinda gruplara kolaylastiricilar yardimer ola-
bilir. Buradaki hedefler arasinda degerlerin
pekistirilmesi, vizyon gelistirilmesi, birlik
olusturma ve hedeflerin yayginlastirilmasi,
paylasim ve destek ikliminin olusturulmasi
yer alir.

® Performans Olgiimii. Performans: 6lgmek
lizere, bir genclik orgiitiinde dengeli ve adil
bir sistem ortaya koyacak uygun gostergelerin
yaratilmasi. Bir ol¢iim sistemi olumlu olmali
ve ogrenmeye daha fazla yatirnm yapilmasina
tesvik etmelidir.

e (diil ve Takdir Sistemleri. Yeni beceriler edi-
nilmesini takdir eden ve bireysel ¢abalari ol-
dugu kadar takim ¢aligmasini da destekler ni-
telikte stire¢ ve sistemler getirin. Bir basari,
daha fazla gelisimi tegvik etmek tizere herkese
duyurulmalidir.

Arag ve teknikler. Genglik orgiitleri agagidaki si-
raladiklarimizin hicbirine yabanci degildir ancak
tiim bunlar 6grenmenin tegvik edilmesi ile iligki-
lendirilmelidir.

Sorgulama - gorusme, bilgi arayigi

Yaraticilik - beyin firtinasi, fikir toplama
Durumlar1 anlamlandirma - bilgi ve diistincelerin
diizenlenmesi

Se¢im yapma - eylem sekline karar verme
Sonuglari gozlemleme - kayit, gozlem

Bilginin yeniden sekillendirilmesi - yeni bilginin
dustince modellerine sokulmasi, ezberleme.



Toplu 6grenme, enformasyon ve bilgi paylasma
becerisi gerektirir ve sunlari igerir:

Iletisim, 6zellikle de 6rgiit sinirlar1 disinda
Dinleme ve gozlem

Is arkadaslarini kollama ve destek olma Biitiinsel
bir perspektif — takim ve 6rgiitii bir biitiin olarak
gorme

Zorluk ve belirsizliklerle bas edebilme.

Egitim icin 6neriler
¢ Bir katiima tarafindan ortaya ati-
lan bir sorunun ¢éztlmesi igin Sor-
gulama’dan Bilginin Yeniden Sekil-
lendirilmesi'ne kadar yukaridaki
alti streci metodoloji olarak kulla-

nin.

4.8 Stratejik planlama

Bir stratejik plan yapmayi segmek, orgiitiin top-
lum tizerindeki etkisine yonelik 6nemli bir katki
saglayacaktir. Herhangi bir bagka planlama tize-
rinde de yansimalari goriilecek ve orgiitiin igleyisi
izerinde etkileri olacaktir.

4.8.1 Planlama neden 6nemlidir?

Genglik orgiitlerinin toplumda giderek artan bir
rolii oldugu diisiincesi en azindan bir dereceye ka-
dar kabul gormekte. Ancak bunun igleri kolaylas-
tirmadigini da vurgulamamiz gerekir. Tam tersi-
ne, genglik orgiitlerinin faaliyette bulundugu alan
sabit bir seyir izlemenin ¢ok disinda, hatta siirek-
li olarak evrilmekte.

Burada soziinii etmemiz yararli olabilecek bagka
“i¢” unsurlar da bulunmakta:

—  Uyelerinin degisen sayis1 ve altyapilar:

— Kaynak yoklugu

— Zayif insan kaynag deneyimi

- Orgiitiin eylem ve programindaki yénlenme
eksiklikleri

Yukaridakilerden bazilar1 Avrupa’daki bircok
gengclik orgiittiniin ortak sorunlaridir ve planlama
geregini net bir bigimde ortaya koyuyor.

Genglik orgiitlerinin artan 6énemi, daha iyi yone-
tilen, toplumsal zorluklara cevap verebilir 6rgiit-
lere olan ihtiyaci ortaya ¢ikarir. Siirekli olarak de-
gisim igindeki bir cevre, etkisini surdirebilmek
amaciyla uyum saglayabilen ve degisebilen, hiz-
met vermeye devam edebilen orgiitleri gerekli kil-
maktadir.

4.8.2 Stratejik planlama nedir?

Stratejik planlamanin degisik tamimlari vardir.
Michael Allison ve Jude Kaye “Kar Amaci Giit-
meyen Kuruluglar igin Stratejik Planlama” (1997)
kitabinda iki temel tanim verir:

“Stratejik planlama bir yonetim aracidir ve diger
tiim yOnetim araclari gibi o da 6rgiitiin isini daha
iyi yapmasina yardimci olmak tzere kullanilir”.
Ardindan, bu tip planlamanin bazi temel unsurla-
rin1 da iceren daha ayrtili bir tanim sunarlar.
“Stratejik planlama, orgiitin tzerinde mutabik
kaldig1 —tim paydaslarin bagli oldugu— misyonu
acisindan vazgecilmez ve hizmet verdigi gevreye
cevap verebilir oncelikleri ortaya ¢ikaran sistema-
tik bir stirectir.”

Daha 6nceki bolumlerde, is hayatinda kullanilan
yonetim deneyimlerinin genglik orglitlerine nasil
uyarlanabilecegini tartigmistik. Ayni sekilde geng-
lik orgiitlerine ait bazi deneyimler de is yasami
icin gegerli olabilir. Daha 6nce de belirttigimiz gi-
bi, genclik orgiitleri, kdr amach orgiitlerde fark
yaratabilecek bir 6zellige —degerleri— sahiptir. Ti-
cari sektorden uyarlanan bir yonetim aracinin
kullanimi sirasinda, kararlari olustururken 6rgi-
tin degerleri goz 6ntine alinmalidir. Ticaret sekto-
ri araglarinin gonilli sektore uyarlanmasi sira-
sinda can alici nokta, bu araglarin 6rgiit deger ve
ilkelerini golgede birakmasini onlemektir. Bu
egitim kilavuzunun bagka bolumlerinde degerle-
rin 6neminde bahsetmistik. Burada bu tanimi ge-
nigletmek istiyoruz: degerler, belli 6zelliklere sa-
hip bir seyin degeri ve onemi tizerinde gelistirilmis
olan ve bir grup tarafindan paylagilan fikirler,
standartlar ya da ilkelerdir.

Ne tip olursa olsun, tim orgiitler kendilerine
ozgu farkl degerlere sahiptir, ancak kiar amaci
giitmeyen sektorun degerleri, ticari sektor de-
gerlerinden ozellikle farklilagma gosterir ya da
sadece degisik bir profil ¢izer. Teorik olarak,
genclik orgiitleri de 6rgitin timiine yayilan ve
kaynak yaratma, iletisim ve icretli ve gonilli
eleman ¢alistirma iglevlerini kapsayan degerleri
destekler.
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Genglik orgiitlerinin degerleri ¢ogunlukla kuru-
cular tarafindan olusturulur, tyeler ve diger kati-
limcilar tarafindan pekistirilir.

Asagida stratejik planlamanin degisik asamalari-
na ait ozet notlar yer aliyor, ancak boyle bir ey-
lemlilik i¢ine girmeden 6nce 6rgiitiin ne kadar ha-
zir oldugunun analizi yapimalidir. Ornegin su
asagidakiler gozden gegirilmelidir:

— Stratejik planlama zaman ister, zamanimiz
var m1? Bu zamani ayirmak istiyor muyuz?

— Stratejik planlama kaynak ister, bu kaynaklar
mevcut mu? Bunlari planlamaya ayirmayi is-
tiyor muyuz?

— Stratejik planlama baglilik gerektirir. Gonul-
lilerden, yonetim kuruluna, ¢alisanlardan,
hizmet verdiklerimize herkesi goz ontine ali-
yor muyuz?

— Stratejik planlama igbirligi gerektirir, bunu
yonetecek dogru insanlara sahip miyiz?

— Plana direnme: herkes stratejik planlamaya
taraftar mi1? Herkesi igin i¢ine nasil sokariz?

Egitim icin éneriler

e Katilimcilar  yukaridaki konulari
kendiorgutleri agisindan gozden
gecirip bir kagida yazsinlar ve o6r-
gutlerinin stratejik planlamaya ha-
zir olup olmadigini degerlendirsin-
ler. Béyle bir inceleme daha sonra
Genel Kurul ya da baska bir karar
alma merciine goturulecek bir bel-
genin temelini olusturabilir.

e Eger orgutin hazir olmadigi go-
== : i
asamalarda stratejik planlamanin
e — "
cahsabilirler.

4.8.3 Stratejik planlama asamalari

Stratejik planlama, tiim diger eylemler arasinda,
bilgi toplama, tartigma ve gorusmeleri de iceren
devamli bir siirectir, bu siire¢ sonucu stratejik
plan olarak adlandirilacak bir belge elde edilir.
Ancak sure¢ burada bitmez; planin yazilmasi son-
rast uygulamaya konmasi ve sistematik olarak
gozden gecirilmesi gerekir. Planlama donemi sii-
resi degisebilir ancak ortalama olarak ti¢ yillik bir

planlama uygundur. Dogaldir ki diizenli bir de-
gerlendirme gereklidir ve bu degerlendirmenin so-
nuglari da strecin bir pargasi haline getirilmelidir.

Asagida stirecin yedi temel agamasi onerilmekte.
Devaminda ise gruba bu asamalari uygulamakta
yardimei olabilecek birtakim bilgiler yer aliyor.

1. Stratejik planlamanin temelini olugturma
— Kimler isin iginde?

— Nasil gergeklesecek?

— Neye ihtiyacimiz var?

2. Vizyon ve Misyon: gelisme ya da
gozden gegirme
—  Orgiitiin vizyonu konusunda mutabik kalma
— Bir misyon bildirisi yazilmasi (ya da gozden
gegirilmesi)

3. Cevrenin degerlendirilmesi
Giig ve zayifliklarin ¢caligilmasi
— Firsat ve tehditlerin ¢aligilmasi

4. Stratejik konularin saptanmasi
- Onceliklerin kararlastirilmast
— Amag ve hedeflerin yazilmasi
- Biitge hazirlanmasi

5. Amag ve hedeflerin yazilmasi
6. Stratejik planin yazilmasi

7. Plamin uygulanmasi
— Isleyis planlarinin tanimlanmasi, yazilmasi ve
uygulanmast

8. Degerlendirme

Asama 1. Stratejik planlamanin temelini olustur-
ma

Stratejik planlamaya hazir hissedilse bile goz onii-
ne alinmasi gereken bazi 6nemli konular vardir.

Isin i¢inde kimler yer alacaktir? Bu sorunun, 6r-
giitiin biyiikliigiine bagl olarak degisik cevapla-
r1 vardir. Ktguk bir orgiitte, ¢aliganlarin ve yone-
tim kurulunun yami sira  orgutin  tim
paydaslarinin temsil edilmesi ilging olabilir (pay-
daslar, orgiite 6nem veren ya da vermesi gereken
tum kisilerdir: personel, gonilliler, yonetim ku-
rulu, musteriler, kurucular topluluk o6nderleri,
daha once ¢aligmis personel ve gonulliler, teda-
rikgiler vb.). Buyiik orgitlerde bu miumkin ol-
madigindan, tiim paydaglari temsil eden bir plan-
lama komitesi kurulabilir. Her durumda grup
farkli insanlardan olugmali, ozellikle de yonetici
ve yonetim kurulu iiyeleri bu yapinin iginde ol-
malidir.



Her durumda, orgiitteki herkes su ya da bu yolla
isin icine sokulmalidirlar. Plan ancak herkes icin
bir sey ifade ediyorsa basariya ulasabilir.

Nasil gerceklegecek?

Burada yapilan stratejik planlama tanimi bircok
tanimdan sadece biridir. Degisik yazarlarin bu
konuya degisik yaklagimlari vardir. Bazilari ol-
dukga ayrintiya iner ve digerlerinden ¢ok daha
fazla sayida asama tanimlar, ya da daha basitce
sadece degisik agamalara ayirir. Bu arag sabit bir
sekilde kullanilamadigindan 6nemlidir. Tam tersi-
ne ¢ok cesitli orgiitlere uyarlanabilir olmasi aci-
sindan esnek bir yapiya sahiptir. Simdi bunun
tzerinde genel bir inceleme yapmak ve hangi par-
calarin orgit gergeklerine uyarlanmasi gerektigi-
ne karar vermek zamanidir.

Neye ihtiyacimiz var?

Stratejik planlama zaman alir ve kaynak tiiketir.
Ancak bu arada, orgtitiin bir plan olusturabilme-
si i¢in gerekli seyleri yapmasina engel olmamali-
dir. Bu yeni gorevde ticretli personelin ve goniilli-
lerin gosterdigi ilerlemeler takdir edilmeli ve belli
kaynaklar, 6rnegin toplantilar ya da iletisim icin
gerekli paranin saglanmasi gergeklestirilmelidir.
Isin icinde olan tiim insanlar arasinda net bir go-
rev paylasimi yapilmasi da gereklidir.

Son olarak da miimkiin oldugu takdirde, disari-
dan, sureci kolaylastiracak bir danigman tutmak
baz orgiitler icin yararl olabilir.

Asama 2. Vizyon ve Misyon: gelisim ya da goz-
den gecirme

Simdi hayal kurma zamani. Eger planlama yapi-
yorsak nereye gittigimizi bilmemiz ve boylelikle
de planlamamizin bir yonii olmasini saglamamiz
gerekir. Nerede olmak istedigimizin tanimini yap-
mak i¢in, herkesle paylagilan bir basar1 vizyonu
olan orgiit vizyonunu kullaniriz; herkese birlikte
¢aligma ilhami veren ve onlari motive eden, bu
basarinin pegine dismektir.

iki tiir vizyon tarifi yapabiliriz:

- Birisi referanslarini 6rgiitiin i¢ yapisindan alir
ve sonrasinda da orgiitiin nasil olmasini iste-
digimize karar vermemiz gerekir.

— Digeri de, 6rgiitiin amaglarina ulasmasi duru-
munda dinyanin nasil bir yer olacagina odak-
lanir.

Orgiit vizyonu gruba, 6érgiit amacini gerceklestir-
mek tzere, tim kapasitelerini kullanarak bera-
berce ¢aligmak tzere meydan okumali ve ilham
vermelidir.

Amag bazen “misyon” olarak adlandirilir ve “6r-
giitiin varolus amac1” olarak tanimlanir. (Allison
ve Kaye, 1997) ya da Misyonun, orgiitiin vizyon
dogrultusundaki roli oldugunu da soyleyebiliriz.
Tabii ki, net bir misyon bildirisi bulunan 6rgiitler
vardir. Eger durum buysa, bunlari gozden gegir-
menin tam zamanidir.

Bir misyon beyani yazmak oldukga zor bir gorev-
dir ve biiyiik ihtimalle belli bir zaman alacaktir.
Yine de, sadece stratejik planlamanin temel bir
unsuru oldugu i¢in degil, ayni zamanda stireg o6r-
gt Uyelerinin tartigmalara katilmalarina ve calis-
malarinin temelinde yatan amag tizerinde muta-
bik kalmalarina da yardima olacagindan,
6nemini goz ardi etmemek gerekir.

Tabii ki misyon bildirisinin i¢erigi konusunda de-
gisik fikirler vardir. Her yazar farkli bir unsurun
altim cizer. Ozet olarak bir misyon bildirisi (ba-
zen amag bildirisi olarak da adlandirilir) sunlar
icerebilir:

- Orgiitiin neyi gergeklestirmeyi amagladigi.

— En ¢ok hangi konuda iyi oldugumuz. Diger
orgitlerle kiyasladigimizda net farkliliklar
gosteren oOzelliklerimiz.

— Neyi, kimin i¢in ve nasil yaptigimiz.

- Orgiitiin degerlerini ve 6zgiinliiklerini yansit-
malidir.

Misyon bildirileri 6zIi, net ve cazip olmalidir.
Asagida degisik genclik orgutlerinden bazi mis-
yon bildirilerine yer verdik:

IFM-SEI - Uluslararasi Sahin Hareketi-Uluslara-
rast Sosyalist Egitim- liye orgitleri araciligiyla,
cocuklarin ve genglerin giniimiiz diinyasina
elestirel bir bilingle bakmalarini saglamayi
amaglar. Cocuk ve gengleri hoggort, esitlik ve
arkadaslik temel ilkeleri dogrultusunda egitmek
i¢in ¢aligir.

TEJO - Diinya Geng Esperantistler Orgiitii
—Uluslararasi Esperanto dilinin kullanimini tegvik
ederek ¢esitli tilkelerden ve degisik diller konusan
gengler arasindaki anlayisin gelismesini hedefler.

YDC - Gelisim ve Isbirligi icin Genglik — gencler
arasinda igbirliginin stirekli ilerlemesini saglaya-
cak genclik yapilarimi giiclendirmeyi, g¢evresel
olarak suirdiirtlebilir, ekonomik olarak ulagilabi-
lir ve toplumsal olarak adil bir gelisime ulagila-
bilmesi i¢in, su anki ve gelecekteki varliklarini et-
kin bir bi¢cimde sekillendirebilmelerini saglamay1
amaclar.
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YEE - Avrupa’da Genglik ve Cevre — YEE’nin
amacl, doga ile dengeli hayat bicimlerini tesvik et-
mek, dinyadaki kaynaklar1 korumak ve uygun
bir bigimde kullanilmalarini tegvik etmek, herke-
sin karar verme siuirecleri icinde yer almasini sag-
lamak ve bu konularda egitimi saglamaktir.

Misyon yazili hale getirildiginde, isin i¢indeki
herkes daha fazla sahiplenecektir. Boylelikle or-
gute karsi baglihg: giiclenecektir. Bu belgenin ba-
silmasi ve ayrica orgiit tuziigunun ve yazili kural-
larinin bir pargasi haline getirilmesi 6nemlidir.

Asama 3. Cevrenin degerlendirilmesi

Orgiit, 6nceki boliimlerde degisebilir olarak ta-
nimladigimiz bir ¢evre iginde yer alir. Bu ¢evrenin
orglit performans: tizerinde etkileri vardir; orgiit
gevreden bir seyler alir ve digerlerinin etkilerine
stirekli olarak agik kalir.

Stratejik planlama, orgiiti bu degisimlere cevap
vermeye zorlayan bir sistem gerektirir, bunun
karsihiginda da dig ¢evrenin bir analizini yapmak
gerekir, buradaki dig ¢evre etkenleri arasinda sun-
lar sayilabilir: siyaset, ekonomik egilimler, de-
mografi, yasal konular, toplulugun dertleri, diger
orgiitlerle rekabet ve tiye ya da fayda gorenlerin
taleplerinin ya da degerlerin degismesi.

Ayni zamanda 6rgiitiin uluslararas: durumunu da
iyl anlamak gerekir, degisim ihtiyact ancak boyle
degerlendirilebilir. Uluslararas: gevreyi degerlen-
dirirken orgiitii tim faaliyet alanlari ile ele almak
gerekir. Orgiitiin tipine bagli olarak bunlar goyle
siralanabilir: finans, yonetim, iiyelik, pazarlama,
hizmetler, program ve eylemler.

Gugler, Zayifliklar, Firsatlar ve Tehditlerin deger-
lendirilmesini iceren SWOT analizi bu siiregte
yardimct olabilecek bir aragtir.

—  Strengths - Giigler: en iyi yaptigimiz sey ne-
dir?

—  Weaknesses - Zayifliklar: neyi gelistirebiliriz?

—  Opportunities - Firsatlar: ¢evremizde, misyo-
numuzu daha iyi yerine getirmemizi saglaya-
cak ne degisimler oldu?

—  Threats - Tehditler; cevremizde, isimizi yapar-
ken 6nlem almamizi ya da hazirlikli olmamizi
gerektirecek ne gibi degisiklikler oldu? (Alli-
son ve Kaye, 1997)

SWOT analizi, 6rgiitiin hangi gigli yanlarinin
firsatlari en iyi degerlendirebilmemize yarayaca-
gin1 ve tehditlerden kot yonde etkilenmememiz
icin ortadan kaldirilmasi gereken zayifliklarimizi
belirleyebilmemizde yardimci olur. SWOT anali-
zi tim orgit kapsaminda yuriitiilebilecegi gibi
belli programlar ya da boliimlerde de gerceklesti-
rilebilir.

Asama 4. Stratejik konularin saptanmasi

Onceki agamalarda tiim bilgiyi topladiktan sonra
se¢im yapilmali ve oncelikler saptanmalidir. Tam
bu noktada onceki asamalara donmek ve biraz
daha aragtirma yapmak gerekebilir. Bu agama ba-
zen can sikici olabilir ama ortaya ¢ikan sonuglar
tatmin edicidir.

Bryson stratejik konular1 “orgiitiin gorev tanimi-
ni, misyon ve degerlerini, tiretim seviyesini, mus-
teri, kullanict ve maddi destekgileri, giderleri, fi-
nansmani, yonetim ve Orgiitsel tasarimi etkileyen
temel politik tanimlar” olarak tanimlar. Misyon
ve vizyonla baglantili olarak bunlar1 6nceliklen-
dirmek, stratejik planimizin ete kemige biirtinme-
ye baglamasina benzer.

Bu asamada baz1 kestirme yollar kullanmak iyi
bir fikir degildir. SWOT analizinin sonuglar: bize
belirlenen stratejik konularin giicler, zayifliklar,
firsatlar ve tehditlerle nasil iligkilendigini goster-
mesi acisindan yararlidir.

Son agama, varolan olanaklarin 6rgiitiin temel
hedeflerini gergeklestirebilmek tizere sinirlandir-
masi olacaktir. Bu asamada da, goz ontne alin-
masi gereken unsurlar konusunda degisik yazar-
larin birbirlerinden farkli yorumlar: vardir.

Henry Migliore “Kar Amaci Giitmeyen Orgiitler
icin Stratejik Planlama” (1994) kitabinda su liste-
yi verir:

— Personel/gonilli katilim seviyesi

— Kaynak ve fon seviyesi

— Hizmet verilen alandaki itibar ve kabul edil-
me seviyesi

— Hizmet verilen musteriler

— Program sayisi

— Programlarin kalitesi

— Liderlik etkinligi

— Hizmetlerin sayisi ve kalitesi



Asama 5. Amag ve hedeflerin yazilmas:

Amag ve hedefler konusundaki tartigmalar tiim
stratejik planlama siireci boyunca devam edecek-
tir. Ancak siirecin bu agsamasinda belli bir netlige
ulagilir, tiinelin sonu gorunir.

Bu agsamada tiim kararlar alinmis ve orgiitiin ne
yonde ilerleyecegi konusundaki genel tablo net-
lesmis olmalidir. Simdi artik tzerinde mutabik
kaldigimiz sonuglar konusunda somut adimlar:
belirleme zamanidir.

Bu baglamda SMART analizi kullanmak yararl
olur. Kisaltmanin agilimi su sekildedir:

— S (Specific — Ozgiil): 6zlii bir sekilde yazilmal
ve durumun ne zaman, nasil ve nerede degisti-
gini belirtmelidir.

— M (Measurable — Olgiilebilir): boylelikle gelis-
me ve stireg olgtlebilmelidir.

— A (Achievable - Gergeklestirilebilir): insanla-
rin motive olabilmesi i¢in bazi zorluklar bu-
lunmalidir ancak bunlar ulagilabilir olmalidir.

— R (Realistic and Relevant - Gergekgi ve Geger-
li): gerekli olan 6rgiitiin 6nceliklerine yogun-
lagilmasidir.

— T (Time-bound - Zaman sinirli): hedefin ger-
geklestirilmesi i¢in gerekli zaman gercevesini
icermelidir.

Bu noktada artik tim kararlar verilmis, kaynak-
larin harekete gecirilmesi asamasina gelinmistir.
Kaynaklarin paylastirilmasi, politika kararlarim
yansitan, ornegin kisith kaynaklar arasindan uy-
gun olanini ortaya koyan ve orgiitiin ne yapmasi
gerektigini tanimlayan bir belge olan biitgede ta-
mmlanmugtir. Biitgeler genelde yonetim kurullari
tarafindan yapilir ve orgiitiin daha yiiksek karar
organlari (Genel Kurul, Kongre) tarafindan onay-
lanir. Ancak yine de, paydaglar siirece ne kadar
dahil edilirlerse o kadar fazla sahiplenirler.

Asama 6. Stratejik planin yazilmasi

Eger orgiitiindeki stratejik planlama yazma isine
girismek isteyen bir kigi, direkt bu boliime gelirse,
burada kendisine yardimei olacak tek bir parag-
raf bile bulamayacaktir. Stratejik planlamayi yaz-
mak, daha 6nceki agamalarda ¢ikan sonuglari ba-
sitce kagida dokmekten ibarettir.

Bu yazma isinden tek bir kisinin sorumlu olmasi
daha iyidir. Tabii ki dogrulama siirecinde digerle-
rinin de katilimina olanak taninmalidir. Ancak bu

asamada tim kararlarin ¢oktan alinmis oldugunu
ve o6nemli degisikliklerin gerekmedigini de unut-
mamak gerekir, yoksa sonsuz bir diizeltme stireci-
ne girme riski ortaya ¢ikar.

Bu belgenin ¢ok degisik paydaslar tarafindan kul-
lanilacagi unutulmamali, fikirlerin yayginlagma-
sina yardimer olacak sekilde kullanici-dostu ol-
malidir. Belge hazir olunca yonetim kurulu
tarafindan onaylanmali ve orgiit i¢cinde miimkiin
oldugunca yayginlastirilmahdir.

Standart bir model olmasa da daha 6nce tanimla-
digimiz agamalari g6z 6ntine alirsak belgenin su
basliklari icermesi gerektigini soyleyebiliriz:

- Giris

— Misyon ve vizyon

—  Orgiit tarihi ve profili

—  Stratejik konular ve temel stratejiler
— Amacg ve hedefler (Allison ve Kaye)

Bu bolumlerin bazilari ya da hepsi, her bolum igin
ayr1 ayri ve/veya tum Orglit geneline yonelik ola-
rak yazilmahdir.

Asama 7. Planin uygulanmasi

Simdi igleri yurtrlige sokmanin zamanidir. Stra-
tejik planimiz bize bir yon, zamanlama ve icerik
sunar. Onu uygulamaya sokabilmek igin her stra-
tejik konu icin belli eylemler (ya da isleyis planla-
r1) gelistirmemiz gerekir. Eylem fiillerinin kulla-
nildig: yer burasidir: bir ise alim stratejisi icin,
pozisyonun nasil duyurulacagina, gorev tanimi-
na, adaylarla yapilacak goriisme sayisina, ise alim
biitgesine vb. karar verilmelidir.

Isleyis planlari stratejik planlardan daha ayrintih-
dir ama bunlar her stratejik konunun birbirleriy-
le koordinasyon i¢inde ve etkili bir sekilde ele
almmmasini saglar. Isleyis planinin stratejik planin
stiliyle tutarhlik icinde olmasi énemlidir. Isleyis
planlarini uygulayanlar eylemleriyle, stratejik
planda tanimlanan orgiit misyonu arasindaki
baglantinin farkinda olmahdir.

Asama 8. Degerlendirme

Stratejik planlamada degerlendirme asamasi sa-
dece siireci tamamlayacak bolimlerinden biri de-
gildir, ayn1 zamanda plana yeni bilgiler getirir ve
ince ayar yapilmasini saglar. Stratejik planlama
orgiitsel gelisimin stirekli olarak isleyen bir parga-
st haline gelir.
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Iki degerlendirme asamasi vardir:

—  Stratejik planin iiretim agamasi sirasinda
— Planin uygulama asamasinda.

Stratejik planlamay1 bir siire¢ olarak tanimla-
mak siirekli olarak yapilan biuitiinsel bir deger-
lendirme plana oldugu kadar siirecin etkinligine
de katkida bulunur. Bu agidan, hi¢bir zaman bir
son ya da ozetleyici degerlendirme olmadigini
soyleyebiliriz.

4.9 Finansal
Yonetim

Finans, yonetimin yillar boyunca denenmis ve ka-
bul edilmis metodolojiler yardimiyla oldukea iyi
anlagilmig bir bolimiidiir. Bu tip ortamlarda bile
finans 6nemli bir konu olarak kabul edilmeyebi-
lir. Bu kapsamda degisik yorumlar igeren bir¢ok
tanim vardir ama tanim ne olursa olsun anlamay1
ve igin icine dahil olmay icermelidir.

Anlamak eldeki bilgilerin 6ztimsenmesini sagla-
yabilir ancak bunun insanlarin ise dahil edilmesi-
ne pek yardimi olmaz. Sahiplenme fikri tzerine
bircok sey yazilmis ve tartigilmistir. Bu kavram,
tim unsurlariyla finansa uygulanabilir. Bircok
yonetici finans konusunda 6zel bir egitim sahibi
olma-digindan, biitiin ilgili konular1 “uzmanla-
ra” birakmak gibi bir egilim vardir. Ayni kar
amach orgiitlerde oldugu gibi genclik orgiitlerin-
de de finansal bilgilerin, bu konudaki kararlardan
etkilenen tim kisilere yaygimnlastirmasi gerekir.
Yonetim siireci, yoneticiye en azinda biitge olus-
turulmasina katkida bulunma olanag igermelidir.
Bu katkimnin seviyesi konusundaki tartigmalara
katki saglamak tizere asagidaki finansal rapor ta-
mimlarini sunuyoruz.

Finansal bilgiler, s6z konusu orgiitiin gerekleri
dogrultusunda bir¢ok degisik sekilde sunulabilir.
Finansal konularla ilgili oldugu kadar yonetimle
ilgili olanlara da referans verilebilir. Bu termino-
loji yasal gerekler i¢in yapilan muhasebe islemle-
ri ile yalnizca yonetimin karar agsamalari i¢in ha-
zirlanmis  hesaplar arasindaki ayrimi ortaya
koyar.

Birincisi bilango, kar-zarar tablolar1 gibi belgeler
icerirken digeri biitce ve nakit akisi gibi tablolar
icerir. Asagidaki konulara yonetici egitimi sirasin-
da ele alinacak finansal yonetim konular: i¢inde
yer verilmelidir.

Biitgeler

Bilancolar

Gelir ve gider hesaplari
Nakit akig1 belgesi

4.9.1 Biitce

Bu, gelir ve gider dagilimi 6ngoriileri iceren ya da
belli bir zaman araliginda belli eylemler icin ay-
rilmasi gereken para miktarinin degerlendirmesi-
ni iceren bir belgedir. Ayni gelir ve gider gibi, or-
giit igleyisine uygun belli bir siire icin gegerli
olmak iizere hazirlanir. fleriye yonelik Gelir ve
Giderler ya da ge¢mise dayanan degil gelecek on-
goriileri iceren bir tarzda ortaya konabilir. Bir
biitge hazirlamak ya da hazirlanisinda yardimei
olmak ve ortaya ¢ikan mali plan sinirlandirmala-
r1 dogrultusunda orgiit yonetmek, bir genglik or-
giitli yoneticisinde olmasi gereken asgari yete-
neklerdir. Gelir kaynagi, miktari ve girisi
konusunda her zaman belirsizlikler oldugunu
dustiniirsek, butgeleri her zaman dikkatli 6ngo-
riler yaparak hazirlamak gerekebilir (distindi-
guntizden daha yiksek giderler/ daha dusiik ge-
lirler olarak). Fon kaynaklarindan yapilan
odemelerdeki gecikmeler nakit akigi konusunda-
ki en 6nemli sorundur ancak bir projedeki harca-
malar, hatta sabit ddemeler bile gelirin gercekles-
me tarihi ve miktarina gore ayarlanabilir. Bu
dogrultuda biitge donemleri, bir orgiitiin igleyi-
sinde azami esnekligi saglayacak sekilde tasar-
lanmalidir. Bir biitgeyi 6ngoriilen zaman dilimi
icinde uyarlama becerisi, bir genglik orgitiiniin
ihtiyaglarinin temel unsurudur. Uyarlanmis bir
biitce bazen bir 6ngorii olarak algilanir.

Normalde tiim 6rgiitiin tek bir biitgesi olur ancak
yerel birimlere sahip daha genis orgutlerin alt
biitceleri ya da birim biitgeleri olmasi da normal
uygulamanin bir pargasidir. Yoneticilerin bireysel
olarak genel gelirlere cok etkisi olmasa da biitce
caligmalari icinde yer almaya tegvik edilmeleri iyi
olur. Belli donem harcamalari konusunda yapila-
cak degerlendirme toplantilari, yonetim egitimi
acisindan iyi bir aragtir.



Boyle toplantilar orgiitiin karar verme siirecleri-
nin bir pargasi olarak goriilebilir. Karar verme ta-
bii ki biit¢e olusturmayla daha fazla ilgilidir. Bir
butge diizenlediginde, sonuglarin tim tretim, uy-
gulama ve degerlendirme siireci, hald daha once

bahsedilen planlama, diizenleme, yonetme ve
kontrol déngiisiiyle baglantisini korur. (Sekil OY
23). Bu baglamda, planlama ve karar verme mali
terimlerle tanimlanir.

Fig. OY-24: Bir sivil toplum kurulusu biitcesi 6rnegi

Tam degerler Euro’dur.

GERGEKLESEN BUTCE

1998 2000

GELIRLER

Uye Kuruluslarin Katkilari

60100 59 000

AB’nin Idari Hibesi

40000 40 000

Avrupa Genglik Fonu'nun idari Hibesi

8000 8 000

Belcika HUkUmeti Fonu

6000 6 000

Faiz

3250 3000

Qo WN|—

Bagislar/Abonelikler

18 000 15 000

Ara toplam

135350 | 131000

7  Projeler

95000 | 120000

TOPLAM GELIRLER

230 350 | 251000

GIDERLER

8 Kadrolu ya da proje personeli

75000 80 000

9  Ofis génalluleri/stajyerler

10 000 12 000

Personel giderleri ara toplam

85 000 92 000

10  Ofis kirasi, I1sitma... 5900 6 000
1 PTS 16 850 14 000
12  Donanim 3200 4 000

13 Personel seyahatleri

4550 5000

14 Yoénetim kurulu seyahatleri, iletisim

9 000 10 000

15  Yilhk Genel Toplanti

9 350 9 000

16 Temsil 8 250 6 000
17  Finans komitesi 1530 1000
18 Diger 3130 4 000

Personel-disi giderler ara toplam

61780 59 000

19  Proje harcamalari (personel ve

diger idari harcamalar disinda)

85000 | 100000

TOPLAM GIDERLER 231760 251 000
Bakiye/Acik (proje disi) -11 410 -20 000
Bakiye/Acik -1410 0
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4.9.2 Bilanco

Bilangoda verilen bilgiler, bir 6rgutiin belli bir ta-
rihteki finansal durum ve degerini gosterir. Bu
durum igin, saatin belli bir zamanda durdurul-
masina benzetilebilir. Bu tablolar yillik olarak
hazirlanir. Bilangolar 6rguitiin finansal varlik du-
rumunu gosterir. Finansal varlik tasinmazlari,
donanimi, bankadaki paray: ve orgiit alacaklari-
n1 igerir. Borglar ise orgiitiin digerlerine bor¢lu
oldugu paralar kapsar.

4.9.3 Gelir gider
tablosu

Bu belge Kar ve Zarar Hesaplar1 ya da Mali So-
nuglar olarak adlandirilir. Gelir ve Giderler, or-
gutun harcayabilecek ne kadar parasi oldugunu,
aynt zamanda da belli bir zaman araliginda ne
kadar para harcanmig oldugunu gosteren daha
sinirli belgelerdir, ve kiigiik genglik orgiitleri ya
da genis bir orgiitiin yerel temsilciligi i¢in daha
uygundur. Son madde s6z konusu donem igin ge-
gerli artan ya da agig1 gosterir. Ticari bir yapida
bu kér ve zarardir. Bu tablolar ii¢ aylik, alt1 aylik
ya da senelik olarak hazirlanir ve boylelikle 6r-
giitiin belli bir zaman araligindaki durumunu or-
taya koyar. Terminoloji ne olursa olsun, bu bel-
geler  yonetim  araclaridir.  Belli  zaman
dilimlerinde yapilan denetleme, gelir, gider ve
masraflardaki degisimin analizi, orgiitin karar
verme ve gelecek planlamasi siireclerine ¢ok de-
gerli bilgiler katacaktir.

4.9.4 Nakit akisi tablolari

Kar amaci giiden ya da goniillii her orgiitte, gelen
ve giden paranin akiginin planlanmasi son derece
onemlidir. Burada onemli olan, bolim bitcesinde
ya da bankada kullanilabilir durumda olan mik-
tarin dengesinin dogru bir bicimde ongorulmesi-
dir. Burada kullanilabilecek en basit referans, ge-
nelde bir aylik olarak alinabilecek banka hesap
dokiimiidiir. Bu hesaplarin ortaya koydugu ongo-
ruler tizerinde 6rgutiin maddi kaynaklarindan so-
rumlu kisiler tarafindan ¢aligma yapilmalidir.

4.10 is akdi

Orgiitlerle yapilacak anlasmalar cok cesitli form-
larda olabilir. Ucretli ya da goniillii calisanlarla il-

gili durumlarda, s6z konusu iilkede gecerli ¢alis-
ma yasalari goz 6niine alinmalidir. Is tanimlarini
ve sartlar1 bir sonraki bolimde ele alacagimizdan
burada binalar, araclar, ofis donanimi ve makine-
ler gibi orgut varliklari i¢in yapilacak anlagmalar
vurgulanmaktadir. Yonetim siireclerinden farkli
olarak, personel ve goniilliilere yapilacak bir reh-
ber niteligindeki yonlendirmeler, tamamen orgit
icinde gergeklesecek eylemlere ait prosediirleri ve
ihtiyag halinde 6rgiitiin yasal ya da muhasebe da-
nismanlarindan yardim almaya yonelik referans-
lar1 igermelidir. Asagidaki sorular yol haritasinin
ve prosediirlerin olusturulmasina yardimci ola-
cakur.

— Alinacak olan malin degeri nedir?

— Bu mal satin m1 alinacak yoksa kiralanacak
midir?

— Ne kadar bir stire boyunca bu mal kayitli ola-
caktir? (amortisman olarak bilinir; her mal
icin gegerli degildir)

- Orgiit iginde calisan bir danisman var nmudir?

— Satig ya da kiralama teklifi yapan kurumun
giivenilirligini ya da yetkinligini dogrulayabi-
lecek bir yol var mi?

—  Orgiit kurallar1 arasinda, kimin iigiincii kisi-
lerle bir anlagmaya imza atma yetkisi oldugu-
nu tanimlayan bir madde var midir?

Ornegin, bir arazi ya da miilk satin almak iizere
imza atacak kisileri ya da kisilerin 6zelliklerini
tanimlayan maddeler yaygin olarak bulunur an-
cak daha rutin anlagsmalar, mesela fotokopi ma-
kinesi kiralamak gibi durumlar i¢in de bu kadar
net tamumlar var midir? Basit goriinen anlagma-
lardaki oynama/farklarin maliyete buyik etkisi
olabilir.

4.11 s tamimi ve
sartlari

Hem ulusal yasalar hem de Avrupa yasalari, 6r-
gltlerin ise alimlar sirasinda ne gibi tanim ve
sartlar uygulayacaklari konusunda belirleyici dii-
zenlemeler yapmuglardir. Ancak iyi bir igveren,
tanim ve sartlarin, elemanlarin ¢aligma kosullari-
nin uygunluguna ve adil olmasina dikkat ederek
kendini gosterir. Insan geligimi odakli degerlerle
yonetilen yapilar olan Avrupa genglik orgiitleri
icin, ¢alisanlarina olan bagliligini uygun prose-
dirler ve belgelerle gostermesi ¢ok daha fazla
onem tagir.



Tanim ve sartlar belgesi, is iliskisinin temel ayrin-
tilarmi igeren kisisel bir belgedir. Is¢i ve isveren
arasindaki anlagmanin timiini icermez, genel an-
lagma kapsaminda ayrica politika belgeleri, ¢ali-
san el kitabi, is tanimlar1 ve diger konulara ait
notlar da yer alir.

Tanim ve Sartlar (T&S) konusunda g6z 6niine
alinmasi gerekenler sunlardir.
T&S’nin yazilmasim gerekli kilan asgari an-
lagma siire nedir?
T&S ¢aligana ne zamana kadar verilmelidir?
Bagka hangi belgelere referans verilmelidir?

Tanimlar ve sartlari yazarken su bilgilere yer ve-

rilmelidir:
Isveren kim?
Is ne zaman baslamakta ve bitmekte?
Isin ad1 nedir (is tanimia referansla)?
Is mahalli
Odeme ayrmntilari (6deme ne zaman? nasil?)
Caligma saatleri (normal siire, 6zel durumlar,
hafta sonu ve aksam, fazla mesai)
Toplu anlagmalar (sendika anlagmalari)
Hangi harcamalar kargilanacak?
Konaklama saglanacak mi?
Tatiller (Ne kadar? Ne kadar énceden haber
vermeli?)
Ise gelememe bildirimi
Hastalik 6deme diizenlemeleri (kanunun 6n-
gordugu ve orgitin kendi diizenlemeleri)
Emeklilik haklar:
Emeklilik yagi
Deneme siiresi (¢caliganin ige alindigi ne zaman
kesin olarak onaylanacak)
Memnuniyetsizlik prosediri (caliganin igve-
renin davraniglarindan rahatsiz oldugu du-
rumlarda)
Disiplin prosediirii (igverenin ¢alisanin davra-
nig ve caligmalarindan memnun olmadigi du-
rumlarda)
Saglik ve giivenlik gereklilikleri
Ikamet edilen yer disinda caligma
Diger diizenlemeler (¢aligan el kitab: ve bilgi
panolarina referanslar)

Tanimlar ve sartlarda ayrica ¢alisan ve igverenin
imzalan icin yer ayrilir ve tarih yazilir. Bu belge
her iki tarafa da birer kopya verilmek tzere ¢o-
galtilmalidir.

Gondlliler igin birtakim tanim ve sartlarin geregi
konusunda bazi tartigmalar yuriitilmekte. An-
cak, orgutler kendilerini ¢ok az bir ticret kargiligi

insan ¢alistirma, boylelikle kanunlarda belirti-
len asgari maas 6demelerinin altina diisme ko-
muna sokmamak konusunda dikkatli olmali-
dirlar.

Ancak burada hem ticretli ¢alisanlara hem de go-
niillilere uygulanabilecek bir ilke vardir; bu da
bir orgiit icin ¢alisan herkesin kendi sorumluluk-
larinin neler oldugu ve yaptiklar: isin kalitesi ile
ilgili ne gibi beklentiler bulundugu konularinda
net bir anlayisa sahip olmasi geregidir. Yapilan is-
le ilgili 6rgiit politikalarinin yazili ve ulagilabilir
olmasi geregini de dikkate almaliy1z. Uzerinde an-
lagilmig bir belge uretmek bunu gerceklestirmenin
bir yolu olabilir.

Egitim icin 6neriler

e Katilimcilardan, kendi  o6rgutleri
icinden bir tcretli, bir de gonullu
cahisani 6rnek olarak secerek, onla-
rin is tanim ve sartlarinin ve/veya
beklentilerinin ne kadar net oldu-
gunu gozden gecirmelerini isteyin.

Bunu nasil bilebi-
lirler? Yararlukte
ne gibi prosedur-
ler vardir ya da
durumda bir gelis-
me — saglanmasi
icin ne gibi prose-
durler olmalidir?

4.12 Dis iliskilerin
yonetimi

Daha onceki boliimlerde gerek i¢ gerekse de dis
iligkilerden ayrintilara inmeden bahsetmistik. Bir
genclik orgiitiiniin normalde dis iligkiler konu-
sunda bir politikasi olmas: gereklidir. Yonetim
sureglerinin butiin parcalari bu politikayr kapsa-
mina almali ve yansitmalidir. Bu siire¢ agagidaki
sorularin cevaplar etrafinda tasarlanmalidir:

Dis ve ig iligkilerle ilgili 6rgiit politikalar1 neler-
dir?
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Disaridan bakanlarin orgiitiin amag ve tarzi hak-
kindaki algilamasi nasil?

Orgiit icinde bu politikalarin tanitimi igin resmi
ya da gayriresmi mekanizma ve prosediirlerin
katkist var m1?

Dis yapilarla iliski icindeki stireclerde yaklagimla-
rin bir 6rnek olmasini saglayabilmek tizere tavsi-
yeler sunulmali midir?

Orgiitiin sabit ya da diizenli iliski kurdugu dis ya-
pilarin dogasi nedir?

Bu dis yapilardan bazilari, segilmis tiyeler ve ¢ali-
sanlar altyapisi ile isleyen resmi yapilar ve hiikii-
met birimleri olabilir. Burada ¢aliganlar, memur-
lar ya da yoneticiler olabilir. Genglik orgiutleri bu
tip yapilarin arkasindaki demokratik sureclerin
fayda ve kisitlamalarinin farkinda olmalidir. Eger
orgiit boyle bir kurulustan destek alma arayigin-
daysa, ayn1 amag i¢in birbirinden habersiz birden
fazla goriigme yapmanin getirecegi sikintiyr ve
utanci onlemek tizere gerekli onlemleri almalidir.
Benzer bir sekilde, eger anlasma 6zel sektorin-
den bir kurulus ile genglik 6rgiitii arasinda ise,
taraflarin olasi bir ¢ikar catismasindan olumsuz
yonde etkilenmemesi i¢in gerekli diizenleme ya-
pilmalidir.

Orgiitiin yonetim kurulu ya da yoneticileri, dis ve
i¢ politikalarin tanitimini yapmak tizere bir belge
iiretmek isteyebilirler. Bunlari [letisim ve Bilgi po-
litikalarinin bir parcasi haline getirmek de alter-
natif bir yaklagimdir.
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Ek 1

Tarihsel ve cagdas yonetim perspektifleri

Giris

Asagidaki ozet bu egitim kilavuzunda verilmisg
olan bilgi ve tartismalar1 desteklemeyi amaglar. Bu
gozden gecirme kisminda genclik orgiitlerine ozel
referanslar verilmemistir. Amag, egitim kilavuzunu
kullanan yonetici ve egitimcilerin uygulama ve ge-
gerlilik konularinda kendi yargilarini gelistirmele-
rini saglamaya yonelik olarak bazi 6zgiin kaynak-
lara referans vermektir. Bazi yoneticilerin genclik
orgiitleri agisindan gegerlilik ve degerlerine yonelik
yorumlar1 da kapsam dahiline alinmistir.

Yénetim ve orgitlerin
incelenmesinde yaklasimlar

Bazi yazarlara gore yonetim, ilkelerin bilimsel
olarak dogrulanabilir ve bu dogrultuda teorik bir
yapi olusturulabilir olmasi varsayimi ile ortaya ¢i-
kar. Asagidaki Ozet, katkilar1 ti¢ doneme ayirir:
Klasik ya da Bilimsel Yonetim, Insan Iliskileri, ve
Modern ya da Cagdas.

Bilimsel yonetim

Bilimsel yonetim “ekolii” ya da klasik ekol, Fre-
derick Taylor (ABD), Henri Fayol (Fransa) ve Co-
lonel Lyndall Urwick (Ingiltere) gibi, uygulamaci
olup da kuramciliga yonelenleri igerir. Seri tiretim
yapan fabrikalardan gelen konumlar1 orgutlerin
siire¢ ve yapilarina yayilmustir. Orgiit ve operas-
yonlarin diizenlenmesi igin tek bir iyi yol oldugu
gorisiinil paylastiklar: soylenebilir. Evrensel ilke-
lerinin bilimsel temelli oldugunu belirtiyorlardi.
Bu dogrultuda orgiitler resmi bir yapiya sahipti ve
bir orgiit semas etrafinda gelisiyordu. Mary Par-
ker Follet, on dokuzuncu yiizyilin son on yilindan
savas arast doneme kadar bu erken orgiitlenme
¢aligmalari tizerine yogunlagmis bir yazardir. Go-
risleri daha ¢ok ¢aligmanin sosyal yonleri ile ilgi-
liydi ve bu gortigler o donemin genel gecer goriis-
leri ile pek ortigmediginden Amerikali ve
Avrupali aragtirmacilar tarafindan goz ard edil-
migti.

H. Fayol (1841-1925)

Fayol bir maden mihendisiydi, zarar eden bir is-
letmeyi devraldi ve karli bir hale getirdi. Ilkeleri
sunlardi:

Sorumluluk - yetki ile birlikte gelmelidir
Kumanda birligi — emirler yalnizca tistlerden alin-
malidir

Yon birligi — net politikalar ve net yonetim

Merkezilesme

Emir zinciri — net orgutlenme cizgileri ve her asa-
manun net bir sekilde ortaya koyulmasi ve anlasil-
mas.

F. W. Taylor (1856-1915)

Uretimi etkileyen konularla ilgileniyordu. Bu
dogrultuda araglarin etkin kullanimi, en elverisli
fabrika isleyis plani ve mantiksal iiretim akist ug-
ras alanlariydi. Caligmalari ayrintili duzeyindey-
di, bunlarin sonucu olarak asagidaki ilkeleri olus-
turdu:

Gozlem yapma
Kaydetme
Gelistirme

Bu ilkeler genel olarak is incelemesi olarak adlan-
dirilan metotlara doniistiiriildii. Is incelemesi, is-
leyislerin analizi ve bunlarin zamanlama ve stan-
dardizasyonudur. Zamanlama, adil bir gtinlik
¢aligma stresine adil bir tcret ilkesine dayali ola-
rak tcretlendirmelere temel olusturdu. Daha
sonra endustri mithendisligi adi kullanilmaya
baslandi.

L. Urwick (1891-1983)

Albay Urwick yonetim ilkelerini 1938 yilinda ya-
yinladi.

Bu temel ilkeler soyle 6zetlenebilir:

Hedef ilkesi — Sirket/is/grup/birey neyi/neleri he-
deflemektedir.

Uygunluk ilkesi — Yetki ve sorumluluk elele olma-
lhidir.

Sorumluluk ilkesi — Bir yonetici-igletme miuidiiria
sorumlulugunu bir baskasmna devredemez. Isi
bagkasma havale edebilir ancak sorumlulugun
kendi tizerinde oldugunu her zaman kabul etme-

lidir.

Derecelendirme ilkesi — Fayol’'un emir zincirine
benzerlik gosterir.

Etki alan ilkesi — Higbir tst alt1 kisiden fazla ca-
ligan1 idare etmemelidir.

O
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Uzmanlagma ilkesi — Her ¢alisan bir ana islev ya
da faaliyet alanina sahip olmalidir.

Tanimlama ilkesi — her pozisyon yazili olarak acik
bir sekilde tanimlanmalidir.

Urwick uzun ve kisa vadeli amaclar1 ayirmaktan
bahseder. Celigki yanlig anlamalardan dogar. Bu-
rada aslolan insanin mantkl ve ekonomik bir
hayvan olmasi, yonetiminin en iyinin ne oldugu-
nu bilmesi ve kidemli yoneticiler daha alt yoneti-
cilerden daha iyi bilmesi ile bu fikrin giiclenme-
sidir.

Bilimsel yonetimi bir kenara itip modern yonetici-
lerin daha aydinlanmig bir gorisii oldugunu sa-
vunmak kolaydir. Bu her yonetici ve orgiit igin
dogru mudur? Britanya ve Fransa emperyalizmini
de goz ontine alin. Eski koloniler nasil bir yone-
tim yasamuglardi? Demokratik olsunlar olmasin-
lar, Asya ekonomilerini diigiintin. Ayni sekilde es-
kiden merkezi bir yapiyla planlanan Dogu ve
Orta Avrupa ekonomilerini.

O donemki yazarlarin kullandiklar1 metotlarin
bilimsel oldugu konusundaki varsayimlarini, bu-
giin bilim baghg altindaki herhangi bir testten ge-
¢irmemizin olanakli olmadigi acik. Bu gorugler
temelde sahada caligan uygulayicilarin gozlemle-
rini listeledikleri ve bunlar: da ilkeler olarak ad-
landirdiklar: ¢alismalardir. Bu tip gozleme dayali
yontemler bilimsel sayilabilmekle birlikte insan
davranigini gozleme agisindan degeri sorgulana-
bilir.

insan iliskileri

1920/30’lu yillardan Insan fliskileri Ekolii tara-
findan ortaya konan klasik yaklagim hakim oldu.
Bunlar arasinda ozellikle, 1920’lerden 1960’lara
kadar Amerika Birlesik Devletleri’nde ¢alisan or-
glt psikologlari Maslow, McGregor, Argyris ve
Bennis etkili oldu. Bu grubun bulgular: arasinda
asagida siraladiklarimiz ozellikle 6nem tasiyor:

Bir isci yalnizca ekonomik bir kisi degildir, aym
zamanda sosyal bir kigidir ve maddesel olmayan
etkenler de 6nemlidir. Bu goriisler Mary Parker
Follet’in (1868-1933) zamaninda ortaya koydugu
goriiglerle ¢cakismaktadir, bu yoniiyle kendisi za-
maninin ¢ok 6ntinde bir kadin dusiiniir 6rnegidir.

Yapilabilecek isin miktari, fizikselden ¢ok sosyal
ozellik ve kapasiteye bagli olabilir.

Ekonomik olmayan odiiller motivasyonun sag-
lanmasi ve ¢aliganlari mutlulugu acgisindan ¢ok
daha fazla 6nem tasir.

Is boliimiinde, ¢ok dar uzmanlagmalar her zaman
en etkin yontem degildir.

Resmi orgiitlenmeler iginde yer alan ve onlarla et-
kilesim halinde olan ve gruplar tarafindan temel-
leri atilmig resmi olmayan orgutlenmeler vardir.
Bu dogrultuda gruplarin davranig ve etkilerinin
iyi anlagilmasi ¢ok gereklidir.

Giiciin otorite kadar iyi anlagilmas: gerekir. Hiye-
rarsi icindeki pozisyon her zaman etkili bir yone-
tim saglamaz. Liderlik tarzi 6nemlidir.

Iyi iletisim 6nemli ancak bir o kadar zordur.

Degisim yasanirken insan etkeni ¢cok onemlidir.
Bagarili bir degisim liderlik, danismanlik almak
ve katilim firsatlar1 yaratmak ile gerceklesir.

Silverman orglitlenme psikologlarinin ¢aligmala-
rim1 dzetlerken, ki bu kimi zaman yeni Insan ilig-
kileri Ekolii olarak adlandirilir, sunu soyler: “En
iyi orgiitlenme sekli asagidakileri yerine getirerek
birey ve orgiit ihtiyaglarini en etkili sekilde karsi-
layandir:

® Saglam ¢aligma gruplarinin olugmasinin ve is-
gilerin karar alma stireglerine katilimmnin yii-
reklendirilmesi.

® lyi iletisim ve etkili gozetim.

® Bir yetki hiyerarsisi yerine hedefleri yerine ge-
tirerek isleyen, biirokratik olmayan yapilar.”

Insan iligkileri yaklagimi insanin giidiileri ve dav-
raniglarinin ¢aligilmast ile baglar ve bu ¢alisma so-
nucu ortaya ¢ikan kriterler tasarim ve orgiitlen-
meye yardimc olur. Tasarim, insanlarin is
hedeflerini gergeklestirmede isbirligi i¢inde olma-
larini saglamak icindir. Etkili bir igbirligi ancak is-
tekli grup ve insanlar varsa gerceklesebilir. Bu
gruptaki yazarlar, orgitlerinin asagidakileri ger-
ceklestireceklerini ozellikle belirtirler:

® Bir yandan grup iiyelerini tatmin ederken, di-
ger yandan hedeflere ulagilir (bu teori denge-
nin tatmin ile saglanacagini soyler).



® Yiiksek iiretim saglanmasi ve ise gelmemenin
en aza indirgenmesi

® [sbirliginin giiclendirilmesi ve endiistriyel ce-
kismenin engellenmesi (yapici goriis ayrilikla-
r1 bir dereceye kadar kabul edilebilir).

Bu yaklagimda o6rgiit tizerine ¢alisma bir davranig
¢aligmasina donisiir: insanlar nasil davranir ve
belli davranis tiirlerinin nedeni nedir? Bu yazarlar
orgut icindeki davraniglar konusunda 6ngoriiler-
de bulunur ve boylelikle orgiit ve ig hedeflerinin
en iyi nasil gerceklesecegi konusunda bir rehber
sunmaya ¢aligirlar, Ozgiil yaklagimlari asagidaki-
ler ¢ergevesinde olugur:

Birey ve grup verimliligi;
Birey gelisimi;
Is tatmini.

Davranig bilimcileri ¢aligmalarini su bagliklara
ayirir:

Bireysel ihtiyac ve istekler
Kugiik grup davranisi;
Yonetici davranisi;
Gruplararasi davranis.

Mayo, McGregor ve Maslow’unkiler daha ileri
bir inceleme hakkeden ¢alismalardir.

Cagdas goriisler

Gegmis donemlerin yonetim diisiinceleri konu-
sunda bir parga gorus birligi varsa da, 1960’lar
yazimi i¢in tek bir kabul edilmis tanim yoktur.
Cok uluslu sirketlerin ortaya cikisi, kiiresellesme,
Batili olmayan yazarlar, 6zellikle de Japonya’dan
yonetim dusiincesine yapilan katkilar bir diigtince
cesitliligi yaratmig ve siniflandirmay1 daha sorun-
lu hale getirmistir. Japonya ve Kore’deki pratikle-
rin, temelde Batili ve ¢ogulcu olan kiltiirlerle ne
derece iligkili olduguna dair tartismalar, yonetim
hakkindaki yazilara yeni boyutlar kattigi kadar,
bu alanda caligan 6grenci igin de karmagikliklar
yaratiyor.

Bir igin, belli bir yonetim metodu, tarzi ya da ya-
pisinin dayatilmasi ile arzulanan yonde gelisme
gosterebilecegi yontundeki gortsler giderek goz-
den dismekte. Bugiin bile tek tarz yonetim sekil-
leri bazi uygulamacilar tarafindan savunulmakta

ancak bu gorugler akademik aragtirmacilar tara-
findan oldukca siipheyle karsilanmiyor. Ornegin,
bazilar1 1960’lardan beri moda olan ve bir yone-
tim felsefesi mertebesine ¢ikarilan tekniklere yer
yer atfedilen 6nemi dustiniin. Hedefler Dogrultu-
sunda Yonetim, Indirimli Nakit Akisi, Tam Za-
maninda, Toplam Kalite Yénetimi ve s Siireci Ye-
niden Yapilandirilmasi... Bunlarin tiimii biyiik
bir heves ile gelistirildi.

Tum ge¢mis donemi yazarlarinin ortaya koydugu
geleneksel dugtincede, yonetim hiyerarsisi varsa-
yimlar1 her zaman 6nemli yer tutar. Modern te-
orisyenler bu varsayimlar1 dikkate alir ve kimi
onermelerini sorgular. Isletme miidiiriiniin ya da
en ust yoneticinin rolu yillar boyunca dikkatle in-
celenmistir. 1960°’larda ortaya atilan ve 2000’ler-
de artarak devam eden sorgulamalar bu islevin
ortadan kalkmasiyla sonuglandi. Ustabasi gibi ta-
nimlamalarin yerini ekip lideri gibi s6zciikler aldi.
Varsayim, boyle adlandirilmis bir kisinin ayni za-
manda ¢aligmalarin da icinde yer alabilecegi ve
digerlerini hedeflere varmak tzere yonetebilecegi
idi. Diger bir agsama ise hicbir adlandirmanin ya-
pilmadigi ve hatta boyle bir anlayigin bile olmadi-
g1 bir orgiit ortaya koymakti, yani bu roliin tama-
men ortadan kalkmasiydi. Bu bir yoOnetim
seviyesini tamamen ortadan kaldiriyordu. Bu 6r-
gutlerin daha etkili ve etkin olduklar: belirtilmek-
te. Ayni ilkenin uzman tst yonetim kadrosuna sa-
hip hizmet sektoriindeki ya da sivil toplum
kuruluslarinda uygulanmasi ile, hiyerarsi daha da
azalulabilir. Bu tip degisiklikler, bir orgiitte aym
zamanda ¢alisanlarin sayinin azaltilmasi sonucu-
nu da getirebilir — ki bu kii¢iilme olarak adlandi-
rilir. Cok uluslu sirketler, yonetim etkinligini art-
tirma amaci yerine maliyeti diigirme kaygisi ile
daha duz 6rgiitlenme fikirlerini uygularlar.

Nesnel bir analiz biitiin bu fikirlerin faydali yon-
lerini ortaya ¢ikarabilir ancak sistemdeki en zayif
halka olan insan etkeninin genelde arzu edilen
ilerlemenin 6niindeki engel oldugu goriiliir. Peter
Wickens, “Yiikselen Orgiit”te bu yonetim giri-
simlerinden bazilarinin elestirisini sunar. Daha
¢ok Avrupa, Amerika ve Japonya’daki yonetim
bigimlerinin kucaklayan deneyimleri, bir sonraki
yiizyila hazirlanirken bu yiizyildan 6grenecekleri
oldugunu disiinenler tarafindan goz énitine alin-
malidir. 1909 yilinda Viyana’da dogan ve 1999
yilinda hila Amerika temelli yazmakta olan Peter
Drucker, modern yonetimin neredeyse ytizyil 6n-
ce ortaya ¢ikmig olan Taylor’un fikirlerinden ne-
redeyse hi¢ uzaklagmamis oldugunu soyler. Bilgi
iscisinden bahseder ve Marx’in i tatmini kavra-
minin hi¢bir zaman gegerliligi olmadigini belirtir.
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Bilgi is¢isi, bilimsel olan ya da olmayan bilginin
karar alma ve yonetim agisindan onemli bir girdi
oldugu durumlarda, siirekli tekrarlanan faaliyet
ve gorevleri tstlenen yoneticileri de icerir. Bilgiye
verilen bu 6nem yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini
saglamigtir. Bunlardan bazilari, 6rnegin basarinin
anahtar olarak siirekli 6grenmeyi savunan Ogre-
nen Orgiit, kuram diizeyine yiikseltilir. Baz1 goz-

lemciler yine de Maslow’un gelistirmis oldugu,
orgutlenmedeki her bireyin kendi 6zel durumuna
gore ele alinmasi gerektigi 6ngoriistine donmis-
lerdir.

Kar amaci giitmeyen ya da gontilli orgiitler bunu
piyasa baglantili orgiitlerden daha iyi gergeklesti-
rebilir mi?




Ek 2

Orgiit yonetimi
Egitim kilavuzu degerlendirmesi

Orgiit Yonetimi egitim kilavuzunun ilk versiyonunu yardimei ve yararli buldugunuzu umuyoruz. Ortak-
lik programi kapsaminda ilk defa boyle bir yayin gerceklestirildi. Eger bu konuda bize goriis ve onerile-
rinizi sunabilirseniz gelecekteki baskilar i¢in ¢ok yararl olacaktir. Cevaplariniz bu yayinin etkilerini ana-
liz etmede ayrica yararh olacaktir. Bu anketi cevaplandirdiginiz icin tesekkiir ederiz, yorumlariniz biiytik
bir dikkatle okunacaktir.

Bu egitim kilavuzu size, 6rgiit yonetimi tekniklerinin teorik temelleri ve pratik uygulamalari konusunda
ne derece katkida bulundu?
D0 07AAN ..ottt %100’
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(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

O Bir Egitmen
o Yerel, o Ulusal ya da o Uluslararasi seviyede
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O Bir genglik orgiti “Yoneticisi”
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Egitim kilavuzundaki hangi teknik ve fikirler ¢aligmalariniz i¢in en ¢ok yarar sagladi? ...,
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