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Bu e¤itim k›lavuzu (T-Kit), yönetim tekniklerinin

teorik temeli ve pratik uygulamalar› konusunda

bilgi vererek Avrupa’da düzgün yönetilen gençlik

örgütlerinin geliflimini teflvik etmeyi hedefler.

Hedefledi¤i gruplar flunlard›r:

• Örgüt yönetimi alan›ndaki e¤itimciler ve yay-

g›nlaflt›ranlar

• Küçük ve orta ölçekli gençlik sivil toplum ku-

rulufllar›n›n “Yöneticileri” (ör. Genel Sekre-

terler, Uluslararas› Koordinatörler, Yönetici-

ler, Baflkanlar v.b.)

‘Yöneticiler’ ve ‘Yönetim’ gibi sözcükler bazen

gençlik kurulufllar› taraf›ndan kullan›lan dile ters

düflebilir. Ancak yönetimin sadece ifl yaflam›na ait

bir pratik olmad›¤›n› vurgulamak isteriz. Bir gün-

lük gezi düzenleyen bir gönüllü bile zaman, insan

ve kaynak yönetmektedir. Dolay›s›yla kiflilerin

yönetim kavram› ile özdeflleflmeleri önemlidir.

Bu e¤itim k›lavuzu gençlik örgütlerinin tüm so-

runlar›n› çözmeye soyunmamaktad›r. Nas›l ör-

gütler ve bireyler özgün sorunlara sahipse, bu so-

runlar›n çözümleri de öyledir. Yapt›¤›m›z

mucizevi tarifler önermek de¤il, kendi örgütünü-

zün gerçeklerine uyarlanabilecek ve böylelikle bir

kalite art›fl› getirebilecek teknik ve metotlar sun-

makt›r.

Bu ölçekteki bir yay›n, örgüt yönetimine de¤in

tüm bafll›klar› derinlemesine ele alabilecek yere

sahip de¤ildir. Bu nedenle yazarlar, gelifltirdikleri

bafll›klar konusunda seçici davranm›fllard›r. Ko-

nular›n seçimi ve dört bölüm alt›nda toplanmas›,

kendileri yönetim ve yönetim teorisi konular›nda

bilfiil genifl bir deneyime sahip olan yazarlar ara-

s›ndaki uzun tart›flmalar sonucunda gerçekleflti-

rildi. Gelecekte bas›lacak olan di¤er e¤itim

k›lavuzlar›n›n, örne¤in kaynak yaratma gibi ko-

nulara odaklanmas› planland›, bunun yan›s›ra bu

yay›n›n sonuna çeflitli konularda bir bibliyograf-

ya eklendi.

Bu e¤itim k›lavuzu, ba¤›ms›z olarak okunabilecek

ve ayn› zamanda birbiriyle ba¤lant›l› olan dört

ana bölümden olufluyor ve böylelikle örgüt yöne-

timine bütünsel yaklafl›m›m›z› ortaya koyuyor.

Her bölüm, e¤itmenlere yard›mc› amac›yla haz›r-

lanm›fl teorik bir altyap›, analiz ve özel al›flt›rma-

lar içeriyor.

Bölüm 1, örgütleri, d›fl çevre ile ba¤lant›lar› olan

ve kendi içinde de, kültür olarak adland›rd›¤›m›z

belli bir içsel çevre yaratabilen sistemler olarak

tan›ml›yor. “Çevre” sözcü¤ü burada, yönetimde

yer alan kiflilerin öncelikle gençlik örgütlerinin

kapsam›n› ve ça¤dafl toplum içindeki yerini anla-

malar› için bilinçli olarak seçildi.

Bölüm 2 ve 3, örgütlerin en önemli kayna¤› olan

insana odakl›d›r: Bölüm 2 kiflisel yönetim üzeri-

nedir ki bu baflkalar›n› yönetebilmenin en temel

kofluludur. Bir kiflinin bir yönetici ve lider olarak

potansiyelinin keflfini ve bunu nas›l ö¤renebilece-

¤imizi içerir. Ayr›ca iliflkilerin yönetimdeki yerinin

önemini kapsar.

Bölüm 3 insan yönetimi ile ilgilidir. Yönetim, ör-

gütlerde bir kontrol etkeni olarak görülmez, daha

çok örgütün misyonuna odaklanm›fl bir ifllevdir.

Yönetim de¤iflimlere ayak uydurmak ve s›kl›kla

çeliflen ve çeflitlilik gösteren ifl kaynakl› bask›lar

aras›nda bir denge kurmakla hedefin tan›mlan-

mas›n› ve ulafl›lmas›n› sa¤lar.

Bölüm 4 sürecin ya da örgüt içinde ya da çevre-

sinde “insan kaynaklar› d›fl›nda” kalan herfleyin

yönetimi ile ilgilidir. Süreçler örgüt hayat›nda sü-

rekli olarak de¤iflen, cevap veren ve geliflen dina-

mik elemanlar olarak görülür.

‹ngilizce organisation (örgüt) sözcü¤ü Yunanca

alet ya da araç anlam›na gelen organon sözcü¤ün-

den türemifltir. ‹zleyen bölümlerin içerdi¤i bilgile-

rin, Avrupa’daki genç insanlar›n ihtiyaçlar›n› kar-

fl›layan bir araç olarak örgütünüzün etkinli¤ini

artt›rmaya yard›mc› olaca¤›n› umuyoruz.

Bu e¤itim k›lavuzunu zevkle okuyaca¤›n›z› umu-

yoruz. 

Girifl
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Gençlik örgütlerini adland›rmak ya da tan›mla-

mak için kullan›lan birçok terim vard›r ancak

bunlar›n ço¤u bu örgütlerin çeflitlili¤ini içine ala-

cak kadar genifl anlamlar içermez. Gerçekte ta-

n›mlamalar çeflitlili¤i k›s›tland›r›r ki bu gençlik

örgütlerinin en belirgin özelli¤idir. Yine de, genç-

lik örgütlerinin toplum içindeki yerini ve üstlen-

dikleri rolleri belirlemekte bize yard›mc› olacak

temel konular› vurgulad›klar›ndan, bu tan›mlar-

dan baz›lar›n›n içeri¤ini gözden geçirmek ilginç

olacakt›r.

a) Ço¤unlukla gönüllü örgütlerdir: baz› ücretli

çal›flanlar› olsa da üst karar organlar› (yönetici-

ler) gönüllülerden oluflur.

b) Kâr amac› gütmeyen kurulufllard›r: bu ekono-

mik gelir elde edemeyecekleri anlam›na gelmez,

elde edilen her gelirin misyonun gerçeklefltirilme-

sine katk›da bulunan etkinliklere yat›r›lmas› anla-

m›na gelir.

c) Hükümet d›fl› örgütlerdir, bu kamu yönetimle-

rinin bir parças› olmad›klar› anlam›na gelir, an-

cak onlar taraf›ndan desteklenemeyecekleri (örn.

maddi olarak) anlam›na gelmez.1

d) Gençlik örgütleridir: ortak de¤erleri gerçeklefl-

tirmek için bir araya gelmifl, ayn› yap› ve örgüt al-

t›nda toplanm›fl olan bir grup insand›r. Gençler

afla¤›daki bölümlerin en az birinde önemli rol oy-

narlar:

• Örgütün iflleyiflinden gençler sorumludur. Bu

onlar›n illa da örgüt faaliyetlerinin faydalana-

n› olmas› anlam›na gelmez. Konu kültürel mi-

ras, çevre ve yafll›lar olabilir.

• Örgüt faaliyetlerinin faydalananlar› gençler-

dir. Yine de örgüt eylemleri yetiflkinler taraf›n-

dan düzenleniyor olabilir.

9

1. Çevre :
Avrupa Gençlik Örgütlerinin
ba¤lam ve kültürü

1.1 Girifl

1

E¤itim için öneriler

Bir gençlik örgütü çalışmalarına katılan herkesin aynı bilgi ve fikirlere sahip olduğu dü-
şünülebilir ancak birçok durumda bu doğru olmayacaktır. İlk egzersiz, gruba örgüt hak-
kındaki farklı Şkirleri tartışabilme fırsatı verecek ortamı sağlamak olmalıdır. Bunun bir
sonucu olarak grup, örgüt hakkında, herkes tarafından paylaşılan ortak bir anlayış ve
dil geliştirebilecektir.

• Gruptan yukarıdaki tanımları gözden geçirmelerini isteyin ve kendi örgütlerinin uy-
duğu özellikleri ve bunları hangi yollarla gerçekleştirdiğini tartışın. Daha sonra kendi
örgütlerine özgün farklı özelliklerin tanımlarını yapmaları için olanak sağlayın.

• Grubun tüm önemli yönleri göz önünde bulundurabilmesini sağlamak amacıyla aşa-
ğıdaki liste tartışma sırasında dağıtılabilir ve katılımcıların tüm bu başlıkları kendi ör-
gütleriyle ilişkilendirmeleri sağlanabilir.

– Hedefler
– Kuruluşunun üzerinden ne kadar zaman geçti
– Resmiyet düzeyi
– İç yapı
– Etkinlik alanı
– Hedef kitlesi
– Coğrafî önem
– Faaliyetlerin devamlılığı
– Faaliyet tipleri
– Diğer örgütlerle ilişkiler

1  Domenech, Alfred Vernis vd.’den (1998) a, b ve c.
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Avrupa’daki gençlik örgütlerinin çeflitli tan›m ve

rollerini karfl›laflt›rma olana¤›m›z olsayd›, bir ül-

keden di¤erine önemli fikir farkl›l›klar› gösterdik-

lerini görmemiz zor olmazd›. Bu yaln›z toplum

içinde oynad›klar› rolü etkilemekle kalmaz, ayn›

zamanda Avrupa’da gençlik örgütlerinin hangi

de¤iflik senaryolarla çal›flt›¤›n› bilmek önemli

çünkü bütün bu farkl›l›klar, örgütlerin nas›l yöne-

tilmeleri gerekti¤i konusunda bize ›fl›k tutar.

Tüm bu sorular›n sadece tek bir do¤ru cevab›

yok, burada grubun kendine görev olarak görme-

si gereken, içinde bulunulan durumun iyi bir tah-

lilini yapmak.

Gençlik örgütleri bir bofllukta yer alm›yor, ki bu

da çal›flmalar› etkileyen bir baflka gerçek. Bu ör-

gütler kendini etkileyen belli bir çevrede “yaflar-

lar”. Dolay›s›yla de¤iflimlerin onlar› haz›rl›ks›z

yakalamas›n› ya da gözden kaçmas›n› engellemek

üzere gençlik örgütlerinin çevrelerindeki geliflme-

ler konusunda sürekli güncel tutulmalar› gerek-

mektedir. Örne¤in belli bir hizmette bir yasal dü-

zenleme, bir örgütün çözmeye çal›flt›¤› sorunu

ortadan kald›rabilir. 

Bunu öngörememek ya da buna uygun hareket

edememek örgütün amac›n› ortadan kald›rabi-

lir, örgütün ya da¤›lmas› ya da kendini yeni bafl-

tan tümüyle tan›mlamas› gerekir. Kimi zaman

bir çal›flma alan›, örgütün büyük bir yo¤unluk-

la temel alan› haline gelir ve onun için yeni ola-

naklar yaratabilir.

Burada örgütlerin yönetici kadrolar›nda çal›-

flanlar için vurgulamak istedi¤imiz ana konu,

örgütü çevreleyen de¤iflkenli¤in tahlilini iyi yap-
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• Gençlik örgütünün ana karakteristikleri konusunda genel bir anlaşma sağlandığında ar-
tık bir aşama sonrasına geçilebilir ve örgütün toplumdaki rolünün değerlendirilmesine
başlanabilir. Aşağıdaki sorular katılımcıların görüşlerini geliştirmesinde yardımcı olabilir :

– Gençlik örgütleri bir alan mı yaratıyor yoksa bir boşluk mu dolduruyor?

– Hükümetler tarafından yapılması gereken bir çalışmayı mı yürütüyor? Yoksa toplumu-
muzu ve özellikle gençleri etkileyen bazı özel sorunlara cevap ve alternatifler mi sunu-
yor?

– Örgütün bilinçlendirme ve hakların korunması konusunda yaptığı gerçek katkılar neler-
dir?

– Toplumda, örgütün yaptığı işler konusunda halihazırda gelişme kaydetmiş olan başka
aktörler var mı? Eğer var ise aynı şekilde mi yapıyor? Ya da farklılıklar ne yönde?

– Gençlik örgütleri gençlere, toplumda aktif olmak üzere fırsatlar sunuyor mu?

– Neden bazı insanlar gönüllü çalışmaya istekli de diğerleri değil?

– Gönüllü çalışma çok yakında kaybolacak olan bir moda mı yoksa gençler için gerçek bir
katılım yolu mu?

– Gençlik örgütleri toplum için çok
önemli olan bazı değerleri ve davranış-
ları teşvik edip hayata geçiriyor mu?

– Gençlik örgütleri Avrupa’daki gençliği
temsil ediyor mu, yoksa sadece onlara
katılım olanağı bulan az sayıdaki insa-
nı mı temsil ediyor? Bu doğrultuda
gençlik örgütlerini gençlerin gerçek
sözcüleri olarak görebilir miyiz? Yoksa
bu yönde bir rol oynamaya yetkin de-
ğiller mi?
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mak ve böylelikle bugünkü ve gelecekteki ihti-

yaçlar do¤rultusunda örgütü gelifltirebilmek ol-

du¤udur.

1.2 Tarihsel ba¤lam

Nerede oldu¤umuzu bir kere saptad›ktan sonra

buraya nas›l geldi¤imizi belirlememiz önem tafl›r.

Örgütlerin güncel olarak ele ald›¤› konular ve fa-

aliyetlerinin temelinde kendi geçmiflleri vard›r. Bu

nedenle, en az›ndan yönetici konumundaki insan-

lar taraf›ndan anlafl›lmal› ve bilinmelidir. Bazen

ifllerin yap›lma flekilleri geçmifl çal›flmalar bilin-

meden kolayl›kla anlafl›lamaz ve bu yeni kat›lan

gönüllülerin örgütteki ifl düzenini nas›l alg›lad›k-

lar›n› etkiler. Baz› ifllerin hep ayn› flekilde yap›l-

mas› kaliteyi garantilemez, bu nedenle e¤er örgü-

tümüzü gelifltirmek istiyorsak durum analizle-

rinin iyi yap›l›yor olmas› gerekir.

Yöneticiler, herhangi bir planlamaya bafllama-

dan önce; örgütte ifllerin neden yürüyüp neden

yürümedi¤ini sorgulamadan önce; herhangi bir

karar› oluflturmadan önce, kendi örgütlerini an-

lamak için zaman ay›rmal›d›rlar. Geçmiflten al›-

nacak dersler ortak bilginin bir parças› haline

getirilebilir ve gelecek planlamas› için kullan›la-

bilir.

Bu bölümün bafl›nda bir gençlik örgütünün flu an-

daki durumunun temellerinin geçmiflinde oldu¤u-

nu belirtmifltik.
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• Örgüt için bir “Kimlik kartı” oluşturarak örgütün geçmişi hakkında bilgi toplayın. Bu
egzersiz, yönetimde yer alan herkesin örgüt hakkında aynı temel bilgilere sahip olma-
sını garantiler. Kimlik kartı asgari olarak aşağıdaki bilgileri içermelidir :

Örgütün adı

Çalışma alanı

Kuruluş tarihi

Üye sayısı

Yapı

Örgüt hayatındaki olayların tarih sırasına göre listesi

Örgüt dışında gelişen ancak etkileri olmuş önemli olayların tarih sırasına göre listesi

Geçmişten dersler : İstikrar ve gelişme için anahtarlar (iç ve dış)

Geçmişten dersler : İstikrarsızlığa yol
açan, sürekli tekrarlanan konuların be-
lirtilmesi

Örgütün dışarıdan algılanışı

Katılımcılara başlangıçta, özellikle de
son üç soru konusunda mümkün oldu-
ğu kadar nesnel olmaları söylenmelidir.
Özellikle bu üçüne verilecek cevapların
öznel olma olasılığı dikkate alınmalıdır.
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Bu konuya bir önceki egzersizde de¤indik, flimdi

bugüne dönmenin ve örgütün bugününü ayr›nt›l›

bir flekilde de¤erlendirmenin zamand›r. fiimdi ör-

gütün halihaz›rdaki programlar›na ve bunlarla

ba¤lant›l› altyap›s›na bakmay› öneriyoruz. Bunu

yapman›n yolu bir örgüt profili haz›rlamak olabi-

lir. Afla¤›daki üç aflama bunu nas›l yapaca¤›m›z›

gösteriyor.

Aflama 1: Tüm özel program faaliyet ve hizmetle-

rini listeleyin: ör. dan›flmanl›k ve destek, konakla-

ma, bilgi, kurumlarla yap›lm›fl görüflme ba¤lant›-

lar›, kamu politikalar› güncellemesi vb.

Halihaz›rdaki faaliyet seviyelerini ve uygulanan

programlar›n ölçe¤ini not edin, örne¤in hizmet

verilen kifli say›s› verilerini, birim hizmet maliyeti-

ni, hizmet götürülen yerlerin co¤rafi konumunu

vb. not edin.

Aflama 2: Bu program etkinlik ve servislerini,

benzer sonuçlar, kategoriler, benzer hizmetler ve

bunun gibi referanslara göre grupland›r›n. Bu

grupland›rmalar› hedefler olarak düflünün.

Aflama 3: Bir altyap› profili haz›rlay›n. Bu, perso-

nel yönetimi, fon yaratma, pazarlama ve yönetim

kurulu gibi örgüt programlar›n› destekleyen te-

mel yönetim ve yürütme ifllevleri hakk›nda bilgi

içermelidir.

Bu bilgi, bütün programlar ve örgütün geneli için

çal›flan ücretli ve gönüllü eleman seviyeleri oldu-

¤u kadar yönetim kurulunun büyüklü¤ünü de

içermelidir.

Fonlar›n kaynaklar› ve kullan›m›, mali durum

analizi ve di¤er örgüt yönetimi verileri de özetlen-

melidir. Verilerin sunulmas›n› kolaylaflt›rmak aç›-

s›ndan tablo ve çizelgeler faydal› görsel malzeme-

lerdir.2

Buraya kadar örgütlenme ba¤lam›nda çal›flt›k:

önce bir gençlik örgütü nedir anlamaya çal›fl›p

daha sonra ça¤dafl Avrupa toplumundaki rolünü

de¤erlendirmeye ald›k ve üçüncü olarak kendi ör-

gütümüzün temel konular›n› ve durumunu keflfet-

meye odakland›k.

Böylelikle, takip eden bölümün bafll›¤›ndaki ilk

sözcük art›k çok net, peki ya ikinci?

1.3 Örgüt kültürü

1.3.1 Kültür nedir ?

Bu sözcü¤ün birçok tan›m› vard›r. Longman ça¤-

dafl ‹ngilizce sözlü¤ü bu sözcü¤ü “bir grup insan

taraf›ndan belli bir zaman aral›¤›nda üretilmifl

olan gelenekler, inançlar, sanat, müzik ve di¤er in-

san düflüncesi ürünleri” olarak tan›ml›yor.

Kültürün sadece folklorik ö¤eler ve sanatla ba¤-

lant›l› olmas› s›kl›kla görülen bir durumdur. Yine

de bu kavrama daha genifl bir aç›dan bakarsak,

mizah duygusu, gastronomi ve hatta aile iliflkileri

gibi birtak›m ö¤eler de görülebilir. E¤er bu kavra-

m› çok basit sözcüklerle anlatmak istersek, kültü-

rü belli bir grup insan›n bir fleyleri yap›fl flekilleri

olarak tan›mlayabiliriz.

Bir benzerlik kurmak zor de¤il: gençlik örgütleri

belli baz› görevleri özgül yöntemler uygulamay›

sürdürerek yerine getiren bir grup insand›r.

Buradaki problem kültürün parças› olarak gö-

rülebilecek baz› ö¤elerin di¤er baz›lar› kadar

aç›k olmamas›d›r. Afla¤›daki diyagram kültürü

oluflturan ö¤elerden sadece onda birinin aç›kça

ortada oldu¤unu gösteriyor, kültürün geriye ka-

lan %90’l›k k›sm› ise bilinçalt›ndad›r. Bu yö-

nüyle kültürü bir buzda¤› olarak görmek yanl›fl

olmaz, sadece küçük bir bölümü suyun üstünde-

dir ancak tabii ki tümüyle göz önüne al›nmas›

gerekir.

fiimdi art›k, örgütümüzün kültürü üzerinde çal›fl-

maya giriflti¤imizden dikkatli olmam›z gerekiyor.

Bu aflamada bariz olan›n çok ötesine bakman›n

önemini gözden kaç›rmamal›y›z, yoksa kültürü-

müzü oluflturan unsurlar›n 9/10’unu kaç›rm›fl

oluruz.

Birçok yazar örgüt kültürü üzerine yazm›flt›r: bir-

çok örgütün kendileriyle özdefllefltirebilecekleri

baz› davran›fl kal›plar› belirlenmifltir.

E¤er bir örgüt yönetmek istiyorsak bizi yak›ndan

ilgilendirecek kültürel unsurlar vard›r. Ayn› sorun

karfl›s›nda her kültürün tavr› birbirinden farkl›la-

flabilir, daha da önemlisi belli bir kültürde insan-
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2  Michael Allison ve Jude Kaye (1997)



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

1

13

G
ü

ze
l s

an
at

la
r

Ed
eb

iy
at

Ti
ya

tr
o

K
la

si
k 

m
ü

zi
k

Po
p

 m
ü

zi
k

Fo
lk

 d
an

sl
ar

ı
O

yu
n

la
r

Ye
m

ek
K

ıy
af

et

A
lç

ak
g

ö
n

ü
llü

lü
k 

d
av

ra
n

ış
ı  

   
G

ü
ze

lli
k 

ka
vr

am
ı

Ç
o

cu
k 

ye
ti

şt
ir

m
e 

id
ea

lle
ri

   
  M

ir
as

 k
u

ra
lla

rı
   

  K
o

zm
o

lo
ji

H
ay

va
n

la
rl

a 
ili

şk
ile

r 
   

 A
st

/ü
st

 il
iş

ki
 k

al
ıp

la
rı

G
ü

n
ah

ın
 t

an
ım

ı  
   

Fl
ö

rt
 p

ra
ti

kl
er

i  
   

A
d

al
et

 k
av

ra
m

ı  
   

Ç
al

ış
m

a 
g

ü
d

ü
le

ri

Li
d

er
lik

 t
ar

zl
ar

ı  
   

İş
 t

em
p

o
su

   
  T

o
p

lu
 k

ar
ar

 a
lm

a 
ka

lıp
la

rı

Te
m

iz
lik

 k
av

ra
m

ı  
   

B
ağ

ım
sı

z 
o

la
n

a 
ka

rş
ı t

u
tu

m
   

  H
as

ta
lık

 t
eo

ri
si

Pr
o

b
le

m
 ç

ö
zm

e 
ya

kl
aş

ım
la

rı
   

  S
ta

tü
 d

eğ
iş

ik
lik

le
ri

 a
lg

ıla
m

as
ı  

   
G

ö
z 

d
av

ra
n

ış
ı

St
at

ü
 il

e 
b

ağ
la

n
tı

lı 
ya

ş,
 c

in
si

ye
t,

 s
ın

ıf
, m

es
le

k,
 a

kr
ab

al
ık

 v
b

. r
o

lle
ri

   
  D

el
ili

ğ
in

 t
an

ım
ı

D
o

st
lu

ğ
u

n
 d

o
ğ

as
ı  

   
“B

en
” 

al
g

ıla
m

as
ı  

   
G

ö
rs

el
 a

lg
ıla

m
a 

ka
lıp

la
rı

   
  B

ed
en

 d
ili

Y
ü

z 
if

ad
el

er
i  

   
M

an
tı

k 
ve

 g
eç

er
lil

ik
 k

ab
u

lle
ri

   
  D

u
yg

u
la

rı
 e

le
 a

lış
 k

al
ıp

la
rı

Ç
eş

it
li 

to
p

lu
m

sa
l b

ağ
la

m
la

rd
a 

ko
n

u
şm

a 
ka

lıp
la

rı
   

  G
eç

m
iş

 v
e 

g
el

ec
ek

 k
av

ra
m

ı  
   

Za
m

an
 a

lg
ıla

m
as

ı

R
ek

ab
et

 y
a 

d
a 

iş
b

ir
liğ

i t
er

ci
h

i  
   

So
sy

al
 e

tk
ile

şi
m

 s
ev

iy
es

i  
   

B
ü

yü
m

e 
ça

ğ
ı ö

ze
lli

kl
er

i

Fi
zi

ks
el

 m
ek

an
 d

ü
ze

n
le

m
es

i  
   

vb
.

fie
ki

l Ö
Y-

1
: K

ü
lt

ü
rü

n
 b

u
zd

a¤
› k

av
ra

m
›

Ö
n

ce
lik

le
 b

ili
n

ç 
d

ah
ili

n
d

e

Ö
n

ce
lik

le
 b

ili
n

ç 
d

›fl
›

K
a
y
n
a
k
: 
A

F
S
 O

ry
a
n
ta

sy
o
n
 E

l 
k
it

a
b
› 
(1

9
8
4
) 

ci
lt

 I
V

, 
s.

1
4



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

lar›n uyum sa¤lay›p sa¤layamayaca¤›n› da göz

önüne almam›z gerekir. Bu son gözlemin, ortak

bir amaç için bir araya gelmifl insanlar üzerinde

büyük etkileri olur.

Bu e¤itim k›lavuzunun yazarlar› en son tan›m›n

gençlik örgütlerinin kültür kavram› ile örtüfltü¤ü-

nü düflünüyor. Bu, bir örgütte çal›flan insanlara

ait olduklar› yap›n›n kültürünü anlamalar›nda

çok yard›mc› olabilecek ve oldukça aç›k ve pratik

yap›lm›fl bir tan›m.

1.3.2 Örgütlenme stilleri

fiimdi art›k örgüt kültürleri derken neyi kastetti-

¤imiz konusunda bir fikrimiz var ve Charles

Handy’nin adland›rd›¤› flekliyle baz› temel örgüt-

lenme “stilleri”ni analize haz›r›z. Bu tan›mlar ör-

güt kültürümüzü belirlememize ve böylece afla¤›-

daki sorular› cevaplamam›za yarar:

– örgütümüzde neden baz› ifller belirli bir flekil-

de yap›l›yor?

– ifllerin bu flekilde yap›lmas›n›n faydalar› ve sa-

k›ncalar› nelerdir?

– Örgütümüzdeki baz› insanlar kendi kiflilikleri

ile ba¤lant›l› olarak neden uyum gösteriyor ya

da gösteremiyorlar?

E¤er yöneticiler olarak örgütümüzü gelifltirmek

için yeni yollar ar›yorsak, bu sorular›n cevaplar›

bizim için önemli bir temel teflkil edecektir.

Afla¤›da yer alan tan›m, Handy’nin dört ana kate-

goriden oluflan örgüt kültürleri s›n›fland›rmas›na

dayal› olarak yap›lm›fl bir özettir:

Kulüp Kültürü

Örümcek a¤›, bir merkeze oturan ve giderek da-

iresel olarak geniflleyen etki alanlar›na sahip ör-

gütleri tan›mlamakta kullanabilece¤imiz en uy-

gun flekildir.

Kulüp kültüründe “örgütlenme fikri” en üstteki

yöneticinin ya da hatta kurucunun fikirlerinin

yayg›nlaflt›r›lmas› ve uygulanmas›d›r. E¤er kendi

bafllar›na tüm görevleri yapabiliyor olsalard›

böyle bir örgüt de olmazd›. Bu örgüt var çünkü

fikirlerini tek bafllar›na gerçeklefltiremiyorlar. So-

nuçta bu örgütler onlar ad›na çal›flan uzant›lar›-

d›r, benzer kafa yap›lar›na sahip insanlar›n kulü-

büdür.

Bu kültürün baz› faydalar› flunlard›r:

– Örgüt üretkendir

– Örgütün hedeflerine flu ya da bu flekilde ulafl›-

lacakt›r

– Çal›flmalar etkindir ve gözetim alt›ndad›r

– Sistem sürdürülebilir ve örgüt herfleyi gerçek-

lefltirebilir

– En güçlü yan› ise, tek karar mercii ve k›sa

bir iç iletiflim hatt› oldu¤u için çabuk, nere-

deyse refleksleriyle tepki gösterebilir olma-

s›d›r.

14

1

E¤itim için öneriler

Bir tartışma yaratmak amacıyla örgüt
kültürünün aşağıdaki tanımlarını kul-
lanın. Grup üyeleri hangi tanımları
kullanmayı tercih ediyorlar?

• Trompenaars “…kültürün önemli
kısmı yüzeyde görülebilir olmayan-
dır. İnsan gruplarının dünyayı algı-
lamak ve yorumlamakta kullandık-
ları ortak yoldur.”

• Morgan değişik tanımlar yapar :
“kültürden bahsederken bir toplu-
mun bilgi sistemi, ideolojisi, değer-
leri, kuralları ve günlük ritüellerine
yansıyan gelişim dokusuna atıfta
bulunuruz.”

• Wilkins şöyle tanımlar “bireylerin
toplumsal anlayışlara atfedilen ve-
rili ve ortak anlamlar.”

• Ouchi ve Jackson oldukça direkt bir
tanım verir “buralarda işlerin yapı-
lış şekli.”

Ayrıca şunu söylerler : “Örgütler ken-
di farklı kültür ve altkültür dokuları
olan mini-toplumlardır. Bu tip inanç
dokuları ya da ortak anlayışlar... ör-
gütün karşı karşıya olduğu zorluklar-
la baş etme becerisini oldukça etkin
bir şekilde belirleyebilir.”
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Rol Kültürü

Görev Kültürü Birey Kültürü

Kulüp Kültürü

fiekil ÖY-2 : Handy’nin örgüt kültürleri
s›n›fland›rmas›

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

Books Ltd. izniyle
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Öte yandan baz› sak›ncalar› da vard›r:

– Üretim her zaman ihtiyaçlar› karfl›lamaz.

– Kararlar keyfidir.

– Bask› azalt›lamaz.

– Gücenme, k›zg›nl›k ve kaybeden tarafta inti-

kam duygusu yarat›l›r.

– ‹nsanlar› savunma konumuna sokar.

– Üyelerin kiflisel ihtiyaçlar› karfl›lanamaz.

Bu tip örgütler say›s›z örgütün da sahip oldu¤u

bir iflleyifl flemas›na sahiptir. Kutulardan olufl-

mufl bir piramide benzer. Her kutunun içinde

kutunun sembolize etti¤i iflten kimin sorumlu ol-

du¤unu gösteren bir isim yazar; ama tabii ki o ifl-

ten sorumlu birey ayr›lsa bile kutu varl›¤›n› sür-

dürür.

Rol Kültürü

Bunun alt›nda yatan “örgütlenme fikri” örgütle-

rin ifl-kutular›na uyan bir dizi rol oldu¤udur.

Mant›kl› ve düzenli bir flekilde birleflmifl olarak

örgütün ifllerini gerçeklefltirirler. Örgüt, rollerin

rollere, sorumluluklar›n sorumluluklara eklendi¤i

bir yap›sal mühendislik parças›d›r. Rollerinin ge-

rektirdikleriyle örtüflen görev tan›mlar›na sahip

bireyler “rol sahipleridir.” Zaman zaman örgüt-

ler, de¤iflen önceliklere göre rolleri ve birbirleri

aras›ndaki iliflkileri yeniden tan›mlar ve bu roller

için bireyleri yeniden görevlendirir.

Faydalar›:

– Roller, görevler ve ifllevler iyi tan›mlanm›flt›r

ve bunlara uyulur.

– Kaliteli ifl ç›kar.

– Mali ve hiyerarflik iliflkiler iyi tan›mlanm›flt›r

ve bunlara uyulur.

– Üyeler dikkate al›nd›klar›n› hissederler.

Sak›ncalar›:

– Öngörülmeyen sorunlarla karfl›lafl›ld›¤›nda

zorluklar yaflan›r.

– Zaman kayb› olur, yap›y› az say›da insan et-

kileyebilir.

– Önceden planlanmam›fl/öngörülmeyen ey-

lemler reddedilir.

– Karar almada gecikmeler olur.

Görev Kültürü

Görev kültürü, örgütlerin de¤iflimlere kulüp kül-

türünden daha az bireysel ve rol kültüründen

daha h›zl› cevap verebilme ihtiyac›ndan ortaya

ç›km›flt›r.

Bu kültürdeki “örgütlenme kültürü,” bir grup (ya

da tak›m) yetene¤in ve kayna¤›n bir proje, sorun

ya da göreve uygulanmas›d›r. Bu do¤rultuda her

ifl gerekti¤i flekilde ele al›n›r, bunun tüm örgüt

çap›nda standartlaflt›r›lmas› gerekmez. Ayn›

zamanda gruplar de¤iflebilir, daralt›labilir ya da

geniflletilebilir.

Profesyoneller görev kültürünü tercih ederler

çünkü grup halinde çal›fl›p beceri ve yetenek ve

sorumluluklar›n› paylaflabilirler.

Faydalar›:

– Üyeler bir fleyleri gerçeklefltirdiklerini hisseder

ve baflarmaya teflvik edilirler.

– ‹nsanlar yetkin, uzmanlaflm›fl, mant›kl›,

ba¤›ms›z ve analitiktir.

– Bir sorunun neden ve sonuçlar›, olas›

çözümleri ile birlikte ayr›nt›l› bir flekilde

analiz edilir.

Sak›ncalar›:

– Günlük görevlerin yerine getirilmesinde

üyelerin enerjilerinin harekete geçirilmesinde,

insanlar›n dikkatini çekmekte ve bilgi yay-

madaki zorluklar.

– Bireylerin kendilerini anlamakta karfl›laflt›¤›

zorluklar.

– Bir de¤iflim gerekti¤inde insanlar›n onay›n› al-

maktaki zorluklar.

‹nsan Kültürü

‹nsan kültürü, di¤er üçünden insana öncelik ver-

mesi ve örgütü kiflisel yeteneklerin kayna¤› haline

getirmesi ile ayr›l›r. En aç›k örnekler kendi yarar-

lar› için, uygulama baz›nda gruplar oluflturan

meslek sahipleridir (ör. avukatlar, doktorlar,

mimarlar).

Bu kültürün arkas›ndaki “örgütlenme kültürü”

bireysel yetene¤in en önemli fley olmas› ve asgari

yap›laflmaya sahip örgütlenme ile hizmet

verilebilmesidir

Bu örgütlerdeki bireysel profesyoneller, yönetimi

statü olarak afla¤›da görür ve profesyoneller

üzerinde resmi bir kontrol arac› gelifltirmedik-

lerini düflünür. Profesyoneller uygulama, odalar

ya da ortakl›k gibi terimleri tercih ederler.

Faydalar›:

– Üyelerin ihtiyaçlar› (güvenlik, özgüven vb.)

bir dereceye kadar karfl›lan›r.

16

1



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

– ‹nsanlar aras›ndaki iliflkiler yak›n ve arkadafl-

ça, aç›k ve sayg›l›d›r.

– Üyelerin düflünsel ve duygusal kat›l›mlar›

hedeflenir.

Sak›ncalar›:

– Sonuç elde etmek ya da kararlar› uygulamak

uzun sürer.

– Zaman kay›plar›na yol açar ve ortaya ç›kan

hedef ve problemlerde enerji da¤›l›r.

Belirlenen kültürler do¤rultusundaki de¤iflik stil-

leri k›saca tan›mlad›ktan sonra baz› durumlarda

örgütlerin, bu stillerden birinden çok, baz›lar›n›n

bir kar›fl›m› oldu¤unu belirtmemiz önemlidir. Ör-

gütlerin belli bir tarz›n›n olmas›n›n çeflitli neden-

leri vard›r, bu genelde sadece bilinçli bir seçim

sonucu olmaz, ço¤unlukla flansa ve evrilmeye

ba¤l› olarak ortaya ç›kar.

Bizim burada yapt›¤›m›z aç›klamalarda yer al-

masa da her stile uyum gösterebilecek “insan tip-

leri” vard›r. Her bir örgütlenme kültürüne en iyi

uyacak kiflisel karakter özellikleri konusunda

önemli araflt›rmalar sürdürülmekte. Cooke ve

Laferty taraf›ndan haz›rlanan “Örgütlenme Kül-

türü Envateri,” bir örgütte ya da bir alt biriminde

“uyum sa¤layabilecek” ve “beklentileri kar-

fl›layabilecek” düflünce ve davran›fl biçimlerini

tan›mlayan on iki tip davran›fl kal›b›n› ölçen nicel

bir araçt›r. Bu davran›fl kal›plar› bütün örgüt

üyelerinin ifle yaklafl›mlar›n› ve birbirleriyle ilifl-

kilerinin nas›l olmas› gerekti¤ini tan›mlar. Ayr›ca

bireylerin ö¤renmek üzere kulland›¤› farkl› yollar

üzerinde de bu kal›plar›n etkisi vard›r. Bu konu

kiflisel fark›ndal›k bölümünde daha kapsaml›

olarak ele al›nacakt›r. Cooke ve Laferty’nin bu

çal›flmas› bu yay›n›n kapsam›n› aflsa da, örgütler-

de kültürün önemini vurgulamak istedik.
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E¤itim için öneriler

• Gruptan Handy’nin örgütlenme
kültürü sınıflandırmasının geçerlili-
ğini değerlendirmelerini isteyin.
Güncel örgütler bu tanımlamaya
yeni bir şeyler ekleyebilir mi? Kuv-
vetli bir değerler altyapısının ya da
gönüllü politikalarının bir örgütün
kültürü üzerindeki etkileri neler
olabilir ?

E¤itim için öneriler

• Gruptan, yukarıda kültür tanımları
doğrultusunda kendi örgütlerinin
kültürünü tanımlamaya çalışmaları-
nı isteyin. İlk aşama her tipin temel
karakteristik özelliklerinin gözden
geçirilmesi olabilir. Grup kendi ör-
gütlerinde hangi kültürün/kültür-
lerin etkili olduğu konusunda bir fi-
kir birliğine varabilmelidir. Daha
sonra kültürlerinin fayda ve sakın-
calarını incelemeli ve bunları kendi
örgütlerinin gerçekliği ile olan uyu-
munu yorumlamalıdırlar. Grup, kül-
türün durağan olmadığının farkın-
da olmalıdır ; kültür iç ve dış
etkilere göre dönüşümler geçirir.
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2.1 Girifl

2

Gençlik örgütündeki genç bir kifli, kendisi yöne-

tici olmak istedi¤i için bir pozisyona gelmez, bu

daha çok, örgüte s›n›rl› bir süre hizmet etme

f›rsat› olmas›ndan kaynaklan›r. Bu nedenle ge-

nellikle kifliler daha önce yöneticilik e¤itimi al-

mam›fl olur. Bu durumlarda, bu kifli genellikle

resmi olarak ilk defa bir fleyi yönetme durumu

ile karfl›lafl›r.

Bu bölümde bir kiflinin bu yeni durum için ken-

dini yetifltirmesinin gereklili¤ini ele alaca¤›z; ye-

ni görevler, yeni insanlar, yeni duygularla bafla

ç›kma. Genelde ilk tepki iflleri halletmektir;

mümkün olan en k›sa sürede ifle giriflme. Bu

e¤itim k›lavuzunda bir süre için kendiniz, geçmi-

fliniz, di¤erleri ile iliflki kurma ve ilgilenme yön-

temleriniz, özellikle de ö¤renme flekilleriniz üze-

rine düflünmenizi öneriyoruz. Örgütteki yönetim

döneminiz sona erdi¤inde ö¤rendiklerinizin en

önemli kazan- c›n›z oldu¤unu fark edeceksiniz –

hem edindi¤imiz beceri ve tutumlar, hem de kifli-

sel geliflim anlam›nda.

2.2 Kiflisel fark›ndal›k

2.2.1 Ö¤renmeyi ö¤renmek

Bilgiye, yetenek ve potansiyele ba¤l› olarak, ö¤-

renmenin de¤iflik tan›mlar› vard›r. Tek bir en iyi

ö¤renme metodu yoktur. Ö¤renme kiflinin potan-

siyeli hakk›nda yeni bir bilinçlenme kazanmas›

olarak tan›mlanabilir; yeni bilgi, yeni kapasiteler,

yeni tav›rlar, yeni beceriler ve özellikle de tüm

bunlar›n profesyonellik olarak adland›r›labilecek

bafll›k alt›nda toplanabilecek flekilde bir araya ge-

tirilmesi olarak ortaya ç›kar.

Ö¤renme yaln›zca düflünsel bir eylem de¤ildir.

Okullarda genellikle ö¤rencilere sadece akl›n kul-

lan›labilece¤i çal›flma metotlar› ö¤retilir. Ö¤retil-

mifl olmak pasif bir eylemken, ö¤renmek aktiftir.

Ö¤renmede odak ö¤renen kifli iken, ö¤retimde

ço¤unlukla ö¤retmendir. Bu ikisi aras›nda çok

önemli bir fark vard›r. E¤itimde odak nedir? Biz-

ler ö¤retmenler gibi miyiz? Peter Vail, modern

teknolojileri kulland›¤›m›z ve daha rahat koltuk-

larda oturdu¤umuz için, klasik okullar›n e¤itim

ortam›n› yaratmad›¤›m›z› sand›¤›m›z› söyler. Ör-

gün e¤itim sistemi düzenlemesi ile bizim önerdi¤i-

mizin aras›ndaki fark nedir?

Yayg›n e¤itimde, ö¤renme terimi ö¤retme tan›-

m›na tercih edilir. Kiflisel e¤itim ve ö¤renmeyi

ö¤renmek, kiflisel geliflimin odak noktas› haline

gelir. Ö¤renmede çevre ve di¤er insanlar önemli-

dir, bunlar ba¤lam› belirler ve yeni anlamlar ka-

zand›r›r.

Bugünün toplumunda, entelektüel sermaye, ifl ya-

flam›nda ya da günlük hayatta baflar›ya ulaflmak

için gereken daha geleneksel sermayenin yerini al-

d›. Ö¤renmeyi ö¤renmek, akl›n gücü, duygular,

vücut ve düflünme yetene¤i gibi bir insan›n birçok

özelli¤ine ba¤l› olmak üzere ö¤renmenin farkl›

farkl› yollar› oldu¤u kabulüne dayan›r.

2.2.2 Deneyimsel ö¤renme ve
ö¤renme biçimleri

Peter Honey ve Alan Mumford de¤iflik ö¤renme

biçimleri belirlemifllerdir. Teorileri, her kiflinin

belli durumlardan ö¤rendi¤ini söyler. De¤iflik ö¤-

renme biçimlerini uygulayabilmek, bir kiflinin

kendi ö¤renme f›rsatlar›n› azamiye ç›karan bir di-

zi durum ve deneyimden ö¤renebildi¤ini gösterir.

Bu do¤rultuda, baz› durumlarda e¤itim, kendi de-

neyimlerimizi düflünme ve ondan ö¤renme f›rsat-

lar›n› yaratmaya dönüflür.

Honey ve Mumford, kendi davran›fllar›m›z üzeri-

ne düflünmemizi sa¤layacak olan 80 durum belir-

lemesi sunan bir ö¤renme biçimleri anketi haz›r-

2. Özyönetim

E¤itim için öneriler

• Değişik kültürlerden öğrenme, öğ-
retme, eğitim ve eğitme konusun-
da deyişler toplayın (Avrupa Birliği-
nin ömür boyu öğrenme tanımını
da bunlara dahil edin).

• Sınıflandırın ve kontrol edin.

• Değişiklik ve benzerlikler ile yüzle-
şin.
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lad›. Bu ankette cevaplar, tercih etti¤iniz ö¤renme

biçiminin de¤erlendirmesini elde etmek üzere iflle-

nir. De¤erlendirenler, dört de¤iflik biçim, bu bi-

çimlere en iyi uyacak durumlar ve daha az tercih

edilen biçimlerin daha uygun olabilece¤i durum-

lar konusunda aç›klamalarda bulunur. Bu anketin

ABD’de üretilmifl oldu¤unu, dolay›s›yla baz› aç›k-

lamalar›n kültürel farkl›l›klar içerebilece¤ini

unutmay›n.

Honey ve Mumford, Kolb’un deneyimsel ö¤ren-

me dairesini gelifltirdi; burada daire sürekli gelifli-

mi vurgulamak üzere bir spirale dönüfltürüldü.

Bu teoriye göre önemli olan, bafl›n›za ne geldi¤i

de¤il, sizin bu durum karfl›s›nda ne yapaca¤›n›z-

d›r. Deneyimsel ö¤renme, dört aflamal› bir süreç

olarak görülür. Bu sürecin ne kadar sürdü¤ü

önemli de¤ildir, önemli olan yaflad›¤›m›z dene-

yimlerden üzerlerinde düflünmeye ve elefltirel bir

gözle analiz ve genelleme yapmaya geçifl yap›p ye-

ni edinilmifl bu yetkinli¤i uygulamak üzere plan

yapmakt›r.

Aflama 1 – Yapmak ve deneyim sa¤lamak gün-

lük hayat›m›z›n bir parças›d›r ancak

bu planlanm›fl bir f›rsat da olabilir.

Aflama 2 – Size ne oldu¤unu gözlemlemek ve

de¤erlendirmek.

Aflama 3 – Deneyimlerden sonuç ç›karmak ve

genellemek.

Aflama 4 – Yeni edinilmifl bu yetkinli¤i uygu-

lamak ya da yeni bir deneyim

planlamak.

Yapma
Üzerinde

düflünmek Yapma Gözlem

Yeni yetkinli¤in
geliflmesi

fiekil ÖY-3 : Ö¤renme (daire/spiral)

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

siyon.
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Eylemci – güçler

Esnek ve açık fikirli

İşlerin yürümesinden mutlu 

Yeni durumlarla karşılaşmaktan memnun

Yeni olan herşeye olumlu bakar ve dolayı-
sıyla değişiklilere direnmez

Düflünen – güçler

Dikkatli 

Titiz ve metodik 

Düşünceli

Başkalarını dinlemekte iyi ve bilgiyi iyi bir-
leştirir

Çok seyrek olarak sonuca atlayıverir

Kuramc› – güçler

Mantıklı “dikey” düşünürler 

Mantıklı ve objektif 

Amaca yönelik sorular sormakta iyi

Disiplinli yaklaşım

Pragmatist – güçler

Yöntemleri uygulamayla, teste tabi tutma-
ya meraklı

Pratik, ayakları yere basan, gerçekçi

Profesyonel yaklaşım - hemen konuya girme

Teknolojiye yönlenmiş

Zay›fl›klar

Düşünmeden hemen eyleme geçme eğili-
mi

Genellikle gereksiz riskleri göze alma

Tek başına çok iş yapıp sahne ışıklarını üze-
rine çekme eğilimi

Gerekli hazırlık yapılmadan hemen eyleme
geçme

Uygulamadan/pekiştirmeden sıkılma

Zay›fl›klar

Doğrudan katılımdan uzak durma eğilimi

Karar verip sonuçlara varmakta yavaşlık

Çok sağlamcı olup hiç gereksiz riski alma-
ma eğilimi

Israrlı değiller-ortaya atılmaz ve “havadan
sudan” konuşmazlar

Zay›fl›klar

Yatay düşünceleri sınırlı

Belirsizlik ve düzensizlik karşısında düşük
tolerans

Göreli ya da sezgisel olan her şeye düşük
tolerans

Bir dolu “-malı, -meli”

Zay›fl›klar

Kesin bir uygulaması olmayan herşeyi red-
detme eğilimi

Teori ve temel ilkelerle ilgilenmezler

Bir sorun için ilk akla yatan çözüme sarılma
eğilimi

Kararsızlığa tahammülsüzlük

Dengede, insan değil görev odaklıdır.

fiekil ÖY-4 : Ö¤renme stillerinin güçlü ve zay›f yanlar›

Kaynak: Honey, Peter ve Mumford, Man (1992) The Manual of Learning Styles, s. 47-48, ISBN0-9508444-7-0.
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Dört ö¤renme stili: eylemci, düflünen, kuramc›

ve pragmatist dört ö¤renme aflamas› ile ba¤lant›-

l›d›r.

Her aflama için tercih edilen bir ö¤renme stili

vard›r.

• Eylemcinin stil tercihi size 1. aflama için do-

nan›m sa¤lar.

• Düflünenin stil tercihi size 2. aflama için do-

nan›m sa¤lar.

• Kuramc›n›n stil tercihi size 3. aflama için

donan›m sa¤lar.

• Pragmatistin stil tercihi size 4. aflama için

donan›m sa¤lar.

Tüm ö¤reniciler ya da “bütünsel ö¤reniciler” bu

dört aflamay› gerçeklefltirmek için en iyi donan›-

ma sahip olurlar. Ancak ço¤u insan baz› aflama-

lar› tam olarak gerçeklefltirmelerine, baz›lar›n›

da göz ard› etmelerine yol açan ö¤renme stilini

tercih eder. Bu stil tercihleri insanlar›n en iyi ö¤-

rendikleri baz› eylem çeflitlerini önemli biçimde

etkiler.

• Eylemciler en iyi flu durumlarda ö¤renir:

– Bilgi sa¤lanabilecek yeni deneyimler, sorun-

lar ve f›rsatlar oldu¤unda

– ‹fl oyunlar›, rekabetçi görevler, rol yapma

egzersizleri gibi k›sa “flimdi ve burada” fa-

aliyetlere kendilerini verdiklerinde. Sahne

›fl›klar›n› üstlerine çekip çok görünür ol-

duklar›nda

– Çok zor oldu¤unu düflündükleri bir görevle

sonuna kadar gittiklerinde.

• Di¤er taraftan düflünenler, en iyi flu durumlar-

da ö¤renir:

– Eylemleri izleme, düflünme, sindirmeye tefl-

vik edildiklerinde

– Eylem öncesi düflünmeye ve yorum yapma-

dan önce de¤erlendirmeye zaman buldukla-

r›nda

– Neler oldu¤unu ve ne ö¤rendi¤ini düflünme

f›rsat› bulduklar›nda

– Bask› ve kesin zaman s›n›rlar› olmadan

kendi zamanlamalar› ile karara ulaflabildik-

lerinde.

• Kuramc›lar ise en iyi flu eylemler ile ö¤renir:

– Fikirler, olaylar ve durumlar aras› iliflkileri

ve ba¤lant›lar› inceleme zaman› buldukla-

r›nda

– Net amaçlar› olan, iyi yap›land›r›lm›fl du-

rumlarda

– Birfleyin arkas›ndaki temel metodolojiyi,

varsay›mlar› ya da mant›¤› sorgulayabildik-

lerinde

– Entelektüel olarak zorland›klar›nda.

• Pragmatistler flu eylemlerle en iyi ö¤renir:

– Ele al›nan konuyla iflteki bir sorun ya da f›r-

sat aras›nda bariz bir iliflki oldu¤unda

– ‹fllerin yap›lmas›na yarar› olabilecek, bariz

ve pratik avantajlar sunan teknikler göste-

rildiklerinde

– Koçluk ve güvenilir bir uzman›n denetimin-

de teknikleri deneme f›rsat› verildi¤inde

– Pratik konulara odaklanabildiklerinde.

Tercih etti¤iniz ö¤renme stil ya da stillerine bir ke-

re karar verdi¤inizde, her stilin güç ve zay›fl›klar›-

n› netlefltirmek gerekir. Uygun ö¤renme f›rsatlar›

seçiminin temelinde, güçlü yanlar›n kullan›labile-

ce¤i ve zay›fl›klar›n da önemli bir engel teflkil et-

meyece¤i faaliyetlerin bulunmas› yatar. 21. sayfa-

daki tablo kendinizi de¤erlendirmenize yard›mc›

olacakt›r.

Tercih etti¤iniz ö¤renme stili, size bir yönetici, ö¤-

renici ve e¤itmen olarak katk›da bulunur; en

önemlisi de mümkün oldu¤unca çok deneyim-

den ö¤renebilmek için az geliflmifl ö¤renme stille-

rinizi gelifltirmeniz gerekir.

E¤itim verir ya da yöneticilik yaparken tercih etti-

¤iniz ö¤renme stil(ler)ini kullanma e¤ilimde oldu-

¤unuzu unutmay›n. ‹nsanlarla birlikte yap›lan ça-

l›flmalar› iyi yürütebilmek için dört ö¤renme

stilini de içeren karma eylemler düzenlemek, her-

kese f›rsat vermek aç›s›ndan iyi bir yaklafl›md›r.

E¤itim için öneriler

• Öğrenme stillerini anlatmaksızın
Honey ve Mumford’un öğrenme
stilleri anketini* ve değerlendirme
kağıdını dağıtın.

• Çıkan sonuçlara göre insanları
gruplandırın.

• Her gruba en çok hangi deneyimler-
de öğrendiklerini sorun ve sadece
ortak noktaları hesaba katarak bir
öğrenme stilleri profili oluşturun.

• Bunları Honey ve Mumford tarafın-
dan belirlenen öğrenme stilleri ile
karşılaştırın.

Birçok durumda insanların birden faz-
la stili seçtiklerini göz ardı etmeyin.

(*) Telife tabi. Bu anketi Honey, Biter ve Mumford, Man

(1992)’da bulabilirsiniz.



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

23

2

2.2.3 Duygusal ö¤renme

Duygular›m›z üzerine yap›lan deneyler bize, hem

kendimize hem de baflkalar›na karfl› tutumlar›-

m›zda duygular›m›z›n çok etkisi oldu¤unu, bu

do¤rultuda da sosyal hayat›m›zda önemli yer tut-

tuklar›n› göstermifltir. Duygular›n ç›k›fl noktas›

üzerine bir ortak görüfl olmasa da, hayattaki te-

mel etik durufllar›n duygusal kapasitemizden kay-

nakland›¤›na dair kan›tlar giderek sa¤lamlaflmak-

tad›r. Duygu çal›flmalar›nda üç temel yaklafl›m

vard›r: biyolojik, biliflsel ve oluflturmac› (konst-

rüktivist).

Biyolojik yaklafl›m duygular›, k›zg›nl›k, korku,

mutluluk, aflk, flafl›rma, nefret ve üzüntü gibi s›-

n›fland›rmalar alt›nda toplar. Duygular davran›fl-

lar›m›z› belirleyen güdüler oldu¤undan evrensel-

dir. Yüz ifadesine dayal› geri besleme hipotezi,

d›fla vurdu¤umuzun bilincinde oldu¤umuz duy-

gular›n böylelikle güçlendi¤ini, yani örne¤in gü-

lümsenin mutluluk duygumuzu artt›rd›¤›n› savu-

nur (Ekman).

Biliflsel yaklafl›m, duygular›m›z›n genel bir heye-

can ile geldi¤ini ve sonras›nda toplumsal gelenek-

lere göre bunlar› s›n›fland›rd›¤›m›z› söyler. Bu

do¤rultuda hangi durumlarda hangi duygunun

kabul gördü¤ünü ö¤reniriz. Biyolojik özellikleri-

miz deneyim ve kültürümüzle daha da geliflir.

Duygular›m›z da belirsizlikler tafl›r ve onlara ait

adland›rmalar›m›z ancak baflkalar›n›n fikir birli¤i

ile olur (Schachter).

Oluflturmac› yaklafl›m duygular›n, uygun duygu-

sal d›flavurum kurallar› taraf›ndan yönlendirilen

toplumsal performanslar oldu¤unu söyler.

Yukar›daki çal›flmalar kalbimiz ve kafam›z ara-

s›ndaki ikili¤i henüz çözememifltir; baz›lar› kal-

bin bask›nl›¤›n› gösterir, baz›lar› ise bu fikre

yaklaflamaz. Duygusal akl›n ve mant›ksal akl›n

eylemleri vard›r. Gerçek anlamda iki akl›m›z

vard›r, biri düflünür, biri hisseder. Temelde çok

farkl› olan bu bilme yollar› etkileflim içinde ma-

nevi hayat›m›z› infla ederler. ‹ki akl›m›z birbirle-

riyle s›k› uyum içinde çal›fl›r, dünyada yolumuzu

bulmam›z için, farkl› ö¤renme yollar›n› eflleflti-

rirler. Bu zekalar yar› ba¤›ms›z yeteneklerdir, her

biri beyindeki ayr› ifllem yürüten ancak birbiriy-

le ba¤lant›l› devrelerdir. Birçok hatta ço¤u du-

rumda bu iki zeka birbirleriyle eflgüdüm içerisin-

dedir; duygular düflünce için vazgeçilmezdir,

düflünce de duygular için. Ancak arzu sahneye

girdi¤inde denge bozulur.

Goleman insan beyninde duygu ve düflüncelerin

bir karfl›laflma noktas› oldu¤unu savunur; hofl-

land›klar›m›z› ve hofllanmad›klar›m›z› bir ömür

boyu biriktirdi¤imiz bir depoya aç›lan çok

önemli bir kap›. Bir insan›n duygusal haf›zas›n-

dan kopmas›, geçmifliyle ba¤lant›l› duygusal tep-

kilerin harekete geçememesi anlam›na gelir –

herfley gri nötrlük tafl›r. Bu, geçmiflimizdeki olay-

larla ba¤lant›l› duygular›m›z› hat›rlamad›¤›m›z

için s›kl›kla hata yapmam›z anlam›na gelir. Bu

nedenle duygular mant›ksal kararlar için vazge-

çilmezdir; bize kuru bir mant›k kullan›m›n›n ya-

rars›z olaca¤› en do¤ru yolu gösterirler. Duygu-

sal ö¤renme, baz› seçenekleri eleyip di¤er

baz›lar›na dikkat çeken iflaretler verir. Mant›k

yürütürken, duygusal beyin düflünen beyin ka-

dar etkin olur. Duygusal yetene¤imiz kararlar›-

m›zda an be an bize rehberlik eder, düflünen be-

yin ise duygular›m›z› yönetir.

Eski paradigma, duygular›n ba¤›ndan ar›nm›fl

mant›¤›n idealine inan›yordu. Yeni paradigma

ise bizi, kafam›z ve kalbimiz aras›nda bir uyum

oluflturmaya davet ediyor. Buna ek olarak be-

den, ak›l ve ruh aras›ndaki ba¤lant› konusunda-

ki araflt›rmalar sürdükçe, duygusal ve düflünsel

halimizin bizi fiziksel olarak etkiledi¤ini görüyo-

ruz. ‹yi hissetti¤iniz bir zaman beden dilinizi

gözlemleyin, enerjiniz yüksekken vücudunuzun

daha hafif hissetti¤ini göreceksiniz. S›k›nt›l› ol-

du¤unuzda vücudunuz a¤›d›r ve enerjiniz “dü-

flük”tür. Hassas oldu¤unuz durumlarda omuzla-

r›n›z düflük ve kollar›n›z da sizi korumak

üzereymifl gibi çapraz olarak birleflmifltir. Ör-

nekler artt›r›labilir.

E¤itim önerileri

• Kültürünüzün dışa vurmanıza izin
verdiği duygularınızı listeleyin.

• Kültürünüzün bazı durumlarda siz-
den dışa vurmanızı beklediği ya da
buna zorladığı duygularınızı düşü-
nün.

• Duygularınızı dışa vurmanıza nasıl
izin verildiğini tanımlayın.

• Duyguları ifade etmekte cinsiyetler
arasında nasıl bir fark olduğunu ta-
nımlayın.

• Bu sonuçları diğer kültürlerle karşı-
laştırın.
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2.2.4 Düflünmeyi ö¤renmek

Düflünmek bir beceri midir? Nas›l düflünece¤imi-

zi ve düflünme olanaklar›m›z› nas›l kullanaca¤›-

m›z› ö¤renebilir miyiz? Neye inand›¤›n›za ba¤l›

olarak iki olas› cevab›n›z vard›r. ‹lki düflünceyi

genlerle belirlenen bir zeka problemi olarak gör-

mek ve IQ testleri ile ölçülebilir oldu¤unu düflün-

mek. ‹kincisi ise düflünceyi e¤itim ve pratik yapa-

rak gelifltirilebilir bir yetenek olarak görmek. Bu

iki karfl›t görüfl De Bono’nun tan›m› kullan›larak

basitçe birlefltirilebilir. “düflünme, zekan›n dene-

yimlere dayanarak çal›flmas›n› sa¤layan bir iflleyifl

yetisidir.

Bu tan›m baz› yarg›lar› ortaya koyar: Düflünce ye-

teneklerini gelifltirirken zeka bir tuzak olabilir.

Çok zeki biri bir konu üzerinde belli bir görüfl

edinebilir ve zekas›n› kullanarak bu görüflü savu-

nabilir. ‹nsan ne kadar zeki olursa savunmas› da o

denli güçlü olacakt›r. Savunma ne kadar iyi olur-

sa, baflka seçenek aramayacak, baflka görüflleri

dinlemeyeceklerdir. Zeka tuza¤› ile ilgili di¤er bir

konu da etraf›ndakilerden daha ak›ll› oldu¤u dü-

flüncesiyle büyümüfl bir kifli her zaman zekas›n-

dan en yüksek doyumu alma peflinde olacakt›r.

Zekan›n ödülü bir baflkas›n›n haks›z oldu¤unu

kan›tlamakt›r.

Uygulama otomatik olarak bir geliflme getirmez.

Düflünme metotlar›na do¤rudan önem verilmeli-

dir. E¤itim geleneksellik tuza¤›na düflmüfl oldu¤u

için düflünce, okul müfredatlar›nda yer almaz.

Karar verenler deneyim sahibidir ve de¤erleri sa-

dece geçmifle dayan›r. Bilgiye öncelik verilir çün-

kü bize ne yapmam›z gerekti¤iniz söylemektedir.

Tek bafl›na bir düflünme e¤itimi imkans›z görülür,

hep baflka konular ile ilintilendirilir, böylelikle de

kendi de¤eri yads›nm›fl olur.

Elefltirel ö¤renme en bilinen ö¤renme biçimidir.

Yunanca “yarg›lama” anlam›na gelen sözcükten

türemifltir. Üç aflamas› vard›r: inceleme, yarg›la-

ma ve tart›flma. Bilim ve teknolojiye bakarsak ba-

flar›n›n elefltirel düflünceden de¤il, hipotez ve viz-

yonlar yaratan “f›rsat” sisteminden geldi¤ini

görürüz.

Alg›lama düflüncenin önemli bir parças›d›r. Alg›-

lama dünyaya bak›fl fleklimizdir. Neleri dikkate

ald›¤›m›zd›r. Dünyay› nas›l yap›land›rd›¤›m›zd›r.

fiu anda alg›lama “kendi kendini düzenleyen bir

enformasyon sistemi” olarak ifllemekte. Böyle bir

sistem bilginin gelip dokular oluflturmas›na ola-

nak sa¤lar. Düflüncemiz bu dokular aras›na s›k›-

fl›p kal›r.

Düflünme araçlar› herhangi bir faaliyetteki araç-

lar gibi gereklidir. Buradaki araçlar “dikkat yö-

neltme” araçlar›d›r. Bu araçlar olmadan dikkat,

önümüze deneyimlerimizle serilmifl olan dokuyu

takip eder ve s›k›fl›r kal›r›z.

Renkli harita düflünün. E¤er bir otoyolu bulma-

m›z gerekseydi, dikkatiniz otoyolu simgeledi¤ini

bildi¤iniz çizgi taraf›ndan çelinecekti. fiimdi bir

odadas›n›z. Birisi gözlerinizi kapatman›z› ve tüm

yeflil objeleri sayman›z› söylüyor. Büyük ihtimalle

tümünü s›ralamakta güçlük çekeceksiniz. Tüm bu

deneyler düflüncenin, yönlendirildi¤inde daha ifl-

levsel oldu¤unu göstermekte.

Mant›k, bilgi, duyarl›l›k yarat›c›l›k gibi de¤iflik

düflünce seviyelerini bir arada kullanmam›z birta-

k›m zorluklar› ortaya ç›kar›r. Bu hem kendi içi-

mizde hem de di¤erleri ile iliflkilerimizde karmafla

yarat›r. Örne¤in bir karar aflamas›nda, düflüncele-

rimizin ne yapmak istedi¤imizi, nelerin önlenmesi

gerekti¤ini, duygular›m›z› bir arada de¤erlendir-

mesine izin verirsek, kendimizi çözümsüz bir du-

rumda buluruz.

Edward de Bono alt› de¤iflik renkli flapka ile ta-

n›mlad›¤› alt› düflünce rolü ortaya koyar:

E¤itim için öneriler

• İnsanlara bir zincir oluşturacak şe-
kilde yere uzanmalarını söyleyin.
Başları diğerinin beline gelecek şe-
kilde birleşsinler. Başı diğer bir kişi-
nin belinde olan kişi belin hareket-
lerini hissedecek ve dolayısıyla da
aynı hareketleri yapmaya teşvik
edilecektir.

• Bir kişi gülmeye başladığında, birbi-
rinin üzerine devrilen dominolar gi-
bi herkesin sırayla gülmeye başladı-
ğını göreceksiniz.

• İnsanları eşleştirin ve değişik ifa-
delerle duyguları harekete geçir-
melerini isteyin. Duyguları ifade
için bir sözcük hazinesi oluşturun.
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Beyaz flapka – Say›, veri, objektiflik ve bilineni

ifade eder. Kiflisel görüflleri ifade etmeye izin veril-

mez. Hiç bir tart›flma olmaks›z›n dinleme ortam›

vard›r. Söylenenler herkes için do¤ru olmaz, bun-

lar sadece tarafs›z bir bak›flla kabul edilmesi gere-

ken göstergelerdir.

K›rm›z› flapka – Bir dayanak ya da mant›kl› bir te-

mele gerek duyulmaks›z›n duygu ve hislerin ifade-

sine olanak tan›n›r. Di¤erlerinin duygular›n› tah-

min etmek zorunda olmay›z, bu konuda soru

sorabiliriz. Duygular›n özgürce ifade edilebildi¤i

bir ortam bize, duygular›m›z›n ak›fl›n› açma ka-

pama ortam› sa¤lar, reddetmek, saklamak ya da

de¤ifltirmek ihtiyac› duymay›z.

Siyah flapka – Olumsuz mant›¤›, yani söz konusu

durumda mant›ken neyin ifllemeyece¤ini ifade

eder. Karamsar olarak de¤erlendirilebilir ancak

duygusal de¤il mant›ksald›r. Bir fleyin neden iflle-

meyece¤ini aç›klar ve bir durum ya da projedeki

risklere, tehlikelere ve boflluklara ›fl›k tutar. Bu

tarz düflünce geçmifl deneyimleri dikkate al›r, on-

lar› bu gün ile iliflkilendirir ve gelecekteki hata ve

baflar›s›zl›k olas›l›klar›n› de¤erlendirir.

Sar› flapka – Olumlu düflünceyi, iyimserli¤i ifade

eder ve yap›c›d›r. Bir fikrin, projenin ya da verili

bir durumun olumlu yanlar›n› de¤erlendirir. ‹yim-

ser de¤erlendirmenizi desteklemek için mümkün

oldu¤u kadar çok iyi neden bulmal›s›n›z. Aç›kla-

malar›n›z fikirleriniz tümüyle destekleniyor olma-

sa da aç›klanmaya de¤erdir.

Yeflil flapka – Önyarg›lar›, mant›¤›, elefltirileri ya

da yorumlar› hesaba katmayan yarat›c› düflünce-

yi ifade eder. Mant›ken seçilmesi gerekenin arka-

s›ndaki seçenekleri arar. Hareketli bir fikirdir, bi-

rinden birine atlar. Bizi, al›flt›¤›m›z düflünce

flekillerinin d›fl›na ç›kmaya sevkeder.

Mavi flapka – Düflüncenin kendisini kontrol et-

meye yarar. Konuyu araflt›rmak için gerekli dü-

flünceyi tan›mlar. Do¤ru sorular sorarak gerekli

olan› ve durumun tüm veçhelerinin s›n›fland›r›l-

mas›n› düzenler. Çat›flmalar› çözüp sonuçlara va-

rarak koordinasyon, yönetim ve toparlama rolü

üstlenir.

fiapkalar hem araçlar hem de kurallard›r. Bu dü-

flünce s›n›fland›rma bir modeldir ama unutmay›n

ki harita topra¤›n kendisi de¤ildir. Afla¤›daki al›fl-

t›rma modelin kullan›m›n› netlefltirmek aç›s›ndan

yararl› olacakt›r.

2.2.5 Önyarg›

Önyarg›dan bahsetmeden önce, tutumu belli bir

cisim ya da cisimler grubu karfl›s›nda çabucak

olumlu ya da olumsuz bir görüfl gelifltirme e¤ilimi

olarak tan›mlamak gerekir. Bir tutumda bir içerik

(cisim) ve bu cisime yönelik olumlu ya da olum-

suz de¤er yarg›s› vard›r. Tutumlar devaml›l›k gös-

terir. Önyarg›n›n da böyle bir karakteri oldu¤un-

dan bir tutum say›labilir. Önyarg›n›n üç yönü

vard›r:

– Biliflsel yön: Bir cisim ya da cisimler grubu-

na yönelik kavram ve alg›lar toplam›.

– Duygusal yön: Bir cisim ya da cisimler gru-

buna karfl› duygular.

– Davran›flsal yön: bir cisim ya da cisimler

grubuna yönelik davran›fllar.

Önyarg›, belli bir insan kategorisine ait bir kifliye

karfl›, belli bir olumlu ya da olumsuz tav›r göster-

mek olarak tan›mlanabilir. Önyarg› belli bir tür

davran›fla dönüfltü¤ünde ayr›mc›l›ktan söz edebi-

liriz.

Ayr›mc›l›¤›n iki olumsuz etkisi olabilir:

(a) Özgüvenimize karfl› bir sald›r› (kendimizi

yetersiz ya da de¤ersiz hissetti¤imizde)

(b) Baflarmaya olan inanç ve ba¤l›l›k, baflar-

ma olas›l›¤›n›n alg›lanmas›na ba¤l› oldu-

¤u için baflar›s›zl›¤› kendine ba¤lamak.

Ayr›mc›l›k olumlu da olabilir: Bir yönetim çevre-

sinde göz önüne al›nmas› gerekli bir durumdur.

Beklentilere göre davran›r›z ve böylelikle de ön-

yarg›lar› do¤rulamak için öngörüleri gerçeklefltir-

meye çal›fl›r›z.

E¤itim için öneriler

• Bireysel ve grup olarak bir problem,
durum ya da proje tanımlayın.

• Şapkaları birbiri arkasına giyip çıka-
rın ve bu rolün size verilmiş olduğu-
nu düşünün.

• Kendinizi özgürce ifade edin (bir
rol olmasının rahatlığı ile)

• İnsanlarla tartışmayın (kişi ve/veya
rollerle).

• Mavi şapkayı giyin ve sonuca varın.
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Bir yönetim (ya da e¤itim) durumunun da dört çe-

flit toplumsal etkileme ortam› vard›r:

• Duygusal çevre – Baz› kiflilere karfl› olumlu de-

¤erlendirmeler

• Bilgi – Baz›lar›na gönderilen daha yüksek dü-

zeyli bilgi

• Davran›fl de¤iflikli¤i – En çok sevilenlere daha

çok ilgi gösterilir

• Geri besleme derecesi – Tercih edilen baz› kat›-

l›mc›lara (ya da e¤itim görenlere) daha net ve

sürekli yarg›lama yans›t›l›r.

Kurumsal ayr›mc›l›k da mümkündür: Araflt›rma-

lar ayr›mc›l›¤›n etkilerinin tarihteki yerine göre

de¤iflti¤ini gösterir. Bugün birçok insan grubu da-

ha iyi tan›nm›flt›r ve bunlardan baz›lar›na yönelik

toplumsal bask› azalm›flt›r. 

Ayr›ca bireysel haklar konusundaki bilinç artm›fl

ve bunlar› dile getirmekteki korku azalm›flt›r.

Önyarg›lar davran›fllarla ifade edildi¤inden, dav-

ran›fl de¤ifliklikleri her zaman bir tutum de¤iflikli¤i

anlam›na gelmez. Bir de¤iflim yaratmak ço¤unluk-

la zordur, çünkü önyarg›lar toplumsal olarak ka-

bul edilmifltir ve yeni dostlar ya da statü edinme ya

da bir yer edinmek için bir yol olarak görülürler.

Önyarg› normaldir, normal olmayan yozlaflmad›r.

Sorunlar, iyi fikirlerimizi, geleneklerimizi ve bu-

nun gibi fleyleri dayatmaya bafllad›¤›m›zda ortaya

ç›kar. Önyarg›lar›n yozlaflmas›, ne kadar gücünüz

oldu¤u ve bunu yönetim ya da e¤itimde nas›l kul-

land›¤›n›z ile ba¤lant›l›d›r.

Afla¤›da önyarg›larla bafl etmek için ne gibi afla-

malar oldu¤unu bulacaks›n›z.

‹lk aflama “–izmler” durumudur – önyarg›lar›n

hem kendimiz hem de baflkalar›n›n içinde var ol-

du¤unu görmek ve kabullenmek.

‹kinci aflama “–izmler d›fl›” durumdur – önyarg›-

lara göre davranmay› reddetmek ve araya bir me-

safe koymak.

Üçüncü aflama “–izmler karfl›t›” durumudur – di-

¤erlerini önyarg›lar›n› görmeye ve davran›fllar›n›

de¤ifltirmeye aktif bir flekilde davet etmek.

“–izmler”den “izmler karfl›t›”na uzun bir yol vard›r.

Bu konuda daha fazla okuma yapmak için kültür-

leraras› ö¤renme konulu e¤itim k›lavuzuna ba-

kabilirsiniz.

E¤itim için öneriler

• Gruptakileri eşleştirin ve her kişiye ayrımcılığa uğrayan bir in-
san kategorisinden bir rol verin. Her çiftte bir kişi ayrımcılığa
uğrayanı diğeri de bu kişiye karşı olanı canlandırsın. Birinin ro-
lü her türlü kalıp cümleleri sıralayarak saldırmak, diğerininki
ise kendisini savunmak olacaktır. Her tur 5 dakika sürsün. Bir
sonuç çıkarmak üzere sorulacak sorular :

• Davranışlarınızı değiştirdiniz mi?

• Size saldırılırken nasıl hissettiniz?

• Ayrımcılığa uğramış kişiye karşı nasıl hissettiniz?

• Saldırmak konusunda mı yoksa kendinizi savunmak konusun-
da mı daha donanımlıydınız?

E¤itim için öneriler

• Ait olduğunuz bir insan kategorisi-
ne yönelik önyargıları belirleyin

• Bunları, olumlu ve olumsuz, uluslar-
arası olan ve olmayan, açık ve kapa-
lı olarak sınıflandırın.

• Onlardan bahsederek ya da onlara
göre davranarak daha da güçlen-
dirdiklerinizi listeleyin.

• Karşı olduklarınızı ve bu duruşunu-
zu nasıl ifade ettiğinizi listeleyin.

• Diğerlerini karşı olduğunuz önyar-
gılara göre davranmamaya ikna et-
mek için neler yaptığınızı listeleyin.
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2.3 Kiflisel kaynaklar›n
yönetimi

Bu bölümün ilk k›sm›nda kendinizin ve potansi-

yelinizin fark›na varman›z ve tan›man›z üzerine

çal›flma yapt›k. Bu k›s›m ise, kiflisel kaynaklar›n›-

z›n en iyi nas›l kullan›labilece¤ine dair teknikler

konusunu ele alacak.

2.3.1 Yetkinlikten
profesyonelli¤e

Öz, bir kiflinin “kendisi” olarak tan›mlanabilir;

ald›¤›m›z e¤itim, fikirlerimiz ve inançlar›m›zdan

ziyade, do¤ufltan sahip oldu¤umuz potansiyeldir.

Çevremiz hem fiziksel hem de sosyaldir, ve bu

çevredeki iliflkilerimiz, f›rsatlar iyi de¤erlendiril-

di¤inde potansiyelimizi gelifltirebilme ve dolay›-

s›yla da “yetkin” olma f›rsatlar› sunar.

Baz› yetkinliklerin geçerlili¤i zamandan zamana

de¤iflir. Bu nedenle, geliflme düzeyimize uygun

yetkinliklerin belirlenmesinde, etraf›m›zda olan

bitenin dikkatli bir analizini yapmak çok önem-

lidir.

Yetkinlik de¤er, beceri, davran›fl ve bilgilerle

deneyimin ortak bir sonucudur. De¤erler, bire-

yin ya da örgütün sahip oldu¤u ahlaki inançlar

do¤rultusundaki davran›flsal tepkiler ve eylem-

lerdir. Beceriler, bir fleyi yapabilmemizi sa¤la-

yan kabiliyetlerdir. Akl›n›zda ne varsa elinizde

de o ç›kar. Davran›fllar, bir fleyi düflünmek, bu

düflünce do¤rultusunda bir fleyler hissetmek ve

buna uygun olarak hareket etmektir. Bilgi, ö¤-

rendiklerimizi anlamak, bunlar› ifllemek ve bil-

giyi uygulamak yetene¤idir. Yetkinli¤in bir bafl-

ka tarifi de bilmenin, yapman›n ve olman›n

sonucu oldu¤udur.

Le Boterf, her ne kadar tan›mlayabilsek de yet-

kinliklerin kendi bafllar›na bir hayatlar› olmad›-

¤›n› söyler. E¤er onlar› hayata geçiren bir bireyle

ba¤lant›l› de¤illerse hiçbir ifle yaramazlar. Yetkin-

lik göstermekle bunun gerçekleflmesi için gerekli

kaynaklar birbirlerinden çok farkl›d›r. Kaynak-

lar veri, bireyler, örgütler gibi d›flsal ya da bilgi,

beceri, özellikler, deneyimler, duygular gibi d›flsal

olabilir. Profesyonellik kaynaklar›n, yetkinlik ya-

ratabilmek üzere do¤ru kullan›m yetene¤idir. ‹n-

san düz çizgisel bir yap›da ya da her zaman salt

mant›k do¤rultusunda düflünce gelifltirmez: me-

taforlar›n ve analojilerin de rolü vard›r. ‹nsan ön-

ceden belirli bir anlam› olmayan ya da s›n›rs›z

anlamlar› olan iflaretlere tepki verebilir. Bu ne-

denle bilgiyi oluflturan flartlar› kontrol edemeyiz.

Gerçek profesyonel yetkinlik gerçekleflmesi olas›

tahminlerde bulunabilmektir. Bir durum karfl›-

s›nda profesyonel olman›n sadece bir tek yolu

yoktur. De¤iflik davran›fllar›n tümden iyi ya da

kötü sonuçlar› olabilir. Profesyonellik, karmafl›k

resim ve durumlar› indirgemeden ya da basitlefl-

tirmeden kilit elemanlar› seçerek tan›mlama yete-

ne¤inden geçer. Ortaya ç›kan imaj ne derece zen-

ginse profesyonellik de o kadar yüksek seviyede

demektir.

Günümüzün gerçekli¤i olan böyle karmafl›k du-

rumlarda, planlaman›n yerini bir tür k›lavuzluk

al›r. Durumu belirlemek için baz› anahtar nokta-

lar› iyi saptamak gerekir. Bu anlamda, yönetim ve

e¤itim tümden bir kontrol olmasa da, bir anlam

kazand›rman›n, yön vermenin ve harekete geçir-

menin yollar› haline gelir. Hayatlar›m›z›n kontro-

lünü sa¤layamasak da, bu felsefe bize yapmam›z

ve yapmamam›z gerekenleri anlamam›zda yar-

d›mc› olur.

Bunun gerçekleflmesi için kiflisel geliflim planlar›

(kiflisel hedeflerin belirlenmesi), güçlendirme

planlar› (sorumluluk alma) ya da afla¤›da tan›m-

lanan yetkinliklerin haritaland›r›lmas› gibi kiflisel

de¤erlendirme planlar› gibi baz› araçlar vard›r.

• En iyi yetkinliklerinizi belirleyin (bilgi, beceri ve

tutumlar).

• Bunlar› “Yetkinlikler Haritas›”na iflleyin ve

notland›r›n (0=hiç, 1=çok düflük, 5=çok iyi)

• En yüksek ve en düflük de¤erleri not edin

• Yapman›z gereken ifl ya da görevi belirleyin ve

bunun için gerekli yetkinlikleri listeleyin.

• Haritan›z› gerekli yetkinliklerle karfl›laflt›r›n.

• Boflluklara bak›n.

• Geliflim f›rsatlar›n› belirleyin.

• Bir süre sonra bunu tekrarlay›n ve yetkinliklerin

listelenmesi ve notland›r›lmas›ndaki farkl›l›kla-

ra bak›n ya da tamamlay›c› veri alabilmek için

arkadafllar›n›z›nkilerle karfl›laflt›r›n.
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2.3.2 Kiflisel motivasyon

Gençlik faaliyetleri ço¤unlukla grup halinde yap›-

l›r. Gençlik örgütlerinde karar üretme de bir grup

sürecidir. Yap› her zaman komiteler içerir. Top-

lant›lar her zaman duygular›n, zevkin ve ifl yükü-

nün kayna¤›d›r. Kararlar›n haz›rl›¤› ve uygulama-

s› genellikle bir kifliye delege edilir. Herkes

örgütün günlük yönetimi için bu kiflilere güvenir.

Grup faaliyetleri motivasyon getirir ancak tek ba-

fl›n›za çal›fl›rken, bütün örgütün yükünü omuzla-

r›n›zda hissederken ve özellikle de yan›n›zda, fi-

kirlerinizi paylaflabilece¤iniz kimse yoksa bu

motivasyonu ayn› flekilde hissedemezsiniz.

Herfley kontrolden ç›k›p, zorluklar göründü¤ün-

den, çal›fl›rken kiflisel motivasyona sahip olmak

asl›nda bir beceridir.

Motivasyon sizi iflleri halletmeye yönlendiren en

temel güçtür. Duygular, ihtiyaçlar ve beklentiler

ile ba¤lant›l›d›r. Motivasyonun ihtiyaçtan do¤-

du¤u kavram›, ço¤u motivasyon teorisinin teme-

lini oluflturur. Toplumumuzda, birço¤umuz için,

temel ihtiyaçlar karfl›lanmaktad›r – yiyecek, giye-

cek ve bar›nma. Ayr›ca orta derece ihtiyaçlar var-

d›r – ifl güvenli¤i, hakça ücret, uygun çal›flma ko-

flullar›.

Daha yüksek derecedeki ihtiyaçlar insanlar› daha

uzun vadede motive eder. Bunlar bir gruba ait ol-

ma, sosyal statü, hayat›n kendi kontrolünde ol-

mas›, kiflisel tatmin, onur ihtiyac› ve kendini gelifl-

tirme ihtiyac›d›r. ‹flyerinde motivasyon

konusunda daha fazla bilgiyi “‹nsan Yönetimi”

bölümünde bulabilirsiniz.

Genç çal›flanlar ve gönüllüler genellikle, orta de-

recedeki ihtiyaçlar›n›n karfl›lanmad›¤›ndan yak›-

n›rlar, ancak yine de ortamdan ayr›lmaz ve iflleri-

ni yapmaya devam ederler. Motivasyon söz

konusu oldu¤unda, gönüllü dünyas› di¤er örgüt-

lerden farkl› m›d›r? ‹fl dünyas›nda insanlar, en

az›ndan orta derecedeki ihtiyaçlar› karfl›lanmad›-

¤›nda bir örgüt içinde kalmay› tercih etmezler.

Daha iyi bir performans sergilemeniz için gerekli

olan unsurlar› düflünün. Takdir güçlü bir moti-

vasyondur. E¤er etraf›n›zda sizi takdir edecek

kimse yoksa bunu kendi kendinize yap›n, hem de

yüksek sesle. Bazen kendinize “iyi ifl ç›kard›n” de-

mek ya da hoflland›¤›n›z bir fley yaparak ödüllen-

dirmek yeterlidir.

Pavlov, motivasyon teorilerine beklenti unsurunu

getirmifltir. Çal›flmalar›, istenen bir uygulaman›n

gerçeklefltirilmesinden sonra verilecek takdir, bir

prim, arkadafllar›n onay› gibi bir ödülün, sonra-

s›nda uygun performans›n kendi ödülünü getire-

ce¤i beklentisine götürece¤ini kan›tlam›flt›r. Ayn›

zamanda baflar›s›z bir performans da onaylanma-

ma, bir primin kaybedilmesi gibi beklentileri de

getirir.

Mayo ve Herzberg’in çal›flmalar›, motivasyonun

insanlara verilen önemden ve karar süreçlerine

kat›labilmelerinden geldi¤ini gösterdi. Örgüt için

“önemli” ya da gerekli olma duygusu yüksek bir

motivasyon etkenidir.

E¤itim için öneriler

Kiflisel geliflim plan›

• Hayatınızın memnun olduğunuz
beş özelliğini belirleyin.

• Hayatınızın memnun olmadığınız
beş özelliğini tanımlayın.

• Kişisel gelişiminiz için olası yolları
tanımlayın.

SWOT analizi

• S (Strengths - Güçler) : Güçlü yanla-
rınızı belirleyin

• W (Weaknesses - Zayıf lıklar) : Zayıf
yanlarınızı belirleyin

• O (Opportunities - Fırsatlar) : Çevre-
nizin sunduğu fırsatları belirleyin

• T (Threats - Tehditler) : Çevrenizin
sunduğu tehditleri belirleyin.
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Kendi gücünüzle kendi motivasyonunuzu artt›ra-

bilirsiniz. fiu aflamalar› izleyebilirsiniz:

• Kendi de¤erinizin fark›na var›n – kendiniz

hakk›nda iyi yönlerinizi vurgulayan befl sat›r-

l›k bir tan›mlama yap›n. Kültürümüz bize al-

çakgönüllü olmay› ö¤retti¤i için, birçok kifli

bunu inan›lmaz derecede zor bulur! 10 tane

iyi özelli¤inizi bulun. E¤er olmazsa günlük

metoduna baflvurabilirsiniz. Cebinizde tafl›ya-

ca¤›n›z bir günlü¤e her gün kay›t yap›n, yap-

maktan gerçekten hoflland›¤›n›z üç olay› ya-

z›n. Bu size kendiniz hakk›nda on iyi noktay›

hat›rlatacakt›r!

• Birfleyleri de¤ifltirebilece¤inizin fark›na var›n

– bu görev aflamas›ndan istek aflamas›na geç-

mek demektir. “‹flleri mecbur oldu¤um için

de¤il istedi¤im için yap›yorum.”

• Olumlu düflünme – öncelikle baflaraca¤›n›za

inan›n. Baflar›s›zl›k yetiflkinlerin icad›d›r, ço-

cuklar hatalardan korkmazlar. De¤ifltirmek

istedi¤iniz bir konuyu belirleyin, bunu yaz›n

ve engelleri belirleyin ve bunlar› da yaz›n. Bu

engellerin afl›lamayaca¤›ndan emin misiniz?

• Hedeflerinizi belirleme – yaz›n ve kendinize

hat›rlat›n! Arflivlemek için bir yol bulun ve bir

zaman ölçe¤i koyun.

Bu süreçte aceleci davranmay›n ve motivasyonun

bulafl›c› oldu¤unu unutmay›n.

2.3.3 Zaman yönetimi

Zaman yönetimi, iyi yönetimin önemli bir unsu-

rudur ve kiflisel yönetimin en önemli parçalar›n-

dan biridir. Bu herkes için özellikle de baflkalar›na

karfl› sorumluluk tafl›yanlar için önemlidir.

Zaman nedir?

• Zaman en önemli kayna¤›m›zd›r ve onu tam

olarak kullan›m› çok önemlidir.

• Artt›ramayaca¤›m›z tek kaynakt›r. Bir kere

gitti mi geri gelmesi mümkün de¤ildir.

• Herkesin eflit zaman› vard›r, her gün 24 saat-

tir. Bu zaman› kullan›m fleklimiz farkl›l›k gös-

teren tek fleydir.

• Baflkalar›ndan zaman çalmak mazur görüle-

mez. E¤er kendi zaman›n›z için bir sayg› ya-

ratt›n›zsa baflkalar›n›n zaman›na da sayg›

gösterirsiniz. Randevulara ve toplant›lara geç

kalmak di¤er insanlar›n, sizin gelmenizi bek-

lerken zamanlar›n› bofla harcamalar› anlam›-

na gelir.

• Gün içindeki de¤iflik anlarda, hayat›n›z›n de-

¤iflik noktalar›nda zaman farkl› h›zlarda ak›-

yormufl gibi görünür. ‹flinizle çok yo¤un ilgile-

nirken ya da çok iyi zaman geçirirken zaman

h›zl› akar. S›k›ld›¤›n›z ya da yorgun oldu¤u-

nuzda yavafl akar.

Zaman yönetiminin baz› temel ilkeleri vard›r.

Bunlar, zaman yönetiminizi gelifltirmeniz için kri-

terler belirlemenize yard›mc› olur.

• Planlama – Her günü, haftay›, ay›, y›l› planla-

may› ö¤renmek ifl yükünüzü kontrol edebil-

menizin ilk aflamas›d›r. Bu ayn› zamanda, üs-

tünüze ne kadar ifl ald›¤›n›z, bunun ne kadar

zaman alaca¤› ve neleri içerece¤i konusunda

gerçekçi olmaya bafllaman›z demektir.

• Öncelik s›ralamas›– Zaman›n›z› yönetmeye

çal›fl›rken, acil ve önemli görevlerin ayr›m›n›

yapabilmek ve iflinizin hangi unsurlar›n›n

öncelikli oldu¤unu saptayabilmek çok önem-

lidir.

• ‹yi bir çal›flma sistemi – Günlük bir rutin kur-

mak, telefon konuflmalar›, evrak ifllerine etkin

bir yaklafl›m, çal›flma arkadafllar› ile iletiflim,

tüm bunlar önemli rol oynar.

• Günlü¤ünüzü bir araç olarak kullanmak –

Zaman yönetiminizde önemli rol oynayan

günlü¤ünüz, planlar, eylem listeleri, önemli

notlar ve ifliniz ile ilgili di¤er gerekli bilgiyi

içermelidir.

E¤itim için öneriler

• Kendinize “Beni ne motive eder?”
sorusunu sorun

• Kim ve ne’yi ayrı listelere yazın ve
gruplandırın.

• Eğer kim listesi ne listesinden daha
büyük ise, buradan başlayın.

• Belli bir kim tarafından motive edi-
lebileceğinizi düşündüğünüz bazı
alanları belirleyin.

• Onlara sizi motive etmeleri için yar-
dımcı olun. Size karşı doğru tavrı al-
maları için bu şekilde yardımcı olur-
sanız, motivasyonunuzu büyük
ölçüde arttırabilirsiniz.
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E¤itim için öneriler

• Bir görevi tamamlamak için gerekli olanları beyin fırtınası ile listeleyin

• Listeyi bir zaman akışı ile birlikte öncelik sırasına koyun

• Görevi kimin tamamlayacağına karar verin

• İş yükünüzü dikkate alarak görevin
her adımının ne kadar sürede tamam-
lanacağına dair öngörüde bulunun.

• İhtiyaç duyabileceğiniz ek kaynakları
tanımlayın.

• Her görev için bir son tarih koyun.

• Günlüğünüzde görevleri bir günlük
görev akışına dönüştüren bir liste ya-
pın.

• HAYIR demeyi ö¤renmek – ‹fl yükümüzün

çok artmas›n›n bir sebebi de, insanlar bizden

bir fley yapmam›z› istedi¤inde otomatik ola-

rak “evet” deme e¤ilimimizdir. HAYIR deme-

yi ö¤renmek zaman yönetiminin alt›n kuralla-

r›ndan biridir. Hiçbir fley, evet dememizin

bizim için gerçekçi olup olmad›¤›n› k›sa bir

süre düflünmemiz ve de¤erlendirmemiz kadar

önemli de¤ildir.

• Bu ifl için ben do¤ru kifli miyim? Ço¤unlukla,

bir ifli kabul etmeden önce, bu ifl için yeterli

beceri, bilgi ve güvene sahip olup olmad›¤›m›-

z›n de¤erlendirmesini yapmay›z. Genellikle

suçlu hisseder ve “evet” deriz. Görevin so-

rumluluklar›n›zla ya da görev tan›m›n›z ile

uyumlu olup olmad›¤›n›n de¤erlendirmesini

yapmak yararl› olur.

E¤er bu al›flt›rma günlük bir al›flt›rma haline geti-

rilirse, mant›kl› zaman kullan›m›na yard›mc›

olur. Zaman kavram›n›n kültürden kültüre de¤i-

fliklik gösterdi¤ini unutmay›n. Baz› kültürlerde

geç kalmak affedilemez, baz›lar›nda ise göz yu-

mulabilir ya da beklenir. Bu nedenle zaman alg›-

lamam›z her yerde ayn› olmaz. Zaman bir yan-

dan da kalite kavram›, güç ve beklentilerle

ba¤lant›l›d›r.

Nerede yaflarsan›z yaflay›n, kendinizin ve baflka-

lar›n›n zaman›n› nas›l kulland›¤›n›z›n fark›na

varman›z önemlidir. Çal›flma zaman›n›z› iyi kul-

lan›rsan›z ancak o zaman dinlenecek zaman›n›z

olur!

‹rlanda’dan bir fliir

Çal›flmaya zaman ay›r›n,

çünkü o baflar›n›n bedelidir.

Düflünmeye zaman ay›r›n,

çünkü o gücün kayna¤›d›r.

Oynamaya zaman ay›r›n,

çünkü o gençli¤in s›rr›d›r.

Okumaya zaman ay›r›n,

çünkü o bilgeli¤in tohumudur.

Dostane olmaya zaman ay›r›n,

mutluluk getirir.

Hayal kurmaya zaman ay›r›n,

çünkü o sizi y›ld›zlara tafl›r.

Aflka zaman ay›r›n,

çünkü o hayat›n neflesidir.

Mutlu olmaya zaman ay›r›n,

çünkü o ruhun müzi¤idir.
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Bir toplantıda olduğumda ya da önemli bir belge hazırlarken telefon be-
ni rahatsız ediyor
Telefon görüşmeleri hemen hemen her zaman gereksiz yere uzun oluyor
Asistanlarım ve iş arkadaşlarım kendi problemlerinden bahsetmek ya da
sadece sohbet için işlerimi yarıda kesiyor.
Ziyaretçi ve satıcılar habersiz ortaya çıkarak yaptığım işleri engelliyor
İş yemekleri ve kokteyller beni ağırlaştırıyor ve uykumu getiriyor
Toplantılar çok sık yapılıyor ve çok uzun sürüyor
Toplantı gündemi ya hiç yok ya da kötü hazırlanmış oluyor
Bilgisayarlar çok sık arıza yapıyor
Sekreterlerin iş yükü çok fazla
Asistanım beni haftasonları ya da ailemle tatillerimde arıyor
Halletmem gereken konular masamın üstünde dağ gibi yığılmış duruyor
Baskı altında olmadığım zamanlar dışında iş yetiştirme tarihlerine uymak zor
Masamda çok fazla kağıt var, posta ve diğer okunacaklar çok zamanımı
alıyor
Çok fazla konsantrasyon isteyen önemli görevleri sonuçlandırmayı son
ana bırakıyorum
Hedef ve önceliklerimi net olarak belirleyemiyorum. Karışık ve değişebi-
lirler
İkincil konularla çok sık ilgileniyorum
Günlük iş planı yapmıyorum
Sorumluluklarımın hiçbir bölümünü delege etmiyorum
İşleri çok iyi yapma eğilimim var. Ayrıntılılarla çok uğraşıyorum
Genellikle başkalarının halledemediği sorunlarla uğraşmak zorunda kalı-
yorum
Her sütundaki işaretli gözlerin toplamı

Sütuna ait katsayı
Her sütundaki toplamın o sütuna ait katsayı ile çarpımı

Genel toplam

Gerçek

fiekil ÖY-5 : Zaman h›rs›zlar›n›z› belirlemek için bir metot

Afla¤›daki sorular iflteki zaman›n›z› kontrol etmenize ve
zaman h›rs›zlar›n›z› belirleyebilmenize yard›mc› olacakt›r
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0-30 puan aras›:

Zaman hırsızları tarafından her gün soyul-
maya izin veriyorsunuz. Zamanınızı planla-
madığınız için zaman sermayenizden çalı-
yorlar.

31-40 puan aras›:

Kendinizi zaman hırsızlarından korumak için
bir güvenlik sistemi oluşturmaya çalışıyorsu-
nuz. Ancak bu sistem, sizi başarıya ulaştıracak
kadar yeterli ya da düzenli çalışmıyor.

41-50 puan aras›:

Zamanınızı iyi yönetiyorsunuz, ancak yine de
zaman hırsızlarınızın size saldırı düzenleyebi-
leceği ve zaman sermayenizden çalabileceği
bazı problem ve zayıf noktalar saptamışsınız.

51-59 puan aras›:

Zaman sermayeniz hırsızlar eline düşecek gibi
değil. Tebrikler, zaman kullanımı hakkında
bilgi sahibi olmak isteyen herkes için siz bir
model teşkil ediyorsunuz.

= = = =

= = = =

=

0 1 2 3

Yukar›daki diyagram›n bas›m› için “talep bekleniyor.” Telif sahibi saptanamad›. Bizi telif hakk› sahibine ulaflt›racak her tür-

lü bilgiyi takdirle karfl›lar›z.



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

32

2

2.3.4 Stres yönetimi

Stres, bir insandan istenen ile bu iste¤i karfl›laya-

bilecek kaynaklar aras›nda bir dengesizlik olan

durumlarda oluflur. Talep gerçek olabilir (ör. kifli-

nin kontrolü d›fl›ndaki fleyler). Ayn› flekilde kay-

naklar da gerçek (verili durumlar) ya da alg›lama-

ya ba¤l› (ne düflündü¤ünüz, hissetti¤iniz, hayal

etti¤iniz vb.) olabilir.

Kaynaklar aras›nda:

• Fiziksel kabiliyet: sa¤l›k ve güç.

• Düflünsel kabiliyet: karmafl›k düflünme ve

problem çözme kapasitesi.

• Duygusal kabiliyet: duygular› belirlemek ve

yap›c› bir flekilde ihtiyaçlar› karfl›lamak.

‹yi stresin bir kifli üzerinde olumlu bir etkisi olabi-

lir. Bu tip stres beyin ve beden bir meydan okuma

ile karfl› karfl›ya oldu¤unu hissetti¤inde ortaya ç›-

kar ve duruma tepki vermek üzere geliflir. Bu, bir

kifli flöyle hissetti¤inde ortaya ç›kar:

1. Soruna meydan okuyup çözüm bulabilece¤ini

hissetti¤inde (“fiu f›rsatlara bak!”);

2. Meydan okudu¤u sorunu çözecek (iç ve d›fl)

kaynaklar oldu¤unda (“Yapabilirim!”);

3. Olup bitenler üzerinde bir tür kontrolü oldu-

¤unda (“Seçeneklerim var!”);

4. Meydan okumas› gereken sorunlar aras›nda

yeterince dinlenme süresi oldu¤unda.

Stresin ciddili¤i, strese yol açan olay ya da duru-

mun büyüklü¤ü ya da seviyesinin yol açt›¤› hissin

yo¤unlu¤una ba¤l›d›r. Yaflanan stresin derecesini

belirleyen baz› unsurlar vard›r, bunlar bir insan›n

hem fiziksel hem de psikolojik mutlulu¤unu etki-

ler.

Bu unsurlar:

• Stres kayna¤›n›n karakteri

• Stres kayna¤›n› alg›laman›z

Her olay›n, üzerimizde stres yarat›p yaratamaya-

ca¤›n› belirleyen belli baz› özellikleri vard›r. Stres

kayna¤›n›n karakteristikleri ve ortaya ç›kan stre-

sin ciddiyeti flunlar› içerir:

• Önem – Olay›n kifli için ne kadar kritik ve

önemli oldu¤u (ölüm, bir s›navdan kalma, bir

k›z/erkek arkadafltan ayr›lma), ve u¤rafl›lmas›

gereken ne kadar de¤ifliklik getirdi¤i. Önem

ve de¤ifliklik ne kadar büyükse stres kayna¤›-

n›n etkisi de o kadar büyük olur.

• Zaman›n uzunlu¤u – Stres kayna¤›n›n varl›¤›

uzun bir süre devam ederse, daha yüksek sevi-

yede bir strese sebep olur. Örne¤in, yorgun-

luk: uzun bir süre devam eden yetersiz uyku,

bir gecelik kötü uykudan çok daha fazla stre-

se sebep olur.

• Toplam etki – Bu, stres kaynaklar›n›n, onlar›

azaltmak ya da üst üste y›¤›lmalar›n› önlemek

üzere hiçbir uygun mekanizma olmaks›z›n bir

süre birbirlerinin üstüne gelerek birikmeleri

sonucu oluflur.

• Çokluk – Birçok stres kayna¤›n›n ayn› anda

oluflmas› daha yüksek strese sebep olur. Örne-

¤in, ebeveynlerle bir tart›flma, yaklaflan final

s›navlar› ve sevilen bir kiflinin kayb› ayn› za-

mana denk geldi¤inde, bunlar›n ayr› zaman-

larda tek tek gerçekleflmesinde olaca¤›ndan

çok daha fazla strese sebep olur.

• Bir fleyin son tarihinin yaklaflmas› – E¤er bir

fley için birkaç hafta ya da ay önce söz veril-

miflse, son tarih yaklaflt›kça stres seviyesi ar-

tar. Örne¤in, size bir proje için iki ay süre ve-

rilmiflse, iflin bafl›nda çal›flmak için çok zaman

var gibi görünür. Son tarih yaklaflt›kça ve pro-

je henüz tamam de¤ilse, proje için bir fleyler

yapmad›¤›n›z sürece stres seviyeniz art›fl gös-

terir.

Her insan potansiyel bir stres kayna¤›n› farkl›

karfl›lar. Bir stres kayna¤›n› nas›l karfl›lad›¤›n›z ve

tafl›yabilece¤iniz stres miktar›, öz-kavram›n›za,

vücudunuzun stres tolerans›na, yafl›n›za ve d›flsal

kaynaklar›n›za ba¤l›d›r.

Bu bölüm bunlar› ayr›nt›l› olarak incelemektedir.

Öz-kavram›

Bu “‹nsanlararas› ‹htiyaçlar Teorisi”ne dayan›r.

Bu teori, her insan›n flu duygusal ihtiyaçlara sahip

oldu¤unu belirtir:

• Kendimize has kimli¤imizi keflif ihtiyac› ve

kimlikten dolay› be¤enilme (de¤erli ve önemli

hissetme) ihtiyac›.
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• Yapt›klar›m›z ve bize yap›lanlar konusunda

kontrol ya da etkileme gücüne sahip olma ih-

tiyac›

• Baflkalar› ile iliflki kurma, be¤enildi¤ini ve se-

vilebilir oldu¤unu hissetme ihtiyac›.

Ancak baflkalar› taraf›ndan karfl›lanabilir olan bu

duygulara sahip oldu¤umuzdan, hayat›m›zdaki

önemli insanlar kim oldu¤umuz ve kendimiz hak-

k›nda ne hissetti¤imiz üzerinde etkili olurlar. Bu

ihtiyaçlar sa¤l›kl› bir flekilde karfl›land›¤›nda, de-

¤er verildi¤imizi, yetkin, yararl› oldu¤umuzu,

takdir edildi¤imizi, sevildi¤imizi ve desteklendi¤i-

mizi hissederiz. Sonuç olumlu bir öz-kavram› ve

öz-sayg›d›r. Bu ihtiyaçlar karfl›lanmad›¤›nda, de-

¤ersiz, yarars›z ve sevilmeye de¤meyen olarak his-

sederiz. Sonuç olumsuz bir öz-kavram› ve öz-say-

g› eksikli¤idir.

Öz-kavram›n›z, bir filtre görevi görür ve içinizde

nas›l hissediyorsan›z d›fl dünyay› da aynen o flekil-

de görmenize yol açar. Zay›f bir öz-kavram› (ör.

kendi de¤erinize karfl› hislerinizin zay›fl›¤›), karfl›-

n›za ç›kan sorunlar› halletmekte yetersiz oldu¤u-

nuz hissine yol açar. Çözmeniz gereken bir sorun-

la karfl›laflt›¤›n›zda, bu durumu do¤ru bir flekilde

halledip halledemeyece¤iniz hatta belki de hiç

halledemeyece¤iniz kuflkusu tafl›yaca¤›n›z için en-

difle duyar ve korkars›n›z!

Sevildi¤inizi hisseder ve kendiniz, güçlü duygula-

r›n›z ve de¤eriniz hakk›nda pozitif olur ve yetene-

¤inize inan›rsan›z, stres kaynaklar› ile bafl etmek

için ekstra gücünüz olur! Olumlu öz-kavram si-

ze, taleplere karfl›l›k verebilmek için gerekli iç

kaynaklar sa¤lar. Sizin strese tepki verebilmenizi

sa¤lar.

Vücut Stres Tolerans›

Bu vücudunuzun, çökmeden ne kadar stres kald›-

rabilece¤ine karfl›l›k gelir. Bu fiziksel kaynaklar›-

n›zla ilgilidir: vücudunuzun ne kadar sa¤l›kl› ol-

du¤u. Bu vücudunuzun zinde oluflu, ne kadar

uyudu¤unuz ve ne kadar iyi beslendi¤iniz ile be-

lirlenir.

Yafl

‹nsan›n içinden geçti¤i her geliflim aflamas›n›n

kendine has stres kaynaklar› vard›r. Bebeklerin te-

mel geliflim görevi bir ben duygusu oluflturmak ve

ailesinin yukar›da bahsedilen duygusal ihtiyaçla-

r›n› karfl›lamas›d›r. 

Ergenlik öncesi ve ergenlik döneminde odak aile-

den sosyal hayata ve okula kayar. Birçok genç

“cool” görünmek ve baflar›l› olmak bask›s› sonu-

cu stres alt›na girer.

Sosyal olarak, arkadafllar ve popülerlik, e¤er kifli-

nin istedi¤i kadar genifl bir arkadafl çevresi yoksa

büyük bir stres haline gelebilir. Genç popüler ve

“cool” görünmek (ve hissetmek) için baz› davra-

n›fllar› al›p benimseyebilir.

Yetiflkinlik dönemi stres kaynaklar› nitelik olarak

de¤ifliktir ancak yine de say›ca çok fazlad›r. Tek

bir kifli, mali yönetim, yaflam güvenli¤i, ifl ve sos-

yalleflme zaman› ile u¤raflmak zorundad›r.

Bir aile söz konusu olunca bu unsurlar artar, çün-

kü kifli hem kendisi hem de efli ve çocuklar› için

endiflelenmeye bafllar. Yetiflkinlerin yerine getir-

meleri gereken birçok sorumluluk vard›r ve tüm

bu bask›, yorgunluk ve çat›flmalar yüksek düzey-

de stres yarat›r.

Emekliler kendilerine stres kayna¤› olabilecek befl

durumla karfl› karfl›ya olabilir: sa¤l›¤›n, statünün,

iflin, ba¤›ms›zl›¤›n ve arkadafllar›n kayb›, tüm

bunlar›n yan›s›ra baflkalar›na olan ba¤›ml›l›¤›n

artmas› (maddi, fiziksel, duygusal).

‹nsan›n hayat›n›n de¤iflik dönemlerinde, o kiflinin

durumu, ihtiyaçlar› ve hayattan beklentilerine

ba¤l› olarak, baz› stres kaynaklar› di¤erlerinden

daha etkili olur.

D›fl Kaynaklar

Stresli bir durumla u¤raflman›z gerekti¤inde, e¤er

yan›n›zda bu s›k›nt›y› paylaflacak bir ya da daha

fazla insan bulunursa bu hissetti¤iniz stresi ol-

dukça azalt›r. Tek bafl›na oldu¤unuzu hissetmek

ve bir durum ile tek bafl›n›za mücadele etmek çok

daha zordur.

fiu ana kadar stres kaynaklar›ndan bahsettik, an-

cak olumlu iflaretlerden de bahsetmemiz gerekir

– olumlu iflaretler, stres yaratan fleylerin tam ter-

sidir.

Olumlu iflaretler bir memnuniyet ve mutluluk du-

rumu yaratan ve içimizdeki hayat gücünü artt›ran

deneyimlerdir. Böylesi olaylar›n hat›ralar› beyni-

mizde yer etmifltir. Her kifli ya da toplum “kendi

iyi hat›ralar›n›” hat›rlamal›, böylece toplumsal

hayata faydal› olmal›d›r.
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• Bu sayfay› bas›p daha sonra bir referans

olarak kullanabilir ya da daha sonra duy-

gular›n›z›n yo¤un oldu¤u durumlarda kul-

lanmak üzere kaydedebilirsiniz. Okullar

ve üniversiteler için haz›rlanm›flt›r, ancak

Avrupa Gençlik Örgütleri için de yararlar›

aç›kt›r.

■■■■ Zaman›n›z› planlay›n ve yönetin böylelik-

le böylelikle ifl ve “oyun” zaman› denge-

lensin.

■■■■ Zaman› nas›l kulland›¤›n›za bak›n: Dü-

flünme ve yaratma aç›s›ndan de¤erli za-

manlar›n›z› televizyon seyrederek ya da

gazete okuyarak harcamay›n, bu eylemleri

beyninizin daha az enerjik oldu¤u zaman-

larda yap›n.

■■■■ Ödevleri, projeleri ve çal›flmalar› sürünce-

mede b›rakmay›n, ertelemeyin.

■■■■ E¤er sürekli erteleme e¤iliminiz varsa bir

“çal›flma-ahbab›” bulun ve saatte bir bir-

birinizi kontrol edin.

■■■■ Hedefleri ufak lokmalara ve zaman s›n›r-

lar›na bölün ki ilerleme görün ve devam

edebilin.

■■■■ Olabildi¤ince çok su için (beyin ifllev-

leri için iyidir).

■■■■ Bir mola verin, birisiyle birlikte gülün

(birisine de¤il).

■■■■ Daha fazla aç›klamaya ihtiyaç duydu¤u-

nuzda her zaman soru sorun.

■■■■ Her zaman her istedi¤inizi yapmayaca¤›n›-

z› anlay›n (bazen parti yapman›n yerini ça-

l›flman›n almas› gerekiyor).

■■■■ D›flar›da aktif zaman geçirin, mümkün ol-

du¤unca çok temiz hava al›n (oksijen be-

yin ifllevlerini etkiler).

■■■■ Yapman›z gereken herfleyi ifle bafllamadan

önce yaz›n, bu sizin tüm olay› ve yapman›z

gerekenleri net olarak görmenizi sa¤lar!

■■■■ Damarlar›n›zdaki kan›n ve dolay›s›yla

oksijenin dolafl›m› için egzersiz yap›n, bu

yararl› maddelerin beyine ulaflmas›n› sa¤-

lar. Egzersiz, stres ile birlikte salg›lanan

adrenalin ve fleker gibi maddelerin fazla-

s›n› yakar.

■■■■ Sa¤l›kl› beslenin, bu daha “ak›ll›” bir be-

yin gelifltirmenizi sa¤lar!

■■■■ Stresi sisteminizden atmak için güvendi¤i-

niz insanlarla konuflun.

fiekil ÖY-6 : Stresle bafl etmeniz için bir kontrol listesi
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2.3.5 ‹letiflim yönetimi

Yapt›¤›m›z herfley bizim hakk›m›zda bir fleyler

anlat›r–sözcükler, eylemler, hareketler, bak›fl vb.

Sadece sözcüklerin sembolik ya da geleneksel

anlamlar› yoktur, kültür ya da ba¤lam yapt›¤›-

m›z herfleye anlam yükler. Bazen ayn› sembolle-

ri kullanmay›z ya da sembollerin aktar›m›n›n

do¤ru alg›lanaca¤› gibi yanl›fl bir düflünceye ka-

p›l›r›z.

‹letiflimde, duygular›n, alg›lamalar›n, geçmifl de-

neyimlerin, tarihin ve beklentilerin, sözlerden da-

ha büyük rolü vard›r, çünkü bunlar iletiflim mec-

ralar›na bir ses, bir etkileflim katarlar; mesaj›n

kendisini bozar ya da güçlendirirler.

‹letiflimde her zaman gönderenler ve alanlar var-

d›r. Al›c›n›n rolü, gönderenin mesaj›n› yorumla-

mak ve geriye bir teyit yollamakt›r. Bu nedenle

gönderen ve alan›n ayn› kodu kullanmalar›

önemlidir, bu kod yaln›zca sözcüklerden oluflmaz,

ayn› zamanda jestler ve semboller içerir. Dikkat

sadece sözcüklere de¤il ayn› zamanda etraf›n›zda-

ki tüm iletiflim sistemine yönlendirilmelidir.

Johari

penceresi
Kiflinin
bildi¤i

Kiflinin
bilmedi¤i

Di¤erlerince
bilinen

Di¤erlerince
bilinmeyen

Aç›k

Sö
yl

e
(a

ç›
kl

am
a)

Sor
(geri besleme)

Sakl›

Kör

Bilinmeyen

Yukar›daki diyagram›n bas›m› için “talep beklenmektedir.” Telif sahibi saptanamam›flt›r. Telif hakk› sahibi konusunda her

türlü bilgi takdirle karfl›lanacakt›r.

fiekil ÖY-7
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Etkili olabilmek için, iletiflimde afla¤›daki unsur-

lar dikkate al›nmal›d›r:

• ‹çerik – ne iletmek istedi¤iniz

• Mecra – bu durumda iletiflim sa¤lamak için

en iyi yöntem (sözlü, yaz›l›, flekiller, simülasyon,

al›flt›rma).

• Önem – her kat›l›mc› ve grup için ne anlam

tafl›d›¤›

• Yönlendirme – mesaj cevap bekliyor mu yok-

sa sadece bilgilendirme mi?

• Etki – ald›¤›n›z tepkilerle gözden geçirin ve

iletiflimi tekrar düzenleyin.

Bu sizin çizgisel bir iletiflim sisteminden dairesel

bir iletiflim sistemine geçmenizi sa¤lar. fiimdi ba¤-

lam› gözden geçirin – fiziksel ve sosyal çevre, ka-

t›l›mc›lar›n yorumlar›, kendilerinin ve di¤erleri-

nin kimlikleri (roller ve ifllevler), önceki olaylar ve

beklentiler.

Ba¤lam, ortak kurallar do¤rultusunda önceden

belirlenen davran›fllar getirdi¤i için, iletiflimi daha

iyi anlaman›z› sa¤lar. 1. bölümde sözü edilen buz-

da¤› modeli bunu daha iyi aç›klar.

Çok kültürlü bir çevrede, verilen mesaj› tekrar

tekrar kontrol etmek gerekir. Yabanc› bir dilde

konuflurken, sözcükleri kendi anadilimize adapte

etmeye çal›fl›r ve genellikle onlar› farkl› anlamlar-

da kullan›r›z. Soru sormak, anlad›¤›n›zdan ve me-

saj›n›z›n do¤ru anlafl›ld›¤›ndan emin olmak için

iyi bir araçt›r. Geri besleme sadece daha iyi anla-

mak için bir araç de¤il, bir sanatt›r.

Yarat›c›lar› Joseph Luft ve Harry Ingham’›n adla-

r›yla an›lan Johari penceresi, insan etkileflimini

sürecini tan›mlamakta kullan›labilecek en yararl›

modellerdendir. Model, kiflisel bilinci dört tipe

ay›r›r ve dört “pencere” açar ve onlar›, aç›k, sak-

l›, kör ve bilinmez olarak tan›mlar. Bu pencereler

etraf›ndaki çerçeveler—ki bunlar bizim için bili-

nen ve bilinmez olan ve baflkalar› için bilinen ve

bilinmez olan unsurlar› gruplar—pencere etraf›n-

daki gölgeler gibidir, etkileflim sürecinde hareket

edebilir.

Kendini bir dereceye kadar açmak iliflkileri iyi

yönde etkiler, kendine sayg›y› artt›r›r ve sa¤lam

bir öz-imgesi ortaya ç›kar›r. Bir çerçevedekini de-

¤ifltirdi¤inizde di¤erlerindekileri de de¤ifltirmifl 

olursunuz. ‹nsanlardan bir geri besleme peflinde

olursan›z, kendi hakk›n›zda bilmedi¤iniz ancak

baflkalar›n›n fark›nda oldu¤u fleyler ö¤renirsiniz.

Böylelikle bu fleyler Kör Bölüm’den Aç›k Bölüm’e

do¤ru kayar. E¤er di¤erlerine kendiniz hakk›nda

yeni fleyler bildirir, o yönde bir geri besleme ya-

parsan›z, bunlar Sakl› Bölüm’den Aç›k Bölüm’e

do¤ru kayar. Bu kendinizi açman›z› ve baflkalar›-

na güven duyma iste¤inizi ortaya koyar. Bu süreç-

te, flimdiye kadar kendimize saklad›¤›m›z fleyleri

baflkalar›na aç›klad›¤›m›z için, risk almay› içerir.

Toplumumuzda kendimizi açma süreçlerini et-

kileyen çeflitli k›s›tlamalar vard›r: yüksek statüye

sahip kifliler daha düflük statüye sahip olanlardan

daha az aç›l›r, kad›nlar kad›nlara, erkeklere oldu-

¤undan çok daha fazla aç›l›r.

Kendini açma ço¤unlukla olumlu ak›l sa¤l›¤›n›n

bir göstergesi olarak görülür. Baflkalar›na olan

güveni ve kendini kabullenmeyi gösterir, savun-

mac› davranma ihtiyac›n› ve utanma potansiyeli-

ni azalt›r. Özgüveni gösterir ve karfl›l›¤›nda da

benzer tav›rlar getirir. Kendiniz hakk›nda bir fley-

ler aç›klad›¤›n›zda, di¤erlerini de kendilerini aç-

mak için yüreklendirmifl olursunuz. Ayn› zaman-

da kim oldu¤unuzu da ö¤renmeye bafllars›n›z

–kendiniz hakk›nda sizi telaflland›ran ya da utan-

d›r›c› buldu¤unuz ancak baflkalar›nda kabul gö-

ren birçok fley keflfedersiniz, tabi e¤er kendinizi

açmaya istekli olmazsan›z bunlar› hiçbir zaman

ö¤renemeyebilirsiniz.

Aç›k Bölüm’ün geniflletilmesi kendini açma ola-

rak adland›r›l›r. Bu, etkileflimde oldu¤umuz bafl-

kalar› ile aram›zda bir al›flverifl sürecidir. Kendi-

miz hakk›nda bir fleyler aç›klad›¤›m›zda (Sakl›

Bölüm’den Aç›k Bölüm’e bilgi kayd›rma), e¤er di-

¤er taraf ilgileniyorsa kendisi için ayn› fleyi yapa-

cak Sakl› Bölüm’ündeki bilgileri aç›klayacakt›r.

2.3.6 De¤iflim yönetimi

Farkl› de¤iflim türleri, farkl› de¤iflim yönetimleri

ortaya ç›kar›r. De¤iflim belirsizlik demektir.

De¤iflim yönetimi, varolan durumdan bir gelecek

“vizyonu”na do¤ru gitmektir ve “ac›” verebile-

cek bir dönüflüm derecesi içerebilir. Bu bölümde

biz kiflisel de¤iflimden bahsedece¤iz.
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Çeflitli de¤iflim tipleri vard›r.

• De¤iflim aflamalar halinde ad›m ad›m gerçek-

leflebilir. Bilginin elle kaydedilmesi (yaz›) afla-

mas›ndan flimdiki geliflmifl dizüstü bilgisayar-

lar aflamas›na kadarki de¤iflim gibi. Her

aflama yeni beceriler edinilmesini ve harcama-

lar yap›lmas›n› gerektirir.

• De¤iflimin do¤as› çok büyük ölçekli olabilir.

Örne¤in tamamen bir durum de¤iflikli¤i ge-

rektiren ve varoluflum üzerinde bir flok yara-

tan bir metamorfoz düflünün (kimi zaman

de¤iflimle bafl edebilmek için bir bekleme sü-

resi gerekir).

De¤iflim her türlü korku ve belirsizli¤i ortaya ç›-

kar›r. Dolay›s›yla da ancak mecbur oldu¤umuz

durumlarda de¤iflime istekli oluruz. ‹nsanlar de¤i-

flim için bir neden görmezler, bu nedenin geçerlili-

¤ine inanmaz ya da gerekli oldu¤unu kabul et-

mezlerse, bir örgütün de¤iflebilmesi çok zordur.

E¤er de¤iflimin belirsizli¤i ile karfl› karfl›yaysak

katalizörlerin önemi büyüktür. Genellikle en zor

durumlar en güçlü katalizörleri do¤urur. ‹nsan-

lar de¤iflime çeflitli nedenlerle ve de¤iflen derece-

lerde direnç gösterirler. Bu direnç genellikle neyi

kaybettikleri hissi ve karfl› karfl›ya olduklar› du-

rumun belirsizli¤i ile orant›l›d›r. Buna karfl›l›k

anlad›klar› ve kendilerine yarar› dokunaca¤›n›

düflündükleri fleyleri yapmaya direnmezler. Ken-

dilerine dayat›lan, anlamad›klar› ya da kendi

kontrolleri ve etki alanlar› d›fl›nda olan fleylere

karfl› direnirler.

Kendinize soraca¤›n›z temel sorular:

Kiflisel de¤iflim için temel iç ve d›fl katalizörler ne-

lerdir?

Kiflisel de¤iflim için ana engeller nelerdir?

Baflar› için gerekli özellikler de¤iflecektir ve birey-

ler de, ayn› örgütler gibi buna uyum göstermeli-

dir. Baz› özellikler de¤iflime aç›k örgütlenmeleri

tan›mlar. D›flsal etkileri anlay›p onlara karfl› belli

bir tav›r gelifltiren ve de¤iflime aç›k olan örgütler

baz› ortak özellikler gösterir:

• Bilgiye ulaflma – E¤er de¤iflimin etkili olmas›

ve insanlar›n örgüt amaçlar›n›n yürütülme-

sine ilgili olmalar› bekleniyorsa, bilgiye ula-

fl›m kanallar› aç›k olmal›d›r.

• Belirsizlikle bafl etmek – Her kurulufl belirsiz-

likler s›ras›nda iflleri yürütmeyi ö¤renmelidir.

‹nsanlar, bütün sorular›n cevaplar›n› ö¤rene-

meyecekleri gerçe¤ini kabullenmeli, sorgula-

may› sürdürmeyi ö¤renmeli, yeni olanaklar

ç›kt›¤›nda ya da tehditler gerçek oldu¤unda

de¤iflime haz›r olmay› ö¤renmelidirler.

• Yenilikçi olmak – Baflar›l› örgütler herkesin

içindeki yenilikçi potansiyeli ortaya ç›karan

ve kullananlard›r.

• Risk almak – Risk alma özgürlü¤ü örgüt kül-

türünün bir parças› olmal›d›r. “Yanl›fllar kar-

fl›s›nda tutum” tüm örgüt kapsam›nda araflt›-

r›lmal›d›r.

• Tak›m ruhu – Bireysellikten çok kurumsall›k

teflvik edilmelidir.

• Esnek ancak sa¤lam sistemler – De¤iflimi et-

kin bir flekilde yöneten örgütler prosedürleri-

ni, politikalar›n› ve sistemlerini basit tutarlar.

• Çat›flmayla bafl etme kabiliyeti – Tart›flma ve

fikir ayr›l›klar›n› göz ard› etmeyen ve bunlar›

yarat›c› bir sürece dönüfltürebilen örgütler ba-

flar›l›d›r.

Bu özellikler bir dereceye kadar bireylere de uy-

gulanabilir. De¤iflimi kabullenme ve uygulamaya

yönelik kiflisel becerimiz afla¤›daki aflamalardan

birine denk düflebilir:

• fiok ve inanmama – Beklenmeyen bir fley ol-

du¤unda yaflad›¤›m›z flaflk›nl›k duygusu ya da

“dengede de¤ilken” yakalanma. “Hay›r, bu

do¤ru olamaz; emin misin?”
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E¤itim için öneriler

Önemli- bu alıştırma birbirlerini iyi
tanıyan ve sağlam bir güven ve du-
yarlılık ilişkisi sağlanmış bir grup için-
de yapılmalıdır.

• Grup içindeki herkese, kendilerini
geliştirmek için hayatlarında yap-
mak istedikleri küçük bir değişikliği
bir kağıda yazmalarını söyleyin.

• Daha sonra bu kağıtları değiştirme-
lerini isteyin.

• Herkes kendisine gelmiş olan kağı-
dı okusun.

• Okunan değişikliği onaylayanlar al-
kışlasın.

• Bazı değişim istekleri büyük oranda
onay bulurken bazılarının o kadar
onaylanmadığını göreceksiniz.
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• Suçluluk duygusu/k›zg›nl›k/yans›tma – K›z-

g›nl›k hissetmek (“neden bize söylemedi-

ler?”). Suçluluk duygusu (“anketi doldurma-

l›yd›m”). Suçluluk duygusu ve k›zg›nl›k ile

uzun süre bafl edemeyece¤imiz için bunu bafl-

kalar›na yans›tmaya bafllar›z. “Onlar” düfl-

man haline gelirler; de¤iflimden ve sonucunda

ç›kan sorunlardan sorumlu tutulmal›d›rlar.

• Mant›ksallaflt›rma – Duygular›m›zdan uzak-

laflarak akl›m›z› kullanmaya bafllar›z. Prob-

lemleri anlamaya ya da onlar› mant›ksal hale

getirmeye bafllar›z ve onlarla bafl etmek için

yollar gelifltiririz.

• Bütünsellefltirme – De¤iflimin anlam›n› davra-

n›fllar›m›zla bütünsellefltirme giriflimleri. De-

¤iflimi uygulamak için harekete geçme.

• Kabullenme.

De¤iflimin uygulanmas›nda 4 aflama daha vard›r:

• Fark›ndal›k – De¤iflimin gerçekleflmekte oldu-

¤u bilgisi.

• Anlama – Faydalar ve sak›ncalar konusunda

aç›kl›k içerir; sürece kat›l›m› gerektirir; aç›k

bir iletiflimi olmad›r; e¤itim f›rsatlar› yarat›l-

m›fl olmal›d›r.

• ‹nanç – ‹nsanlar de¤iflime de¤er vermeye bafl-

lad›klar›nda ve herfleyin daha iyi olaca¤›na

inand›klar›nda oluflur.

• Eylem – Uygulama planlar›n›n geliflimine ka-

t›l›m; rollerin ve sorumluluklar›n net bir bi-

çimde tan›mlanmas›.

Kültür ve insanlar ayr›lmaz bir flekilde ba¤l›d›rlar.

Bir de¤iflim program›, bir örgütün ve içinde çal›-

flan insanlar›n çal›flma tarzlar›n› etkileyecektir. ‹n-

sanlar, kiflisel gündemlerine, durumlar›na ve süre-

ci anlay›fllar›na ba¤l› olarak de¤iflime farkl›

tepkiler verirler. Olumsuz tepki vermek her za-

man olumlu tepki vermekten daha kolayd›r. De¤i-

flime karfl› olumsuz tepki verenlerle ilgilenilmeli-

dir ancak de¤iflim taraf›nda olanlar da etki-

lenecektir ve onlar›n da uygun bir flekilde ele al›n-

mas› gerekir.

Unutmay›n ki de¤iflime direnecek olan örgütler

de¤il, insanlard›r!

Bir örgütteki herkes –en üst düzey yöneticilerden

çal›flanlara kadar herkes– bir de¤iflime kendini

adarsa baflar›ya ulafl›l›r. Bu seçenek de¤ildir, bu

inanç olmazsa hiçbir proje baflar›l› olamaz. Bafla-

r›l› bir de¤iflim yönetimi insanlar› yan›n›za almak-

la olur.

De¤iflim uygulama bitti¤inde tamamlanm›fl ol-

maz. De¤iflimin üç büyük aflama boyunca özel bir

dikkatle ele al›nmas› gerekir: Çözülme (de¤iflimin

gereklili¤ini kabul etmek), harekete geçme (plan-

lama ve de¤iflimin uygulanmas›) ve tekrar donma

(de¤iflimin kutlanmas› ve yerlefltirilmesi). Bu dizi

birçok kere tekrar edilebilir. Büyük de¤iflimleri kü-

çük parçalara ay›rmak önemlidir. Bunu yönetmesi

daha kolayd›r ve her aflama tamamland›¤›nda tat-

min ve yap›lan ifle güven getirir. Ayn› zamanda de-

¤iflimin iflledi¤ini de gösterir! Ancak sürecin çok

s›k tekrar edilmesi durumunda bir dengesizlik

duygusu yayabilece¤ini de unutmay›n.

Pasini ve Donato, kendi de¤ifliminizi baflar›l› bir

flekilde yönetebilmek için baz› önerilerde bulunur.

1. De¤ifltirmek istedi¤iniz alan›n bulunmas›

Hayat›m›z›n de¤iflik alanlar›nda farkl› tür davra-

n›fllar sergiledi¤imizi anlamam›z önemlidir. De-

¤ifltirmek istedi¤iniz alan› belirleyin ve çevrenin

size de¤ifliklikler için ne kadar özgürlük tan›d›¤›n›

kontrol edin.

2. Hayal kurmay› ö¤renmek

De¤iflim, yeni, bilinmeyen ve keflfedilmesi gereken

bir fleyin hayalini kurmak anlam›na gelir. Daha

iyi bir fleyin hayalini kurmak, gerçekten hofllana-

ca¤›n›z bir fleyi düflünmek. Ancak bundan sonra,

bunu baflarmak için gerekli stratejileri belirleyebi-

lirsiniz.

3. De¤iflimi baflkalar›n›n bafllatmas›n› bekle-

meyin

Tatmin olmad›¤›n›z durumlar için baflkalar›nda

hata aramak her zaman için kolayd›r. Karamsar

olmadan, kendi içinizde de¤iflimi destekleyecek

kaynaklar› bulabilmelisiniz.

4. Dinamik iliflkiler yaratmak

‹liflkilerimiz genellikle süreklidir. Hepimiz de¤ifli-

riz ve bunun nedeni de bazen dostlar›m›z ve ifl ar-

kadafllar›m›z yerine yabanc›larla ifl yapmay› ter-

cih etmemizdir. Baflkalar› ile birlikte bir de¤iflim

yaratmak dinamik iliflkileri hem gerekli k›lar hem

de yarat›r.
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‹nsanlar kimlerdir ?

Bir örgütün en de¤erli kayna¤›n›n insan oldu¤unu

söylemek, art›k biraz klifleleflmifl olsa da do¤ru-

dur. ‹nsanlar›m›z›n, ifllerinde tatmin olabilmeleri

ve potansiyellerini kullanabilmeleri için (hem

kendileri hem de örgütleri için) yönetilmeleri ge-

rekir.

Avrupal› birçok gençlik örgütünün amac› insan

geliflimidir, dolay›s›yla içerideki insanlarla baflla-

mam›z ak›ll›ca olur – ücretli ya da ücretsiz çal›-

flanlar, gönüllüler, personel ya da yönetim kurulu

üyesi. ‹ster birey olarak ister bir grubun parças›

olarak görelim, her birey kendi potansiyeline ula-

flabilmek ve çabalar›n›n örgüt için en etkili ve ve-

rimli bir flekilde kullan›lmas›n› sa¤lamak için yö-

netilmeli ve yönlendirilmelidir.

Herkes ifline belli yetenekler, beceriler, bilgiler ve

deneyimler tafl›r. Bu e¤itim k›lavuzunun amaçlar›

do¤rultusunda tüm bunlar›n toplam›na “yetkin-

lik” diyoruz. Herkesin, de¤iflik flekillerde ve du-

rumlarda kullan›labilir, kendine özgü bir yetkin-

lik dizisi vard›r. Örne¤in, ücretsiz çal›flan bir

Yönetim Kurulu üyesi, y›llara yay›lan mali yöne-

tim deneyimlerini, geliflmifl bir bilanço okuma ve

yorumlama becerisini ya da tablolar› kendisi ka-

dar deneyimi olmayanlara aç›klama yetene¤ini

tafl›yabilir. Bir yandan bu yetenek farkl› bir sek-

törden geldi¤i için –itici gücün kâr oldu¤u ticaret

dünyas›– Yönetim Kurulu üyesi, kendi katk›s›n›

örgütün toplumsal hedefleriyle dengelemekte

güçlük çeker. Bunun karfl›l›¤›nda, sokaktaki in-

sanlarla çok iyi iliflkiler kurabilen ve insanlara yol

göstermekte do¤al bir kabiliyeti olan genç bir ça-

l›flan, harcamalar›n hesab›n› tutmakta o kadar iyi

olmayabilir. ‹kisinin de kendilerine özgü bir dizi

yetkinli¤i vard›r ve bunlar örgüt için çok önemli

katk›lar oluflturur. ‹nsan yönetimi tüm bu yetkin-

liklerin, mümkün oldu¤unca uzun bir süre için

kullan›labilir olmas›n› ve sürekli bir geliflim göste-

rebilmelerini sa¤lamakt›r.

E¤itim k›lavuzunun bu bölümü insan yönetimine

odaklanm›flt›r. Bölümün önemli bir k›sm›, tak›m

çal›flmas› ve liderlik kavramlar› üzerine kurul-

mufltur çünkü di¤er yap›lanmalar›n önemli bir

k›sm› bu iki kavram üzerine kurulur. “‹nsanlar

kimlerdir?” sorusunu cevapland›rd›¤›m›z bölümü

takip eden bölümler “Onlar› nas›l idare ederiz?”

sorusunun cevab›n›n aray›fl› içinde olacakt›r.

Tüm bölüm boyunca birtak›m tart›flma ve beyin

f›rt›nas› seanslar› için bafll›klar önerilmektedir.

Kimi durumlarda ise baz› olas› cevaplar da kapsa-

ma al›nm›flt›r.

3.2 Tak›mlar ve liderler

3.2.1 Tak›m çal›flma
ve liderlik

Avrupa’daki gençlik örgütlerinin hepsi de¤ilse de

büyük bir ço¤unlu¤u tak›mlar halinde çal›flan in-

sanlardan oluflur. Ortak bir hedef için çal›flan in-

sanlar›n yaratt›¤› sinerji, ayn› vizyonu paylaflma-

yan bireylerin yaratabilece¤inden çok daha fazla

geliflmifltir. Yine de, tak›mlar›m›z de¤iflik co¤raf-

yalardan gelen insanlardan ve ücretli ve ücretsiz,

tam ve yar› zamanl›, genç ve yafll›, ve tabii ki yet-

kin olan ve olmayan kiflilerin kar›fl›m›ndan olu-

flur. Bu çeflitlilik hem yararlar hem de engeller do-

¤urur.

3. ‹nsan yönetimi

3.1 Girifl

E¤itim için öneriler

Tak›m nedir ?
Belirli ortak bir amaç için bir araya
gelmiş bir grup?
Bireysel hedeflerden önce grubun
hedeflerini koymaya hazır?

Bir tak›m› etkili yapan nedir ?
İletişim ve geri bildirim becerileri ?
Grup yönetimi yeteneği?
Liderlik desteği?
Geçerli yetkinliklerin dengesi ?
Bir güven, açıklık ve paylaşım iklimi?
Tam ve istekli katılım?
Takım hedeflerine bağlılık?

Tak›m çal›flmas›n›n sak›ncalar›
nelerdir ?
Zaman kaybı?
Bireysel kimliğin kaybı?
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Bu bölümün amac› oluflturdu¤unuz tak›mlardan

en fazla yarar› sa¤lamam›za yarayacak baz› araç-

lar ortaya koymakt›r. Afla¤›daki sorular› sormak-

la bafllayabilir, daha sonra bunlar› al›flt›rmalara

dönüfltürebilirsiniz.

Meredith Belbin, tak›m üyelerinin üstlerine düflen

bireysel roller konusunda önemli bir çal›flma yü-

rütmektedir. Bireysel grup üyeleri ve özellikle de

liderler olarak bizler, en uygun oldu¤umuz rolleri

en iyi anlar›z. Belbin “bir tak›m içindeki yararl›

insanlar›”, afla¤›daki tabloda tan›mland›¤› üzere

sekiz tipe ay›r›r.

Bu rollerin her birinin güçlü ve zay›f yönleri var-

d›r, bunlar tak›mdaki her bireyin içinde var olan

özelliklerdir. Önemli olan bunu anlamam›z, tak-

dir etmemiz ve tak›m›m›zdaki boflluklar›n neler

oldu¤unun fark›nda olmam›zd›r.

Bu roller esnek ve dinamiktir, ve ço¤unlukla ta-

k›m büyüdükçe ya da durum de¤ifltikçe de¤iflim

gösterir. Bir aç›dan liderli¤in sadece bir rol oldu-

¤unu ve bir birey taraf›ndan oynanabilece¤ini dü-

flünmek iflimizi kolaylaflt›r›r. Ayn› fley yönetim

için de geçerlidir. Yönetim asl›nda, birçok küçük

iflleve ayr›labilir ve de¤iflik zaman aral›klar›nda

de¤iflik insanlar aras›nda paylaflt›r›labilir.

Liderlik ve yöneticilik ço¤unlukla ayn› fleyi anlat-

mak için kullan›l›r ancak gerçekte bunlar iki fark-

l› roldür. Liderlerin genellikle iyi yönetici olmala-

r› beklenir ve yöneticilerin de yönettikleri kifliler

için bir lider haline gelmesi hedeflenir.

Bu ayr›m› dile getirmenin bir yolu fludur: “Yöne-

ticiler bir fleyleri do¤ru yaparlar, di¤er taraftan li-

derler do¤ru fleyleri yaparlar.” Buna alternatif

olarak bazen, liderlerin verimden, yöneticilerinse

etkinlikten sorumlu oldu¤u söylenir.

Liderler için önemli olan unsurlar yön ve odak,

yöneticiler için ise metot ve uygulamad›r. Örne-

¤in, lider stratejik bir plan›n geliflimi için inisiyati-

fi ele alan, yeni kavramlar› gündeme getiren ve

örgütün performans› ve politikalar› için tart›flma

ve elefltirileri teflvik eden bir kifli olmal›d›r. Yöne-

tici ise, önceden üzerinde anlafl›lm›fl politikalara

ba¤l› kal›nd›¤›n›, gösterge ve ölçümlerin uygula-

man›n do¤ru ilerledi¤ini garanti alt›na almaya

kendini adamal›d›r.

Yönetici daha çok uygulama ile ilgilenirken, li-

der tasarlama k›sm›na odaklan›r. ‹ki unsurun—

liderlik ve yönetim—birbirinden kolayl›kla ay-

r›lamayaca¤› aç›kt›r. Gerçek fludur ki sorum-

luluk üstlenen baz› insanlar yöneticilikten çok

liderlik yetkinliklerine sahip olur, kimi zaman

da bunun tersi geçerlidir. Bu da örgütler için ta-

k›m çal›flmas› yaklafl›m›n› destekleyen bir di¤er

nedendir.

Örgütler belli bir neden ya da görevi gerçeklefl-

tirmek için bir araya gelirler. Liderli¤in büyük

bir bölümünü amac›n netlefltirilmesi ve insanla-

r›n bu amaca ba¤lanmalar› etraf›nda bir araya

getirilmesi oluflturur. John Adair, bir görevin

gerçeklefltirilmesinin, lider taraf›ndan bireyle-

rin ve grubun (ya da tak›m›n) ihtiyaçlar›na bir

bütün olarak önem verilmesine dayand›¤›n›

söyler.

Bir gruba liderlik ederken –asl›nda yönetirken–

üç alana (bk. ÖY 12) ay›rd›¤›m›z konulara eflit

zaman ve çaba ay›rmal›y›z. E¤er grubun kimli¤i

ve moraline dikkat gösterir üyelerinin bireysel ih-

tiyaçlar›n› göz ard› edersek görev sekteye u¤rar.

E¤itim için
öneriler

• Belbin takım
rolleri (Şekil ÖY
11) ile kendi
takımınızkileri
karşılaştırın

E¤itim için öneriler

• Yöneticinin değişik işlevleri neler-
dir ?

Eflgüdüm

Teflvik etme

Motivasyon

Örnek olma

‹fle alma

Hedef belirleme

‹flin tamamland›¤›ndan emin olma

Genel gidiflat› düzgün takip etme
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fiekil ÖY-11 : Tak›mlarda yer alan yararl› insanlar

Tip

fiirket çal›flan›

Baflkan

fiekillendirici

Tasar›mc›

Kaynak araflt›rmac›s›

Denetimci-
de¤erlendirici

Tak›m çal›flan›

Tamamlay›c› bitirici

Tipik özellikler

Tutucu, görevine bağlı ve
ne yapacağı önceden
belirli

Sakin, özdenetimi ve
özgüveni olan

Dışa açık ve dinamik,
gergin

Bireysel,
ciddi ve
açık fikirli

Dışa dönük,
heyecanlı, meraklı
ve iletişimci

Temkinli, duygusal
olamayan ve sağduyulu

Sosyal, yumuşak ve
duyarlı

Düzenli, telaşlı
ve bilinçli

Olumlu özellikler

Organizasyon becerisi,
sağduyu, çok çalışma,
öz disiplin

Tüm potansiyel katkıları,
hiçbir önyargı olmaksızın
kendi yararlarına göre
değerlendirip kabul etme
kapasitesi. Güçlü bir hedef
duygusu.

Durağanlığa,
kabullenmeye, kendini
kandırmaya meydan
okumaya hazır

Deha, hayal gücü, zeka
ve bilgi

İnsanlarla ilişki kurma ve
yeni olan herşeyi
araştırma kapasitesi.
Zorluklara karşı gelme
becerisi.

Yargılama, dikkat ve
makul düşünce

İnsanlara ve durumlara
tepki verebilme ve takım
ruhunu güçlendirme
kabiliyeti

İşi takip edebilme
kapasitesi,
mükemmeliyetçilik

Esneklikten yoksun,
ispatlanmamış fikirlere
karşı tepkisizlik

Akıl ve yaratıcılık
kabiliyeti açısından
normalin üstünde
olmama durumu

Sabırsızlık, rahatsızlık ve
provokasyon eğilimi

Bulutların üstünde,
protokolü ve ayrıntıları
göz ardı etme

Başlangıçtaki heyecan
geçtikten sonra ilgi kaybı

Diğerlerini motive etme
becerisine sahip olmama

Kriz anlarında kararsızlık

Bir hiç uğruna dertlenme
ve işleri oluruna
bırakamama eğilimi

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

bölümü olan Butterworth Heinemann Publishers’›n izniyle yeniden bas›lm›flt›r

Göz yumulabilir
zay›fl›klar
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Ayn› flekilde birkaç grup üyesinin ihtiyaçlar› (ya

da istekleri!) grup birli¤i ve ortak anlay›fla zarar

verme pahas›na öne ç›karsa da benzer bir sonuçla

karfl›lafl›r›z. Sadece baflar›lmas› gereken göreve

odaklan›r, gruptaki insanlar› bir tak›m haline ge-

tirmek ya da insanlar›n geliflim ihtiyaçlar› ile hiç

ilgilenmezsek, bir baflar› beklememiz zorlafl›r hat-

ta tümüyle imkans›zlafl›r.

Tak›mlar ak›flkan ve dinamik olduklar›ndan, li-

derlik de esnek ve dinamik olmal›d›r. Tarihteki

ünlü liderlerin sözde ac›mas›zl›¤› bir amaca kesin

olarak kendini adamak olarak yorumlanm›flt›r ve

bu adanm›fll›k takipçileri taraf›ndan paylafl›l›r.

Ancak yeni biny›l›n bafllang›c›ndaki Avrupa genç-

lik örgütleri için demokrasi, ortak karar alma sü-

reçleri ve tak›m yaklafl›m› hedeflere ulaflma yo-

lunda çok önemlidir. Kiflilikle oluflan liderlik

fenomeni hâlâ geçerlili¤ini korusa da, sürdürüle-

bilir, güçlendiren ve kapsay›c› liderlik tutumlar›

da daha genifl ihtiyaçlara daha genifl kapsaml› çö-

zümler bulabilmekte.

‹htiyaçlar› karfl›lamak, hepsinin de¤ilse de birçok

örgütün varolufl sebebidir. ‹htiyaçlar genellikle

çok çeflitlidir ve de¤iflebilir, dolay›s›yla örgüt li-

derlerimizin de¤iflime cevap verebilir ve proaktif

olmas› gerekir. Liderlik “tarz›” unsuru burada bir

anlay›fl gelifltirebilmemizi sa¤layabilir. E¤er lider-

lik dinamik ve esnek olacaksa lider durumlar›, ya-

ni görevleri, tak›mlar› ve bireyleri okuyabilmeli

ve bunlara nas›l tepki verilmesi gerekti¤i konu-

sunda karar verebilmeli. Bir liderin kararlar› ayn›

zamanda yeni durumlar yarat›r – yeni görevler,

daha yak›nlaflm›fl tak›mlar, daha geliflmifl bireyler

(ya da tam tersi). Bu kararlar›n nas›l verildi¤i tar-

z›n bir yans›mas›d›r.

E¤itim için öneriler

• Küçük bir grupta, geçmişten bir li-
deri ve onu neyin başarılı ve etkili
yaptığını tartışın.

Görev ifllevleri
Görevi belirleme – Bir plan yapma – İş ve kaynak yerleştirmesi-

İş kalitesi ve zamanlarının kontrolü- Performansın plana göre kontrolü-Planın düzeltilmesi

Etkin bir lider
A) Görev ihtiyaçların, takım yönetimi ihtiyaçlarının ve gruptaki bireysel ihtiyaçların farkındadır

B) Bu ihtiyaçları, durumun önceliklerini de gözeterek karşılamaya yetecek
e¤itim ve beceriye sahiptir.

Tak›m yönetimi ifllevleri

Standart ve örnekler koyma
Disiplin sağlama
Takım ruhu oluşturma
Takdir etme, motive etme,
amaç duygusu yaratma
Alt-yöneticiler belirleme
Grup içinde iletişim
sağlama
Grubu eğitme

Bireysel fonksiyonlar

Kişisel problemlerle
ilgilenme

Bireylerin takdiri
Statü verme

Bireysel yeteneklerin
tanınması ve kullanılması

Bireyin eğitimi

Görev
ihtiyaçlar›

Bireysel
ihtiyaçlar

Tak›m
yönetimi
ihtiyaçlar›

fiekil ÖY-12 : Eylem odakl› liderlik modeli

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

Anlat›r   Satar   Test eder   Dan›fl›r   Kat›l›r

Anlat›r
Yönetici Düşünür   Planlar   Karar verir
Grup Uygular   İtaat eder   Verir   Onaylar

Satar
Yönetici Karar verip onay almak için takıma

sunar
Grup Fikirleri dinler ve onay verir

Test eder
Yönetici Planlar, gruba çeşitli çözümler sunar

ve sonra karar verir
Grup Çözümler üzerine görüş bildirir ve

sonra seçilen çözüme onay verir

Dan›fl›r
Yönetici Problemleri gruba sunar, çözüm

önerileri görüşlerini toplar ve sonra
karar verir

Grup Düşünmeye ve problem çözmeye
katılır, ancak karar ve kontrolde etkin
değildir

Kat›l›r
Yönetici Kararları paylaşır ve kontrol eder
Grup Kontrolü paylaşır ve demokratik bir

oluşum haline gelir

İç Otorite Bölgesi

Paylaşılan Otorite Bölgesi

• Olumlu yön
• Yaratıcılık
• Girişim
• Esneklik
• Açık ve dürüst ilişkiler
• Bağlılık, takımda gurur,

takım ruhu
• Olgunluk

• Yeni hedefler
• Dürüstlük tolerans ve din-

leme atmosferi
• Daha derin ilişkiler, birbir-

lerinin değer ve katkılarını
anlama

• Bireysel ve takım becerileri
doğrultusunda görevleri
tamamlama

• Kendi takım disiplinini
kurma

• Israrcılık geliştirme

• Birbirleri hakkındaki
duygularını ifade etme

• Duygusal
• Yön duygusu eksikliği
• Güvensizlik
• İnsanların beklentiler dışına

çıkması

• Kim kimi takip ediyor
• İyi dinlememe
• Duyguların gizlenmesi
• Sığ ilişkiler
• Esnek olmayan
• Statü bilinci
• Başkalarının sizden bekle-

diği gibi davranma
• Kendi ihtiyaç ve sorunlarını

düşünme

‹CRA

NORM

FIRTINA

FORM

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. ‹zin al›narak tekrar ba-
s›m yap›lm›flt›r.

Kaynak: Tannenbaum, R and Schmidt, W.H., “How tocho-

ose a leadership pattern” Harvard Business Revi-

ew’da, May›s-Haziran 1973. Telif © 1973 Presi-

dent and Fellows of Harvard College’a aittir; tüm

haklar› sakl›d›r.

Baz› yazarlar, tak›mlar›n nas›l olufltu¤una yöne-

lik anlay›fllar› do¤rultusunda liderlik kavram› ta-

n›mlar› yapm›fllard›r. Bu modeller belli bir tarz›n

bir tak›m›n oluflum sürecindeki belli bir aflama

için uygunlu¤unu de¤erlendirilmeye yard›mc›

olabilir.

fiekil ÖY-13 : Bir liderlik tarz›
nas›l seçmeli

Bu modelde, bir tak›mdaki de¤iflik geliflim afla-

malar› görülebilir. Gerçekte bu aflamalar birbirle-

rinden çok ayr›m göstermezler, tak›m “perfor-

mans›n›” sürdürür ve geliflimine devam ederken

bu aflamalar› yavafl yavafl kat eder.

fiekil ÖY-14 : Kaygan Boru
Modeli
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Yukar›daki model, yetki ve karar alma gücünün,

bir görevi yürütmek için gerekli yetkinlikleri ge-

lifltirmifl olan bir gruba, bir görevi yerine getirmek

için gerekli yetkinlikleri, hem bireysel olarak,

hem de toplu olarak, gelifltirdikçe aflama aflama

devredilmesini ortaya koyar. Bir görevi gerçeklefl-

tirmek için tamamen yetkin ve deneyimli bir grup

“anlatma” temelli (ya da otoriter) bir liderlik tar-

z›na olumlu tepki göstermeyebilir. Ayn› flekilde

daha yeni oluflmufl bir ekip –çok yetkin bireyler-

den oluflmufl olsa bile– ancak baflta bilgi ve yön

verildikleri takdirde bu flekilde ortak bir karar al-

ma yetkisine do¤ru ilerleyebilir.

Bir tak›mdaki di¤er roller ve ifllevler gibi liderlik

de –hangi tarz olursa olsun– yetkinliklerin gelifl-

mesine ihtiyaç duyar; hangi tarz›n seçilece¤i ve

ne zaman uygulanaca¤› da bu yetkinlikler ara-

s›ndad›r. Burada, hem kendi içinde bir liderlik

tarz› olarak ele al›nan, hem de birçok tarza uy-

gulanabilir olan delege etmek terimi dikkate de-

¤erdir. Bir liderlik tarz› olarak delege etmek, ka-

rar alma yetkisinin tak›m üyelerine devredilmesi

anlam›na gelir. Bu lider ve ekip üyeleri aras›nda

belli düzeyde bir güven, görevin tam olarak an-

lafl›lmas›n› ve ekibin yetkinli¤ini gerektirir. Ge-

nel bir beceri olarak delege etmek, güven ve an-

lay›fl, dahas› hangi görevlerin delege edilebilir ya

da edilemez oldu¤una karar verme yetene¤i ge-

rektirir.

Otokratik         Stil        Demokratik

Lider

Yönetilen

Görev

Kapsam

E¤itim için öneriler

Eğitim alanlara sorulacak bazı sorular
(bireysel ya da grup olarak)

İki liste hazırlatın :

Birincisinde ideal işleyiş tanımlansın –
iletişim, karar alma, güven, destek
vb.

İkincisinde ise ideal bir takımda ol-
ması gereken insanları belirleyin – li-
der, kaynak geliştirmeci, zaman plan-
lamacı, koordinatör, çalışan vb.

Bu iki listeyi şu anda parçası olduğu-
nuz takımla karşılaştırarak boşlukla-
rın nerede olduğunu saptayın.

Kendi örgütünüzdeki ideal liderin ne
gibi beceri ve özellikleri olması ge-
rektiğini düşünüyorsunuz?

Kaygan boru modeline göre, yönetti-
ğiniz bir takım seçin ve takımı hangi
gelişim seviyesinde gördüğünüzü tar-
tışın. Görevlerin yerine getirilebilme-
si ve gelişim için hangi liderlik tarzı
gerekiyor?

fiekil ÖY-15 : “En iyi uyan” seçenek

B600 “The Capable manager” (1994). The Open University’nin izniyle bas›lm›flt›r.
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Sonuç olarak, ekipleri, geliflen dinamik gruplar

olarak ve liderleri de onlarla birlikte olan dina-

mik, esnek kifliler olarak tan›mlam›fl olduk. Göre-

ve, bireylerin ihtiyaçlar›na ve grubun ihtiyaçlar›-

na gösterilecek ilginin bir denge içinde olmas›

gerekti¤ini gördük.

Bu doküman›n baflka bölümlerinde de örgütümü-

zün ba¤lam›n› ele ald›k; içsel olarak, örgüt kültü-

rü aç›s›ndan ve d›flsal olarak içinde çal›flt›¤›m›z

sosyal, teknik, ekonomik, politik ve çevresel ba¤-

lam aç›s›ndan.

Tüm bunlar aç›s›ndan liderlik çok önemlidir ve

en etkin liderlik ise flu dört unsurun taleplerine

“en iyi uyan”d›r: Liderin tercih etti¤i tarz, ekibin

tercih etti¤i tarz, göreve en uygun tarz ve ba¤lam-

la en çok örtüflen tarz.

Bir sonraki bölüme geçti¤imizde ekiplerin iyi ça-

l›flmas›na yard›mc› olacak konu ve yetkinliklere

de¤inece¤iz.

Bunu yaparken bir yönetim araçlar› kiti kuraca-

¤›z ve yöneticilerin bunu kullanabilme seçenekle-

rini tart›flaca¤›z.

3.2.2 ‹nsanlar› motive etmek

‹kinci bölümde kendimizi nas›l motive edece¤imi-

zi ele alm›flt›k. Bu bölümde ise, özellikle baz› te-

orik modeller ›fl›¤›nda di¤erlerini nas›l motive

edece¤imizi görece¤iz.

Bu listelerden bir fleyi seçersek, örne¤in paray›, bu

kalemin nas›l bir teflvik ya da tam tersine azim k›-

r›c› bir unsur olabilece¤ini düflünmeye bafllayabi-

liriz. Herzberg, bir fleylerin bizim için bir teflvik

unsuru olabilece¤ini ancak bu fleyin yoklu¤unun

ille de tatminsizlik getirmeyece¤ini ortaya atar.

Ayn› flekilde, baz› fleyler azmimizi k›rar ancak

yokluklar› ille de bir tatmin getirmez, sadece tat-

minsizlik ortadan kalkar.

Teflvik eden etkenler = tatmin edenler =

iflin içeri¤i = Maslow’un üst düzey ihtiyaçlar›

Hijyen etkenleri = tatminsizlik yaratanlar = 

ifl koflullar› = Maslow’un alt düzey ihtiyaçlar›

Maslow ihtiyaçlar hiyerarflisini afla¤›daki diyag-

ramda oldu¤u gibi tan›mlar, bir kiflinin bir seviye-

deki ihtiyaçlar› karfl›land›¤›nda di¤er bir seviyeye

geçti¤ini belirtir.

Alt seviye ihtiyaçlar› (1, 2 ve 3) karfl›lanmad›kça

daha yüksek seviyedekiler bizi ilgilendirmez.

Yönetmekte oldu¤umuz insanlar söz konusu ol-

du¤unda, öncelikle alt seviye ihtiyaçlar›n –tat-

minsizlik yaratanlar– Herzberg’in hijyen etkenle-

rinin karfl›lanmas› için çaba gösterilmesi

gerekti¤ini görürüz. Tümüyle olmasa da ço¤un-

lukla örgütlerde, bu alt seviye düzenleme ihtiyaç-

lar›n›n giderildi¤ini ve yöneticilerin ilerleme, tan›-

ma, özgüven ve kiflisel geliflim gibi üst seviye

ihtiyaçlar›n karfl›lanmas›na odaklanmas› gerekti-

¤ini söyleyebiliriz.

E¤itim için öneriler

• Bir yönetici olarak benimle çalışan-
ların üst seviye ihtiyaçlarının karşı-
lanmasını nasıl sağlayabilirim? Bun-
ların sürdürülmesini nasıl sağlaya-
bilirim?

E¤itim için öneriler

Motivasyon konusuna girmenin bir
yolu olarak şu soruları sormamız ge-
rekir.

• Örgütünüz için çalışırken (ücretli ya
da ücretsiz), size memnuniyet
ve/veya tatmin veren nedir ve hoş-
nutsuz ve/veya tatminsiz bırakan
nedir?

• Bu örgütte ya da bir başkasında ya-
pabileceğiniz diğer işleri düşünün –
listenizde neler değişirdi ?

E¤itim için öneriler

• Listenize dönersek, hangi kalemleri
hijyen etkenleri, hangilerini teşvik
eden etkenler olarak sınıf landırı-
yorsunuz?
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Teflvik edici etkenler (üst seviye, büyüme ihtiyaç-

lar›) çal›flma hayat›n›n kalitesini ve iflteki dene-

yimlerin kalitesini kontrol eder. Bunlar›n baz›lar›

iflin parças›d›r, örne¤in görevlerin yerine getiril-

mesi; ve di¤erleri de iyi yönetimden gelir, örne¤in

di¤erlerine sayg› duymak ve onlardan sayg› gör-

mek, geliflim f›rsatlar› ve zorluklar› aflmak.

Alderfer (Handy’de, 1990) Maslow’un hiyerarfli-

sini üç bölümde gruplar – Varolufl ihtiyaçlar›

(Maslow 1&2), ‹liflki ihtiyaçlar› (Maslow 3 & 4.

bölüm) ve Büyüme ihtiyaçlar› (4, & 5. bölüm). Bu

ihtiyaçlar›n Kronik – her zaman var olan, ya da

Dönemsel –bazen ortaya ç›kan– oldu¤unu söyler.

Burada John Adair’in daha önceki bölümde ta-

n›mlanan (fiekil ÖY 12) eylem merkezli liderli¤iy-

le net ba¤lant›lar vard›r; varolufl ihtiyaçlar› ile gö-

rev ihtiyaçlar›, iliflki ihtiyaçlar› ile ekip ihtiyaçlar›

ve büyüme ihtiyaçlar› ile bireysel ihtiyaçlar ara-

s›nda paralellik kurulabilir.

McGregor’›n X teorisi ve Y teorisi, yöneticinin tar-

z›n›n, insanlar›n çal›flma motivasyonuna göre iki

kategoriye ayr›labilece¤ini ortaya koyar. X teorisi

birçok kiflinin tembel oldu¤unu, disiplinli olmad›-

¤›n›, ifllerini kontrol edemedi¤ini, güvenli¤i sa¤la-

yamad›¤›n› ve sorumluluk yüklenemedi¤ini söyler.

Bu tür insanlar d›flar›dan yard›ma ve ne yapmalar›

gerekti¤inin söylenmesine ihtiyaç duyarlar.

Y teorisi bütün insanlar›n ifli do¤al buldu¤unu,

kendini disipline etmeyi kabul etti¤ini, sorumlu-

luk alabildi¤ini ve ifle ba¤lanmay› sevdi¤ini söyler.

Bu tip insanlar, e¤er hayal güçlerini ve yarat›c›l›k-

lar›n› kullanmalar›na izin verilirse potansiyelleri-

ni sonuna kadar kullanabilirler.

E¤itim için öneriler

• İnsanları yönetme ve yönetilme de-
neyimlerinizi gözden geçirin. Bu iki
teoriye nasıl tepki veriyorsunuz?
Her birini destekleyecek kanıtlar
aklınıza geliyor mu?

E¤itim için öneriler

• Liderlik tarzının ekip üyeleriniz
üzerinde ne gibi etkiler yaratabile-
ceğini düşünün. Bazı liderlik tarzla-
rı hijyen etkenleri üzerine ve bazıla-
rı da teşvik edici etkenler üzerine
mi yoğunlaşıyor?

fiekil ÖY-16 : Bireysel ihtiyaçlar

Kiflisel oluflum

Büyüme
Kişisel Gelişim

Başarı

Öz sayg›

Öz saygı        Statü        Tanınma

Sosyal

Grup(lar)a aidiyet
Sosyal Faaliyetler        Sevgi        Dostluk

Güvenlik

Güvenlik        Tehlikeden korunma

Fizyolojik

Açlık        Susuzluk        Uyku        vb.

Kaynak: Maslow, AH. Motivation and Personality, ©

1954. Prentice Hall’un (Upper Saddle River, New

Jersey) izniyle bas›lm›fl ve elektronik olarak ço¤al-

t›lm›flt›r,
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3.2.3 Güçlendirme
Güçlendirme kavram› tüm bunlarla iç içe örülmüfl-

tür. Bir önceki bölümdeki Tannenbaum and

Schmidt modeline göre (fiekil ÖY 13), liderler

(ve/veya yöneticiler), kendi liderlik (ya da yönetim)

stilleri do¤rultusunda, gücü ellerinde tutabilir ya

da di¤erlerine bir ölçüde devredebilir. Güçlendir-

me, tan›m›nda mutlaka gücün bir yönetim otorite-

sinden alt bir bölüme aktar›lmas›n› içermeyebilir.

Baz› düflünürler herkesin zaten güce sahip oldu¤u-

nu, “güçlendiricinin” bütün yapaca¤›n›n bunun

gerçekleflmesini sa¤lamak olaca¤›n› savunur. Özel-

likle genç insanlarla çal›fl›rken, onlar› nerede k›s›t-

lad›¤›m›z› ya da fazla güç kullan›m›yla normalden

fazla yüklendi¤imizi ve nerede bilgi, yetenek ya da

yarat›c›l›klar›n› kullanmalar›n› engelleyerek onlar›

“güçten düflürdü¤ümüzün” tahlilini yapmal›y›z.

fiimdi tekrar örgütlerimizin ço¤unun amac›n›n

genç insanlar›, kendi potansiyellerini tümüyle

kullanabilmeleri için teflvik etmek oldu¤u fikrine

dönüyoruz. Bizimle çal›flanlar›n yönetimine güç

verecek yaklafl›m, öncelikle örgütün insan kay-

naklar› potansiyelinin tam olarak kullan›labilme-

sinin sa¤lanmas›d›r.

Son olarak dinamizm etkenini tekrar ele almam›z

gerekir. Ayn› çevreleri ve ba¤lamlar› gibi, insanlar

ve örgütler de de¤iflir. Bu da motivasyonu etkiler.

Gerek geçmifl deneyimler yoluyla (yetifltirilme, e¤i-

tim, ifl ve ifl d›fl›nda yaflanan deneyimler); gerek ha-

lihaz›rdaki durum vas›tas›yla (bireyin kendi bak›fl

aç›s› ve ifl arkadafllar›n›n sahip oldu¤unu, düflün-

dü¤ü bak›fl aç›lar›); ve gerekse de kendi gelecekleri

ile ilgili alg›lar› yoluyla (örgüt içindeki ve d›fl›nda-

ki ihtimaller, kiflisel beklentiler, ücretli ya da ücret-

siz çal›flma). Sa¤lam bir aile altyap›s›na, iyi e¤itime

ve hem akranlar›n›n hem de yöneticilerin teflvikine

sahip genç bir gönüllü, böyle bir deneyime sahip

olamayan ve geçmiflteki deneyimlerinde baflar›s›z-

l›k ve ret edilme yaflam›fl olan bir di¤erinden çok

farkl› bir motivasyona sahip olacakt›r. Bu iki fark-

l› birey iyi motive olmufl olabilir, ancak yukar›da

bahsetmifl oldu¤umuz hijyen ve teflvik edici etken-

lerin bileflimi ve kayna¤› çok farkl›l›k gösterebilir.

En yüksek seviyedeki ihtiyaçlar kiflisel geliflim ve

potansiyelin kullan›m›nda odaklan›r. Beraber ça-

l›flt›¤›m›z kiflilerin geliflen ihtiyaçlar›n› karfl›lama-

ya yönelik bilinç ve adanm›fll›k üzerine kurulu bir

güçlendirme yaklafl›m›, örgütümüzün tümü için

motivasyon yaratmaya giden yolu oluflturur.

3.2.4 Sorumluluk
Sorumluluklar› tan›mlamakta ve onlara dikkat

çekmekte giderek daha fazla yaz›l› kural kullan›-

lan bir dünyada, yöneticiler kendi sorumlulukla-

r›n› çeflitli seviyelerde ele almal›d›r.

Kiflisel düzeyde, ifl yükünü yönetme sorumlulu¤u-

muz vard›r: ironik bir flekilde de¤er-bazl› birçok

örgütte çal›flanlar›n hep daha ve daha fazla ifl yü-

künü otomatik olarak üzerlerine alaca¤› öngörü-

lür – “çal›flma aflk›yla”! ‹flimize ay›rd›¤›m›z za-

man ve iflimizin sa¤l›k ve mutlulu¤umuz

üzerindeki etkileri konusunda arkadafllar›m›za ve

ailemize hesap verebilir olmal›y›z. Bu durum,

böylesi bir çal›flma tarz›n› engellemek için hiçbir

fley yapmayan ya da çal›flanlar›ndan hep daha

fazlas›n› isteyen yöneticinin ciddi ciddi ele almas›

gereken bir fleydir.

Bir di¤er seviyede yöneticiler, profesyonellik ko-

nusunu ele almal›d›r – hem kendileri hem de ele-

manlar› için. Ücretsiz çal›flmak iflleri profesyonel-

ce olmayan bir tarza yürütmek için bir bahane

olamaz, dolay›s›yla bu ücretli çal›flanlar için oldu-

¤u kadar Yönetim Kurulu üyeleri ve gönüllüler

için de geçerlidir. Önyarg› ve ayr›mc›l›k, sa¤l›k ve

güvenlik, dürüstlük ve birlik gibi konular› ve ifl

ortam›nda insan iliflkilerinin s›n›rlar›n› ele almal›-

y›z. Örgüt seviyesinde, hiçbir çal›flan›n bu alan-

larda bir usulsüzlük suçlamas› ile karfl› karfl›ya

kalmamas› için gerekli sistemi kurmal›y›z. Bunun,

tabii ki maddi kaynaklar ve di¤erleri üzerinde et-

kileri olacakt›r. Bu konularla ilgili birçok kanun

vard›r, ancak örgüt de¤erleri de bu konulara ver-

di¤imiz önem üzerinde etkili olmal›d›r.

Daha üst bir düzeyde, Avrupal› gençlik örgütleri

olarak, örgütlerimizin d›fl›nda da sorumluluklar›-

m›z vard›r. Fon verenlerimize ve herfleyden önem-

lisi varolufl amac›m›z› oluflturan ve hizmet verdi-

¤imiz insanlara hesap verebilir olmal›y›z.

Verdi¤imiz hizmetin ve bilginin kalitesi, tüm so-

rumluluklar›m›z› yerine getirmekteki ciddiyetimi-

zin aynas›d›r.

3.3 E¤itim, geliflme ve
de¤erlendirme

3.3.1 Ö¤renen örgüt

Birçok Avrupa gençlik örgütü genç insanlar›n ge-

liflimine bütünsel bir yaklafl›mla odaklan›r. Bunun

nas›l yap›ld›¤› örgütten örgüte de¤iflir. 

Her örgütün çal›flanlar›n ve personelin geliflimine

yaklafl›m› farkl›d›r. Örgütlerimizden birço¤unun
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de¤erler bazl› olmas› gerçe¤i, çok k›s›tl› kaynak-

larla yürütülen programlar›n karfl› karfl›ya kald›¤›

zor flartlar› aflmada zorluklar ç›kar›r. Bu durum,

ö¤renmeye harcad›¤›m›z zaman ve para konusun-

da fedakârl›klar yapmam›z› gerektirebilir. Yine de

örgütleri “ö¤renen örgütler” olarak s›n›fland›r-

mam›z› sa¤layacak baz› temel unsurlar›n› tan›m-

layabiliriz.

Bu kavram›n temelinde örgütlerin, çal›flan birey-

ler ve onlar›n bireysel geliflimleri yoluyla geliflti¤i

fikri yatar. Bu konudaki temel ilkeler afla¤›daki

listede belirtilmifltir.

• Geliflimin yararlar› ve de¤eri personel ve gö-

nüllüler taraf›ndan önemsenir.

• Tüm çal›flanlar –ücretli ya da ücretsiz– kendi

ö¤renme ve geliflimleri için sorumluluk alma-

ya teflvik edilir.

• Örgütsel yap›lar, kiflisel büyüme ve geliflime

izin verecek flekilde, hem yeterince iyi tasar-

lanm›fl hem de yeterince esnek olmal›d›r.

• Deneyimlerden ders al›nan, geri bildirimi ko-

lay k›lan ve yanl›fllara izin veren bir ö¤renme

iklimi teflvik edilir.

• Strateji ve politikalar dan›flmanl›k ve bilinçli

olarak yap›land›r›lm›fl ö¤renme süreçleri ile

gelifltirilir.

• Ö¤renme sürecini desteklemek üzere etkin bir

bütçelendirme ile finansal taahhüt yap›l›r.

Bu süreçte yayg›n olarak yap›lan bir hata, özellik-

le gençler ö¤renmeye teflvik edilirken, kiflisel geli-

flimin örgütün geliflimini hedefledi¤ini unutmak-

t›r. Net örgütsel hedefler ve misyon olmad›¤›

sürece, kiflisel ö¤renimin onlara ulaflmaya hizmet

edip etmedi¤inin de¤erlendirmesi yap›lamaz; ya

da bunun sadece bir zaman ve para kayb› oldu¤u

fark edilemez. Örne¤in, ana çal›flma bölgesi Be-

yaz Rusya olan bir örgütteki insanlara, ‹spanyol-

ca dil kurslar›na neden para ve zaman harcand›¤›-

n› anlatmak zor olacakt›r!

Baflka bir yanl›fl ise, e¤itim kurslar›n›n ö¤renme-

nin tek yol oldu¤u konusunda ›srar etmektir.

“E¤itim ve geliflim” tan›m›ndan, sadece kurslara

gitmek anlafl›lmamal›d›r ve buradaki “ö¤renme”

ise gittikçe daha çok benimsenen bir flekilde, bir

deneyimden ö¤renilecek ne varsa yakalamak ve

bunlar›n da uygun bir flekilde desteklendi¤inde

kiflisel geliflimimize katk› sa¤lamas› anlafl›lmal›-

d›r. Ö¤renen örgütlerin yöneticileri olarak, çal›-

flanlar›m›z›n geliflimine katk› verecek ve dolay›-

s›yla da ifllerinde daha etkin olmalar›n›

sa¤layacak f›rsatlar› görmeye aç›k olmal›y›z. Bu,

bilgi ve beceri de dahil olmak üzere yetkinlikle,

motivasyonla, kendine güvenle ya da tak›m çal›fl-

mas›yla ba¤lant›l› olabilir. Bu ayn› zamanda, bir

bireyin kendisine ya da örgütüne bak›fl aç›s›yla da

ba¤lant›l› olabilir. Örne¤in örgütün baflka bir flu-

besine ya da bir baflka örgüte yap›lan bir ziyaret,

örgüt personelinin bir soruna baflka bir aç›dan

bakmas›n› ve daha önce göremedi¤i bir çözüme

ulaflmas›n› sa¤lar. E¤itim kurslar› d›fl›ndaki ö¤-

renme olanaklar› aras›nda, “ifl gölgelendirmesi”

(bir ekip üyesinin ya da gönüllünün, örgüt içinde-

ki ya da baflka bir örgütteki bir kiflinin yan›bafl›n-

da bir süre geçirmesi –tam anlam›yla gölgesi ol-

mas›– ve böylece de iflin orada nas›l yürüdü¤ü ve

o kiflinin iflleri nas›l halletti¤ine flahit olmas›), ifl

üstünde e¤itim, konferanslara kat›l›m ve e¤itim

setleri say›labilir.

‹fl performans›n›n de¤erlendirilmesi konusunu bu

bölümün ilerleyen k›s›mlar›nda ele alaca¤›z, an-

cak yine de burada, iflin rutin olarak gözden geçi-

rilmesi s›ras›ndaki planl› e¤itimin ve gerçekleflen

her türlü ö¤renimin kayda geçirilmesinin önemi-

nin alt›n› çizmeliyiz. Kiflisel geliflim kay›t defterle-

ri bunun için ideal bir araçlard›r.

E¤itim için öneriler

• Gruptan, bir şeyler öğrendiklerini
hissettikleri en son üç olayı düşün-
melerini isteyin. Öğrendiklerinin
örgütleri için değerini açıklamaları-
nı ve hangi süreçte öğrendiklerini
tanımlamalarını isteyin.

• Son üç yılda, kişisel büyüme ve ge-
lişme sağlanan durumlardaki en te-
mel oyuncular kimlerdi? Onları te-
mel oyuncular haline getiren ne?

E¤itim için öneriler

• Katılımcılardan, örgütlerini bu ilke-
ler ışığında değerlendirmelerini is-
teyin. Güçlü yanlar ve zayıflıklar ne-
lerdir? Engeller ve fırsatlar ne-
lerdir ?
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Birçok Avrupa gençlik örgütünün gerçe¤i onlar›n

birer ö¤renen örgüt olmad›¤›d›r. Bu örgütlerdeki

ücretli elemanlar genellikle izole bir flekilde ve

çok çal›fl›rlar ve ço¤unlukla da yönetim kurulla-

r›yla anlaflmazl›k içinde olurlar. ‹letiflim a¤lar›

oluflturma becerisi – gerek örgüt içinde gerekse de

di¤er benzer örgütlerle – pratikte ö¤renen örgüt-

lerin en önemli unsurudur.

3.3.2 Ö¤renme stilleri

Kiflisel ö¤renme fikrinin önemini ortaya koyar-

ken, her bireyin tercih etti¤i bir ö¤renme yolu ya

da stili oldu¤unu unutmamal›y›z. Baz› insanlar

bir konuyu, gerçek bir sorunu çözerek ele al›rlar.

Baz›lar› ise bir teoriyi duyup onu kendi durumla-

r›na uyarlamadan önce genellemeler yapmak ihti-

yac› duyar.

Özyönetim konusundaki bir önceki bölümde, ö¤-

renme stilleri kavram›n› ortaya koymufltuk. Bu

bölümde tekrar ayr›nt›lara girmeyece¤iz ancak

yönetti¤imiz kiflilerin ö¤renme stillerinin onlar›

yönetifl biçimimize olan etkilerini ele almak zo-

runday›z.

Yöneticiler olarak, eylemcilerden “sonuna kadar

gitmelerine” izin vererek yeterince verim alabili-

yor muyuz ya da ekibimizdeki düflünenlere, karar

öncesi bilgi toplay›p yorumlamalar› için yeterince

zaman sa¤layabiliyor muyuz? Kuramc›lar›n yete-

rince sorgulama yapmas›na izin veriyor ve ö¤reni-

lenlerin bir durumdan di¤erlerine transferi için

pragmatistten yeterince yararlanabiliyor muyuz?

Ayn› flekilde beraber çal›flt›¤›m›z insanlar›, kul-

lanmaya teflvik etti¤imiz ö¤renme deneyimleri ko-

nusunda dikkatli olmal›y›z: Ö¤renme stili bulun-

du¤umuz durum ile örtüflüyor mu? Kolb’un

tan›mlad›¤› deneyimsel ö¤renme döngüsünün bir

yarar›, Honey ve Mumford taraf›ndan tan›mla-

nan her dört ö¤renme stilinden unsurlar içermesi-

dir. Aktivistler yapma aflamas›ndan hofllan›r, yan-

s›t›c›lar gözden geçirme aflamas› ile u¤raflmay›

daha kolay bulur, teoristler baz› temel ö¤renme

noktalar›n› saptama olana¤› bulduklar›nda daha

etkin kat›l›m sa¤lar ve pragmatistler de tercih et-

tikleri stili yeni bir duruma uygulamada beceri

gösterirler.

3.3.3 Performans›n de¤erlendirilmesi
ve ifllerin gözden geçirilmesi

E¤er örgütlerimiz, insanlar›n büyümeleri ve gelifl-

meleri ile sürekli olarak büyüyüp geliflecekse, bu-

nu sürekli olarak gözden geçirmek için bir meka-

nizmaya ihtiyaç vard›r. Birçok ticari kurulufl,

“performans ba¤lant›l› ödeme flemalar›” ile y›ll›k

maafl art›fl› kavram›n› bir araç olarak kullan›r. Bu

baz› sivil toplum kurulufllar› taraf›ndan da kulla-

n›l›r. Bu sistem gelecekteki potansiyelden çok geç-

mifl performansa odakland›¤›ndan baz› zorluklar

ortaya ç›kar. “‹fl incelemesi” terimi daha az tehdit

içerir ve bu ikisi aras›nda bir denge sa¤lar. ‹fl ince-

lemelerinin düzenlili¤i ve s›kl›¤› dikkatle ele al›n-

mal›d›r: hedefler do¤rultusundaki geliflimin y›lda

bir, bafltan afla¤› denetlenmesi ve alt› ayda bir bir

ara inceleme yap›lmas› denenmifl ve kabul gör-

müfl bir uygulamad›r.

Ne yaz›k ki yönetim kurullar› genellikle ifl incele-

melerini hayata geçirmez ve elemanlar›n› – ve gö-

nüllü ifl arkadafllar›n› – yar› yolda b›rak›r. E¤er yö-

netim kurulu bu çal›flmalar› yürütecek yetkinli¤e

sahip de¤ilse ya e¤itim gerekir ya da bu hizmetin

d›flar›dan al›nmas› gündeme gelir. Düzenli incelen-

meler, gönüllü ve ücretli çal›flanlar›n görev tan›m-

lar›n›n hem uygun hem de geçerli olup olmad›¤›-

n›n kontrolü aç›s›ndan da önemli bir araçt›r. ‹fl

tan›mlar›, ifl incelemesine gündem oluflturman›n

bir arac› olarak da kullan›labilir. ‹fl gözden geçir-

meleri ayn› zamanda, bireyin örgütün geliflimine

stratejik düzeyde katk›s›n› ortaya koymak için

ideal bir f›rsat yaratt›klar›ndan, de¤iflime karfl› di-

reniflin üstesinden gelmek için yararl› araçlard›r.

Geçmifl performans›n, her ne nedenle olursa ol-

sun de¤erlendirmesini yaparken kalite ve ortak

anlay›fl›n sa¤lanmas› için bir dizi kriter yararl›

olabilir.

1. De¤erlendirmenin planlanmas› gerekir – Sü-

reç net olarak aç›klanmal›, planlama ve ha-

z›rl›¤a zaman b›rak›lmal›d›r. Plan ayn› za-

manda performans› somutlaflt›rmak için ne

tür veriler kullan›labilece¤ine dair fikirler de

içermelidir.

2. Performans›n bir ölçü birimi olabilmelidir –

De¤erlendirme sürecini belirleyen hedefler

bafltan konmal›, de¤ifliklikler not edilmelidir.

De¤erlendirmede referans olarak kullan›lacak

ölçüt ve standartlar net ve iflin tan›m› ile tutar-

l› olmal›d›r. Burada da iflin tan›m› ve çal›flacak

kiflinin özellikleri referans al›nmal›d›r. Hedef-

lerle Yönetim ve Temel Sonuçlar Analizi ile

tan›nan J.W. Humble’nin fikirlerini elefltiren-

ler, ana sorumluluklar› listeleyen ifl tan›m›na,

iletiflim kanallar›na, hedeflere ve bütçeye da-

yanan böylesine bir sürecin fazla mekanik ol-

du¤unu savunur. Mekanizman›n normalde

süreçle ba¤lant›l› olmas›, nicel hedeflerin ter-

cih edilmesi ve bu hedeflerle asl›nda amaçla-

nan ifl performans›n› yakalayamamak anlam›-
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na gelebiliyordu. Tüm sürecin maddi ödüller-

le ba¤lant›l› oldu¤u düflünüldü¤ünde bu tür

bir “ifllenmeye” karfl› direnifli anlamak güç ol-

maz. Bu sistemi ya da varyasyonlar›n› benim-

seyen örgütlerin hatas› aç›kça ortada. Netlik

kadar düzenlilik ve tarafs›zl›k da bu sistemin

faydalar› aras›nda say›l›yor.

3. Geri bildirim net ve yap›c› olmal›d›r. – Bir yar-

g›ya var›rken sadece saptanm›fl ve üzerinde

anlaflmaya var›lm›fl kriterler kullan›lmal› ve

bulunan tüm kan›tlar göz önüne al›nmal›d›r.

Henüz toplanmam›fl, ama bulunmas› olas›

olan kan›tlar›n toplanmas› için gerekli ortam

haz›rlanmal›d›r. Tutars›zl›klar belirmesi duru-

munda, bunlar netlefltirilmeye ve çözülmeye

çal›fl›lmal›d›r. Geri bildirim sunmak ve almak

çok belirleyici olabilir, ikisinin de çok duyarl›

ve dürüst bir flekilde yap›lmas› çok önemlidir.

Hamburger fikri – alt ve üstünün olumlu yo-

rum, övgü ve tan›nma, ortas›n›n ise geliflime

aç›k noktalardan olufltu¤u model – çok yay-

g›n bir yaklafl›md›r. Geri bildirim, zamanla-

mas› iyi ayarlanm›fl, do¤ru, konuya özel, ge-

çerli ve gelece¤e yönelik olmal›d›r.

• Bu bölümün sonunda yer alan koçluk al›flt›r-

mas›, biraz pratik yapmak ve geri bildiriminiz

karfl›l›¤›nda bir geri bildirim almak için ideal

bir yoldur!

Afla¤›daki kriterler bunlar›n ötesindeki ö¤renme

ihtiyaçlar›n› belirlemekte yard›mc› olabilir.

1. Bireyler kendi yetkinliklerini ve uzun vadeli

hedeflerini belirleyebilmelidir. ‹kincisini gelifl-

tirmek için gerekli yetkinlikler saptamal›d›r.

2. Ö¤renme f›rsatlar› ö¤renme ihtiyaçlar› ile aç›k

ve net bir flekilde örtüflmelidir. Ö¤renme süre-

cinde bireylerin tercih etti¤i stil göz önüne

al›nmal› ve seçim mümkün oldu¤unca genifl

olas›l›klar aras›ndan yap›lmal›d›r.

3. Yöneticiler sürekli destek vermeye kararl› ol-

mal›d›r. De¤erlendirme toplant›lar›, yönetici-

nin çok önem verdi¤i sürecin bir parças› ol-

mal›d›r. Ö¤renme deneyimlerinin seçiminde,

onlara yönelik ön haz›rl›kta ve sonuçlar›n›n

gözden geçirilmesinde al›nacak yard›mlar

üzerinde anlafl›lmal› ve bunlar bir sonraki dö-

nemin plan›na yerlefltirilmelidir.

4. Performans de¤erlendirmesi ve gelece¤e yöne-

lik plan ve taahhütler yaz›l› olarak kayda ge-

çirilmeli ve yönetici ve çal›flanlar taraf›ndan

karfl›l›kl› olarak onaylanmal›d›r.

Yukar›daki aç›klamalar ifl incelemeleri ve perfor-

mans de¤erlendirmeleri planlan›rken s›kl›kla kul-

lan›lan resmi bir stille yaz›lm›flt›r. Avrupa gençlik

örgütlerinde daha da geçerli olan gerçek fludur ki

böylesi bir prosedürün yararlar›n›, daha çok çal›-

flanlar ve yönetici aras›ndaki iliflkinin kalitesi be-

lirler. Aç›k ve dürüst iliflkiler ve günü gününe geri

bildirim alabilme ve sunabilme becerisi düzenli ifl

incelemelerini yararl› hale getirecek ve hatta e¤-

lenceli deneyimlere dönüfltürecektir.

3.4  Koçluk, k›lavuzluk ve
dan›flmanl›k

3.4.1 Koçluk

Koçluk performans›n geliflimine yard›mc› olacak

bir süreçtir – geleneksel olarak en yayg›n kullan›-

m› spor alan›ndad›r. Bu alanda gösterilmesi bek-

lenen performans, bir yar›fl ya da yar›flmay› ka-

zanmak, önceki rekorlar› k›rmakt›r.

Koç, söz konusu spor dal›na, yar›flmaya ve spor-

cuya uygun baz› yaklafl›mlar, stiller ve teknikler

kullanarak geliflmeyi olanakl› k›lan kiflidir.

Koçlar›n en vazgeçilmez özelli¤i çal›flt›rd›¤› spor-

cularla bire bir iliflki kurmas›d›r. Bu ifl dünyas›n-

daki uygulamalar için de geçerlidir.

E¤itim için öneriler

• Ders katılımcılarından düzenli iş
gözden geçirmesi için plan yap-
malarını isteyin. Zaman aralıkları ne
kadar olacaktır ? Gözden geçirme
öncesinde ve sırasında ne gibi soru-
lar sorulmalıdır ?

• Düzenli gözden geçirmelerin so-
nuçlarını inceleyin. Bu sonuçları na-
sıl “SMART” hale getirebiliriz?
(SMART, İngilizce specific (özgül),
measurable (ölçülebilir), achievable
(gerçekleştirilebilir), realistic (ger-
çekçi), timed (süreli) sözcüklerinin
baş harflerinden oluşan bir kısalt-
madır.)
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Yönlendirici Kolaylaflt›r›c›

Özellikler Özellikler

Koç problemi belirler Çalışan problemi belirler

Koç çözüme karar verir Anlatmaz

Anlatır Açık sorular sorar

Sorgulama olmaz Dinler

Neredeyse hiç dinlemez Çalışan çözümü belirler

Uzun vadede koçun zamanını yer Çalışan çözümü sahiplenir

Çalışan ikna olmayabilir Çalışan yeni becerilere sahip olur

Daha az müdahale eder

Uzun vadede para ve

zaman kaybı olmaz

Yararlar› Yararlar›

– güncel, acil ve sıkıntı yaratan – çalışanın özgüvenini geliştirmede

bir problemin çözülmesinde – potansiyellerini ortaya çıkarmada

– öğrencinin altyapı bilgisi – performansını geliştirmede

olmadığında

Etkin Koçlar :
Geniş olanakların farkındadır, her türlü duruma esnek yaklaşırlar.

Yetersiz Koçlar :

İşleri belli bir doğrultuda ama duyarlılık göstermeden yürütürler.

fiekil ÖY-17 : Koçluk alan›

PauI J.P. Hazell’in izniyle bas›lm›flt›r.
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Koçluk ifl incelemesi sonucu ortaya ç›kabilece¤i

gibi, yeni bir ifle ya da projeye bafllanmas› gibi ba-

z› durumlar sonucu da gerekli görülebilir. Daha

önce bahsedilmifl olan eylem merkezli liderlik

modelinde (fiekil ÖY 12), koçluk öncelikle birey

ihtiyaçlar› dairesi için uygulan›r. ‹liflki sözcü¤ü,

burada koçlu¤un kullan›m› alan›nda da kilit bir

sözcük olarak karfl›m›za ç›kmakta.

Liderlik gibi koçluk da– belki de en iyi bir liderin

ya da yöneticinin birçok arac›ndan biri olarak ta-

n›mlanabilir – yönlendirici ya da kolaylaflt›r›c›

aras›na düflen bir dizi davran›fl stili kullan›larak

uygulanabilir.

Afla¤›daki model, koçluk sürecinde iliflkilerin

önemini ortaya koyar. Güven, daha sonras›nda

döngüsel bir flekilde birçok hedefe yaklafl›m sa¤-

layacak bir iliflkiyi olanakl› k›lar.

Geri bildirim koçlu¤un temel bir bölümünü olufl-

turur. E¤er koçluk bir kiflinin performans›ndaki

boflluklar› doldurmas›na yard›mc› olmaksa, geri

bildirim ise bir kifliye bu boflluklar› ne kadar iyi

doldurdu¤unu gösterecektir.

Geri bildirim sunmak, beceri gerektirir ve daha

önce bahsetmifl oldu¤umuz güven iliflkilerinin

hem sonucu hem de nedenidir. Pratik bir kontrol

listesi olarak afla¤›dakileri gözden geçirin:

1. Olumlu bir tonla bafllay›n ve bitirin – geri bil-

dirimi bir hamburger gibi düflünün, olumlu

düflünceler ekme¤i ve geliflmeye dair noktalar

da içindeki köfteyi oluflturur.

2. Gerçeklere odaklan›n, kifliye ve duruma özel

örnekler vermeye haz›r olun.

3. Vücut dilinizi düflünün, duruflunuz ve göz te-

mas›n›zla (ya da göz temas› kurmayarak) ne

mesaj veriyorsunuz?

4. Gözlem yapar yapmaz geri besleme de yapt›-

¤›n›zdan emin olun.

5. Kolaylaflt›r›c› bir tutum izlemek, koçluk yar-

d›m› alanlara kendi çözümleri üzerinde dü-

flünmek için yeterli zaman verecektir. Aç›k

aç›k soru sorabilme bu süreçte yard›mc› ola-

cakt›r.

Geri bildirim alabilmek de beceri ve herfleyden

çok da ö¤renme iste¤i gerektirir. Afla¤›da baz›

pratik ipuçlar› yer al›yor:

1. Geri bildirim yapan kiflinin sizin taraf›n›zda

oldu¤unu unutmay›n. Bu flekilde konuflurken

risk al›yor olabilirler.

2. Vücut dilinizi düflünün. Duruflunuz ve göz te-

mas›n›zla ne mesaj veriyorsunuz?

3. ‹yi dinleyin, gerekti¤inde aç›klama isteyin, is-

tenmedi¤i sürece ispatlamaya ya da savunma-

ya çal›flmay›n.

3.4.2 K›lavuzluk

Koçluk genelde yöneticinin kulland›¤› bir araç-

ken, k›lavuzluk, bugünkü modern anlam›yla ge-

nellikle ast/üst iliflkisi d›fl›nda gerçekleflir. Sözcük

Yunan mitolojisinden gelir. Hikayeye göre Ulys-

ses o¤lunun bak›m›n› güvendi¤i eski arkadafl›

Mentor’a verir. Koçluk ve dan›flmanl›k genelde

k›lavuzluk anlam›nda kullan›l›r, bu bölümün bu

üçü aras›nda çok net bir ayr›m› ortaya koymas›n›

umuyoruz.

David Clutterbuck’›n “Herkesin bir K›lavuza ‹h-

tiyac› Var” kitab›n›n önsözünde birçok tan›m ve-

rilmekte: “bir koruyucu ebeveyn kar›fl›m›,” “ bir

rol model, bir rehber, bir koç ve bir s›rdafl,” “ö¤-

renme ve deneyimlerin olas› k›l›nd›¤›, potansiyel

becerilerin geliflebildi¤i, sonuçlar›n programda

kat etti¤imiz konulardan çok gelifltirdi¤imiz yet-

kinliklerimizle ölçüldü¤ü korunakl› bir iliflki” gi-

bi tan›mlar bunlardan baz›lar›.

E¤itim için öneriler

• Örgütünüzde ücretli ya da gönüllü
çalışanlar üzerinde uygulanacak
koçluğun, hangi konulara, sorunla-
ra ya da görevlere nasıl yarar sağla-
yabileceğini gözden geçirin.

• Bir koçun, koçluk yardımı alan kişi-
nin işinin teknik ayrıntılarını anla-
masının ne kadar önemli olduğunu
ele alın. Bunun diğer liderlik unsur-
larından nasıl bir farkı var?

E¤itim için öneriler

• Koçun bir katılımcıyı iş yaparken
gözlemleyebileceği bir faaliyet se-
çin (örn. bir sunuş yapmak) Hazır-
lanmak için zaman verin ve üçüncü
bir kişinin gözlemciliğinde bir koç-
luk görüşmesi düzenleyin ve geri
bildirime geri bildirim sunun!
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Koçluk : “TROOPER” Yöntemi

GÜVEN

‹L‹fiK‹

HEDEF

SEÇENEKLER ‹NCELEME

PLAN DE⁄ERLEND‹RME

fiekil ÖY-18 : Trooper diyagram

Paul J.P. Hazel’in izniyle bas›lm›flt›r
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K›lavuzluk kiflisel geliflim sa¤lamaya çal›fl›r, bu

geliflimin mutlaka himaye alt›na al›nan kiflinin ifli

ile ba¤lant›l› olmas› gerekmez. Bu sürecin karak-

teri, bireyin araflt›rmaya, tart›flmaya, deneyim ka-

zanmaya, daha fazla tart›flmaya ve yol boyunca

belki de birtak›m sonuçlara varmaya teflvik edil-

di¤i uzun vadeli bir iliflkidir. Bu süreç hem k›lavuz

hem de himaye alt›na al›nan aç›s›ndan uzun vade-

li bir iliflki oldu¤undan, güven ve birlik burada bir

kez daha çok önemli bir unsur olarak ortaya ç›k›-

yor.

Baz›lar› örgüt d›fl›ndan bir k›lavuzla çal›flmay› da-

ha uygun bulurken, baz›lar› ise örgütü daha iyi

tan›yan bir ifl arkadafl›n› tercih eder. Himayeci bir

k›lavuzluk özellikle genç ya da sadece genç insan-

lar›n çal›flt›¤› örgütlerde akranlar›n k›lavuzluk et-

mesi de oldukça yararl› olabilir. Bu karfl›l›kl› ya-

rar sa¤layan bir süreç de olabilir – özellikle de bir

gönüllü ya da yönetim kurulu üyesi bir çal›flana

k›lavuzluk yap›yorsa.

Bu model kulland›¤›nda, akran k›lavuzlu¤una

karfl› ç›kmak zordur.

E¤er k›lavuzun rolünü yukar›daki gibi tan›ml›-

yorsak bu bize k›lavuzlar bulmakta yard›mc› ola-

bilir – ya da ayn› flekilde böyle bir rolü üstlenme-

ye uygun olup olmad›¤›m›z› de¤erlendirmemize.

Clutterbuck’un kontrol listesi flu özelliklere sahip

birini aramam›z› önerir:

1. Baflkalar›n› gelifltirmekte iyi bir üne sahip

2. ‹nsanlar› anlayabilme ve sorunlar›na çözüm

önerebilme becerisi gelifltirmifl

3. Baflkalar›na ö¤retebilece¤i çok çeflitli becerile-

re sahip

4. Örgütü iyi tan›yan; nas›l iflledi¤ini ve nereye

gitti¤ini bilen

5. ‹nsanlararas› iliflkilerde sab›rl› ve yap›land›-

r›lmam›fl bir program› yürütebilecek beceride

6. ‹liflkiye ay›racak yeterince zaman› olan

7. K›lavuzluk etti¤i kiflinin sayg›s›n› kazanabile-

cek

8. Kendine ait bir iliflki ve etki a¤› bulunan

K›lavuzluk iliflkilerinde net olarak belirlenmifl

bafllang›ç ve bitifllerin olmas› sa¤l›kl› bulunur. Bu

tür iliflkilerin çok uzun y›llar süren arkadafll›klara

dönüflmesi oldukça s›k görülen bir durumdur. K›-

lavuzluk iliflkisi son derece a¤›r sorumluluk ister –

örgütün talebi üzerine ve yine örgüte yarar sa¤la-

mak amac›yla kurulur.

Büyük ticari kurulufllarda k›lavuzluk iliflkileri ge-

nelde iflin belli k›sm› üzerinde ya da net olarak ta-

n›mlanm›fl projeler çerçevesinde düzenlenir. Belki

de bu durumdan dolay› profesyonel geliflimi

odak noktaya yerleflir. K›lavuzluk iliflkileri, gün-

lük ifl bask›s› do¤rultusunda günlük deneyimleri

kulland›¤›ndan, kâr amac› gütmeyen bir sivil

toplum kuruluflunda odak noktas› farkl› olabilir.

S›rf kendi ad›na kiflisel geliflim kavram›n› bir kez

daha karfl›m›zda buluyoruz—belki de örgütümü-

zün de¤erler temelinin bir parças› olarak. K›la-

vuzluk iliflkisi, k›lavuz ve himayesindeki kiflinin

beraberce belirleyebilecekleri genifl bir hayat ala-

n›na hizmet eder flekilde kiflisel büyümeyi ola-

nakl› k›labilir.

3.4.3 Dan›flmanl›k

Dan›flmanl›k di¤er baz› sözcüklerle ayn› anlama

gelebilecek ve çeflitli ba¤lamlar›n oluflturdu¤u çok

genifl bir kapsamda kullan›labilecek bir di¤er söz-
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E¤itim için öneriler

• Kılavuzun rolü konusunda yapılan
bir tanım aşağıda yer alıyor. Önce-
likle bu rolün her kısmını yerine ge-
tirebilmek için ne kadar yetkin ol-
duğunuzu değerlendirin ve sonra
bu rolü sizin için kimin yerine geti-
rebileceğini düşünün.

KILAVUZ

İlişkiyi yürütür
Kılavuzluk alanı cesaretlendirir
Kılavuzluk alanla ilgilenir
Kılavuzluk alana öğretir
Karşılıklı saygı sağlar
Kılavuzluk alanın
ihtiyaçlarına karşılık verir

E¤itim için öneriler

• Katılımcılardan bir kılavuzluk ilişki-
sini nasıl kullanabileceklerine dair
görüş geliştirmelerini isteyin. Hangi
konuları bir kılavuz ile konuşmayı
yararlı buluyorlar. Ne kadar “deri-
ne” inmeye hazır olurlar?
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cüktür. Bu bölümün amac›na uygun olarak bu

sözcü¤ün, bir kifliye bir konu ya da sorun üzerin-

de düflünmekte yard›mc› olan farkl› farkl› iliflki-

lerde kullan›labilecek bir iflleyifl ya da etkileflim

anlam›n› kullanaca¤›z. Burada, birtak›m uzman-

l›k becerileri gerektiren profesyonel dan›flmanl›k-

tan bahsetmeyece¤iz. Yine de tart›flmam›z afla¤›da

s›ralad›¤›m›z aktif dinleme ilkeleri temeline daya-

nacak. Bu bölümde müflteri sözcü¤üne, bu alan-

daki profesyonellerin kulland›¤› sözcük oldu¤u

için yer verdik.

Bu tip dan›flmanl›k teknikleri liderler, yöneticiler,

koçlar, k›lavuzlar ve her tür hamilik iliflkilerinde

kullan›l›r.

Dan›flmanl›k temelde sorun çözmeyle iliflkilidir.

Genelde flöyle bir süreç izler:

Kontrat – Araflt›rma – Anlama –

Eylem – Gözden geçirme

Kontrat müflteri ve dan›flman aras›ndaki anlafl-

mad›r. Zaman s›n›rland›rmalar›n›, gizlilik s›n›rla-

r›n› ve süreç hakk›ndaki beklentileri içermek zo-

rundad›r.

Araflt›rma aktif dinlemenin kilit oldu¤u bir afla-

mad›r. Aktif dinlemenin püf noktalar› flunlard›r:

Cesaretlendirmek

Sormak

Düflünmek

Özetlemek

Anlama aflamas›nda amaç hem dan›flman›n hem

de müflterinin konular› net olarak ve tümüyle

kavramas›n› sa¤lamakt›r. Anlat›lanlar› tekrarla-

mak, ayr›nt›ya ve konunun özeline girmeye teflvik

etmek, çeliflkilere meydan okumak ve kar›fl›kl›k-

lar› netlefltirmek sürecin parçalar›d›r.

Eylem: Bu temel sorun çözme aflamas›d›r ve soru-

nun çerçevesini çizen bir mant›k haritas› ve ak›fl

plan› kullanmay› içerebilir. Sorunu çözmeye yara-

yan bir tak›m sorular (örn. SWOT - Güçler, Za-

y›fl›klar, F›rsatlar ve Tehditler), önce-sonra anali-

zi ya da hedeften (çözüm) bafllay›p geriye do¤ru

çal›flmay› içerebilir.

Gözden geçirme: Daha önce belirledi¤iniz bir za-

manda, dan›flmanl›k sürecinin bir de¤erlendirme-

sini yapmay› uygun bulursan›z, al›nm›fl kararlar›n

do¤rulu¤una dair, verilerle desteklenmifl bir hesap

verebilirlik unsuru ortaya koyman›z gerekir. Sü-

rekli bir flekilde ortaya konan desteklerin de izle-

mesini yapmak da bu sürecin bir parças›d›r.

Uyar›. Dan›flmanl›k süreci bir dizi sonuç ortaya

ç›kar›r. Müflteri, üzerinde anlafl›lm›fl eylemleri yü-

rütmeye motive olmufl olabilir ve iyi hisseder. An-

cak yine de sadece sorunlar› çok iyi bir flekilde

kavrama aflamas›na gelmifl olabilir ve çözüm için

daha fazla uzman yard›m›na ihtiyaç duyabilir.

Hatta baz› durumlarda, kafas› öncesine göre da-

ha bile fazla kar›flm›fl olabilir. Temek sorun çok

iyi bir flekilde ortaya konmufl, ancak nas›l ilerle-

nebilece¤i bilinmeyebilir.

Dan›flman gözüyle, bir ekip üyesine ya da çal›flma

arkadafl›na yard›mc› olmak büyük bir tatmin ge-

tirir ancak yine de müflterisinin sorunu ona yük

olabilir, sorumluluk hissedebilir. Müflteriye empa-

tik yaklafl›m kiflisel büyümeyi de getirebilir, flok ve

çöküflü de.

Profesyonel dan›flmanl›kta denetleme ve dan›fl-

mana destek çok önemlidir. Dan›flmanl›k rolünü

üstlenmifl bir yönetici olarak kendi destek yap›n›-

z› de¤erlendirin. E¤er sorunla u¤raflmak konu-

sunda kendi becerilerinizden emin de¤ilseniz d›-

flardan yard›m alma yoluna gidin.
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Daha önceki bölümlerde gençlik örgütlerinin te-

mel de¤erleri üzerinde durduk. Bu do¤rultuda, bir

örgütün, yap›s› dahil tüm yönetim kararlar› dik-

katle incelenerek al›nmal›d›r. Konular›n, örgütün

de¤erleri ba¤lam›nda ele al›nmas› ve yine örgütün

yönetiminde uygulanan süreçlere dahil edilmesi

çok önemlidir. Örne¤in genç insanlar›n yönetim

süreçlerinde e¤itilmelerini düflünün: Bilgisayar ya

da da¤ bisikleti al›m› her zaman için, gençlere da-

n›flmanl›k hizmetleri sunmak ve ekstra eleman

al›m›ndan daha öncelikli olmayacak m›d›r? Özel

sektör üzerine yap›lan bir araflt›rmaya göre, har-

cama kararlar›nda, eleman ya da altyap› harca-

malar›ndansa malzeme al›m›n› tercih e¤ilimi var-

d›r. Sizin gençlik örgütünüzde de karar alma

yetkisine sahip olanlar›n öncelikleri de ayn› m›?

Örgütünüzün de¤erleri bu tip kararlar üzerinde

nas›l bir etkiye sahip?

Elli y›ld›r yönetim üzerine yaz›lar yazmakta olan

Peter Drucker, son on y›llar boyunca yayg›n ola-

rak yap›lan bir hatan›n, ister bariz ister üstü ka-

pal› olsun, yönetimi sadece ifl yönetimi olarak al-

g›lamak oldu¤unu söyler. Gençlik örgütlerinde

çal›flan profesyoneller ya da gönüllüler bilmelidir

ki, ifl hayat› içindeki kurumsal yap›lar kimi za-

man, yönetim e¤itiminde geliflim ve bilgi kayna¤›

olarak ifl sektörüne de¤il gönüllü sektöre yönle-

nirler.

4.2 Örgütü
Yönetmek

Yönetim ve idari ifller, giderek büyüyen örgütlere

bir karfl›l›k olarak, on dokuzuncu yüzy›l›n sonla-

r›nda dikkatleri üzerine toplad›. O zamanlar tar-

t›fl›lan birçok gündem maddesi bugün de hâlâ

akademisyenler ve uygulamac›lar aras›nda gün-

celli¤ini korumakta. Alman sosyolog Max Weber,

“Toplumsal ve Ekonomik Örgüt Teorisi” çal›fl-

mas›nda daha çok güç ve yetki üzerinde durur,

ancak yönetim yazarlar› en çok bürokrasi üzerine

ortaya koydu¤u fikirleri tart›flm›fllard›r. Weber’in

fikirlerinin fayda ve sak›ncalar› afla¤›da tart›fl›l-

makta.

Weber’e göre görevler birçok pozisyon aras›nda

resmi sorumluluklar olarak da¤›t›l›r. Bu, ifl bö-

lümünün netleflmesini ve yüksek düzeyde bir uz-

manlaflmay› garanti alt›na al›r. Günümüz genç-

lik örgütlerinin modern diline çevirirsek bunun

anlam› belli eylemler konusunda uzmanlaflmak

olacakt›r. Sonuç olarak Weber, karar ve eylem-

lerin bir örnek olmas›n›n resmi olarak yerleflmifl

kural ve yönetmeliklerle gerçekleflebilir oldu¤u-

nu iddia eder. Burada ortaya ç›kan fayda, gö-

nüllü ve ücretli çal›flanlar›n, kiflisel olmayan ve

nesnel yönelimler sonucu herkese benzer ve adil

bir davran›fl içinde olmalar›n›n sa¤lanmas›d›r.

Weber’in getirdi¤i de¤erler gençlik kültürünün

antitezi olarak görülebilece¤inden, gençlik ör-

gütleri onun dilini, getirdi¤i yap›y› ve hatta tüm

ilkelerini belki de reddedeceklerdir. Ancak yine

de gençlik örgütü yöneticisi bu tip unsurlar›,

kendi yönetim anlay›fl›n› gelifltirirken göz önüne

alabilir.

Weber’e göre örgüt taraf›ndan yap›lan ifle al›m-

lar teknik özelliklere dayanmakta ve çal›flan için

ömür boyu sürdürece¤i kariyeri belirlemektey-

di. Weber’in fikirleriyle, gönüllülerin kendi se-

çimleri ya da gerekler do¤rultusundaki k›sa va-

deli anlaflmalarla görevlendirildi¤i örgütler

aras›ndaki temel farkl›l›k burada oldukça net

olarak görülüyor. 1990’lar›n sonlar› ve 2000’le-

rin bafllar›n› düflündü¤ümüzde, Weber’in yaz-

d›klar› ifl hayat› için de gerçekten oldukça uzak

görünüyor.

Özet olarak, Weber’in düflüncesindeki avantajlar

flunlard›r:

• Uzmanlaflma

• Yetki hiyerarflisi

• Kurallar sistemi

• Kifliye ba¤l› olmayan ve nesnel kültür

Weber’e karfl›t görüfl, kural ve süreçlerin çok öne

ç›kt›¤›n› ve bu do¤rultuda kay›t tutma ve belge

üretiminin neredeyse amaçlar›n öne geçti¤ini sa-

vunur. Gençlik örgütlerinde, sistemin insanlar›n

önüne geçmemesi gerekir. Bu tür bir yaklafl›m ça-

l›flanlar›n ya da gönüllülerin statü ve sembollere

ba¤›ml› hale gelmeleri riskini getirecektir. Statü ve

güç u¤runa, prosedürler iflle do¤rudan ilgili olma-

yanlardan saklanabilir. Giriflimcilik, sistemler u¤-

runa feda edilebilir. Esneklik kayb›, baflka birçok

grup ve örgütün oldu¤u kadar gençlerin sürekli

de¤iflen durum/konumlar›na ters düfler.

4. Süreç yönetimi

4.1 Girifl
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“Çal›flanlar” sözcü¤ünün aç›l›m› yöneticiler, üc-

retli çal›flanlar ve gönüllüler olarak verilebilir.

Gençlik örgütleri, yap›lar› do¤rultusundaki de-

¤erleri koruyarak, yukar›daki elefltiri konusu du-

rumlara düflmeden, ancak yine de etkili bir örgüt-

lenme sa¤layarak çal›flmal›d›r. Bu aflamada, tek

bir “en iyi” yönetim flekli ve yap›s› olmad›¤›n›n

yayg›n olarak kabul görmesi fikri bizi rahatlat-

makta.

4.2.1 Yönetim yap›s›

Di¤er örgütler gibi gençlik örgütleri de, bir yap›

etraf›ndaki süreçlerle ifller. Buradaki yap›n›n, res-

mi ya da sabit bir fleyi ça¤r›flt›rmamas› gerekti¤i

önemle vurgulanmal›. Yap›, Weber’in de bahsetti-

¤i gibi resmi, geleneksel ve hiyerarflik olabilir, an-

cak ayn› zamanda da proje temelli olarak tasar-

lanm›fl ve hatta bir gençlik örgüt yönetimi

semineri kat›l›mc›s›n›n söylemifl oldu¤u gibi ka-

otik ancak etkili de olabilir. ‹letiflim a¤lar›n›n da,

gençlik iflleyifl sistemleri üzerinde etkisi vard›r.

Özet olarak, bir gençlik örgütü ifl yaflam›nda kul-

lan›lan modelleri uygulayabilir ya da kendi ulusal

ya da uluslararas› amaçlar› do¤rultusunda özel

olarak tasarlad›¤› bir sistemi benimseyebilir. Yap›

ne olursa olsun, hakk›nda bir fark›ndal›k geliflti-

rilmesi gerekir.

Yap› ile ilgili yayg›n ve temel sorular flunlard›r:

• Örgütün amac› ve stratejisi nedir?

• Çal›flmalar›n› etkileyecek iç ve d›fl politikalar

nelerdir?

• Söz konusu insanlar aras›nda bölüfltürülecek

olan görevler nelerdir?

• Görevler üzerinde ne kadar uzmanlaflma ve

yo¤unlaflma isteniyor ya da gereklidir?

• Örgütün politika ve stratejisini, ulusal ve

uluslararas› çapta uygulayabilmesi için kaç

kurulufl ve alan gereklidir?

• Büyük, özellikle de uluslararas› örgütlerde,

karar verme süreçlerinin ne kadar› merkezden

çevreye devredilecek?

Bu sorulara verilen cevaplar do¤rultusunda, afla-

¤›dakilerin oluflumu ya da evrimi konusunda ka-

rarlar gelifltirebiliriz. Burada yap›lar aras›ndaki

ayr›m›n esnek oldu¤unun fark›nda olmam›z

önemlidir. Afla¤›daki basit ayr›mlar› gözden ge-

çirin.

1 Yüksek hiyerarfliler, ad›ndan da anlafl›ld›¤› gi-

bi çok katmanl› bir sistem üzerine oturur ve

genellikle resmi bir taban üzerinde, gerek ifl-

levsel gerekse de operasyonel seviyelerde özel-

leflmifl katmanlard›r. Bu geleneksel yap›lar ge-

nellikle askeri örgütlenmelere ya da Weber’in

tan›mlad›¤›na en çok uyan yap›lar olarak ka-

bul edilir. Baz› uluslararas› gençlik örgütleri

bu tan›ma uyabilirler.

2 Düz yap›lar, son y›llarda etkinlik ve verimlilik

artt›rmak amac›yla ifl örgütlenmelerinde yafla-

nan küçülme karfl›s›nda oluflturulmufl bir yak-

lafl›md›r. Bunlar sivil toplum ortam› için uy-

gun yap›lar m›d›r? Resmi yap› taraftarlar›n›n

diliyle düz yap›lar çok genifl bir kontrol alan›-

na sahiptir. Gönüllülerden yararlan›ld›¤› göz

önüne al›n›rsa bu ilke geçerli olabilir. Bu yap›-

n›n, personelin e¤itimi ve geliflimi için en uy-

gun sistem oldu¤u da savunulmaktad›r.

3 Proje yönetimi yap›lar›, baz› özel ve bazen k›-

sa vadeli ihtiyaçlar için esnek olarak tasarla-

n›rlar. Buna göre, tak›mlar özel projeler için

oluflturulup daha sonra da¤›t›l›rlar. Bu du-

rumda bireyler birden fazla tak›m›n üyesi ola-

bilir ve baflar› hiyerarflinin önündedir. Bu ilke,

eflgüdüm içinde çeflitli faaliyetler yürüten gö-

nüllü ve ücretli çal›flanlara uyar m›?

4 A¤ yap›lar›, bir proje yap›s›n›n çeflitli ö¤eleri-

ni içerir ancak baflka örgütlenmelere yay›labi-

lir, hatta kimi zaman bunlarla birleflir. Burada

oluflturulan iletiflim örgüt içerisinde ve onun

ötesinde baflka örgütlerde yer alan birey ve

gruplarla gerçekleflir. Gençlik örgütleri aras›n-

da resmi ya da daha esnek iletiflim a¤lar› ku-

rulmufl olabilir, ancak en az›ndan bu a¤lar

birbirleriyle uyumlu hedefleri ve ilgi alanlar›

olan örgütlerin oluflturdu¤u belli yap›da sis-

temler olacakt›r.

E¤itim için öneriler

• Katılımcılardan kendi örgütlerinin
ana örgütlenme şemasını çizmeleri-
ni ve bunu diğer katılımcılarla birlik-
te ve karşılaştırmalı olarak değerlen-
dirmelerini isteyin.

• Katılımcıların kendi örgütleri ile kar-
şılaştırmalarını teşvik etmek için ör-
gütlenme şekillerini, başta başlıkları
olmaksızın gösterip kullanın.
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4.3 Sistemlerin Yönetimi

Yönetimde sistemler fikrinin temelinde biyolojik

ö¤eler yatar. Sistemler yaklafl›m›n›n temel prensi-

bi bir örgütün, birbiriyle ba¤lant›l› parçalar siste-

mi etraf›nda birleflmifl ve bu do¤rultuda yönetilen

bir bütün oldu¤u fikridir. Sistemler teorisinin sa-

vunucular›, çeflitlili¤i yönetme becerisinin, bir ör-

gütün esnekli¤ini artt›raca¤›n› belirtir. Söz konu-

su örgütlerin yöneticilerinin tercihleri do¤rul-

tusunda, sistemler kapal› ve kat› ya da esnek ve

aç›k olabilirler.

‹lk defa 1951 y›l›nda terimi ortaya atan Ludwig

von Bertalanfy gibi biyologlar›n çal›flmalar› sonu-

cu “sistemler teorisi” ortaya ç›km›flt›r. Boulding,

her seviyenin karmafl›kl›¤› ve geliflim düzeyine gö-

re belirlenen dokuz seviyeli bir hiyerarfli sistemi

önererek von Bertalanfy’nin fikirlerini daha da

gelifltirmifltir.

Sistem ve süreç aras›nda evrensel olarak kabul

edilmifl bir ayr›m yoktur. Dolay›s›yla, uygulama-

c›lar yönetim sürecinin parçalar›n› tan›mlarken

“iletiflim sistemi” ve “e¤itim sistemi” gibi terimler

kullan›rlar.

Sistem teriminin önemi, örgüt içinde ve d›fl›nda

karfl›l›kl› ba¤›ml›l›klar› olan, karmafl›k ve dina-

mik toplumsal yap›lar olarak tan›nmas›d›r.

Sistemler hakk›ndaki fikirler soyut görünse de ör-

güt aç›s›ndan de¤eri iki yönlüdür. Örgütü bütün-

sel bir dinamik model olarak düflünmeye odakla-

n›r ve yöneticileri bu bütün içinde en uygun

yönetim süreçlerini iflletmeye teflvik eder.

Gençlik örgütünün odak noktas›, personel, gö-

nüllüler ve üyeler aras›ndaki etkileflimdir ve bu

arada hepsinin içinde çal›flt›¤› iç ve d›fl çevre de

göz önüne al›nmal›d›r. Bir sistem olarak tan›mla-

nabilecek her türlü yaklafl›m söz konusu oldu¤un-

da, bir gençlik örgütü tekil yaklafl›mlardan çok,

büyük ihtimalle ço¤ulculuk fikirlerini benimseye-

cektir. Bu ba¤lamda McKinsey ve Co. dan›flman-

l›k flirketi, afla¤›daki flekilde görülen etkenlerin

eflitli¤ini ve birbirlerine ba¤›ml›l›¤›n› vurgulayan

yedi-S modelini ortaya koyar. Bu ba¤lamda per-

sonel terimi hem gönüllü hem de ücretli çal›flanla-

r› kapsar m›?

Yapı

Personel

Stil

Strateji

Beceriler

Ortak
değerler

Sistemler

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

tion. ISBN: 0-273-63552-2

fiekil ÖY-20 :
Yedi-S modeli
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4.4 Örgüt
geliflimi (ÖG)

Sistem yönetimi üzerine yorumlar örgütün dina-

mik ve varolufl amac›n› oluflturan ihtiyaçlara

uyarlanabilir olmas› gerekti¤ini ortaya koydu.

Bunun da ötesinde, ticari örgütlenmelerde insan

yönetimine verilen önemin örgütün geliflimine

olumlu etki sa¤lad›¤› yönünde güçlü kan›tlar bu-

lunmakta. Gençlerle ilgili örgütlerin temel de¤er-

leri aç›s›ndan bu kabul edilebilir olsa da iyi arafl-

t›r›lm›fl kan›tlar elde etmek her zaman mümkün

olmad›¤›ndan yerini inanç ve varsay›mlar alabilir.

Afla¤›da tan›mlanan araflt›rma gençlik örgütü yö-

neticilerini teflvik edebilir.

Malcolm Patterson çal›flma arkadafllar›n›n,

Sheffield Etkinlik Program› üzerine kurgulad›k-

lar› çal›flma, çal›flanlar›n tutumlar›, örgüt kül-

türü, insan kaynaklar› yönetimi pratikleri ve

örgüt performans› aras›nda güçlü bir olumlu

iliflki oldu¤unu ortaya koyar. Rapor stratejik

düflünce alan›nda önemli etkiler yapm›fl ve bir-

çok örgüt, insan yönetimi gündemi belirlemede

kullanm›flt›r.

Araflt›rmac›lar bu firmalar›n kârl›l›k ve üretim

aç›s›ndan gösterdikleri dalgalanmalar› karfl›laflt›r-

d›lar ve bu de¤iflim derecelerini ölçtüler. Bu de¤i-

flim derecelerini daha sonra örgütlerin yönetim

pratikleri ile ba¤lant›l› olarak de¤erlendirdiler. ‹fl

tatmininin ve ifle ba¤l›l›¤›n, üstten gelen deste¤in,

ba¤›ms›zl›¤›n ve e¤itimin üretkenli¤i az bir oran-

da de¤ifltirdi¤ini buldular. Yap›lan karfl›laflt›rma-

lar sonucu araflt›rmac›lar, üretkenlikteki de¤iflim-

lerin yüzde 29’unun, örgütteki son üç dört y›ll›k

insan iliflkileri boyutundan kaynakland›¤› sonu-

cuna vard›lar.

Bu örnek olay, bir örgütteki geliflim planlar›n›n

insan temelli olmas› gere¤ini net olarak ortaya

koyar. Kendilerini insan temelli olarak tan›mla-

yan örgütlerde bile geliflim planlar›n›n odak nok-

tas›n›n teknolojiye ya da d›fl (politik) iliflkilere

kaymas› az rastlad›¤›m›z bir durum de¤ildir.

Klasik yönetim kitaplar›, çal›flanlar›n kal›c› oldu-

¤u ve uzun vadeli anlaflmalar yap›lan bir istikrar›

varsayar. 1980’ler ve 1990’larda ise k›sa vadeli ve

belirsizlik içeren anlaflmalar›n oldu¤u yönetim or-

tam›na yo¤unlafl›lm›flt›r. Bu alandaki çal›flmalar

gönüllü ortam›n gerçe¤ine çok daha yak›nd›r.

Güç istihdam koflullar›, düflük gelir ve sürekli

olarak personel de¤iflmesi ile ortaya ç›kan sorun-

lar gençlik örgütleri taraf›ndan yayg›n olarak ya-

fland›. Bireyler için uzun vadeli çözümler, k›sa va-

deli ve belirsiz anlaflmalarda tan›m› gere¤i uygun

kaçacakt›r. Buradaki vurgu, kariyer geliflimden

ziyade belli bir ifl baz›ndad›r (en az›ndan örgüt-

lerde).

Buna ek olarak kat›l›m için bir dizi farkl› moti-

vasyona sahip olan yönetim kurulu gönüllü üye-

leri ile yönetiflim, belli bir örgütsel geliflim yakla-

fl›m› gerektirir. Afla¤›daki ilkeler faydal› bir rehber

olufltursa da, özgül ihtiyaçlar söz konusu yönetim

kurulunun özelliklerine ba¤l› olacakt›r.

Örgüt geliflimi flu afla¤›dakilerin sa¤lanmas› ama-

c›yla uygulanacak orta ve uzun vadeli stratejilerle

ilgilidir:

Önceden uzlafl›lm›fl bir zaman aral›¤› içinde prob-

lem çözme. De¤iflen ya da eklenen politikalar›

gerçeklefltirmek üzere gerekli olabilecek yap›sal

de¤ifliklikler. Etkinli¤i artt›rmak ve uyumsuzluk-

lar› engellemek amac›yla örgüt içinde ve d›fl›nda

iletiflimin en iyi flekilde kullan›m›.

Örgüt performans›nda arzu edilen geliflimi sa¤la-

mak üzere uygulanabilecek yönetim süreçleri ara-

s›nda afla¤›da s›ralad›klar›m›z bir gençlik örgütü

için yararl› yaklafl›mlar olabilir.

• Örgütün tüm unsurlar›n› gözden geçirme ve

hizmetlerin hep bir geliflim kayg›s›yla verilme-

sini sa¤lama amac› güden kalite döngüleri

kurmak. Böylesi gruplar›n özünde yatan her

türlü hiyerarfli ve yetki duygusundan uzak ol-

malar›d›r. Komutlar içeren ve mant›k çerçeve-

sinde bir inceleme, geliflim karfl›s›nda duyulan

heyecana göre önemsizdir.



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

66

4

• Ücretli çal›flanlara, gönüllülere ve hizmetler-

den faydalananlara, yap›land›r›lm›fl ya da ya-

r› yap›land›r›lm›fl bir sistem içinde fikirlerini

sormak yararl› olabilir. Standart sorular›n

kullan›ld›¤› anketler ve görüflmeler de geçerli

tekniklerdir.

• Bireysel ya da grup gelifliminin örgüt hedefle-

ri ile olan tutarl›l›¤›n› ölçmek üzere toplant›-

lar düzenlemek. Örgütsel ihtiyaçlar ve geçerli-

likleri ya da hatta bireysel geliflim ihtiyac› ile

olan çeliflkileri öngörülmeli ve planlama ve

uygulama aflamalar›nda çözülmelidir.

4.5 Karar alma ve
politika gelifltirme

Karar alma ve politika oluflturma konular› çok

çeflitli ve karmafl›kt›r. Yönetim süreçlerine atfedi-

len önemle, örgütün yap›s› en önemli etkendir.

Büyük örgütlerde karar alman›n uzaktan gerçek-

lefltirilen bir süreç olma riski vard›r.

‹flleyifle uzaktan bakan kiflilerin yabanc›laflma ris-

ki vard›r. Bu mesafe co¤rafi sebeplerden ya da ya-

p›lanmadan kaynaklan›yor olabilir. Buna ek ola-

rak afla¤›daki saptamalara 3. bölümde yer alan

insan yönetimi ve özel olarak da liderlikle ba¤lan-

t›l› olarak bak›lmal›d›r.

Kararlar bir bofllukta al›nmaz. Normalde flunlar-

dan oldukça kuvvetli bir flekilde etkilenirler:

• Örgütün geçmiflteki ortak deneyimleri

• Örgütün alg›lanan ya da gerçek güncel prob-

lemleri

• Karar alma yetkisine sahip olanlar›n kiflilik

özellikleri

• Örgütün ister kat› ister esnek flekillenmifl ol-

sun yukar›da tan›mlanan sistemin bir parças›

oldu¤u inanc›.

Al›nan her karar›n etkilerini de¤erlendirirken

flunlar göz önüne al›nmal›d›r:

– ‹stenilen de¤iflikli¤in ya da bir eylem plan›n›n

uygulamas›n›n gerçekleflti¤i zaman aral›¤›n›n,

bu iflte çal›flanlar›n morali ile olan iliflkisi.

– Gençlik örgütü ba¤lam›nda, iflin içindeki tüm

paydafllarla olan iliflkisi.

Bir masa arkas›nda oturan ve tüm örgütün kade-

rini belirleyen güçlü (genellikle de erkek) bir kifli

imaj› yayg›n olsa da gerçeklikten oldukça uzakt›r.

Karar vermeye karar vermek için afla¤›daki soru-

lar›n sorulmas› son derece önemlidir:

• ‹fllerin güncel durumu ile arzu edilen durumu

aras›ndaki boflluk ne kadar genifltir?

• Elde A konusu ile B konusu varken, hangisi

hakk›nda bir karar vermek önceliklidir?

• Bu karar kolay al›nabilir mi? Ya da bu sorunu

çözmek kolay m›?

• Karar› alma ve karar› uygulama aras›ndaki ne

kadar zaman var?

• Sorun zaman içinde kendi kendine çözülebilir

mi?

Yönetim süreçleri kavram›n› karar alma ile birlefl-

tirmede iki ayr›m önerilir:

• Birincisi, rutini devam ettirmek ve öngörülen

kararlar› alabilmek üzere bir yöntem ya da

mekanizma oluflturulmas›.

• ‹kincisi ise rutin d›fl›ndaki konularda karar al-

man›n ele al›nmas›.

Bu ikisi aras›ndaki fark, programlanm›fl ve prog-

ramlanmam›fl olarak da isimlendirilebilir. Yap›

içinde bir dan›flma süreci kurmak ve daha önce

al›nm›fl kararlar›n geri beslemesini almak “stan-

dart” karar alman›n bir yöntemi olabilir. Burada

bir süreç kurgulanm›fl olur ancak baz› bireyler sü-

reçte söz hakk›nda sahip olmad›klar›n› hissedebi-

lirler. Süreç, bireysel, tak›m ya da birim seviyele-

rinde baz› karar alma önerileri içerebilir. Birim,

burada bir yerel gençlik örgütü anlam›nda düflü-

nülebilir.

Örgüt yöneticileri aç›s›ndan karar alma süreçleri,

belirli durumlardan belirsizli¤e düflme riskine ve

yüksek düzeyde kontrol kapasitesinden daha dü-

flük düzeylere uzanan bir alan› kapsar. Rutin d›fl›

karar alma süreçlerinde yöneticiler, seçenekler

aras›nda karar gelifltirirken ortaya ç›kabilecek so-

nuçlar›n riskini de¤erlendirmek durumundad›r.

Acil durum kararlar› için belirli bir mekanizma

ortaya konamam›flt›r. Bazen yap›n›n tümüne hiç

bakmadan acil ve yerel kararlar almak gerekebilir

ve bu kararlardan ancak geriye dönüp bak›nca

bir fleyler ö¤renilebilir. Bu zorluklar bilinmeli ve

yönetim e¤itiminin bir parças› haline getirilmeli-

dir. Karar alma süreçlerini etkin hale getirilmesi

örgüt içinde gücün yo¤unlaflt›r›lmas› ve da¤›t›l-

mas› ve üzerinde anlafl›lm›fl ve uygulanm›fl politi-

kalar›n düzeyi ile ilgilidir.
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4.6 ‹letiflim ve
enformasyon

Genelde örgütlerin bilgi kanallar›na sahip oldu¤u

söylenir. Belki de otomatik olarak, bilgi kanallar›-

n›n örgüt yönetimi yap›lar›n›n ana parçalar›ndan

biri oldu¤u varsay›m› yap›lmaktad›r.

‹letiflim tan›m olarak bilgi transferini içerir.

Henry Mintzberg yönetim süreçlerinde iletiflimin

önemini vurgular. fiunlar› önerir:

‹nsanlararas› roller – yöneticiler örgütün kendi

sorumluluk alanlar›na giren bölümlerinde lider

olarak rol al›r. Çal›flmalar› yöneticilerin zamanla-

r›n›n % 45’ini kendi birimindeki insanlarla, %

45’ini birimleri d›fl›ndakilerle ve % 10’unu da

üstleriyle geçirdiklerini ortaya koyar. Bu acaba

yerel bir gençlik örgütünde, ulusal ya da uluslara-

ras› bir örgütte de geçerli midir?

Gayr›resmi roller – yazar bunlar› yöneticinin ifli-

nin gerektirdi¤i durumlarla ilgili olabilecek kifli ve

gruplardan bilgi almas› olarak yorumlar.

E¤itim için öneriler

• Katılımcılara, aldıkları kararları ya
da karar çeşitlerini yazmalarını söy-
leyin ve bunun bir rutin mi yoksa du-
ruma göre ortaya çıkan bir süreç mi
olduğunu sorun.

• Karar alma süreçlerindeki resmi yet-
ki konusundaki algılamanın doğru-
luğunu test edin. Katılımcıların ör-
gütlerinde, bireysel ya da toplu
olarak gerçekleşen tanımlı bir karar
alma süreci işliyor mu?

• Katılımcılardan alınması gerekli bir
kararı yazılı olarak –bir cümle– ta-
nımlamalarını isteyin ve ÖY-21’deki
modelde yer alan karar alma sorula-
rını uygulayın.

EVET

HAYIR

Seçenek
uygun
mu?

Seçenek
tatmin
edici mi?

Seçene¤in
olumlu sonuçlar›
var m›? Ya da
bir etki
yaratmam›fl m›?

Daha fazla
de¤erlendirme
yap

SEÇENE⁄‹
‹PTAL ET

SEÇENE⁄‹
‹PTAL ET

SEÇENE⁄‹
‹PTAL ET

HAYIR

HAYIR

EVET

EVET

fiekil ÖY-21 : Karar alma

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

on Ltd.
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Yönetici karfl›l›kl› olarak örgüt içinde ve d›fl›nda

önemli bilgileri yayar. Bu kapsamda birtak›m ile-

tiflim usul ve teknikleri de kullan›l›r.

Karar rolleri – yöneticinin yeni planlar› uygulad›-

¤›, kaynaklar› bölüfltürdü¤ü ve örgüt içinde ve d›-

fl›nda kararlar›n arkas›ndaki mant›¤› anlatt›¤› du-

rumlard›r.

Bilgi
tüm ağ

boyunca
akar

Bilgi
merkezdeki
kişiye doğru

akar

Bilgi
tüm ağ

boyunca
akar

Bilgi
merkezdeki
kişiye doğru

akar

Görevi
merkezdeki

kişi
tek başına

Gerekli
bilgiye

tek bir kişi
sahip değil

Merkezdeki
birey
çok

yoğun

Yoğunluk
tek bir
kişide
değil

İyi
performans

Zayıf
performans

Zayıf
performans

İyi
performans

Merkezi
ağlar
(örn, Tekerlek)

Merkezi
olmayan
ağlar
(örn., Tüm
kanallar)

Merkezi
ağlar
(örn., Tekerlek)

Merkezi
olmayan
ağlar
(örn., Tüm
kanallar)

BAS‹T GÖREVLER

KARMAfiIK GÖREVLER

Merkezi ağlar
basit
görevlerde
daha üstün

Merkezi
olmayan ağlar
karmaşık
görevlerde
daha üstün

Zincirler
Y

DaireTekerlek Tüm kanallar

fiekil ÖY-22 : ‹letiflim a¤lar›

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

Education. ISBN: 0-273-63552-2
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Yönetim süreçleriyle ba¤lant›l› çeflitli iletiflim mo-

delleri vard›r. Baz›lar› bir gönderici ya da kaynak,

flifreleme, aktar›m kanal›, flifre çözme ve al›c› fik-

ri etraf›nda döner. Radyo sinyalleri ile bir benzer-

lik kurarsak, aktar›m göndericiye geri döner ve

böylelikle gönderici al›c›ya dönüflür.

Baz› yazarlar, radyo sinyalleri mant›¤› do¤rultu-

sunda, gönderici ve al›c› aras›ndaki mesajda olu-

flan baz› bozulmalar› gürültü olarak adland›r›rlar.

Gürültü sözcü¤ü al›c› ya da göndericinin yanl›fl

alg›lamas›n› da belirtebilir. Örne¤in flifreleme ve

flifre çözme aflamalar› hiyerarfli, dedikodular, tu-

tars›z politikalar ya da daha temelde bilgi iletme

konusunda bir yönetim süreci iflletilmemesi ve

hatta yukar›da tan›mlanan döngüde yer alan kar-

mafladan etkilenebilir.

fiekil ÖY-22’de iki iletiflim a¤› türü tan›mlanmak-

ta ve bunlar›n basit ve karmafl›k görevler aç›s›n-

dan de¤erlendirmesi yap›lmakta. Tekerlek ya da

y›ld›z modeli en merkezi a¤d›r ve daha çok basit

görev ve problemler için uygundur. Daire ise mer-

kezi olmayan bir modeldir ve düflük düzeyde

kontrol ve liderlik öngörüleri sunar. Buradaki id-

dia dairenin de¤iflimleri daha iyi kucaklayabildi¤i

ve karmafl›k sorunlar› çözmeye daha yatk›n oldu-

¤udur.

“Tüm kanallar” modeli de merkezî de¤ildir ve

tam bir kat›l›m ve tart›flma ortam› sa¤lar. Bask›

alt›nda bu model tekerlek tarz›na dönüflebilir.

Zincir a¤› ya da Y, çok az etkileflimi olan bir grup-

ta basit sorunlar›n çözümü için uygundur. Arafl-

t›rmalar böylesi bir grupta düflük ya da orta dü-

zeyli tatmin elde edilebilece¤ini gösterir.

4.7 Bilgi ve
ö¤renme

‹letiflim ayr›lmaz bir flekilde bilgi ve enformasyon

ile ba¤lant›l›d›r. Modern ifl hayat›nda, bilgi, güç

ve rekabet avantaj› inceleme ve tart›flma konusu-

dur. Rekabet avantaj› gençlik örgütlerinin ilgi ala-

n›na girmedi¤inden, iletiflimi ö¤renen örgütler

ba¤lam›nda tart›flmay› uygun bulduk. Gençlik

odakl› bir kültürde e¤itim çok önemli oldu¤u için,

Ö¤renen Örgütleri bu bölümde de, 4. bölümde

oldu¤u gibi tart›flmalar›n parças› yapmak kaç›n›l-

mazd›. Ele al›fl ve analiz bir önceki bölümde di-

¤erlerinin yönetimi ile ilgiliyken, bu bölümde da-

ha çok süreci kapsar.

Ö¤renen Örgüt

‹fl sektörü yak›n bir süre önce örgüt içi enformas-

yon ve bilgi da¤›t›m›n›n en iyi yolunu bulmaya

dikkat sarf etmeye bafllad›. Shell bu ilkeyi ilk uy-

gulayan ve teflvik eden flirketlerden biridir.

‹ngiltere merkezli dan›flmanl›k grubu David

Skyrme Associates, yöneticilere yard›mc› olacak

bir tan›m gelifltirmeye çal›fl›rken flunlar› öneriyor:

Ö¤renen örgütler, kendileri için ve kendileriyle

birlikte çal›flanlar›n kapasitelerini sürekli olarak

gelifltirmek ve örgütlerinin ve parças› olduklar›

topluluklar›n sürdürülebilir hedeflerine ulaflmak

üzere birtak›m sistemler, mekanizmalar ve süreç-

ler oturtmufl olanlard›r.

Ö¤renme süreçlerinin konusu olan hedeflerin de

tüm örgüt ortam›na yayg›nlaflt›r›lmas› gerekir.

Yazarlar, topluluk kavram›n› bir gençlik lideri ile

ayn› biçimde tan›mlam›yor olsa da, söz konusu

olan gençlikle ilgili bir konuda yürütülen liderlik

çal›flmalar› ise, her zaman genç insanlar›n geliflimi

ile ilgili yaklafl›mlar›n alt› çizilmelidir.

Planlama

Yönetme

DüzenlemeKontrol

fiekil ÖY-23
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Yazarlar ayr›ca afla¤›daki önemli noktalar› da lis-

telemifllerdir. Ö¤renen örgütler:

• D›fl çevrelerine uyum sa¤layabilirler

• De¤iflim ve uyum sa¤lama kapasitelerini sü-

rekli olarak gelifltirirler

• Toplu ve bireysel ö¤renme süreçleri gelifltirir-

ler

• Ö¤renimin sonuçlar›n› daha iyi sonuçlar elde

etmekte kullan›rlar.

Arie de Geus (1990-Senge’de) ö¤renmeyi sürdü-

rülebilir olan tek rekabet avantaj› olarak tan›mla-

d›. Bu tan›m gençlik örgütleri kültürüne nas›l ter-

cüme edilebilir? Sürekli bir bilgi paylafl›m›n›

sa¤layan bir yönetim süreci mi tasarlanmal›d›rlar

ve e¤er böyle ise hangi amaç do¤rultusunda olma-

l›d›r? Bilgi paylafl›m› ve becerilerin aktar›lmas›

yaln›zca bir iflbirli¤i atmosferinde mi olanakl›d›r?

Örgüt içindeki birey ve ekiplerin yetkinli¤i bu bil-

gi aktar›m› ve paylafl›m› sonucu mu mümkündür?

Peter Senge (1990) ö¤renen örgütü “gelece¤ini

yaratma kapasitesini sürekli olarak artt›ran ör-

güt” olarak tan›mlar. “Böyle bir örgüt için sadece

hayat›n› devam ettiriyor olmak yeterli gelmez.

Hayatta kalma amaçl› ö¤renim ya da daha yayg›n

kullan›m› ile uyum sa¤lama ö¤renimi önemlidir-

asl›nda gereklidir. Ancak ö¤renen bir örgüt için

uyum sa¤lama ö¤reniminin daha genifl kapsaml›,

yaratma kapasitemizi gelifltiren bir ö¤renme yak-

lafl›m› ile birlefltirilmesi gereklidir.”

Bu bölümün süreç ve sistem üzerindeki hedefleri

do¤rultusunda afla¤›daki yönetim süreçlerini ve

onunla ba¤lant›l› prosedür ve yöntemleri öneriyo-

ruz. ‹lkeler David Skyrme’den ödünç al›nm›fl ve

gençlik örgütlerine uyarlanm›flt›r. Skyrme kültü-

rün örgütteki öneminin alt›n› çizer. Bu önerilerin

alt›nda iflbirli¤i ve etkileflim oldu¤unu kabul eden

bir kültür yatar. Daha önceki bölüm kültürü çok

boyutlu bir flekilde ele alm›fl oldu¤undan burada

daha fazla aç›klamaya gerek duyulmamakta.

• Stratejik Planlama. Planlamaya yeni ve gele-

neksel olmayan yaklafl›mlar. Gençlik örgütleri

bu alanda de¤iflik düflünce tarzlar›n› uygula-

maya uygundur. De¤iflik iletiflim yöntemleri

denemek ve sonras›nda bunlar›n sonuçlar›n›n

etkinli¤ini ölçebilmek üzere gerekli zaman ve

di¤er kaynaklar ayr›lmal›d›r.

• D›fl ve ‹ç Çevrenin Analizi. Sürekli izleme sü-

recinin bir parças› olarak, bir gençlik örgütü

için ilk bak›flta önem tafl›m›yor gibi görünen

unsurlar da dahil olmak üzere teknoloji ve

politik etkenler gibi bütün temel etkenler ince-

lenmelidir.

• Enformasyon ve Bilgi Yönetimi. Denetim ve

de¤eri (kâr maliyeti) tan›mlayan ve enformas-

yonu kaynak olarak kullanan (EKY ya da En-

formasyon Kayna¤› Yönetimi) teknikler uy-

gulay›n. Enformasyon iç kaynaklardan

sa¤lan›yor olabilir, di¤er yöneticiler taraf›n-

dan katk› sa¤lanabilir ya da üretilmifl yaz›l›

kaynaklardan ya da Internet gibi elektronik

ortamlardan al›nabilir.

• Tak›m ve Örgüt Geliflimi. Çal›flma, görev ve

örgütsel tasar›m ve tak›m gelifltirme konula-

r›nda gruplara kolaylaflt›r›c›lar yard›mc› ola-

bilir. Buradaki hedefler aras›nda de¤erlerin

pekifltirilmesi, vizyon gelifltirilmesi, birlik

oluflturma ve hedeflerin yayg›nlaflt›r›lmas›,

paylafl›m ve destek ikliminin oluflturulmas›

yer al›r.

• Performans Ölçümü. Performans› ölçmek

üzere, bir gençlik örgütünde dengeli ve adil

bir sistem ortaya koyacak uygun göstergelerin

yarat›lmas›. Bir ölçüm sistemi olumlu olmal›

ve ö¤renmeye daha fazla yat›r›m yap›lmas›na

teflvik etmelidir.

• Ödül ve Takdir Sistemleri. Yeni beceriler edi-

nilmesini takdir eden ve bireysel çabalar› ol-

du¤u kadar tak›m çal›flmas›n› da destekler ni-

telikte süreç ve sistemler getirin. Bir baflar›,

daha fazla geliflimi teflvik etmek üzere herkese

duyurulmal›d›r.

Araç ve teknikler. Gençlik örgütleri afla¤›daki s›-

ralad›klar›m›z›n hiçbirine yabanc› de¤ildir ancak

tüm bunlar ö¤renmenin teflvik edilmesi ile iliflki-

lendirilmelidir.

Sorgulama - görüflme, bilgi aray›fl›

Yarat›c›l›k - beyin f›rt›nas›, fikir toplama

Durumlar› anlamland›rma - bilgi ve düflüncelerin

düzenlenmesi

Seçim yapma - eylem flekline karar verme

Sonuçlar› gözlemleme - kay›t, gözlem

Bilginin yeniden flekillendirilmesi - yeni bilginin

düflünce modellerine sokulmas›, ezberleme.
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Toplu ö¤renme, enformasyon ve bilgi paylaflma

becerisi gerektirir ve flunlar› içerir:

‹letiflim, özellikle de örgüt s›n›rlar› d›fl›nda

Dinleme ve gözlem

‹fl arkadafllar›n› kollama ve destek olma Bütünsel

bir perspektif – tak›m ve örgütü bir bütün olarak

görme

Zorluk ve belirsizliklerle bafl edebilme.

4.8 Stratejik planlama

Bir stratejik plan yapmay› seçmek, örgütün top-

lum üzerindeki etkisine yönelik önemli bir katk›

sa¤layacakt›r. Herhangi bir baflka planlama üze-

rinde de yans›malar› görülecek ve örgütün iflleyifli

üzerinde etkileri olacakt›r.

4.8.1 Planlama neden önemlidir?

Gençlik örgütlerinin toplumda giderek artan bir

rolü oldu¤u düflüncesi en az›ndan bir dereceye ka-

dar kabul görmekte. Ancak bunun iflleri kolaylafl-

t›rmad›¤›n› da vurgulamam›z gerekir. Tam tersi-

ne, gençlik örgütlerinin faaliyette bulundu¤u alan

sabit bir seyir izlemenin çok d›fl›nda, hatta sürek-

li olarak evrilmekte.

Burada sözünü etmemiz yararl› olabilecek baflka

“iç” unsurlar da bulunmakta:

– Üyelerinin de¤iflen say›s› ve altyap›lar›

– Kaynak yoklu¤u

– Zay›f insan kayna¤› deneyimi

– Örgütün eylem ve program›ndaki yönlenme

eksiklikleri

Yukar›dakilerden baz›lar› Avrupa’daki birçok

gençlik örgütünün ortak sorunlar›d›r ve planlama

gere¤ini net bir biçimde ortaya koyuyor.

Gençlik örgütlerinin artan önemi, daha iyi yöne-

tilen, toplumsal zorluklara cevap verebilir örgüt-

lere olan ihtiyac› ortaya ç›kar›r. Sürekli olarak de-

¤iflim içindeki bir çevre, etkisini sürdürebilmek

amac›yla uyum sa¤layabilen ve de¤iflebilen, hiz-

met vermeye devam edebilen örgütleri gerekli k›l-

maktad›r.

4.8.2 Stratejik planlama nedir?

Stratejik planlaman›n de¤iflik tan›mlar› vard›r.

Michael Allison ve Jude Kaye “Kâr Amac› Güt-

meyen Kurulufllar için Stratejik Planlama” (1997)

kitab›nda iki temel tan›m verir:

“Stratejik planlama bir yönetim arac›d›r ve di¤er

tüm yönetim araçlar› gibi o da örgütün iflini daha

iyi yapmas›na yard›mc› olmak üzere kullan›l›r”.

Ard›ndan, bu tip planlaman›n baz› temel unsurla-

r›n› da içeren daha ayr›nt›l› bir tan›m sunarlar.

“Stratejik planlama, örgütün üzerinde mutab›k

kald›¤› –tüm paydafllar›n ba¤l› oldu¤u– misyonu

aç›s›ndan vazgeçilmez ve hizmet verdi¤i çevreye

cevap verebilir öncelikleri ortaya ç›karan sistema-

tik bir süreçtir.”

Daha önceki bölümlerde, ifl hayat›nda kullan›lan

yönetim deneyimlerinin gençlik örgütlerine nas›l

uyarlanabilece¤ini tart›flm›flt›k. Ayn› flekilde genç-

lik örgütlerine ait baz› deneyimler de ifl yaflam›

için geçerli olabilir. Daha önce de belirtti¤imiz gi-

bi, gençlik örgütleri, kâr amaçl› örgütlerde fark

yaratabilecek bir özelli¤e –de¤erleri– sahiptir. Ti-

cari sektörden uyarlanan bir yönetim arac›n›n

kullan›m› s›ras›nda, kararlar› olufltururken örgü-

tün de¤erleri göz önüne al›nmal›d›r. Ticaret sektö-

rü araçlar›n›n gönüllü sektöre uyarlanmas› s›ra-

s›nda can al›c› nokta, bu araçlar›n örgüt de¤er ve

ilkelerini gölgede b›rakmas›n› önlemektir. Bu

e¤itim k›lavuzunun baflka bölümlerinde de¤erle-

rin öneminde bahsetmifltik. Burada bu tan›m› ge-

niflletmek istiyoruz: de¤erler, belli özelliklere sa-

hip bir fleyin de¤eri ve önemi üzerinde gelifltirilmifl

olan ve bir grup taraf›ndan paylafl›lan fikirler,

standartlar ya da ilkelerdir.

Ne tip olursa olsun, tüm örgütler kendilerine

özgü farkl› de¤erlere sahiptir, ancak kâr amac›

gütmeyen sektörün de¤erleri, ticari sektör de-

¤erlerinden özellikle farkl›laflma gösterir ya da

sadece de¤iflik bir profil çizer. Teorik olarak,

gençlik örgütleri de örgütün tümüne yay›lan ve

kaynak yaratma, iletiflim ve ücretli ve gönüllü

eleman çal›flt›rma ifllevlerini kapsayan de¤erleri

destekler.

E¤itim için öneriler

• Bir katılımcı tarafından ortaya atı-
lan bir sorunun çözülmesi için Sor-
gulama’dan Bilginin Yeniden Şekil-
lendirilmesi’ne kadar yukarıdaki
altı süreci metodoloji olarak kulla-
nın.
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Gençlik örgütlerinin de¤erleri ço¤unlukla kuru-

cular taraf›ndan oluflturulur, üyeler ve di¤er kat›-

l›mc›lar taraf›ndan pekifltirilir.

Afla¤›da stratejik planlaman›n de¤iflik aflamalar›-

na ait özet notlar yer al›yor, ancak böyle bir ey-

lemlilik içine girmeden önce örgütün ne kadar ha-

z›r oldu¤unun analizi yap›lmal›d›r. Örne¤in flu

afla¤›dakiler gözden geçirilmelidir:

– Stratejik planlama zaman ister, zaman›m›z

var m›? Bu zaman› ay›rmak istiyor muyuz?

– Stratejik planlama kaynak ister, bu kaynaklar

mevcut mu? Bunlar› planlamaya ay›rmay› is-

tiyor muyuz?

– Stratejik planlama ba¤l›l›k gerektirir. Gönül-

lülerden, yönetim kuruluna, çal›flanlardan,

hizmet verdiklerimize herkesi göz önüne al›-

yor muyuz?

– Stratejik planlama iflbirli¤i gerektirir, bunu

yönetecek do¤ru insanlara sahip miyiz?

– Plana direnme: herkes stratejik planlamaya

taraftar m›? Herkesi iflin içine nas›l sokar›z?

4.8.3 Stratejik planlama aflamalar›

Stratejik planlama, tüm di¤er eylemler aras›nda,

bilgi toplama, tart›flma ve görüflmeleri de içeren

devaml› bir süreçtir, bu süreç sonucu stratejik

plan olarak adland›r›lacak bir belge elde edilir.

Ancak süreç burada bitmez; plan›n yaz›lmas› son-

ras› uygulamaya konmas› ve sistematik olarak

gözden geçirilmesi gerekir. Planlama dönemi sü-

resi de¤iflebilir ancak ortalama olarak üç y›ll›k bir

planlama uygundur. Do¤ald›r ki düzenli bir de-

¤erlendirme gereklidir ve bu de¤erlendirmenin so-

nuçlar› da sürecin bir parças› haline getirilmelidir.

Afla¤›da sürecin yedi temel aflamas› önerilmekte.

Devam›nda ise gruba bu aflamalar› uygulamakta

yard›mc› olabilecek birtak›m bilgiler yer al›yor.

1. Stratejik planlaman›n temelini oluflturma
– Kimler iflin içinde?
– Nas›l gerçekleflecek?
– Neye ihtiyac›m›z var?

2. Vizyon ve Misyon: geliflme ya da
gözden geçirme

– Örgütün vizyonu konusunda mutab›k kalma
– Bir misyon bildirisi yaz›lmas› (ya da gözden

geçirilmesi)

3. Çevrenin de¤erlendirilmesi
– Güç ve zay›fl›klar›n çal›fl›lmas›
– F›rsat ve tehditlerin çal›fl›lmas›

4. Stratejik konular›n saptanmas›
– Önceliklerin kararlaflt›r›lmas›
– Amaç ve hedeflerin yaz›lmas›
– Bütçe haz›rlanmas›

5. Amaç ve hedeflerin yaz›lmas›

6. Stratejik plan›n yaz›lmas›

7. Plan›n uygulanmas›
– ‹flleyifl planlar›n›n tan›mlanmas›, yaz›lmas› ve

uygulanmas›

8. De¤erlendirme

Aflama 1. Stratejik planlaman›n temelini olufltur-

ma

Stratejik planlamaya haz›r hissedilse bile göz önü-

ne al›nmas› gereken baz› önemli konular vard›r.

‹flin içinde kimler yer alacakt›r? Bu sorunun, ör-

gütün büyüklü¤üne ba¤l› olarak de¤iflik cevapla-

r› vard›r. Küçük bir örgütte, çal›flanlar›n ve yöne-

tim kurulunun yan› s›ra örgütün tüm

paydafllar›n›n temsil edilmesi ilginç olabilir (pay-

dafllar, örgüte önem veren ya da vermesi gereken

tüm kiflilerdir: personel, gönüllüler, yönetim ku-

rulu, müflteriler, kurucular topluluk önderleri,

daha önce çal›flm›fl personel ve gönüllüler, teda-

rikçiler vb.). Büyük örgütlerde bu mümkün ol-

mad›¤›ndan, tüm paydafllar› temsil eden bir plan-

lama komitesi kurulabilir. Her durumda grup

farkl› insanlardan oluflmal›, özellikle de yönetici

ve yönetim kurulu üyeleri bu yap›n›n içinde ol-

mal›d›r.

E¤itim için öneriler

• Katılımcılar yukarıdaki konuları
kendi örgütleri açısından gözden
geçirip bir kağıda yazsınlar ve ör-
gütlerinin stratejik planlamaya ha-
zır olup olmadığını değerlendirsin-
ler. Böyle bir inceleme daha sonra
Genel Kurul ya da başka bir karar
alma merciine götürülecek bir bel-
genin temelini oluşturabilir.

• Eğer örgütün hazır olmadığı gö-
rülüyorsa, katılımcılar daha sonraki
aşamalarda stratejik planlamanın
geliştirilebilmesi için daha ayrıntılı
çalışabilirler.
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Her durumda, örgütteki herkes flu ya da bu yolla

iflin içine sokulmal›d›rlar. Plan ancak herkes için

bir fley ifade ediyorsa baflar›ya ulaflabilir.

Nas›l gerçekleflecek?

Burada yap›lan stratejik planlama tan›m› birçok

tan›mdan sadece biridir. De¤iflik yazarlar›n bu

konuya de¤iflik yaklafl›mlar› vard›r. Baz›lar› ol-

dukça ayr›nt›ya iner ve di¤erlerinden çok daha

fazla say›da aflama tan›mlar, ya da daha basitçe

sadece de¤iflik aflamalara ay›r›r. Bu araç sabit bir

flekilde kullan›lamad›¤›ndan önemlidir. Tam tersi-

ne çok çeflitli örgütlere uyarlanabilir olmas› aç›-

s›ndan esnek bir yap›ya sahiptir. fiimdi bunun

üzerinde genel bir inceleme yapmak ve hangi par-

çalar›n örgüt gerçeklerine uyarlanmas› gerekti¤i-

ne karar vermek zaman›d›r.

Neye ihtiyac›m›z var?

Stratejik planlama zaman al›r ve kaynak tüketir.

Ancak bu arada, örgütün bir plan oluflturabilme-

si için gerekli fleyleri yapmas›na engel olmamal›-

d›r. Bu yeni görevde ücretli personelin ve gönüllü-

lerin gösterdi¤i ilerlemeler takdir edilmeli ve belli

kaynaklar, örne¤in toplant›lar ya da iletiflim için

gerekli paran›n sa¤lanmas› gerçeklefltirilmelidir.

‹flin içinde olan tüm insanlar aras›nda net bir gö-

rev paylafl›m› yap›lmas› da gereklidir.

Son olarak da mümkün oldu¤u takdirde, d›flar›-

dan, süreci kolaylaflt›racak bir dan›flman tutmak

baz› örgütler için yararl› olabilir.

Aflama 2. Vizyon ve Misyon: geliflim ya da göz-

den geçirme

fiimdi hayal kurma zaman›. E¤er planlama yap›-

yorsak nereye gitti¤imizi bilmemiz ve böylelikle

de planlamam›z›n bir yönü olmas›n› sa¤lamam›z

gerekir. Nerede olmak istedi¤imizin tan›m›n› yap-

mak için, herkesle paylafl›lan bir baflar› vizyonu

olan örgüt vizyonunu kullan›r›z; herkese birlikte

çal›flma ilham› veren ve onlar› motive eden, bu

baflar›n›n pefline düflmektir.

‹ki tür vizyon tarifi yapabiliriz:

– Birisi referanslar›n› örgütün iç yap›s›ndan al›r

ve sonras›nda da örgütün nas›l olmas›n› iste-

di¤imize karar vermemiz gerekir.

– Di¤eri de, örgütün amaçlar›na ulaflmas› duru-

munda dünyan›n nas›l bir yer olaca¤›na odak-

lan›r.

Örgüt vizyonu gruba, örgüt amac›n› gerçeklefltir-

mek üzere, tüm kapasitelerini kullanarak bera-

berce çal›flmak üzere meydan okumal› ve ilham

vermelidir.

Amaç bazen “misyon” olarak adland›r›l›r ve “ör-

gütün varolufl amac›” olarak tan›mlan›r. (Allison

ve Kaye, 1997) ya da Misyonun, örgütün vizyon

do¤rultusundaki rolü oldu¤unu da söyleyebiliriz.

Tabii ki, net bir misyon bildirisi bulunan örgütler

vard›r. E¤er durum buysa, bunlar› gözden geçir-

menin tam zaman›d›r.

Bir misyon beyan› yazmak oldukça zor bir görev-

dir ve büyük ihtimalle belli bir zaman alacakt›r.

Yine de, sadece stratejik planlaman›n temel bir

unsuru oldu¤u için de¤il, ayn› zamanda süreç ör-

güt üyelerinin tart›flmalara kat›lmalar›na ve çal›fl-

malar›n›n temelinde yatan amaç üzerinde muta-

b›k kalmalar›na da yard›mc› olaca¤›ndan,

önemini göz ard› etmemek gerekir.

Tabii ki misyon bildirisinin içeri¤i konusunda de-

¤iflik fikirler vard›r. Her yazar farkl› bir unsurun

alt›n› çizer. Özet olarak bir misyon bildirisi (ba-

zen amaç bildirisi olarak da adland›r›l›r) flunlar›

içerebilir:

– Örgütün neyi gerçeklefltirmeyi amaçlad›¤›.

– En çok hangi konuda iyi oldu¤umuz. Di¤er

örgütlerle k›yaslad›¤›m›zda net farkl›l›klar

gösteren özelliklerimiz.

– Neyi, kimin için ve nas›l yapt›¤›m›z.

– Örgütün de¤erlerini ve özgünlüklerini yans›t-

mal›d›r.

Misyon bildirileri özlü, net ve cazip olmal›d›r.

Afla¤›da de¤iflik gençlik örgütlerinden baz› mis-

yon bildirilerine yer verdik:

IFM-SEI – Uluslararas› fiahin Hareketi-Uluslara-

ras› Sosyalist E¤itim- üye örgütleri arac›l›¤›yla,

çocuklar›n ve gençlerin günümüz dünyas›na

elefltirel bir bilinçle bakmalar›n› sa¤lamay›

amaçlar. Çocuk ve gençleri hoflgörü, eflitlik ve

arkadafll›k temel ilkeleri do¤rultusunda e¤itmek

için çal›fl›r.

TEJO – Dünya Genç Esperantistler Örgütü

–Uluslararas› Esperanto dilinin kullan›m›n› teflvik

ederek çeflitli ülkelerden ve de¤iflik diller konuflan

gençler aras›ndaki anlay›fl›n geliflmesini hedefler.

YDC – Geliflim ve ‹flbirli¤i için Gençlik – gençler

aras›nda iflbirli¤inin sürekli ilerlemesini sa¤laya-

cak gençlik yap›lar›n› güçlendirmeyi, çevresel

olarak sürdürülebilir, ekonomik olarak ulafl›labi-

lir ve toplumsal olarak adil bir geliflime ulafl›la-

bilmesi için, flu anki ve gelecekteki varl›klar›n› et-

kin bir biçimde flekillendirebilmelerini sa¤lamay›

amaçlar.
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YEE – Avrupa’da Gençlik ve Çevre – YEE’nin

amac›, do¤a ile dengeli hayat biçimlerini teflvik et-

mek, dünyadaki kaynaklar› korumak ve uygun

bir biçimde kullan›lmalar›n› teflvik etmek, herke-

sin karar verme süreçleri içinde yer almas›n› sa¤-

lamak ve bu konularda e¤itimi sa¤lamakt›r.

Misyon yaz›l› hale getirildi¤inde, iflin içindeki

herkes daha fazla sahiplenecektir. Böylelikle ör-

güte karfl› ba¤l›l›¤› güçlenecektir. Bu belgenin ba-

s›lmas› ve ayr›ca örgüt tüzü¤ünün ve yaz›l› kural-

lar›n›n bir parças› haline getirilmesi önemlidir.

Aflama 3. Çevrenin de¤erlendirilmesi

Örgüt, önceki bölümlerde de¤iflebilir olarak ta-

n›mlad›¤›m›z bir çevre içinde yer al›r. Bu çevrenin

örgüt performans› üzerinde etkileri vard›r; örgüt

çevreden bir fleyler al›r ve di¤erlerinin etkilerine

sürekli olarak aç›k kal›r.

Stratejik planlama, örgütü bu de¤iflimlere cevap

vermeye zorlayan bir sistem gerektirir, bunun

karfl›l›¤›nda da d›fl çevrenin bir analizini yapmak

gerekir, buradaki d›fl çevre etkenleri aras›nda flun-

lar say›labilir: siyaset, ekonomik e¤ilimler, de-

mografi, yasal konular, toplulu¤un dertleri, di¤er

örgütlerle rekabet ve üye ya da fayda görenlerin

taleplerinin ya da de¤erlerin de¤iflmesi.

Ayn› zamanda örgütün uluslararas› durumunu da

iyi anlamak gerekir, de¤iflim ihtiyac› ancak böyle

de¤erlendirilebilir. Uluslararas› çevreyi de¤erlen-

dirirken örgütü tüm faaliyet alanlar› ile ele almak

gerekir. Örgütün tipine ba¤l› olarak bunlar flöyle

s›ralanabilir: finans, yönetim, üyelik, pazarlama,

hizmetler, program ve eylemler.

Güçler, Zay›fl›klar, F›rsatlar ve Tehditlerin de¤er-

lendirilmesini içeren SWOT analizi bu süreçte

yard›mc› olabilecek bir araçt›r.

– Strengths - Güçler: en iyi yapt›¤›m›z fley ne-

dir?

– Weaknesses - Zay›fl›klar: neyi gelifltirebiliriz?

– Opportunities - F›rsatlar: çevremizde, misyo-

numuzu daha iyi yerine getirmemizi sa¤laya-

cak ne de¤iflimler oldu?

– Threats - Tehditler; çevremizde, iflimizi yapar-

ken önlem almam›z› ya da haz›rl›kl› olmam›z›

gerektirecek ne gibi de¤ifliklikler oldu? (Alli-

son ve Kaye, 1997)

SWOT analizi, örgütün hangi güçlü yanlar›n›n

f›rsatlar› en iyi de¤erlendirebilmemize yarayaca-

¤›n› ve tehditlerden kötü yönde etkilenmememiz

için ortadan kald›r›lmas› gereken zay›fl›klar›m›z›

belirleyebilmemizde yard›mc› olur. SWOT anali-

zi tüm örgüt kapsam›nda yürütülebilece¤i gibi

belli programlar ya da bölümlerde de gerçekleflti-

rilebilir.

Aflama 4. Stratejik konular›n saptanmas›

Önceki aflamalarda tüm bilgiyi toplad›ktan sonra

seçim yap›lmal› ve öncelikler saptanmal›d›r. Tam

bu noktada önceki aflamalara dönmek ve biraz

daha araflt›rma yapmak gerekebilir. Bu aflama ba-

zen can s›k›c› olabilir ama ortaya ç›kan sonuçlar

tatmin edicidir.

Bryson stratejik konular› “örgütün görev tan›m›-

n›, misyon ve de¤erlerini, üretim seviyesini, müfl-

teri, kullan›c› ve maddi destekçileri, giderleri, fi-

nansman›, yönetim ve örgütsel tasar›m› etkileyen

temel politik tan›mlar” olarak tan›mlar. Misyon

ve vizyonla ba¤lant›l› olarak bunlar› önceliklen-

dirmek, stratejik plan›m›z›n ete kemi¤e bürünme-

ye bafllamas›na benzer.

Bu aflamada baz› kestirme yollar kullanmak iyi

bir fikir de¤ildir. SWOT analizinin sonuçlar› bize

belirlenen stratejik konular›n güçler, zay›fl›klar,

f›rsatlar ve tehditlerle nas›l iliflkilendi¤ini göster-

mesi aç›s›ndan yararl›d›r.

Son aflama, varolan olanaklar›n örgütün temel

hedeflerini gerçeklefltirebilmek üzere s›n›rland›r-

mas› olacakt›r. Bu aflamada da, göz önüne al›n-

mas› gereken unsurlar konusunda de¤iflik yazar-

lar›n birbirlerinden farkl› yorumlar› vard›r.

Henry Migliore “Kâr Amac› Gütmeyen Örgütler

için Stratejik Planlama” (1994) kitab›nda flu liste-

yi verir:

– Personel/gönüllü kat›l›m seviyesi

– Kaynak ve fon seviyesi

– Hizmet verilen alandaki itibar ve kabul edil-

me seviyesi

– Hizmet verilen müflteriler

– Program say›s›

– Programlar›n kalitesi

– Liderlik etkinli¤i

– Hizmetlerin say›s› ve kalitesi
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Aflama 5. Amaç ve hedeflerin yaz›lmas›

Amaç ve hedefler konusundaki tart›flmalar tüm

stratejik planlama süreci boyunca devam edecek-

tir. Ancak sürecin bu aflamas›nda belli bir netli¤e

ulafl›l›r, tünelin sonu görünür.

Bu aflamada tüm kararlar al›nm›fl ve örgütün ne

yönde ilerleyece¤i konusundaki genel tablo net-

leflmifl olmal›d›r. fiimdi art›k üzerinde mutab›k

kald›¤›m›z sonuçlar konusunda somut ad›mlar›

belirleme zaman›d›r.

Bu ba¤lamda SMART analizi kullanmak yararl›

olur. K›saltman›n aç›l›m› flu flekildedir:

– S (Specific – Özgül): özlü bir flekilde yaz›lmal›

ve durumun ne zaman, nas›l ve nerede de¤iflti-

¤ini belirtmelidir.

– M (Measurable – Ölçülebilir): böylelikle gelifl-

me ve süreç ölçülebilmelidir.

– A (Achievable - Gerçeklefltirilebilir): insanla-

r›n motive olabilmesi için baz› zorluklar bu-

lunmal›d›r ancak bunlar ulafl›labilir olmal›d›r.

– R (Realistic and Relevant - Gerçekçi ve Geçer-

li): gerekli olan örgütün önceliklerine yo¤un-

lafl›lmas›d›r.

– T (Time-bound - Zaman s›n›rl›): hedefin ger-

çeklefltirilmesi için gerekli zaman çerçevesini

içermelidir.

Bu noktada art›k tüm kararlar verilmifl, kaynak-

lar›n harekete geçirilmesi aflamas›na gelinmifltir.

Kaynaklar›n paylaflt›r›lmas›, politika kararlar›n›

yans›tan, örne¤in k›s›tl› kaynaklar aras›ndan uy-

gun olan›n› ortaya koyan ve örgütün ne yapmas›

gerekti¤ini tan›mlayan bir belge olan bütçede ta-

n›mlanm›flt›r. Bütçeler genelde yönetim kurullar›

taraf›ndan yap›l›r ve örgütün daha yüksek karar

organlar› (Genel Kurul, Kongre) taraf›ndan onay-

lan›r. Ancak yine de, paydafllar sürece ne kadar

dahil edilirlerse o kadar fazla sahiplenirler.

Aflama 6. Stratejik plan›n yaz›lmas›

E¤er örgütündeki stratejik planlama yazma ifline

giriflmek isteyen bir kifli, direkt bu bölüme gelirse,

burada kendisine yard›mc› olacak tek bir parag-

raf bile bulamayacakt›r. Stratejik planlamay› yaz-

mak, daha önceki aflamalarda ç›kan sonuçlar› ba-

sitçe ka¤›da dökmekten ibarettir.

Bu yazma iflinden tek bir kiflinin sorumlu olmas›

daha iyidir. Tabii ki do¤rulama sürecinde di¤erle-

rinin de kat›l›m›na olanak tan›nmal›d›r. Ancak bu

aflamada tüm kararlar›n çoktan al›nm›fl oldu¤unu

ve önemli de¤iflikliklerin gerekmedi¤ini de unut-

mamak gerekir, yoksa sonsuz bir düzeltme süreci-

ne girme riski ortaya ç›kar.

Bu belgenin çok de¤iflik paydafllar taraf›ndan kul-

lan›laca¤› unutulmamal›, fikirlerin yayg›nlaflma-

s›na yard›mc› olacak flekilde kullan›c›-dostu ol-

mal›d›r. Belge haz›r olunca yönetim kurulu

taraf›ndan onaylanmal› ve örgüt içinde mümkün

oldu¤unca yayg›nlaflt›r›lmal›d›r.

Standart bir model olmasa da daha önce tan›mla-

d›¤›m›z aflamalar› göz önüne al›rsak belgenin flu

bafll›klar› içermesi gerekti¤ini söyleyebiliriz:

– Girifl

– Misyon ve vizyon

– Örgüt tarihi ve profili

– Stratejik konular ve temel stratejiler

– Amaç ve hedefler (Allison ve Kaye)

Bu bölümlerin baz›lar› ya da hepsi, her bölüm için

ayr› ayr› ve/veya tüm örgüt geneline yönelik ola-

rak yaz›lmal›d›r.

Aflama 7. Plan›n uygulanmas›

fiimdi iflleri yürürlü¤e sokman›n zaman›d›r. Stra-

tejik plan›m›z bize bir yön, zamanlama ve içerik

sunar. Onu uygulamaya sokabilmek için her stra-

tejik konu için belli eylemler (ya da iflleyifl planla-

r›) gelifltirmemiz gerekir. Eylem fiillerinin kulla-

n›ld›¤› yer buras›d›r: bir ifle al›m stratejisi için,

pozisyonun nas›l duyurulaca¤›na, görev tan›m›-

na, adaylarla yap›lacak görüflme say›s›na, ifle al›m

bütçesine vb. karar verilmelidir.

‹flleyifl planlar› stratejik planlardan daha ayr›nt›l›-

d›r ama bunlar her stratejik konunun birbirleriy-

le koordinasyon içinde ve etkili bir flekilde ele

al›nmas›n› sa¤lar. ‹flleyifl plan›n›n stratejik plan›n

stiliyle tutarl›l›k içinde olmas› önemlidir. ‹flleyifl

planlar›n› uygulayanlar eylemleriyle, stratejik

planda tan›mlanan örgüt misyonu aras›ndaki

ba¤lant›n›n fark›nda olmal›d›r.

Aflama 8. De¤erlendirme

Stratejik planlamada de¤erlendirme aflamas› sa-

dece süreci tamamlayacak bölümlerinden biri de-

¤ildir, ayn› zamanda plana yeni bilgiler getirir ve

ince ayar yap›lmas›n› sa¤lar. Stratejik planlama

örgütsel geliflimin sürekli olarak iflleyen bir parça-

s› haline gelir.
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‹ki de¤erlendirme aflamas› vard›r:

– Stratejik plan›n üretim aflamas› s›ras›nda

– Plan›n uygulama aflamas›nda.

Stratejik planlamay› bir süreç olarak tan›mla-

mak sürekli olarak yap›lan bütünsel bir de¤er-

lendirme plana oldu¤u kadar sürecin etkinli¤ine

de katk›da bulunur. Bu aç›dan, hiçbir zaman bir

son ya da özetleyici de¤erlendirme olmad›¤›n›

söyleyebiliriz.

4.9 Finansal
Yönetim

Finans, yönetimin y›llar boyunca denenmifl ve ka-

bul edilmifl metodolojiler yard›m›yla oldukça iyi

anlafl›lm›fl bir bölümüdür. Bu tip ortamlarda bile

finans önemli bir konu olarak kabul edilmeyebi-

lir. Bu kapsamda de¤iflik yorumlar içeren birçok

tan›m vard›r ama tan›m ne olursa olsun anlamay›

ve iflin içine dahil olmay› içermelidir.

Anlamak eldeki bilgilerin özümsenmesini sa¤la-

yabilir ancak bunun insanlar›n ifle dahil edilmesi-

ne pek yard›m› olmaz. Sahiplenme fikri üzerine

birçok fley yaz›lm›fl ve tart›fl›lm›flt›r. Bu kavram,

tüm unsurlar›yla finansa uygulanabilir. Birçok

yönetici finans konusunda özel bir e¤itim sahibi

olma-d›¤›ndan, bütün ilgili konular› “uzmanla-

ra” b›rakmak gibi bir e¤ilim vard›r. Ayn› kâr

amaçl› örgütlerde oldu¤u gibi gençlik örgütlerin-

de de finansal bilgilerin, bu konudaki kararlardan

etkilenen tüm kiflilere yayg›nlaflt›rmas› gerekir.

Yönetim süreci, yöneticiye en az›nda bütçe olufl-

turulmas›na katk›da bulunma olana¤› içermelidir.

Bu katk›n›n seviyesi konusundaki tart›flmalara

katk› sa¤lamak üzere afla¤›daki finansal rapor ta-

n›mlar›n› sunuyoruz.

Finansal bilgiler, söz konusu örgütün gerekleri

do¤rultusunda birçok de¤iflik flekilde sunulabilir.

Finansal konularla ilgili oldu¤u kadar yönetimle

ilgili olanlara da referans verilebilir. Bu termino-

loji yasal gerekler için yap›lan muhasebe ifllemle-

ri ile yaln›zca yönetimin karar aflamalar› için ha-

z›rlanm›fl hesaplar aras›ndaki ayr›m› ortaya

koyar.

Birincisi bilanço, kâr-zarar tablolar› gibi belgeler

içerirken di¤eri bütçe ve nakit ak›fl› gibi tablolar

içerir. Afla¤›daki konulara yönetici e¤itimi s›ras›n-

da ele al›nacak finansal yönetim konular› içinde

yer verilmelidir.

Bütçeler

Bilançolar

Gelir ve gider hesaplar›

Nakit ak›fl› belgesi

4.9.1 Bütçe

Bu, gelir ve gider da¤›l›m› öngörüleri içeren ya da

belli bir zaman aral›¤›nda belli eylemler için ay-

r›lmas› gereken para miktar›n›n de¤erlendirmesi-

ni içeren bir belgedir. Ayn› gelir ve gider gibi, ör-

güt iflleyifline uygun belli bir süre için geçerli

olmak üzere haz›rlan›r. ‹leriye yönelik Gelir ve

Giderler ya da geçmifle dayanan de¤il gelecek ön-

görüleri içeren bir tarzda ortaya konabilir. Bir

bütçe haz›rlamak ya da haz›rlan›fl›nda yard›mc›

olmak ve ortaya ç›kan mali plan s›n›rland›rmala-

r› do¤rultusunda örgüt yönetmek, bir gençlik ör-

gütü yöneticisinde olmas› gereken asgari yete-

neklerdir. Gelir kayna¤›, miktar› ve girifli

konusunda her zaman belirsizlikler oldu¤unu

düflünürsek, bütçeleri her zaman dikkatli öngö-

rüler yaparak haz›rlamak gerekebilir (düflündü-

¤ünüzden daha yüksek giderler/ daha düflük ge-

lirler olarak). Fon kaynaklar›ndan yap›lan

ödemelerdeki gecikmeler nakit ak›fl› konusunda-

ki en önemli sorundur ancak bir projedeki harca-

malar, hatta sabit ödemeler bile gelirin gerçeklefl-

me tarihi ve miktar›na göre ayarlanabilir. Bu

do¤rultuda bütçe dönemleri, bir örgütün iflleyi-

flinde azami esnekli¤i sa¤layacak flekilde tasar-

lanmal›d›r. Bir bütçeyi öngörülen zaman dilimi

içinde uyarlama becerisi, bir gençlik örgütünün

ihtiyaçlar›n›n temel unsurudur. Uyarlanm›fl bir

bütçe bazen bir öngörü olarak alg›lan›r.

Normalde tüm örgütün tek bir bütçesi olur ancak

yerel birimlere sahip daha genifl örgütlerin alt

bütçeleri ya da birim bütçeleri olmas› da normal

uygulaman›n bir parças›d›r. Yöneticilerin bireysel

olarak genel gelirlere çok etkisi olmasa da bütçe

çal›flmalar› içinde yer almaya teflvik edilmeleri iyi

olur. Belli dönem harcamalar› konusunda yap›la-

cak de¤erlendirme toplant›lar›, yönetim e¤itimi

aç›s›ndan iyi bir araçt›r.
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Böyle toplant›lar örgütün karar verme süreçleri-

nin bir parças› olarak görülebilir. Karar verme ta-

bii ki bütçe oluflturmayla daha fazla ilgilidir. Bir

bütçe düzenledi¤inde, sonuçlar›n tüm üretim, uy-

gulama ve de¤erlendirme süreci, hâlâ daha önce

bahsedilen planlama, düzenleme, yönetme ve

kontrol döngüsüyle ba¤lant›s›n› korur. (fiekil ÖY

23). Bu ba¤lamda, planlama ve karar verme mali

terimlerle tan›mlan›r.

GERÇEKLEfiEN BÜTÇE

1998 2 000

GEL‹RLER

1 Üye Kuruluşların Katkıları 60100 59 000
2 AB’nin İdari Hibesi 40000 40 000
3 Avrupa Gençlik Fonu’nun İdari Hibesi 8000 8 000
4 Belçika Hükümeti Fonu 6000 6 000
5 Faiz 3250 3 000
6 Bağışlar/Abonelikler 18 000 15 000

Ara toplam 135 350 131 000

7 Projeler 95 000 120 000

TOPLAM GEL‹RLER 230 350 251 000

G‹DERLER

8 Kadrolu ya da proje personeli 75 000 80 000
9 Ofis gönüllüleri/stajyerler 10 000 12 000

Personel giderleri ara toplam 85 000 92 000

10 Ofis kirası, ısıtma... 5 900 6 000
11 PTS 16 850 14 000
12 Donanım 3 200 4 000
13 Personel seyahatleri 4 550 5 000
14 Yönetim kurulu seyahatleri, iletişim 9 000 10 000
15 Yıllık Genel Toplantı 9 350 9 000
16 Temsil 8 250 6 000
17 Finans komitesi 1 530 1 000
18 Diğer 3 130 4 000

Personel-d›fl› giderler ara toplam 61 780 59 000

19 Proje harcamaları (personel ve  85 000 100 000
diğer idari harcamalar dışında)

TOPLAM G‹DERLER 231 760 251 000

Bakiye/Açık (proje dışı) -11 410 -20 000

Bakiye/Aç›k -1 410 0

Tüm de¤erler Euro’dur.

Fig. ÖY-24 : Bir sivil toplum kuruluflu bütçesi örne¤i
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4.9.2 Bilanço

Bilançoda verilen bilgiler, bir örgütün belli bir ta-

rihteki finansal durum ve de¤erini gösterir. Bu

durum için, saatin belli bir zamanda durdurul-

mas›na benzetilebilir. Bu tablolar y›ll›k olarak

haz›rlan›r. Bilançolar örgütün finansal varl›k du-

rumunu gösterir. Finansal varl›k tafl›nmazlar›,

donan›m›, bankadaki paray› ve örgüt alacaklar›-

n› içerir. Borçlar ise örgütün di¤erlerine borçlu

oldu¤u paralar› kapsar.

4.9.3 Gelir gider
tablosu

Bu belge Kâr ve Zarar Hesaplar› ya da Mali So-

nuçlar olarak adland›r›l›r. Gelir ve Giderler, ör-

gütün harcayabilecek ne kadar paras› oldu¤unu,

ayn› zamanda da belli bir zaman aral›¤›nda ne

kadar para harcanm›fl oldu¤unu gösteren daha

s›n›rl› belgelerdir, ve küçük gençlik örgütleri ya

da genifl bir örgütün yerel temsilcili¤i için daha

uygundur. Son madde söz konusu dönem için ge-

çerli artan ya da aç›¤› gösterir. Ticari bir yap›da

bu kâr ve zarard›r. Bu tablolar üç ayl›k, alt› ayl›k

ya da senelik olarak haz›rlan›r ve böylelikle ör-

gütün belli bir zaman aral›¤›ndaki durumunu or-

taya koyar. Terminoloji ne olursa olsun, bu bel-

geler yönetim araçlar›d›r. Belli zaman

dilimlerinde yap›lan denetleme, gelir, gider ve

masraflardaki de¤iflimin analizi, örgütün karar

verme ve gelecek planlamas› süreçlerine çok de-

¤erli bilgiler katacakt›r.

4.9.4 Nakit ak›fl› tablolar›

Kâr amac› güden ya da gönüllü her örgütte, gelen

ve giden paran›n ak›fl›n›n planlanmas› son derece

önemlidir. Burada önemli olan, bölüm bütçesinde

ya da bankada kullan›labilir durumda olan mik-

tar›n dengesinin do¤ru bir biçimde öngörülmesi-

dir. Burada kullan›labilecek en basit referans, ge-

nelde bir ayl›k olarak al›nabilecek banka hesap

dökümüdür. Bu hesaplar›n ortaya koydu¤u öngö-

rüler üzerinde örgütün maddi kaynaklar›ndan so-

rumlu kifliler taraf›ndan çal›flma yap›lmal›d›r.

4.10 ‹fl akdi

Örgütlerle yap›lacak anlaflmalar çok çeflitli form-

larda olabilir. Ücretli ya da gönüllü çal›flanlarla il-

gili durumlarda, söz konusu ülkede geçerli çal›fl-

ma yasalar› göz önüne al›nmal›d›r. ‹fl tan›mlar›n›

ve flartlar› bir sonraki bölümde ele alaca¤›m›zdan

burada binalar, araçlar, ofis donan›m› ve makine-

ler gibi örgüt varl›klar› için yap›lacak anlaflmalar

vurgulanmaktad›r. Yönetim süreçlerinden farkl›

olarak, personel ve gönüllülere yap›lacak bir reh-

ber niteli¤indeki yönlendirmeler, tamamen örgüt

içinde gerçekleflecek eylemlere ait prosedürleri ve

ihtiyaç halinde örgütün yasal ya da muhasebe da-

n›flmanlar›ndan yard›m almaya yönelik referans-

lar› içermelidir. Afla¤›daki sorular yol haritas›n›n

ve prosedürlerin oluflturulmas›na yard›mc› ola-

cakt›r.

– Al›nacak olan mal›n de¤eri nedir?

– Bu mal sat›n m› al›nacak yoksa kiralanacak

m›d›r?

– Ne kadar bir süre boyunca bu mal kay›tl› ola-

cakt›r? (amortisman olarak bilinir; her mal

için geçerli de¤ildir)

– Örgüt içinde çal›flan bir dan›flman var m›d›r?

– Sat›fl ya da kiralama teklifi yapan kurumun

güvenilirli¤ini ya da yetkinli¤ini do¤rulayabi-

lecek bir yol var m›?

– Örgüt kurallar› aras›nda, kimin üçüncü kifli-

lerle bir anlaflmaya imza atma yetkisi oldu¤u-

nu tan›mlayan bir madde var m›d›r?

Örne¤in, bir arazi ya da mülk sat›n almak üzere

imza atacak kiflileri ya da kiflilerin özelliklerini

tan›mlayan maddeler yayg›n olarak bulunur an-

cak daha rutin anlaflmalar, mesela fotokopi ma-

kinesi kiralamak gibi durumlar için de bu kadar

net tan›mlar var m›d›r? Basit görünen anlaflma-

lardaki oynama/farklar›n maliyete büyük etkisi

olabilir.

4.11 ‹fl tan›m› ve
flartlar›

Hem ulusal yasalar hem de Avrupa yasalar›, ör-

gütlerin ifle al›mlar s›ras›nda ne gibi tan›m ve

flartlar uygulayacaklar› konusunda belirleyici dü-

zenlemeler yapm›fllard›r. Ancak iyi bir iflveren,

tan›m ve flartlar›n, elemanlar›n çal›flma koflullar›-

n›n uygunlu¤una ve adil olmas›na dikkat ederek

kendini gösterir. ‹nsan geliflimi odakl› de¤erlerle

yönetilen yap›lar olan Avrupa gençlik örgütleri

için, çal›flanlar›na olan ba¤l›l›¤›n› uygun prose-

dürler ve belgelerle göstermesi çok daha fazla

önem tafl›r.
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Tan›m ve flartlar belgesi, ifl iliflkisinin temel ayr›n-

t›lar›n› içeren kiflisel bir belgedir. ‹flçi ve iflveren

aras›ndaki anlaflman›n tümünü içermez, genel an-

laflma kapsam›nda ayr›ca politika belgeleri, çal›-

flan el kitab›, ifl tan›mlar› ve di¤er konulara ait

notlar da yer al›r.

Tan›m ve fiartlar (T&fi) konusunda göz önüne

al›nmas› gerekenler flunlard›r.

T&fi’n›n yaz›lmas›n› gerekli k›lan asgari an-

laflma süre nedir?

T&fi çal›flana ne zamana kadar verilmelidir?

Baflka hangi belgelere referans verilmelidir?

Tan›mlar ve flartlar› yazarken flu bilgilere yer ve-

rilmelidir:

‹flveren kim?

‹fl ne zaman bafllamakta ve bitmekte?

‹flin ad› nedir (ifl tan›m›na referansla)?

‹fl mahalli

Ödeme ayr›nt›lar› (ödeme ne zaman? nas›l?)

Çal›flma saatleri (normal süre, özel durumlar,

hafta sonu ve akflam, fazla mesai)

Toplu anlaflmalar (sendika anlaflmalar›)

Hangi harcamalar karfl›lanacak?

Konaklama sa¤lanacak m›?

Tatiller (Ne kadar? Ne kadar önceden haber

vermeli?)

‹fle gelememe bildirimi

Hastal›k ödeme düzenlemeleri (kanunun ön-

gördü¤ü ve örgütün kendi düzenlemeleri)

Emeklilik haklar›

Emeklilik yafl›

Deneme süresi (çal›flan›n ifle al›nd›¤› ne zaman

kesin olarak onaylanacak)

Memnuniyetsizlik prosedürü (çal›flan›n iflve-

renin davran›fllar›ndan rahats›z oldu¤u du-

rumlarda)

Disiplin prosedürü (iflverenin çal›flan›n davra-

n›fl ve çal›flmalar›ndan memnun olmad›¤› du-

rumlarda)

Sa¤l›k ve güvenlik gereklilikleri

‹kamet edilen yer d›fl›nda çal›flma

Di¤er düzenlemeler (çal›flan el kitab› ve bilgi

panolar›na referanslar)

Tan›mlar ve flartlarda ayr›ca çal›flan ve iflverenin

imzalar› için yer ayr›l›r ve tarih yaz›l›r. Bu belge

her iki tarafa da birer kopya verilmek üzere ço-

¤alt›lmal›d›r.

Gönüllüler için birtak›m tan›m ve flartlar›n gere¤i

konusunda baz› tart›flmalar yürütülmekte. An-

cak, örgütler kendilerini çok az bir ücret karfl›l›¤›

insan çal›flt›rma, böylelikle kanunlarda belirti-

len asgari maafl ödemelerinin alt›na düflme ko-

muna sokmamak konusunda dikkatli olmal›-

d›rlar.

Ancak burada hem ücretli çal›flanlara hem de gö-

nüllülere uygulanabilecek bir ilke vard›r; bu da

bir örgüt için çal›flan herkesin kendi sorumluluk-

lar›n›n neler oldu¤u ve yapt›klar› iflin kalitesi ile

ilgili ne gibi beklentiler bulundu¤u konular›nda

net bir anlay›fla sahip olmas› gere¤idir. Yap›lan ifl-

le ilgili örgüt politikalar›n›n yaz›l› ve ulafl›labilir

olmas› gere¤ini de dikkate almal›y›z. Üzerinde an-

lafl›lm›fl bir belge üretmek bunu gerçeklefltirmenin

bir yolu olabilir.

4.12 D›fl iliflkilerin
yönetimi

Daha önceki bölümlerde gerek iç gerekse de d›fl

iliflkilerden ayr›nt›lara inmeden bahsetmifltik. Bir

gençlik örgütünün normalde d›fl iliflkiler konu-

sunda bir politikas› olmas› gereklidir. Yönetim

süreçlerinin bütün parçalar› bu politikay› kapsa-

m›na almal› ve yans›tmal›d›r. Bu süreç afla¤›daki

sorular›n cevaplar› etraf›nda tasarlanmal›d›r:

D›fl ve iç iliflkilerle ilgili örgüt politikalar› neler-

dir?

E¤itim için öneriler

• Katılımcılardan, kendi örgütleri
içinden bir ücretli, bir de gönüllü
çalışanı örnek olarak seçerek, onla-
rın iş tanım ve şartlarının ve/veya
beklentilerinin ne kadar net oldu-
ğunu gözden geçirmelerini isteyin.

• Bunu nasıl bilebi-
lirler? Yürürlükte
ne gibi prosedür-
ler vardır ya da
durumda bir geliş-
me sağlanması
için ne gibi prose-
dürler olmalıdır ?
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D›flar›dan bakanlar›n örgütün amaç ve tarz› hak-

k›ndaki alg›lamas› nas›l?

Örgüt içinde bu politikalar›n tan›t›m› için resmi

ya da gayr›resmi mekanizma ve prosedürlerin

katk›s› var m›?

D›fl yap›larla iliflki içindeki süreçlerde yaklafl›mla-

r›n bir örnek olmas›n› sa¤layabilmek üzere tavsi-

yeler sunulmal› m›d›r?

Örgütün sabit ya da düzenli iliflki kurdu¤u d›fl ya-

p›lar›n do¤as› nedir?

Bu d›fl yap›lardan baz›lar›, seçilmifl üyeler ve çal›-

flanlar altyap›s› ile iflleyen resmi yap›lar ve hükü-

met birimleri olabilir. Burada çal›flanlar, memur-

lar ya da yöneticiler olabilir. Gençlik örgütleri bu

tip yap›lar›n arkas›ndaki demokratik süreçlerin

fayda ve k›s›tlamalar›n›n fark›nda olmal›d›r. E¤er

örgüt böyle bir kurulufltan destek alma aray›fl›n-

daysa, ayn› amaç için birbirinden habersiz birden

fazla görüflme yapman›n getirece¤i s›k›nt›y› ve

utanc› önlemek üzere gerekli önlemleri almal›d›r.

Benzer bir flekilde, e¤er anlaflma özel sektörün-

den bir kurulufl ile gençlik örgütü aras›nda ise,

taraflar›n olas› bir ç›kar çat›flmas›ndan olumsuz

yönde etkilenmemesi için gerekli düzenleme ya-

p›lmal›d›r.

Örgütün yönetim kurulu ya da yöneticileri, d›fl ve

iç politikalar›n tan›t›m›n› yapmak üzere bir belge

üretmek isteyebilirler. Bunlar› ‹letiflim ve Bilgi po-

litikalar›n›n bir parças› haline getirmek de alter-

natif bir yaklafl›md›r.
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E¤itim için öneriler
• Katılımcılardan, düzenli ya da dü-

zensiz ilişki ya da iletişim içinde ol-
dukları dış yapıların bir listesini yap-
malarını isteyin. Bu ilişkilerin
doğasını tanımlayın. Ortaya çıkan
değişik sonuçları karşılaştırın ve
grup üyeleri arasında bir ağ kurma-
nın faydalarını tartışın.

• Süreç ve sonuçların ortaya çıkardığı
tatmin seviyeleri üzerine yorumları
alın.

• Süreç ve sonuçlar arasındaki bağ-
lantı nedir?
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Girifl

Afla¤›daki özet bu e¤itim k›lavuzunda verilmifl

olan bilgi ve tart›flmalar› desteklemeyi amaçlar. Bu

gözden geçirme k›sm›nda gençlik örgütlerine özel

referanslar verilmemifltir. Amaç, e¤itim k›lavuzunu

kullanan yönetici ve e¤itimcilerin uygulama ve ge-

çerlilik konular›nda kendi yarg›lar›n› gelifltirmele-

rini sa¤lamaya yönelik olarak baz› özgün kaynak-

lara referans vermektir. Baz› yöneticilerin gençlik

örgütleri aç›s›ndan geçerlilik ve de¤erlerine yönelik

yorumlar› da kapsam dahiline al›nm›flt›r.

Yönetim ve örgütlerin
incelenmesinde yaklafl›mlar

Baz› yazarlara göre yönetim, ilkelerin bilimsel

olarak do¤rulanabilir ve bu do¤rultuda teorik bir

yap› oluflturulabilir olmas› varsay›m› ile ortaya ç›-

kar. Afla¤›daki özet, katk›lar› üç döneme ay›r›r:

Klasik ya da Bilimsel Yönetim, ‹nsan ‹liflkileri, ve

Modern ya da Ça¤dafl.

Bilimsel yönetim

Bilimsel yönetim “ekolü” ya da klasik ekol, Fre-

derick Taylor (ABD), Henri Fayol (Fransa) ve Co-

lonel Lyndall Urwick (‹ngiltere) gibi, uygulamac›

olup da kuramc›l›¤a yönelenleri içerir. Seri üretim

yapan fabrikalardan gelen konumlar› örgütlerin

süreç ve yap›lar›na yay›lm›flt›r. Örgüt ve operas-

yonlar›n düzenlenmesi için tek bir iyi yol oldu¤u

görüflünü paylaflt›klar› söylenebilir. Evrensel ilke-

lerinin bilimsel temelli oldu¤unu belirtiyorlard›.

Bu do¤rultuda örgütler resmi bir yap›ya sahipti ve

bir örgüt flemas› etraf›nda gelifliyordu. Mary Par-

ker Follet, on dokuzuncu yüzy›l›n son on y›l›ndan

savafl aras› döneme kadar bu erken örgütlenme

çal›flmalar› üzerine yo¤unlaflm›fl bir yazard›r. Gö-

rüflleri daha çok çal›flman›n sosyal yönleri ile ilgi-

liydi ve bu görüfller o dönemin genel geçer görüfl-

leri ile pek örtüflmedi¤inden Amerikal› ve

Avrupal› araflt›rmac›lar taraf›ndan göz ard› edil-

miflti.

H. Fayol (1841-1925)

Fayol bir maden mühendisiydi, zarar eden bir ifl-

letmeyi devrald› ve kârl› bir hale getirdi. ‹lkeleri

flunlard›:

Sorumluluk – yetki ile birlikte gelmelidir

Kumanda birli¤i – emirler yaln›zca üstlerden al›n-

mal›d›r

Yön birli¤i – net politikalar ve net yönetim

Merkezileflme

Emir zinciri – net örgütlenme çizgileri ve her afla-

man›n net bir flekilde ortaya koyulmas› ve anlafl›l-

mas›.

F. W. Taylor (1856-1915)

Üretimi etkileyen konularla ilgileniyordu. Bu

do¤rultuda araçlar›n etkin kullan›m›, en elveriflli

fabrika iflleyifl plan› ve mant›ksal üretim ak›fl› u¤-

rafl alanlar›yd›. Çal›flmalar› ayr›nt›l› düzeyindey-

di, bunlar›n sonucu olarak afla¤›daki ilkeleri olufl-

turdu:

Gözlem yapma

Kaydetme

Gelifltirme

Bu ilkeler genel olarak ifl incelemesi olarak adlan-

d›r›lan metotlara dönüfltürüldü. ‹fl incelemesi, ifl-

leyifllerin analizi ve bunlar›n zamanlama ve stan-

dardizasyonudur. Zamanlama, adil bir günlük

çal›flma süresine adil bir ücret ilkesine dayal› ola-

rak ücretlendirmelere temel oluflturdu. Daha

sonra endüstri mühendisli¤i ad› kullan›lmaya

baflland›.

L. Urwick (1891-1983)

Albay Urwick yönetim ilkelerini 1938 y›l›nda ya-

y›nlad›.

Bu temel ilkeler flöyle özetlenebilir:

Hedef ilkesi – fiirket/ifl/grup/birey neyi/neleri he-

deflemektedir.

Uygunluk ilkesi – Yetki ve sorumluluk elele olma-

l›d›r.

Sorumluluk ilkesi – Bir yönetici-iflletme müdürü

sorumlulu¤unu bir baflkas›na devredemez. ‹fli

baflkas›na havale edebilir ancak sorumlulu¤un

kendi üzerinde oldu¤unu her zaman kabul etme-

lidir.

Derecelendirme ilkesi – Fayol’un emir zincirine

benzerlik gösterir.

Etki alan› ilkesi – Hiçbir üst alt› kifliden fazla ça-

l›flan› idare etmemelidir.

Ek 1

Tarihsel ve ça¤dafl yönetim perspektifleri
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Uzmanlaflma ilkesi – Her çal›flan bir ana ifllev ya

da faaliyet alan›na sahip olmal›d›r.

Tan›mlama ilkesi – her pozisyon yaz›l› olarak aç›k

bir flekilde tan›mlanmal›d›r.

Urwick uzun ve k›sa vadeli amaçlar› ay›rmaktan

bahseder. Çeliflki yanl›fl anlamalardan do¤ar. Bu-

rada aslolan insan›n mant›kl› ve ekonomik bir

hayvan olmas›, yönetiminin en iyinin ne oldu¤u-

nu bilmesi ve k›demli yöneticiler daha alt yöneti-

cilerden daha iyi bilmesi ile bu fikrin güçlenme-

sidir.

Bilimsel yönetimi bir kenara itip modern yönetici-

lerin daha ayd›nlanm›fl bir görüflü oldu¤unu sa-

vunmak kolayd›r. Bu her yönetici ve örgüt için

do¤ru mudur? Britanya ve Fransa emperyalizmini

de göz önüne al›n. Eski koloniler nas›l bir yöne-

tim yaflam›fllard›? Demokratik olsunlar olmas›n-

lar, Asya ekonomilerini düflünün. Ayn› flekilde es-

kiden merkezi bir yap›yla planlanan Do¤u ve

Orta Avrupa ekonomilerini.

O dönemki yazarlar›n kulland›klar› metotlar›n

bilimsel oldu¤u konusundaki varsay›mlar›n›, bu-

gün bilim bafll›¤› alt›ndaki herhangi bir testten ge-

çirmemizin olanakl› olmad›¤› aç›k. Bu görüfller

temelde sahada çal›flan uygulay›c›lar›n gözlemle-

rini listeledikleri ve bunlar› da ilkeler olarak ad-

land›rd›klar› çal›flmalard›r. Bu tip gözleme dayal›

yöntemler bilimsel say›labilmekle birlikte insan

davran›fl›n› gözleme aç›s›ndan de¤eri sorgulana-

bilir.

‹nsan iliflkileri

1920/30’lu y›llardan ‹nsan ‹liflkileri Ekolü tara-

f›ndan ortaya konan klasik yaklafl›m hakim oldu.

Bunlar aras›nda özellikle, 1920’lerden 1960’lara

kadar Amerika Birleflik Devletleri’nde çal›flan ör-

güt psikologlar› Maslow, McGregor, Argyris ve

Bennis etkili oldu. Bu grubun bulgular› aras›nda

afla¤›da s›ralad›klar›m›z özellikle önem tafl›yor:

Bir iflçi yaln›zca ekonomik bir kifli de¤ildir, ayn›

zamanda sosyal bir kiflidir ve maddesel olmayan

etkenler de önemlidir. Bu görüfller Mary Parker

Follet’in (1868-1933) zaman›nda ortaya koydu¤u

görüfllerle çak›flmaktad›r, bu yönüyle kendisi za-

man›n›n çok önünde bir kad›n düflünür örne¤idir.

Yap›labilecek iflin miktar›, fizikselden çok sosyal

özellik ve kapasiteye ba¤l› olabilir.

Ekonomik olmayan ödüller motivasyonun sa¤-

lanmas› ve çal›flanlar› mutlulu¤u aç›s›ndan çok

daha fazla önem tafl›r.

‹fl bölümünde, çok dar uzmanlaflmalar her zaman

en etkin yöntem de¤ildir.

Resmi örgütlenmeler içinde yer alan ve onlarla et-

kileflim halinde olan ve gruplar taraf›ndan temel-

leri at›lm›fl resmi olmayan örgütlenmeler vard›r.

Bu do¤rultuda gruplar›n davran›fl ve etkilerinin

iyi anlafl›lmas› çok gereklidir.

Gücün otorite kadar iyi anlafl›lmas› gerekir. Hiye-

rarfli içindeki pozisyon her zaman etkili bir yöne-

tim sa¤lamaz. Liderlik tarz› önemlidir.

‹yi iletiflim önemli ancak bir o kadar zordur.

De¤iflim yaflan›rken insan etkeni çok önemlidir.

Baflar›l› bir de¤iflim liderlik, dan›flmanl›k almak

ve kat›l›m f›rsatlar› yaratmak ile gerçekleflir.

Silverman örgütlenme psikologlar›n›n çal›flmala-

r›n› özetlerken, ki bu kimi zaman yeni ‹nsan ‹lifl-

kileri Ekolü olarak adland›r›l›r, flunu söyler: “En

iyi örgütlenme flekli afla¤›dakileri yerine getirerek

birey ve örgüt ihtiyaçlar›n› en etkili flekilde karfl›-

layand›r:

• Sa¤lam çal›flma gruplar›n›n oluflmas›n›n ve ifl-

çilerin karar alma süreçlerine kat›l›m›n›n yü-

reklendirilmesi.

• ‹yi iletiflim ve etkili gözetim.

• Bir yetki hiyerarflisi yerine hedefleri yerine ge-

tirerek iflleyen, bürokratik olmayan yap›lar.”

‹nsan iliflkileri yaklafl›m› insan›n güdüleri ve dav-

ran›fllar›n›n çal›fl›lmas› ile bafllar ve bu çal›flma so-

nucu ortaya ç›kan kriterler tasar›m ve örgütlen-

meye yard›mc› olur. Tasar›m, insanlar›n ifl

hedeflerini gerçeklefltirmede iflbirli¤i içinde olma-

lar›n› sa¤lamak içindir. Etkili bir iflbirli¤i ancak is-

tekli grup ve insanlar varsa gerçekleflebilir. Bu

gruptaki yazarlar, örgütlerinin afla¤›dakileri ger-

çeklefltireceklerini özellikle belirtirler:

• Bir yandan grup üyelerini tatmin ederken, di-

¤er yandan hedeflere ulafl›l›r (bu teori denge-

nin tatmin ile sa¤lanaca¤›n› söyler).



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

83

5

• Yüksek üretim sa¤lanmas› ve ifle gelmemenin

en aza indirgenmesi

• ‹flbirli¤inin güçlendirilmesi ve endüstriyel çe-

kiflmenin engellenmesi (yap›c› görüfl ayr›l›kla-

r› bir dereceye kadar kabul edilebilir).

Bu yaklafl›mda örgüt üzerine çal›flma bir davran›fl

çal›flmas›na dönüflür: insanlar nas›l davran›r ve

belli davran›fl türlerinin nedeni nedir? Bu yazarlar

örgüt içindeki davran›fllar konusunda öngörüler-

de bulunur ve böylelikle örgüt ve ifl hedeflerinin

en iyi nas›l gerçekleflece¤i konusunda bir rehber

sunmaya çal›fl›rlar. Özgül yaklafl›mlar› afla¤›daki-

ler çerçevesinde oluflur:

Birey ve grup verimlili¤i;

Birey geliflimi;

‹fl tatmini.

Davran›fl bilimcileri çal›flmalar›n› flu bafll›klara

ay›r›r:

Bireysel ihtiyaç ve istekler

Küçük grup davran›fl›;

Yönetici davran›fl›;

Gruplararas› davran›fl.

Mayo, McGregor ve Maslow’unkiler daha ileri

bir inceleme hakkeden çal›flmalard›r.

Ça¤dafl görüfller

Geçmifl dönemlerin yönetim düflünceleri konu-

sunda bir parça görüfl birli¤i varsa da, 1960’lar

yaz›m› için tek bir kabul edilmifl tan›m yoktur.

Çok uluslu flirketlerin ortaya ç›k›fl›, küreselleflme,

Bat›l› olmayan yazarlar, özellikle de Japonya’dan

yönetim düflüncesine yap›lan katk›lar bir düflünce

çeflitlili¤i yaratm›fl ve s›n›fland›rmay› daha sorun-

lu hale getirmifltir. Japonya ve Kore’deki pratikle-

rin, temelde Bat›l› ve ço¤ulcu olan kültürlerle ne

derece iliflkili oldu¤una dair tart›flmalar, yönetim

hakk›ndaki yaz›lara yeni boyutlar katt›¤› kadar,

bu alanda çal›flan ö¤renci için de karmafl›kl›klar

yarat›yor.

Bir iflin, belli bir yönetim metodu, tarz› ya da ya-

p›s›n›n dayat›lmas› ile arzulanan yönde geliflme

gösterebilece¤i yönündeki görüfller giderek göz-

den düflmekte. Bugün bile tek tarz yönetim flekil-

leri baz› uygulamac›lar taraf›ndan savunulmakta

ancak bu görüfller akademik araflt›rmac›lar tara-

f›ndan oldukça flüpheyle karfl›lan›yor. Örne¤in,

baz›lar› 1960’lardan beri moda olan ve bir yöne-

tim felsefesi mertebesine ç›kar›lan tekniklere yer

yer atfedilen önemi düflünün. Hedefler Do¤rultu-

sunda Yönetim, ‹ndirimli Nakit Ak›fl›, Tam Za-

man›nda, Toplam Kalite Yönetimi ve ‹fl Süreci Ye-

niden Yap›land›r›lmas›... Bunlar›n tümü büyük

bir heves ile gelifltirildi.

Tüm geçmifl dönemi yazarlar›n›n ortaya koydu¤u

geleneksel düflüncede, yönetim hiyerarflisi varsa-

y›mlar› her zaman önemli yer tutar. Modern te-

orisyenler bu varsay›mlar› dikkate al›r ve kimi

önermelerini sorgular. ‹flletme müdürünün ya da

en üst yöneticinin rolü y›llar boyunca dikkatle in-

celenmifltir. 1960’larda ortaya at›lan ve 2000’ler-

de artarak devam eden sorgulamalar bu ifllevin

ortadan kalkmas›yla sonuçland›. Ustabafl› gibi ta-

n›mlamalar›n yerini ekip lideri gibi sözcükler ald›.

Varsay›m, böyle adland›r›lm›fl bir kiflinin ayn› za-

manda çal›flmalar›n da içinde yer alabilece¤i ve

di¤erlerini hedeflere varmak üzere yönetebilece¤i

idi. Di¤er bir aflama ise hiçbir adland›rman›n ya-

p›lmad›¤› ve hatta böyle bir anlay›fl›n bile olmad›-

¤› bir örgüt ortaya koymakt›, yani bu rolün tama-

men ortadan kalkmas›yd›. Bu bir yönetim

seviyesini tamamen ortadan kald›r›yordu. Bu ör-

gütlerin daha etkili ve etkin olduklar› belirtilmek-

te. Ayn› ilkenin uzman üst yönetim kadrosuna sa-

hip hizmet sektöründeki ya da sivil toplum

kurulufllar›nda uygulanmas› ile, hiyerarfli daha da

azalt›labilir. Bu tip de¤ifliklikler, bir örgütte ayn›

zamanda çal›flanlar›n say›n›n azalt›lmas› sonucu-

nu da getirebilir – ki bu küçülme olarak adland›-

r›l›r. Çok uluslu flirketler, yönetim etkinli¤ini art-

t›rma amac› yerine maliyeti düflürme kayg›s› ile

daha düz örgütlenme fikirlerini uygularlar.

Nesnel bir analiz bütün bu fikirlerin faydal› yön-

lerini ortaya ç›karabilir ancak sistemdeki en zay›f

halka olan insan etkeninin genelde arzu edilen

ilerlemenin önündeki engel oldu¤u görülür. Peter

Wickens, “Yükselen Örgüt”te bu yönetim giri-

flimlerinden baz›lar›n›n elefltirisini sunar. Daha

çok Avrupa, Amerika ve Japonya’daki yönetim

biçimlerinin kucaklayan deneyimleri, bir sonraki

yüzy›la haz›rlan›rken bu yüzy›ldan ö¤renecekleri

oldu¤unu düflünenler taraf›ndan göz önüne al›n-

mal›d›r. 1909 y›l›nda Viyana’da do¤an ve 1999

y›l›nda hâlâ Amerika temelli yazmakta olan Peter

Drucker, modern yönetimin neredeyse yüzy›l ön-

ce ortaya ç›km›fl olan Taylor’un fikirlerinden ne-

redeyse hiç uzaklaflmam›fl oldu¤unu söyler. Bilgi

iflçisinden bahseder ve Marx’›n ifl tatmini kavra-

m›n›n hiçbir zaman geçerlili¤i olmad›¤›n› belirtir.
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Bilgi iflçisi, bilimsel olan ya da olmayan bilginin

karar alma ve yönetim aç›s›ndan önemli bir girdi

oldu¤u durumlarda, sürekli tekrarlanan faaliyet

ve görevleri üstlenen yöneticileri de içerir. Bilgiye

verilen bu önem yeni fikirlerin ortaya ç›kmas›n›

sa¤lam›flt›r. Bunlardan baz›lar›, örne¤in baflar›n›n

anahtar› olarak sürekli ö¤renmeyi savunan Ö¤re-

nen Örgüt, kuram düzeyine yükseltilir. Baz› göz-

lemciler yine de Maslow’un gelifltirmifl oldu¤u,

örgütlenmedeki her bireyin kendi özel durumuna

göre ele al›nmas› gerekti¤i öngörüsüne dönmüfl-

lerdir.

Kâr amac› gütmeyen ya da gönüllü örgütler bunu

piyasa ba¤lant›l› örgütlerden daha iyi gerçekleflti-

rebilir mi?
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Örgüt Yönetimi e¤itim k›lavuzunun ilk versiyonunu yard›mc› ve yararl› buldu¤unuzu umuyoruz. Ortak-

l›k program› kapsam›nda ilk defa böyle bir yay›n gerçeklefltirildi. E¤er bu konuda bize görüfl ve önerile-

rinizi sunabilirseniz gelecekteki bask›lar için çok yararl› olacakt›r. Cevaplar›n›z bu yay›n›n etkilerini ana-

liz etmede ayr›ca yararl› olacakt›r. Bu anketi cevapland›rd›¤›n›z için teflekkür ederiz, yorumlar›n›z büyük

bir dikkatle okunacakt›r.

Bu e¤itim k›lavuzu size, örgüt yönetimi tekniklerinin teorik temelleri ve pratik uygulamalar› konusunda

ne derece katk›da bulundu?

%0’dan ..........................................................................................................................................................................%100’e

Siz…

(Birden fazla seçenek iflaretleyebilirsiniz)

■■ Bir E¤itmen

●● Yerel,                   ●● Ulusal ya da                   ●● Uluslararas› seviyede

E¤itim k›lavuzunu herhangi bir e¤itim faaliyetinizde kulland›n›z m›?            Evet     ■■ Hay›r     ■■

Evet ise…

Hangi ba¤lam ve durumda? ..................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Hangi yafl grubunda (gruplar›nda)? ...................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Hangi fikirleri kulland›n›z ya da uyarlad›n›z? ................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Hangi fikirleri en az yararl› buldunuz? .............................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

■■ Bir gençlik örgütü “Yöneticisi”

●● Yerel,                   ●● Ulusal ya da                   ●● Uluslararas› seviyede

●● Yönetim kurulu üyesi           ●● Çal›flan              ●● Di¤er (lütfen belirtin) ...................................................

Örgütün ad› .................................................................................................................................................................................

Ek 2

Örgüt yönetimi
E¤itim k›lavuzu de¤erlendirmesi
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Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

E¤itim k›lavuzundaki hangi teknik ve fikirler çal›flmalar›n›z için en çok yarar sa¤lad›? ................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Hangileri en az yararl› oldu? .................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

■■ Yukar›dakilerin hiçbiri – Lütfen belirtiniz ................................................................................................................

Genel yap› hakk›nda ne düflünüyorsunuz?........................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Genel kurgu hakk›nda ne düflünüyorsunuz? ...................................................................................................................

Örgüt Yönetimi E¤itim K›lavuzu’nu nereden elde ettiniz? ............................................................................................

Gelecekteki yay›nlar için tavsiye ve önerileriniz nelerdir? ..........................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

‹sim: ................................................................................................................................................................................................

Pozisyon: .......................................................................................................................................................................................

Örgüt/kurulufl (varsa)................................................................................................................................................................

Adresiniz: ......................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Telefon numaras›: ......................................................................................................................................................................

E-posta: .........................................................................................................................................................................................

Bu anketi posta ya da e-posta yoluyla flu adrese gönderiniz: www.training-youth.net

Organisational Management T-Kit

Directorate of Youth & Sport

Council of Europe – F-67075 Strasbourg Cedex 

E-mail: info@training-youth.net
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