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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?



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

44

3

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



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

48

3

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?



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

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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