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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.
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• 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.



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

73

4

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.



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

74

4

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 ?



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

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?


