4. Sure¢ yonetimi

4.1 Giris

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

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

4.2 Orglitii
Yonetmek

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

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

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

Ozet olarak, Weber’in diisiincesindeki avantajlar
sunlardir:

e Uzmanlagma

e Yetki hiyerarsisi

e Kurallar sistemi

¢ Kisiye bagh olmayan ve nesnel kiltir

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

4.2.1 Yénetim yapisi

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

Yapu ile ilgili yaygin ve temel sorular sunlardir:

Orgiitiin amaci ve stratejisi nedir?

e Calismalarin etkileyecek i¢ ve dis politikalar
nelerdir?

e Soz konusu insanlar arasinda bolusturilecek
olan gorevler nelerdir?

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

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

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

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

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

2

3

4

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

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

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

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

Egitim icin éneriler

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

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

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

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

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

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

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

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

Sekil 0Y-20:
Yedi-S modeli

Sistemler

Ortak
degerler

Beceriler

tion. ISBN: 0-273-63552-2

Personel

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




4.4 Orgiit
gelisimi (OG)

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

neticilerini tegvik edebilir.

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

kullanmigtir.

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

cuna vardilar.

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

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

gonillii ortamin gergegine ¢ok daha yakindir.

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

lerde).

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

kurulunun 6zelliklerine bagli olacaktir.

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

ilgilidir:

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

iletisimin en iyi sekilde kullanimu.

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

i¢in yararli yaklagimlar olabilir.

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

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

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

4.5 Karar alma ve
politika gelistirme

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

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

Kararlar bir boslukta alinmaz. Normalde sunlar-

dan oldukga kuvvetli bir sekilde etkilenirler:

®  Orgiitiin gecmisteki ortak deneyimleri

® Orgiitiin algilanan ya da gercek giincel prob-
lemleri

® Karar alma yetkisine sahip olanlarin kigilik
ozellikleri

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

Alman her kararmn etkilerini degerlendirirken

sunlar g6z ontine alinmalidir:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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



Sekil OY-21: Karar alma

SECENEGI
IPTAL ET
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Secenek IPTAL ET
uygun
mu?

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

var mi? Ya da
bir etki
yaratmamig mi?

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

4.6 iletisim ve
enformasyon

Genelde orgiitlerin bilgi kanallarina sahip oldugu

ararlarrvya soylenir. Belki de otomatik olarak, bilgi kanallari-

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

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

=HHCERTTE yet- énemini vurgular. Sunlar1 énerir:

i_atgiiamanin_dodru-

Nn_Or-

Insanlararas: roller — yoneticiler orgiitiin kendi

farakgercoklesen ta » i: sorumluluk alanlarma giren bolimlerinde lider

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

rinin % 45’ini kendi birimindeki insanlarla, %

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

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

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

finLuygulayin

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

Sekil OY-22: iletisim aglari

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

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

Kaynak. Mullins, Laurie. (1999) Management and Organisational Behaviour, s. 489-490, 5. baski,. Londra: Pearson
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sekil 0Y-23

Planlama \
Kontrol Duzenleme
Yénetme /

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

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

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

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

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

4.7 Bilgi ve
ogrenme

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

Ogrenen Orgiit

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

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

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

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

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

® Dug gevrelerine uyum saglayabilirler

® Degisim ve uyum saglama kapasitelerini si-
rekli olarak gelistirirler

® Toplu ve bireysel 6grenme suiregleri gelistirir-
ler

®  (grenimin sonuglarini daha iyi sonuglar elde
etmekte kullanirlar.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Sorgulama - gorusme, bilgi arayigi

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

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

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



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

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

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

Zorluk ve belirsizliklerle bas edebilme.

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

nin.

4.8 Stratejik planlama

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

4.8.1 Planlama neden 6nemlidir?

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

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

—  Uyelerinin degisen sayis1 ve altyapilar:

— Kaynak yoklugu

— Zayif insan kaynag deneyimi

- Orgiitiin eylem ve programindaki yénlenme
eksiklikleri

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

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

4.8.2 Stratejik planlama nedir?

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Egitim icin éneriler

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

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

4.8.3 Stratejik planlama asamalari

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

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

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

1. Stratejik planlamanin temelini olugturma
— Kimler isin iginde?

— Nasil gergeklesecek?

— Neye ihtiyacimiz var?

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

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

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

5. Amag ve hedeflerin yazilmasi
6. Stratejik planin yazilmasi

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

8. Degerlendirme

Asama 1. Stratejik planlamanin temelini olustur-
ma

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

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



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

Nasil gerceklegecek?

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

Neye ihtiyacimiz var?

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

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

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

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

iki tiir vizyon tarifi yapabiliriz:

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

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

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

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

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

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

- Orgiitiin neyi gergeklestirmeyi amagladigi.

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

— Neyi, kimin i¢in ve nasil yaptigimiz.

- Orgiitiin degerlerini ve 6zgiinliiklerini yansit-
malidir.

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

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

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

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

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

Asama 3. Cevrenin degerlendirilmesi

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

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

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

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

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

—  Weaknesses - Zayifliklar: neyi gelistirebiliriz?

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

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

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

Asama 4. Stratejik konularin saptanmasi

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

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

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

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

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

— Personel/gonilli katilim seviyesi

— Kaynak ve fon seviyesi

— Hizmet verilen alandaki itibar ve kabul edil-
me seviyesi

— Hizmet verilen musteriler

— Program sayisi

— Programlarin kalitesi

— Liderlik etkinligi

— Hizmetlerin sayisi ve kalitesi



Asama 5. Amag ve hedeflerin yazilmas:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Asama 6. Stratejik planin yazilmasi

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

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

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

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

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

- Giris

— Misyon ve vizyon

—  Orgiit tarihi ve profili

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

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

Asama 7. Planin uygulanmasi

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

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

Asama 8. Degerlendirme

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

—  Stratejik planin iiretim agamasi sirasinda
— Planin uygulama asamasinda.

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

4.9 Finansal
Yonetim

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

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

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

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

Biitgeler

Bilancolar

Gelir ve gider hesaplari
Nakit akig1 belgesi

4.9.1 Biitce

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

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



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

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

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

Tam degerler Euro’dur.

GERGEKLESEN BUTCE

1998 2000

GELIRLER

Uye Kuruluslarin Katkilari

60100 59 000

AB’nin Idari Hibesi

40000 40 000

Avrupa Genglik Fonu'nun idari Hibesi

8000 8 000

Belcika HUkUmeti Fonu

6000 6 000

Faiz

3250 3000

Qo WN|—

Bagislar/Abonelikler

18 000 15 000

Ara toplam

135350 | 131000

7  Projeler

95000 | 120000

TOPLAM GELIRLER

230 350 | 251000

GIDERLER

8 Kadrolu ya da proje personeli

75000 80 000

9  Ofis génalluleri/stajyerler

10 000 12 000

Personel giderleri ara toplam

85 000 92 000

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

13 Personel seyahatleri

4550 5000

14 Yoénetim kurulu seyahatleri, iletisim

9 000 10 000

15  Yilhk Genel Toplanti

9 350 9 000

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

Personel-disi giderler ara toplam

61780 59 000

19  Proje harcamalari (personel ve

diger idari harcamalar disinda)

85000 | 100000

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

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

4.9.3 Gelir gider
tablosu

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

4.9.4 Nakit akisi tablolari

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

4.10 is akdi

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

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

— Alinacak olan malin degeri nedir?

— Bu mal satin m1 alinacak yoksa kiralanacak
midir?

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

- Orgiit iginde calisan bir danisman var nmudir?

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

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

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

4.11 s tamimi ve
sartlari

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



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

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

Tanimlar ve sartlari yazarken su bilgilere yer ve-

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

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

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

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

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

Egitim icin 6neriler

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

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

4.12 Dis iliskilerin
yonetimi

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

Dis ve ig iligkilerle ilgili 6rgiit politikalar1 neler-
dir?

Orgiit
Yonetimi
Egitim Kilavuzu
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Disaridan bakanlarin orgiitiin amag ve tarzi hak-
kindaki algilamasi nasil?

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

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

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

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

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

T

ya da fie deol-

| duKlarirdisyapillarin pir listesini yap-

. degisik_sonuclart _karsitastirin_ve

O
=
?

fantrnedir




