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Girifl

Afla¤›daki özet bu e¤itim k›lavuzunda verilmifl

olan bilgi ve tart›flmalar› desteklemeyi amaçlar. Bu

gözden geçirme k›sm›nda gençlik örgütlerine özel

referanslar verilmemifltir. Amaç, e¤itim k›lavuzunu

kullanan yönetici ve e¤itimcilerin uygulama ve ge-

çerlilik konular›nda kendi yarg›lar›n› gelifltirmele-

rini sa¤lamaya yönelik olarak baz› özgün kaynak-

lara referans vermektir. Baz› yöneticilerin gençlik

örgütleri aç›s›ndan geçerlilik ve de¤erlerine yönelik

yorumlar› da kapsam dahiline al›nm›flt›r.

Yönetim ve örgütlerin
incelenmesinde yaklafl›mlar

Baz› yazarlara göre yönetim, ilkelerin bilimsel

olarak do¤rulanabilir ve bu do¤rultuda teorik bir

yap› oluflturulabilir olmas› varsay›m› ile ortaya ç›-

kar. Afla¤›daki özet, katk›lar› üç döneme ay›r›r:

Klasik ya da Bilimsel Yönetim, ‹nsan ‹liflkileri, ve

Modern ya da Ça¤dafl.

Bilimsel yönetim

Bilimsel yönetim “ekolü” ya da klasik ekol, Fre-

derick Taylor (ABD), Henri Fayol (Fransa) ve Co-

lonel Lyndall Urwick (‹ngiltere) gibi, uygulamac›

olup da kuramc›l›¤a yönelenleri içerir. Seri üretim

yapan fabrikalardan gelen konumlar› örgütlerin

süreç ve yap›lar›na yay›lm›flt›r. Örgüt ve operas-

yonlar›n düzenlenmesi için tek bir iyi yol oldu¤u

görüflünü paylaflt›klar› söylenebilir. Evrensel ilke-

lerinin bilimsel temelli oldu¤unu belirtiyorlard›.

Bu do¤rultuda örgütler resmi bir yap›ya sahipti ve

bir örgüt flemas› etraf›nda gelifliyordu. Mary Par-

ker Follet, on dokuzuncu yüzy›l›n son on y›l›ndan

savafl aras› döneme kadar bu erken örgütlenme

çal›flmalar› üzerine yo¤unlaflm›fl bir yazard›r. Gö-

rüflleri daha çok çal›flman›n sosyal yönleri ile ilgi-

liydi ve bu görüfller o dönemin genel geçer görüfl-

leri ile pek örtüflmedi¤inden Amerikal› ve

Avrupal› araflt›rmac›lar taraf›ndan göz ard› edil-

miflti.

H. Fayol (1841-1925)

Fayol bir maden mühendisiydi, zarar eden bir ifl-

letmeyi devrald› ve kârl› bir hale getirdi. ‹lkeleri

flunlard›:

Sorumluluk – yetki ile birlikte gelmelidir

Kumanda birli¤i – emirler yaln›zca üstlerden al›n-

mal›d›r

Yön birli¤i – net politikalar ve net yönetim

Merkezileflme

Emir zinciri – net örgütlenme çizgileri ve her afla-

man›n net bir flekilde ortaya koyulmas› ve anlafl›l-

mas›.

F. W. Taylor (1856-1915)

Üretimi etkileyen konularla ilgileniyordu. Bu

do¤rultuda araçlar›n etkin kullan›m›, en elveriflli

fabrika iflleyifl plan› ve mant›ksal üretim ak›fl› u¤-

rafl alanlar›yd›. Çal›flmalar› ayr›nt›l› düzeyindey-

di, bunlar›n sonucu olarak afla¤›daki ilkeleri olufl-

turdu:

Gözlem yapma

Kaydetme

Gelifltirme

Bu ilkeler genel olarak ifl incelemesi olarak adlan-

d›r›lan metotlara dönüfltürüldü. ‹fl incelemesi, ifl-

leyifllerin analizi ve bunlar›n zamanlama ve stan-

dardizasyonudur. Zamanlama, adil bir günlük

çal›flma süresine adil bir ücret ilkesine dayal› ola-

rak ücretlendirmelere temel oluflturdu. Daha

sonra endüstri mühendisli¤i ad› kullan›lmaya

baflland›.

L. Urwick (1891-1983)

Albay Urwick yönetim ilkelerini 1938 y›l›nda ya-

y›nlad›.

Bu temel ilkeler flöyle özetlenebilir:

Hedef ilkesi – fiirket/ifl/grup/birey neyi/neleri he-

deflemektedir.

Uygunluk ilkesi – Yetki ve sorumluluk elele olma-

l›d›r.

Sorumluluk ilkesi – Bir yönetici-iflletme müdürü

sorumlulu¤unu bir baflkas›na devredemez. ‹fli

baflkas›na havale edebilir ancak sorumlulu¤un

kendi üzerinde oldu¤unu her zaman kabul etme-

lidir.

Derecelendirme ilkesi – Fayol’un emir zincirine

benzerlik gösterir.

Etki alan› ilkesi – Hiçbir üst alt› kifliden fazla ça-

l›flan› idare etmemelidir.

Ek 1

Tarihsel ve ça¤dafl yönetim perspektifleri
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Uzmanlaflma ilkesi – Her çal›flan bir ana ifllev ya

da faaliyet alan›na sahip olmal›d›r.

Tan›mlama ilkesi – her pozisyon yaz›l› olarak aç›k

bir flekilde tan›mlanmal›d›r.

Urwick uzun ve k›sa vadeli amaçlar› ay›rmaktan

bahseder. Çeliflki yanl›fl anlamalardan do¤ar. Bu-

rada aslolan insan›n mant›kl› ve ekonomik bir

hayvan olmas›, yönetiminin en iyinin ne oldu¤u-

nu bilmesi ve k›demli yöneticiler daha alt yöneti-

cilerden daha iyi bilmesi ile bu fikrin güçlenme-

sidir.

Bilimsel yönetimi bir kenara itip modern yönetici-

lerin daha ayd›nlanm›fl bir görüflü oldu¤unu sa-

vunmak kolayd›r. Bu her yönetici ve örgüt için

do¤ru mudur? Britanya ve Fransa emperyalizmini

de göz önüne al›n. Eski koloniler nas›l bir yöne-

tim yaflam›fllard›? Demokratik olsunlar olmas›n-

lar, Asya ekonomilerini düflünün. Ayn› flekilde es-

kiden merkezi bir yap›yla planlanan Do¤u ve

Orta Avrupa ekonomilerini.

O dönemki yazarlar›n kulland›klar› metotlar›n

bilimsel oldu¤u konusundaki varsay›mlar›n›, bu-

gün bilim bafll›¤› alt›ndaki herhangi bir testten ge-

çirmemizin olanakl› olmad›¤› aç›k. Bu görüfller

temelde sahada çal›flan uygulay›c›lar›n gözlemle-

rini listeledikleri ve bunlar› da ilkeler olarak ad-

land›rd›klar› çal›flmalard›r. Bu tip gözleme dayal›

yöntemler bilimsel say›labilmekle birlikte insan

davran›fl›n› gözleme aç›s›ndan de¤eri sorgulana-

bilir.

‹nsan iliflkileri

1920/30’lu y›llardan ‹nsan ‹liflkileri Ekolü tara-

f›ndan ortaya konan klasik yaklafl›m hakim oldu.

Bunlar aras›nda özellikle, 1920’lerden 1960’lara

kadar Amerika Birleflik Devletleri’nde çal›flan ör-

güt psikologlar› Maslow, McGregor, Argyris ve

Bennis etkili oldu. Bu grubun bulgular› aras›nda

afla¤›da s›ralad›klar›m›z özellikle önem tafl›yor:

Bir iflçi yaln›zca ekonomik bir kifli de¤ildir, ayn›

zamanda sosyal bir kiflidir ve maddesel olmayan

etkenler de önemlidir. Bu görüfller Mary Parker

Follet’in (1868-1933) zaman›nda ortaya koydu¤u

görüfllerle çak›flmaktad›r, bu yönüyle kendisi za-

man›n›n çok önünde bir kad›n düflünür örne¤idir.

Yap›labilecek iflin miktar›, fizikselden çok sosyal

özellik ve kapasiteye ba¤l› olabilir.

Ekonomik olmayan ödüller motivasyonun sa¤-

lanmas› ve çal›flanlar› mutlulu¤u aç›s›ndan çok

daha fazla önem tafl›r.

‹fl bölümünde, çok dar uzmanlaflmalar her zaman

en etkin yöntem de¤ildir.

Resmi örgütlenmeler içinde yer alan ve onlarla et-

kileflim halinde olan ve gruplar taraf›ndan temel-

leri at›lm›fl resmi olmayan örgütlenmeler vard›r.

Bu do¤rultuda gruplar›n davran›fl ve etkilerinin

iyi anlafl›lmas› çok gereklidir.

Gücün otorite kadar iyi anlafl›lmas› gerekir. Hiye-

rarfli içindeki pozisyon her zaman etkili bir yöne-

tim sa¤lamaz. Liderlik tarz› önemlidir.

‹yi iletiflim önemli ancak bir o kadar zordur.

De¤iflim yaflan›rken insan etkeni çok önemlidir.

Baflar›l› bir de¤iflim liderlik, dan›flmanl›k almak

ve kat›l›m f›rsatlar› yaratmak ile gerçekleflir.

Silverman örgütlenme psikologlar›n›n çal›flmala-

r›n› özetlerken, ki bu kimi zaman yeni ‹nsan ‹lifl-

kileri Ekolü olarak adland›r›l›r, flunu söyler: “En

iyi örgütlenme flekli afla¤›dakileri yerine getirerek

birey ve örgüt ihtiyaçlar›n› en etkili flekilde karfl›-

layand›r:

• Sa¤lam çal›flma gruplar›n›n oluflmas›n›n ve ifl-

çilerin karar alma süreçlerine kat›l›m›n›n yü-

reklendirilmesi.

• ‹yi iletiflim ve etkili gözetim.

• Bir yetki hiyerarflisi yerine hedefleri yerine ge-

tirerek iflleyen, bürokratik olmayan yap›lar.”

‹nsan iliflkileri yaklafl›m› insan›n güdüleri ve dav-

ran›fllar›n›n çal›fl›lmas› ile bafllar ve bu çal›flma so-

nucu ortaya ç›kan kriterler tasar›m ve örgütlen-

meye yard›mc› olur. Tasar›m, insanlar›n ifl

hedeflerini gerçeklefltirmede iflbirli¤i içinde olma-

lar›n› sa¤lamak içindir. Etkili bir iflbirli¤i ancak is-

tekli grup ve insanlar varsa gerçekleflebilir. Bu

gruptaki yazarlar, örgütlerinin afla¤›dakileri ger-

çeklefltireceklerini özellikle belirtirler:

• Bir yandan grup üyelerini tatmin ederken, di-

¤er yandan hedeflere ulafl›l›r (bu teori denge-

nin tatmin ile sa¤lanaca¤›n› söyler).
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• Yüksek üretim sa¤lanmas› ve ifle gelmemenin

en aza indirgenmesi

• ‹flbirli¤inin güçlendirilmesi ve endüstriyel çe-

kiflmenin engellenmesi (yap›c› görüfl ayr›l›kla-

r› bir dereceye kadar kabul edilebilir).

Bu yaklafl›mda örgüt üzerine çal›flma bir davran›fl

çal›flmas›na dönüflür: insanlar nas›l davran›r ve

belli davran›fl türlerinin nedeni nedir? Bu yazarlar

örgüt içindeki davran›fllar konusunda öngörüler-

de bulunur ve böylelikle örgüt ve ifl hedeflerinin

en iyi nas›l gerçekleflece¤i konusunda bir rehber

sunmaya çal›fl›rlar. Özgül yaklafl›mlar› afla¤›daki-

ler çerçevesinde oluflur:

Birey ve grup verimlili¤i;

Birey geliflimi;

‹fl tatmini.

Davran›fl bilimcileri çal›flmalar›n› flu bafll›klara

ay›r›r:

Bireysel ihtiyaç ve istekler

Küçük grup davran›fl›;

Yönetici davran›fl›;

Gruplararas› davran›fl.

Mayo, McGregor ve Maslow’unkiler daha ileri

bir inceleme hakkeden çal›flmalard›r.

Ça¤dafl görüfller

Geçmifl dönemlerin yönetim düflünceleri konu-

sunda bir parça görüfl birli¤i varsa da, 1960’lar

yaz›m› için tek bir kabul edilmifl tan›m yoktur.

Çok uluslu flirketlerin ortaya ç›k›fl›, küreselleflme,

Bat›l› olmayan yazarlar, özellikle de Japonya’dan

yönetim düflüncesine yap›lan katk›lar bir düflünce

çeflitlili¤i yaratm›fl ve s›n›fland›rmay› daha sorun-

lu hale getirmifltir. Japonya ve Kore’deki pratikle-

rin, temelde Bat›l› ve ço¤ulcu olan kültürlerle ne

derece iliflkili oldu¤una dair tart›flmalar, yönetim

hakk›ndaki yaz›lara yeni boyutlar katt›¤› kadar,

bu alanda çal›flan ö¤renci için de karmafl›kl›klar

yarat›yor.

Bir iflin, belli bir yönetim metodu, tarz› ya da ya-

p›s›n›n dayat›lmas› ile arzulanan yönde geliflme

gösterebilece¤i yönündeki görüfller giderek göz-

den düflmekte. Bugün bile tek tarz yönetim flekil-

leri baz› uygulamac›lar taraf›ndan savunulmakta

ancak bu görüfller akademik araflt›rmac›lar tara-

f›ndan oldukça flüpheyle karfl›lan›yor. Örne¤in,

baz›lar› 1960’lardan beri moda olan ve bir yöne-

tim felsefesi mertebesine ç›kar›lan tekniklere yer

yer atfedilen önemi düflünün. Hedefler Do¤rultu-

sunda Yönetim, ‹ndirimli Nakit Ak›fl›, Tam Za-

man›nda, Toplam Kalite Yönetimi ve ‹fl Süreci Ye-

niden Yap›land›r›lmas›... Bunlar›n tümü büyük

bir heves ile gelifltirildi.

Tüm geçmifl dönemi yazarlar›n›n ortaya koydu¤u

geleneksel düflüncede, yönetim hiyerarflisi varsa-

y›mlar› her zaman önemli yer tutar. Modern te-

orisyenler bu varsay›mlar› dikkate al›r ve kimi

önermelerini sorgular. ‹flletme müdürünün ya da

en üst yöneticinin rolü y›llar boyunca dikkatle in-

celenmifltir. 1960’larda ortaya at›lan ve 2000’ler-

de artarak devam eden sorgulamalar bu ifllevin

ortadan kalkmas›yla sonuçland›. Ustabafl› gibi ta-

n›mlamalar›n yerini ekip lideri gibi sözcükler ald›.

Varsay›m, böyle adland›r›lm›fl bir kiflinin ayn› za-

manda çal›flmalar›n da içinde yer alabilece¤i ve

di¤erlerini hedeflere varmak üzere yönetebilece¤i

idi. Di¤er bir aflama ise hiçbir adland›rman›n ya-

p›lmad›¤› ve hatta böyle bir anlay›fl›n bile olmad›-

¤› bir örgüt ortaya koymakt›, yani bu rolün tama-

men ortadan kalkmas›yd›. Bu bir yönetim

seviyesini tamamen ortadan kald›r›yordu. Bu ör-

gütlerin daha etkili ve etkin olduklar› belirtilmek-

te. Ayn› ilkenin uzman üst yönetim kadrosuna sa-

hip hizmet sektöründeki ya da sivil toplum

kurulufllar›nda uygulanmas› ile, hiyerarfli daha da

azalt›labilir. Bu tip de¤ifliklikler, bir örgütte ayn›

zamanda çal›flanlar›n say›n›n azalt›lmas› sonucu-

nu da getirebilir – ki bu küçülme olarak adland›-

r›l›r. Çok uluslu flirketler, yönetim etkinli¤ini art-

t›rma amac› yerine maliyeti düflürme kayg›s› ile

daha düz örgütlenme fikirlerini uygularlar.

Nesnel bir analiz bütün bu fikirlerin faydal› yön-

lerini ortaya ç›karabilir ancak sistemdeki en zay›f

halka olan insan etkeninin genelde arzu edilen

ilerlemenin önündeki engel oldu¤u görülür. Peter

Wickens, “Yükselen Örgüt”te bu yönetim giri-

flimlerinden baz›lar›n›n elefltirisini sunar. Daha

çok Avrupa, Amerika ve Japonya’daki yönetim

biçimlerinin kucaklayan deneyimleri, bir sonraki

yüzy›la haz›rlan›rken bu yüzy›ldan ö¤renecekleri

oldu¤unu düflünenler taraf›ndan göz önüne al›n-

mal›d›r. 1909 y›l›nda Viyana’da do¤an ve 1999

y›l›nda hâlâ Amerika temelli yazmakta olan Peter

Drucker, modern yönetimin neredeyse yüzy›l ön-

ce ortaya ç›km›fl olan Taylor’un fikirlerinden ne-

redeyse hiç uzaklaflmam›fl oldu¤unu söyler. Bilgi

iflçisinden bahseder ve Marx’›n ifl tatmini kavra-

m›n›n hiçbir zaman geçerlili¤i olmad›¤›n› belirtir.
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Bilgi iflçisi, bilimsel olan ya da olmayan bilginin

karar alma ve yönetim aç›s›ndan önemli bir girdi

oldu¤u durumlarda, sürekli tekrarlanan faaliyet

ve görevleri üstlenen yöneticileri de içerir. Bilgiye

verilen bu önem yeni fikirlerin ortaya ç›kmas›n›

sa¤lam›flt›r. Bunlardan baz›lar›, örne¤in baflar›n›n

anahtar› olarak sürekli ö¤renmeyi savunan Ö¤re-

nen Örgüt, kuram düzeyine yükseltilir. Baz› göz-

lemciler yine de Maslow’un gelifltirmifl oldu¤u,

örgütlenmedeki her bireyin kendi özel durumuna

göre ele al›nmas› gerekti¤i öngörüsüne dönmüfl-

lerdir.

Kâr amac› gütmeyen ya da gönüllü örgütler bunu

piyasa ba¤lant›l› örgütlerden daha iyi gerçekleflti-

rebilir mi?
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Örgüt Yönetimi e¤itim k›lavuzunun ilk versiyonunu yard›mc› ve yararl› buldu¤unuzu umuyoruz. Ortak-

l›k program› kapsam›nda ilk defa böyle bir yay›n gerçeklefltirildi. E¤er bu konuda bize görüfl ve önerile-

rinizi sunabilirseniz gelecekteki bask›lar için çok yararl› olacakt›r. Cevaplar›n›z bu yay›n›n etkilerini ana-

liz etmede ayr›ca yararl› olacakt›r. Bu anketi cevapland›rd›¤›n›z için teflekkür ederiz, yorumlar›n›z büyük

bir dikkatle okunacakt›r.

Bu e¤itim k›lavuzu size, örgüt yönetimi tekniklerinin teorik temelleri ve pratik uygulamalar› konusunda

ne derece katk›da bulundu?

%0’dan ..........................................................................................................................................................................%100’e

Siz…

(Birden fazla seçenek iflaretleyebilirsiniz)

■■ Bir E¤itmen

●● Yerel,                   ●● Ulusal ya da                   ●● Uluslararas› seviyede

E¤itim k›lavuzunu herhangi bir e¤itim faaliyetinizde kulland›n›z m›?            Evet     ■■ Hay›r     ■■

Evet ise…

Hangi ba¤lam ve durumda? ..................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Hangi yafl grubunda (gruplar›nda)? ...................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Hangi fikirleri kulland›n›z ya da uyarlad›n›z? ................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Hangi fikirleri en az yararl› buldunuz? .............................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

■■ Bir gençlik örgütü “Yöneticisi”

●● Yerel,                   ●● Ulusal ya da                   ●● Uluslararas› seviyede

●● Yönetim kurulu üyesi           ●● Çal›flan              ●● Di¤er (lütfen belirtin) ...................................................

Örgütün ad› .................................................................................................................................................................................

Ek 2

Örgüt yönetimi
E¤itim k›lavuzu de¤erlendirmesi



Örgüt

Yönetimi

E¤itim K›lavuzu

E¤itim k›lavuzundaki hangi teknik ve fikirler çal›flmalar›n›z için en çok yarar sa¤lad›? ................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Hangileri en az yararl› oldu? .................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

■■ Yukar›dakilerin hiçbiri – Lütfen belirtiniz ................................................................................................................

Genel yap› hakk›nda ne düflünüyorsunuz?........................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

Genel kurgu hakk›nda ne düflünüyorsunuz? ...................................................................................................................

Örgüt Yönetimi E¤itim K›lavuzu’nu nereden elde ettiniz? ............................................................................................

Gelecekteki yay›nlar için tavsiye ve önerileriniz nelerdir? ..........................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................

...........................................................................................................................................................................................................
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