Ek 1

Tarihsel ve cagdas yonetim perspektifleri

Giris

Asagidaki ozet bu egitim kilavuzunda verilmisg
olan bilgi ve tartismalar1 desteklemeyi amaglar. Bu
gozden gecirme kisminda genclik orgiitlerine ozel
referanslar verilmemistir. Amag, egitim kilavuzunu
kullanan yonetici ve egitimcilerin uygulama ve ge-
gerlilik konularinda kendi yargilarini gelistirmele-
rini saglamaya yonelik olarak bazi 6zgiin kaynak-
lara referans vermektir. Bazi yoneticilerin genclik
orgiitleri agisindan gegerlilik ve degerlerine yonelik
yorumlar1 da kapsam dahiline alinmistir.

Yénetim ve orgitlerin
incelenmesinde yaklasimlar

Bazi yazarlara gore yonetim, ilkelerin bilimsel
olarak dogrulanabilir ve bu dogrultuda teorik bir
yapi olusturulabilir olmasi varsayimi ile ortaya ¢i-
kar. Asagidaki Ozet, katkilar1 ti¢ doneme ayirir:
Klasik ya da Bilimsel Yonetim, Insan Iliskileri, ve
Modern ya da Cagdas.

Bilimsel yonetim

Bilimsel yonetim “ekolii” ya da klasik ekol, Fre-
derick Taylor (ABD), Henri Fayol (Fransa) ve Co-
lonel Lyndall Urwick (Ingiltere) gibi, uygulamaci
olup da kuramciliga yonelenleri igerir. Seri tiretim
yapan fabrikalardan gelen konumlar1 orgutlerin
siire¢ ve yapilarina yayilmustir. Orgiit ve operas-
yonlarin diizenlenmesi igin tek bir iyi yol oldugu
gorisiinil paylastiklar: soylenebilir. Evrensel ilke-
lerinin bilimsel temelli oldugunu belirtiyorlardi.
Bu dogrultuda orgiitler resmi bir yapiya sahipti ve
bir orgiit semas etrafinda gelisiyordu. Mary Par-
ker Follet, on dokuzuncu yiizyilin son on yilindan
savas arast doneme kadar bu erken orgiitlenme
¢aligmalari tizerine yogunlagmis bir yazardir. Go-
risleri daha ¢ok ¢aligmanin sosyal yonleri ile ilgi-
liydi ve bu gortigler o donemin genel gecer goriis-
leri ile pek ortigmediginden Amerikali ve
Avrupali aragtirmacilar tarafindan goz ard edil-
migti.

H. Fayol (1841-1925)

Fayol bir maden mihendisiydi, zarar eden bir is-
letmeyi devraldi ve karli bir hale getirdi. Ilkeleri
sunlardi:

Sorumluluk - yetki ile birlikte gelmelidir
Kumanda birligi — emirler yalnizca tistlerden alin-
malidir

Yon birligi — net politikalar ve net yonetim

Merkezilesme

Emir zinciri — net orgutlenme cizgileri ve her asa-
manun net bir sekilde ortaya koyulmasi ve anlasil-
mas.

F. W. Taylor (1856-1915)

Uretimi etkileyen konularla ilgileniyordu. Bu
dogrultuda araglarin etkin kullanimi, en elverisli
fabrika isleyis plani ve mantiksal iiretim akist ug-
ras alanlariydi. Caligmalari ayrintili duzeyindey-
di, bunlarin sonucu olarak asagidaki ilkeleri olus-
turdu:

Gozlem yapma
Kaydetme
Gelistirme

Bu ilkeler genel olarak is incelemesi olarak adlan-
dirilan metotlara doniistiiriildii. Is incelemesi, is-
leyislerin analizi ve bunlarin zamanlama ve stan-
dardizasyonudur. Zamanlama, adil bir gtinlik
¢aligma stresine adil bir tcret ilkesine dayali ola-
rak tcretlendirmelere temel olusturdu. Daha
sonra endustri mithendisligi adi kullanilmaya
baslandi.

L. Urwick (1891-1983)

Albay Urwick yonetim ilkelerini 1938 yilinda ya-
yinladi.

Bu temel ilkeler soyle 6zetlenebilir:

Hedef ilkesi — Sirket/is/grup/birey neyi/neleri he-
deflemektedir.

Uygunluk ilkesi — Yetki ve sorumluluk elele olma-
lhidir.

Sorumluluk ilkesi — Bir yonetici-igletme miuidiiria
sorumlulugunu bir baskasmna devredemez. Isi
bagkasma havale edebilir ancak sorumlulugun
kendi tizerinde oldugunu her zaman kabul etme-

lidir.

Derecelendirme ilkesi — Fayol’'un emir zincirine
benzerlik gosterir.

Etki alan ilkesi — Higbir tst alt1 kisiden fazla ca-
ligan1 idare etmemelidir.
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Uzmanlagma ilkesi — Her ¢alisan bir ana islev ya
da faaliyet alanina sahip olmalidir.

Tanimlama ilkesi — her pozisyon yazili olarak acik
bir sekilde tanimlanmalidir.

Urwick uzun ve kisa vadeli amaclar1 ayirmaktan
bahseder. Celigki yanlig anlamalardan dogar. Bu-
rada aslolan insanin mantkl ve ekonomik bir
hayvan olmasi, yonetiminin en iyinin ne oldugu-
nu bilmesi ve kidemli yoneticiler daha alt yoneti-
cilerden daha iyi bilmesi ile bu fikrin giiclenme-
sidir.

Bilimsel yonetimi bir kenara itip modern yonetici-
lerin daha aydinlanmig bir gorisii oldugunu sa-
vunmak kolaydir. Bu her yonetici ve orgiit igin
dogru mudur? Britanya ve Fransa emperyalizmini
de goz ontine alin. Eski koloniler nasil bir yone-
tim yasamuglardi? Demokratik olsunlar olmasin-
lar, Asya ekonomilerini diigiintin. Ayni sekilde es-
kiden merkezi bir yapiyla planlanan Dogu ve
Orta Avrupa ekonomilerini.

O donemki yazarlarin kullandiklar1 metotlarin
bilimsel oldugu konusundaki varsayimlarini, bu-
giin bilim baghg altindaki herhangi bir testten ge-
¢irmemizin olanakli olmadigi acik. Bu gorugler
temelde sahada caligan uygulayicilarin gozlemle-
rini listeledikleri ve bunlar: da ilkeler olarak ad-
landirdiklar: ¢alismalardir. Bu tip gozleme dayali
yontemler bilimsel sayilabilmekle birlikte insan
davranigini gozleme agisindan degeri sorgulana-
bilir.

insan iliskileri

1920/30’lu yillardan Insan fliskileri Ekolii tara-
findan ortaya konan klasik yaklagim hakim oldu.
Bunlar arasinda ozellikle, 1920’lerden 1960’lara
kadar Amerika Birlesik Devletleri’nde ¢alisan or-
glt psikologlari Maslow, McGregor, Argyris ve
Bennis etkili oldu. Bu grubun bulgular: arasinda
asagida siraladiklarimiz ozellikle 6nem tasiyor:

Bir isci yalnizca ekonomik bir kisi degildir, aym
zamanda sosyal bir kigidir ve maddesel olmayan
etkenler de 6nemlidir. Bu goriisler Mary Parker
Follet’in (1868-1933) zamaninda ortaya koydugu
goriiglerle ¢cakismaktadir, bu yoniiyle kendisi za-
maninin ¢ok 6ntinde bir kadin dusiiniir 6rnegidir.

Yapilabilecek isin miktari, fizikselden ¢ok sosyal
ozellik ve kapasiteye bagli olabilir.

Ekonomik olmayan odiiller motivasyonun sag-
lanmasi ve ¢aliganlari mutlulugu acgisindan ¢ok
daha fazla 6nem tasir.

Is boliimiinde, ¢ok dar uzmanlagmalar her zaman
en etkin yontem degildir.

Resmi orgiitlenmeler iginde yer alan ve onlarla et-
kilesim halinde olan ve gruplar tarafindan temel-
leri atilmig resmi olmayan orgutlenmeler vardir.
Bu dogrultuda gruplarin davranig ve etkilerinin
iyi anlagilmasi ¢ok gereklidir.

Giiciin otorite kadar iyi anlagilmas: gerekir. Hiye-
rarsi icindeki pozisyon her zaman etkili bir yone-
tim saglamaz. Liderlik tarzi 6nemlidir.

Iyi iletisim 6nemli ancak bir o kadar zordur.

Degisim yasanirken insan etkeni ¢cok onemlidir.
Bagarili bir degisim liderlik, danismanlik almak
ve katilim firsatlar1 yaratmak ile gerceklesir.

Silverman orglitlenme psikologlarinin ¢aligmala-
rim1 dzetlerken, ki bu kimi zaman yeni Insan ilig-
kileri Ekolii olarak adlandirilir, sunu soyler: “En
iyi orgiitlenme sekli asagidakileri yerine getirerek
birey ve orgiit ihtiyaglarini en etkili sekilde karsi-
layandir:

® Saglam ¢aligma gruplarinin olugmasinin ve is-
gilerin karar alma stireglerine katilimmnin yii-
reklendirilmesi.

® lyi iletisim ve etkili gozetim.

® Bir yetki hiyerarsisi yerine hedefleri yerine ge-
tirerek isleyen, biirokratik olmayan yapilar.”

Insan iligkileri yaklagimi insanin giidiileri ve dav-
raniglarinin ¢aligilmast ile baglar ve bu ¢alisma so-
nucu ortaya ¢ikan kriterler tasarim ve orgiitlen-
meye yardimc olur. Tasarim, insanlarin is
hedeflerini gergeklestirmede isbirligi i¢inde olma-
larini saglamak icindir. Etkili bir igbirligi ancak is-
tekli grup ve insanlar varsa gerceklesebilir. Bu
gruptaki yazarlar, orgitlerinin asagidakileri ger-
ceklestireceklerini ozellikle belirtirler:

® Bir yandan grup iiyelerini tatmin ederken, di-
ger yandan hedeflere ulagilir (bu teori denge-
nin tatmin ile saglanacagini soyler).



® Yiiksek iiretim saglanmasi ve ise gelmemenin
en aza indirgenmesi

® [sbirliginin giiclendirilmesi ve endiistriyel ce-
kismenin engellenmesi (yapici goriis ayrilikla-
r1 bir dereceye kadar kabul edilebilir).

Bu yaklagimda o6rgiit tizerine ¢alisma bir davranig
¢aligmasina donisiir: insanlar nasil davranir ve
belli davranis tiirlerinin nedeni nedir? Bu yazarlar
orgut icindeki davraniglar konusunda 6ngoriiler-
de bulunur ve boylelikle orgiit ve ig hedeflerinin
en iyi nasil gerceklesecegi konusunda bir rehber
sunmaya ¢aligirlar, Ozgiil yaklagimlari asagidaki-
ler ¢ergevesinde olugur:

Birey ve grup verimliligi;
Birey gelisimi;
Is tatmini.

Davranig bilimcileri ¢aligmalarini su bagliklara
ayirir:

Bireysel ihtiyac ve istekler
Kugiik grup davranisi;
Yonetici davranisi;
Gruplararasi davranis.

Mayo, McGregor ve Maslow’unkiler daha ileri
bir inceleme hakkeden ¢alismalardir.

Cagdas goriisler

Gegmis donemlerin yonetim diisiinceleri konu-
sunda bir parga gorus birligi varsa da, 1960’lar
yazimi i¢in tek bir kabul edilmis tanim yoktur.
Cok uluslu sirketlerin ortaya cikisi, kiiresellesme,
Batili olmayan yazarlar, 6zellikle de Japonya’dan
yonetim dusiincesine yapilan katkilar bir diigtince
cesitliligi yaratmig ve siniflandirmay1 daha sorun-
lu hale getirmistir. Japonya ve Kore’deki pratikle-
rin, temelde Batili ve ¢ogulcu olan kiltiirlerle ne
derece iligkili olduguna dair tartismalar, yonetim
hakkindaki yazilara yeni boyutlar kattigi kadar,
bu alanda caligan 6grenci igin de karmagikliklar
yaratiyor.

Bir igin, belli bir yonetim metodu, tarzi ya da ya-
pisinin dayatilmasi ile arzulanan yonde gelisme
gosterebilecegi yontundeki gortsler giderek goz-
den dismekte. Bugiin bile tek tarz yonetim sekil-
leri bazi uygulamacilar tarafindan savunulmakta

ancak bu gorugler akademik aragtirmacilar tara-
findan oldukca siipheyle karsilanmiyor. Ornegin,
bazilar1 1960’lardan beri moda olan ve bir yone-
tim felsefesi mertebesine ¢ikarilan tekniklere yer
yer atfedilen 6nemi dustiniin. Hedefler Dogrultu-
sunda Yonetim, Indirimli Nakit Akisi, Tam Za-
maninda, Toplam Kalite Yénetimi ve s Siireci Ye-
niden Yapilandirilmasi... Bunlarin tiimii biyiik
bir heves ile gelistirildi.

Tum ge¢mis donemi yazarlarinin ortaya koydugu
geleneksel dugtincede, yonetim hiyerarsisi varsa-
yimlar1 her zaman 6nemli yer tutar. Modern te-
orisyenler bu varsayimlar1 dikkate alir ve kimi
onermelerini sorgular. Isletme miidiiriiniin ya da
en ust yoneticinin rolu yillar boyunca dikkatle in-
celenmistir. 1960°’larda ortaya atilan ve 2000’ler-
de artarak devam eden sorgulamalar bu islevin
ortadan kalkmasiyla sonuglandi. Ustabasi gibi ta-
nimlamalarin yerini ekip lideri gibi s6zciikler aldi.
Varsayim, boyle adlandirilmis bir kisinin ayni za-
manda ¢aligmalarin da icinde yer alabilecegi ve
digerlerini hedeflere varmak tzere yonetebilecegi
idi. Diger bir agsama ise hicbir adlandirmanin ya-
pilmadigi ve hatta boyle bir anlayigin bile olmadi-
g1 bir orgiit ortaya koymakti, yani bu roliin tama-
men ortadan kalkmasiydi. Bu bir yoOnetim
seviyesini tamamen ortadan kaldiriyordu. Bu 6r-
gutlerin daha etkili ve etkin olduklar: belirtilmek-
te. Ayni ilkenin uzman tst yonetim kadrosuna sa-
hip hizmet sektoriindeki ya da sivil toplum
kuruluslarinda uygulanmasi ile, hiyerarsi daha da
azalulabilir. Bu tip degisiklikler, bir orgiitte aym
zamanda ¢alisanlarin sayinin azaltilmasi sonucu-
nu da getirebilir — ki bu kii¢iilme olarak adlandi-
rilir. Cok uluslu sirketler, yonetim etkinligini art-
tirma amaci yerine maliyeti diigirme kaygisi ile
daha duz 6rgiitlenme fikirlerini uygularlar.

Nesnel bir analiz biitiin bu fikirlerin faydali yon-
lerini ortaya ¢ikarabilir ancak sistemdeki en zayif
halka olan insan etkeninin genelde arzu edilen
ilerlemenin 6niindeki engel oldugu goriiliir. Peter
Wickens, “Yiikselen Orgiit”te bu yonetim giri-
simlerinden bazilarinin elestirisini sunar. Daha
¢ok Avrupa, Amerika ve Japonya’daki yonetim
bigimlerinin kucaklayan deneyimleri, bir sonraki
yiizyila hazirlanirken bu yiizyildan 6grenecekleri
oldugunu disiinenler tarafindan goz énitine alin-
malidir. 1909 yilinda Viyana’da dogan ve 1999
yilinda hila Amerika temelli yazmakta olan Peter
Drucker, modern yonetimin neredeyse ytizyil 6n-
ce ortaya ¢ikmig olan Taylor’un fikirlerinden ne-
redeyse hi¢ uzaklagmamis oldugunu soyler. Bilgi
iscisinden bahseder ve Marx’in i tatmini kavra-
minin hi¢bir zaman gegerliligi olmadigini belirtir.
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Bilgi is¢isi, bilimsel olan ya da olmayan bilginin
karar alma ve yonetim agisindan onemli bir girdi
oldugu durumlarda, siirekli tekrarlanan faaliyet
ve gorevleri tstlenen yoneticileri de icerir. Bilgiye
verilen bu 6nem yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini
saglamigtir. Bunlardan bazilari, 6rnegin basarinin
anahtar olarak siirekli 6grenmeyi savunan Ogre-
nen Orgiit, kuram diizeyine yiikseltilir. Baz1 goz-

lemciler yine de Maslow’un gelistirmis oldugu,
orgutlenmedeki her bireyin kendi 6zel durumuna
gore ele alinmasi gerektigi 6ngoriistine donmis-
lerdir.

Kar amaci giitmeyen ya da gontilli orgiitler bunu
piyasa baglantili orgiitlerden daha iyi gergeklesti-
rebilir mi?




Ek 2

Orgiit yonetimi
Egitim kilavuzu degerlendirmesi

Orgiit Yonetimi egitim kilavuzunun ilk versiyonunu yardimei ve yararli buldugunuzu umuyoruz. Ortak-
lik programi kapsaminda ilk defa boyle bir yayin gerceklestirildi. Eger bu konuda bize goriis ve onerile-
rinizi sunabilirseniz gelecekteki baskilar i¢in ¢ok yararl olacaktir. Cevaplariniz bu yayinin etkilerini ana-
liz etmede ayrica yararh olacaktir. Bu anketi cevaplandirdiginiz icin tesekkiir ederiz, yorumlariniz biiytik
bir dikkatle okunacaktir.

Bu egitim kilavuzu size, 6rgiit yonetimi tekniklerinin teorik temelleri ve pratik uygulamalari konusunda
ne derece katkida bulundu?
D0 07AAN ..ottt %100’

Siz...
(Birden fazla secenek isaretleyebilirsiniz)

O Bir Egitmen
o Yerel, o Ulusal ya da o Uluslararasi seviyede

Egitim kilavuzunu herhangi bir egitim faaliyetinizde kullandiniz mu? Evet O Hayir ©

Evet ise...

Hangi baglam ve durumda? ...ttt sss s

O Bir genglik orgiti “Yoneticisi”

o Yerel, o Ulusal ya da o Uluslararasi seviyede
o Yonetim kurulu tyesi o Caligan o Diger (lttfen Delirtin) ..o...cooevvvcemrrvernrrerenriserieseniis
OFGULEAN QA1 oot eneeees
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Egitim kilavuzundaki hangi teknik ve fikirler ¢aligmalariniz i¢in en ¢ok yarar sagladi? ...,

O Yukaridakilerin highiri — LUtfen DEIIItINIZ .oovvoevvveriveeriiesiienisesiiessssssses st sssssssssssesssssssssesens

Genel yap1 hakkinda ne dU§lniyOrSUNUZ?......occcccveeeecrereeeeeseeeresesessssssseesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnsssssssees

Genel kurgu hakkinda ne dU§UNTRYOISUNUZ? .......cvceueerereeeeeieeereseseessssseesessssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssnssssssesees
Orgiit Yénetimi Egitim Klavuzi'nu nereden elde ttiniz? ..................cvvvvvvvvvvvvreeeeeereeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees

Gelecekteki yayinlar icin tavsiye ve Onerileriniz nelerdir? ... sssssessssessssssesennes

POZISYOM: ..ottt b 8RR

OFGUU/KUIUILS (VATSA) e eeeeeeeeeevveveeeeeessssssssssesssse e eeeeseesssssssssssssssssssssssss s eeesssssssssssssssssssssssssss s esssssssssssssssssssssssssss

ALTESITUZE oot e s e s e s sa e eaes et see s e e e e e s eeesase s e es s aeeseseeaeenesenaees

TELEfON IIUIMATASIL: oo s ee s e s ss s s essssssssessnssssaeeees

BrPOSTAL e e et

Bu anketi posta ya da e-posta yoluyla su adrese gonderiniz: www.training-youth.net

Organisational Management T-Kit

Directorate of Youth & Sport

Council of Europe — F-67075 Strasbourg Cedex
E-mail: info@training-youth.net
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