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OZET

Kendini ydnetme, yonetimsel basarinin Oziinde vyer
almaktadir. Cagdas yonetimde ulasilan bu yeni asama, yalnizca orgitsel
degisimi degil , ayni zamanda gerekli kisisel degisimi de bagsarma
ydntemleriyle ilgilidir. Yonetici , ancak 6zgiir - i¢ ya da dis glclerin baskisi
altinda tutsak kalmayan - bir bilingle yola ¢ikarak , eski yonetimsel
yaklagimdaki hiyerarsik yapilanmayi - karsilikh destek aglanna ; baski ve
saldirganhiga dayali ydnetim bigimini ise , érgiit dyelerinin gereksinmelerini
karsilayict ve aralaninda orgitsel baglanti saglayict iletisim aglarina
doniistirebildifinde , orgiitin &6zgiin yasam bicimini -kiltiriind- yaratabilir.
Son gbziimlemede bu, ydneticinin Orglti yonetmede gdsterecedi mesleki
basarimin onun kendi benligini yonetmesine dayandiginin bir gdstergesidir.

SUMMARY

Self-management is the essence of any managing
achievement. This new paradigm is concerned with not only the ways of
thinking behind organizational transformation but also with the ways of
achieving the required personal transformation. It is only when you
operate from a detached cosciousness that you can bring about
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authentic organizational transformation. In the process you will be
transforming organizational cultures from hierarchical structures into
mutual support networks , from management styles based on control and
aggression to those oriented toward caring and connection . In the final
analysis , you will be transforming your role from that of professional to
that of master manager.

GIRIS

Tirk Egitim Sistemindeki en onemli sorunlardan biri olan ,
secilen degil atanan yonetici ve ona ba§li olarak ortaya cikan 6rgiit
demokrasisini gergeklestirememe sorunu iizerinde durulan bu calismada
ozellikle "kendini yonetebilme" , yoneticinin kazanmis olmasi gereken ilk
yeterlilik olarak ele alinmaktadir. Cunkii, kendini yOnetemeyenlerin
bagkalarini yonetmeye kalkismasi yénetim siirecinin sorun ¢ozme islevini
sorun dretmeye doniistirmektedir. Basaran'n da belirttigi  gibi ( 1)
"Yoneticiler kendilerine yardimci ast- yénetici atarken , kiginin yeterliginden
cok , suskunluk , itaat , edilgenlik , daha az zekilik gibi onlar’ igin sorun
yaratmayacak oOzelliklerine oncelik vermektedirler”. Béylelikle | ybnetime bir
sey yapmak igin degil , birsey olmak igin gelenler , birsey yapmak
Bteyenleri engelleme gérevini stlenmektedirler.

Her meslekte oldugu gibi yoneticilik mesleginde de saglikh
gelismis bir kisilige sahip olmak 6nkosuldur. lyi insan olmadan iyi yénetici
olunamaz. Gok boyutlu gelisim siirecinde , gizilgticlerini yeterince
gelistirme firsati bulamamis bir kisi , 6zellikle insani degerlere iliskin bir
gudiklik icinde kalarak , erdemli olma sansini yitirdiginden, siddeti ve
aynmei politikay! izleyen anti - demokratik bir yonetici olma diginda baska
bir segenek liretememektedir.

YONETIM BILIMININ EVRIMI
2

1960'lardan bu yana yonetim alanina yoneticinin benlik
geligimi ,kendini degerlendirme teknikleri gibi yenilikler girmeye baslad..
Bunlar arasinda en basta gelenler Berne ve Jung'un psikolojideki
calismalarina dayali goriislerdir ( 2 ). Yénetimin islevieri planlama, bilgiyi
kontrol etme, c¢alisanian drgiitteme ve yonlendirme olmaktan éte |,
dzybnetimin _gerceklesmesi icin yénetici dahil 6raiitteki her bireyin _kendi
bedenini, akhini_, duygulanni, bilincini_ve algilama sistemini ybnetmeyi
becerebilmesi ve bdylece kendi benlidini tamimasi ve benlik gelisimini
gerceklestirmesi _gereklilidi _ortaya _cikmustir, Disardan ydnetilen kukla
yoneticilerin yerini kendini yénetebilme yeterlijine sahip, ve yonetilenlerin
de bu yeterlije sahip olmasi igin ufrasan, kendisi kukla olmadidt igin,
kendisine bagh kiigiik kuklalar yaratmayan, Reich'in (3) belirttigi "kiiciik
adamlar"i gogaltmayan yéneticilere gereksinme vardir . Ginki , “kiigik
adamlar” , kendisinden bagkasina bel baglayip , onu kurtarici olarak gériir
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ve iste bu yiizden kendini horgérmenin bedelini kurtaricisi tarafindan hor
gorillerek 6demek zorunda kalir ; aralarindan birini - belki de en kiiglgind
- kendilerine efendi yapip biiyiitir ve ona kendilerini ezerek yonetme
gbrevini verirler. Kiigiik adamlann sessizligi , kendi-kendilerini kiigiimseyisi ,
emirlere boyunedisi ve koca bir yasam karsihginda kigik cikarlar satin
alisi sayesindedir ki, efendilerinin iktidar strer ; ¢iinki kiigik adamiarin
varhdi ve coklugu iktidarin kaynadi ve dayanaQidir . Kiigik adamlar gu
gergedi anladiyinda gok ge¢ kalinmis olabilir: " En iyi yonetim , en az
yonetendir " (4) .

Yénetim biliminin tarihsel evrimini yizyillimizin basindan bu
yana Ozetleyecek olursak ( 5), yénetim kuramlannin her zaman "insan"
kavramlarina dayandinldigim - farketmemiz mimkin olur . Insana bakis
acilan, insan tammlamalan , yfnetim  bigimini dogrudan etkilemektedir

Tarih Insan Kavrami ‘ .Yi:'metim Yaklagimlari

1900-1925 Rasyonel-ekonomik insan Bilimsel -y&netim
Toplumsal segicilik Milk ydnetimi

1926-1950 Sosyal insan ' insan iliskileri yaklasimi

3

1951-1975 Hiimanistik goriis, insan kaynadi yonetimi
Gereksinmeler siralamasi Grup Dinamigi

1976-1990 Holistik insan, holarsi Gelisimsel ydnetim

© 1990- Biltiinlesmig insan, Birlikte, katiimei ySnetim

Insan olmak, olusturmak Degisimci  y6netim

3 YONETICILIK YETERLIKLERI

Basaran ''n geligtirdigi  yonetmen yeterlik modelinde (1)
yonetmenin yeterlik alanlari ii¢ gurupta toplanmaktadir
* Yonetim kavram ve kuramlarinda yeterlik (kuramsal bilgi temeli )

* insan iliskilerinde yeterlik ( calisanlar arasi etkilesim  dokusunu
olusturabilme)

* Yonetim teknolojisinde yeterlik ( Yonetim bilim / teknik / sanati Griinlerini
uygulama becerisi). :

Yonetimde insan iliskilerinin saglikli gelisimini saglayan
orgiitsel iklimin olusmasi , y&neticinin stiinliik gosterileriyle bir iktidar
miicadelesi verme ugras igin harcadigi boga enerjinin insanlararasi
yaratici iliskilerin kurulmasi igin deferlendirilmesine baghdir (6).

Bursalioglu'nun  bir arastirmasinda egitim  y®neticilerinin
gostermesi gereken yeterliklerin ilk besi asagidaki gibi bulunmusgtur (7) :
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* EGitim caligmalarinin  bagar derecesini 6lgmede amaclar bakimindan
tarafsiz degerlendirmeler yapabilme ,

* Liderlik davraniglari bakimindan okul toplulujunu bir biitiin olarak ele
alma ve bdliinmesini énleyebilime ,

* Okul ve gevre egitim c¢alismalarinin  6rgiitlenmesinde  tiim glc
kaynaklarindan yararlanabilme ,

* Liderlik davramglan bakimindan okul toplulugunu basariya gétiirebilme ,

* Okulun yonetimine ilskin kararlar alimrken gruplar veya bireyler arasi
karar gdziimlerinde tarafsiz kalmayi basarabilme . ‘

Bir yoneticinin analitk ya da sorun g¢bziicii becerilere
sahip olmasi bile, istenilen ama artik yeterli gérillmeyen o6zelliklerdir.
Giinki bu gereksinmeler bilgisayarlar, uzman kuruluslar veya diger bilgiye
dayall sistemlerce kargilanabilmektedir. Editim - 6rgiitii  dahil her tiirlii
kurulugtan beklenen , mikro ve makro diizeyde bir amag uyumu yaratarak
uyelerin ayni hedefe yonelik galismasini gerceklestirebilmektir. Bu nedenle
yonetici asagidaki cok boyutlu liderlik rollerini basarabilecek yeterlikte
olmaldir :

* Odaklastinict , ortak bir amag, gériis, gorev tiireten, dikkatleri ayni noktada
toplayan; i

1 Kolaylagtirici , kararlarin  alinmasi, uygulanmasi, uyum ve gelisime neden
olusturan ;

* Birlegtirici , bireysel/drgiitselftoplumsal rolfama¢ uyumuna erisilmesine
yardimci olan ; i

* Ortak-yaratict , herkesin birbirinden birseyler &grendigi | basarinin ortak
yaratildigi bir ortamda kendini herkesle esit pozisyonda tutan, asla bir
"kahraman"i oynamayan .

Bu liderlik kapasitesi yapilan isin ekonomik hedeflerinin
toplumun psikososyal beklentileriyle ortak bir gériis ve karar
gogrultusunda  biitinlesmesi ve  dengelenmesini gerektirir. Bdylesine
karmasik goriinen iligkiler agimi anlayabilmek ve amag / rol uyumunu
bagarabilmek igin bir yoneticide ,. yilksek diizeyde yaraticihk |,
derinlemesine bir biling ve bilgi-beceri-tutum iiglemesi gelismis olmalidir.

KENDIN|I YONETME GEREKLILIGI

Yeni paradigmada i yapma, kendini ydnetmekle
baglamaktadir. Kendi benligini yénetebilmenin baslica @geleri kavramsal
diizeyde gbyle ozetlenebilir : En istte iginde yasaminizt varettiginiz diinya
sistemleri bulunuyor ki, bunlar deferde madde / ruh onceligi ekseni ve
ideolojide birey / toplum ekseni olmak tizere iki temel parametrenin farkl
birlegimlerini simgelemektedir. Dikey eksenin bir ucunda Dogu Kkiiltiiriiniin
mistisizmi Gteki ucta Bati kiiltiriindeki materyalist disiince sistemi ; yatay
eksende ise benligi tlimlyle yadsimaktan , tiimiiyle ben - merkezli bir
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yaklasima dogru uzamm vardir.Bunca "izm'ler arasinda ortalama bir
yoneticinin yasama bakigi ne olabilir? Siradan ydneticiler bir gatisma
durumu karsisinda genellikle ya kagar ya da savagirlar. Bagka bir deyisle
, gordiikleri ki segenekten biri, dis giigleri yonetmeye kalkismak ; digeri
rahatlamak icin onlardan kurtulmaya calismaktr. Bu iki yol da surekli
gerilim ve engellenme sonucunu dogurur.

Oysa yapiimasi gereken, igimizdeki benligi giglendirmek ;
yeterliliklerimizi dis catismalarla basa ¢ikabilecek diizeye getirmektir.
Herkesten yana olan tek “izm" pragmatizmdir. Glinki :

Birey , gizilgiiglerini yiiksek diizeylere erigtirebilmek igin Grgltlenme
gereksinimi duyar ;

Orgiit , amaglarimi gergeklestirebilmek igin bireylerin katkilarina gereksinme
duyar ;

Toplum , &rgiitlenmis bireyler olmaksizin niteligi yiikselen bir yasama
ulasamaz.

Bazilan icin algilamak gii¢ olsa da diinya siirekli hareket
“Balinde ve bu degisim, iligkiler yumaginda herseye oldugu gibi yGnetim
bicimlerine de yansiyor ; tim yasami ve orgiitsel yasami da degistiriyor.
Eski ve vyeni paradigmalarda ydnetim diinyasina bakig  soyle -
karsilastirilabilir (5) :

Kavramlar Eski Paradigma/ Yeni Paradigma

Dizge Kesin Esnek

Kadro Riithe, linvan Kargilikh yardim
Bavranis Sorun ¢oziicii Bigim. degistirici

Beceri Is bitirmek Is yapmak

Deger Benzerlik ' Anlamh farklihk

Odak noktast Kurum Birey, insan

Gii¢ kaynagi istikrar Degisim

Liderlik Dogmatik llham verici, destekleyici

KENDINI YONETME YONTEMI

Yéneticinin , 6rgiitii nasil yonettigi onun nasil disiindiigiine
baghdir. EGer ydnetici olarak akil yiritme tarzimizi , ben-merkezli ve ben-
yadsiyicl uglan asarak ; catigmalarn , igine girmeden distan cok boyutlu
gorebilme yeterliligi gelistirerek yeniden olusturabilirseniz ; o zaman baski
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ya da bagimlilik , yerini "bagimsiz gicler arasindaki karsilikli bagimliigin
uyumu" na birakacaktir. Aksi halde gucli-glgsiiz  arasindaki  bagimligin
Gteki adi somiirme-sémiiriilme iligkisidir ki , bu her iki tarafin da saglikli
gelisimini  engeller, Bireyi , Orgiiti  ve toplumu gizilglclerinin  optimal
gelisimine ulastirabilecek "uyum"un yaratilmasi igin , yonetim bilimi ile
sanatimin  sentezi kadar , is yapma teknolojisi ile nasil yasamaya
gereksinme duyuldugu psikolojisinin sentezine ulagilabilmesi gerekmektedir.

Yeni paradigmada is yapma , algilamada , amaglarda , Srgiit
profillerinde ve yonetimde temel degisimler gerektirmektedir. Boyle bir
dedisimi baslatmak igin  ydneticilerin , celiskili gibi gdriinen asagidaki
kavramlari gok iyi anlamasi ve uygulamasi nkosuldur : :
*Yakinlasan uzakliklar ( Cesitlilik , mozaik tablonun varatiimasini saglar)

* Yapici memnuniyetsizlik "Herkes ayni yone gekseydi, diinya

alabora olurdu” (8)

*Esnek israrlilik ( Isteklerin kargisina baski ile ¢tkmama...)

* Giivenli algakgdniilliiliik ( Kendine givenme, kendini begenme degildir.)
*Rahat dikkat ( Dikkatli ¢alisma gerilimli ortam gerektirmez.)

*Akla dayanmayan alg (Hersey, yazi ve sayi ile anlatilamaz o

6 Biitiin bu degisimler (5) yonetim bigimini eski
paradigmadaki kontrol ve saldinya dayall siirekli olarak olumsuz gerilim
yaratan tehdit edici 6zelliginden uzaklastirip ; yeni paradigmada, cahsanlar
arasinda ilgi ve baglanti kurmaya dayali , takim ruhu yaratici ve
meslekdaslarin birbirini rakip olarak degil,’ basarinin ortak yaraticisi olarak
gormelerini saglayici bir bigime yaklagtirmaktadir. Yéneticinin cagdas rolii
ise, orglit iginde bireylerin Ozglinlikleri Grselenmeksizin isbirligini saglayan
, Uyeleri yaraticiliklarinin zenginliginde biitiinlestirebilen bir orgiitsel iklimi
ve Kkiiltliri olusturmaktir. Bu degisim oOzetle "diinyanin igindeki ben"
anlayigindan, "benim igimdeki dinya" anlayisina gegistir :

6

DUNYA'daki BEN'den BEN'deki DUNYA'ya

Akil yiiriitme Iegoriisiinii, seziglerini kullanma _

Sayilar, sézciiklerle galisma Resimlerle, miizikle, elle tutulanlaria galisma
Guvenceye alma, koruma Deneyler yapma, yenileri kegfetme
"Zaman“"a 6nem verme "Mekan"a 6nem verme

Aralikh isler Es zamanl girdiler

Bitlni pargalara ayirma Parcalar biitinde birlestirme

Fiziksel madde gériisii Madde -digi goriis

Catismalarin ¢6ziimiine geleneksel yaklagim, birbirine zit
olan cikarlar arasinda bir uzlagsma saglamak ; karsilikli Gdiinler verilerek
galip - madlup , bazende maglup-madlup sonucuna varmaktr. Bu tiirden
sonuclar ne rahatlatici ne de siirekli olabilir. '
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Birlestirici , biitiinlestirici  yaklasim  ise, herhangi  bir
durumdaki catisma zeminini genisleierek, celisen c¢tkarlanin Otesinde ve
lizerinde bir anlayisi yaratmakla olanakhidir ki, kayiplarla degil, yalmizca
kazanglar ile sonuglanir. Asagida bazi temel geligkili tutumlar siralanmistir

sempati antipati

heyecan bunahm

kér iyimserlik korkulu kétlimserlik
baskaldir boyun egis
entellektiiel kusku dogmatizm

zayifik siddet

Catisan sempati ve antipati &geleri arasinda uzlasma ,
herikisine de kayitsiz kalma, ilgilenmeme noktasi olabilir ki, bu siirekliligi
olan bir sonuca ulastirmaz. Her iki uca da doyum saglayacak kalici ve
etkili bir ¢oziime ulasmak igin, ictenlikli empati yoluyla , sempati ve
antipati nedenlerinin daha genisletilmis bir zeminde goriilmesi ve
anlasilmasi gerekmektedir.Bu , ancak yoneticinin kendisini her iki ogeye
de onlan nesnel goérebilecek kadar uzak tutabilmesi, ve aynl zamanda
Rer ikisine de onlan anlayabilecek yeterlikie yakinlagabilmesiyle
olanakhdir.

Baska bir 6rnek asir iyimserlik ve kétiimserlik 6gelerine
iliskin verilebilir. Bu Omekie geleneksel yaklasimin uzlasma noktasi ,
uygulanabilir gergekgiliktir. Usta bir yonetici iyimserlie de, kétiimserlige
de vyeterince uzak / yakin olmayr bagararak Orglite net bir gergeklik
vizyonu kazandirabilir. Burada ©nemli olan, c¢elisen Ogeler arasinda
bogjulmak ya da bir tarafta yer almak dedgil , ¢eliskinin her iki ucunu da
asan baska bir dizlemde uglarin birlesimiyle ve bitinleserek ¢ozilmesi
(wva da nedenlerin yokedilmesi ) ¢abasidir .

SONUC

Insanhidin niteliksel gelisimi tarim devrimi , endiistri devrimi
teknoloji devriminden gecerek, "bilgi ¢adi"na ve simdi ise "hiling ¢ad" na
ulasmistir. Artik diinyanin evrendeki yeri dedil, insanin evrendeki varhdinin
bilincine ulagmasi tnem kazanmistir. Cagimizin zenginligi ne toprak, ne
mal-miilk, ne para, ne de bilgi sahibi olmakla dedgil, bilinclenmenin
diizeyine gére degerlendirilmektedir. Bu', kurulu diizende yer kapma savasi
yerine , insanin yasamla iliskili tiim Ogelerle etkilesime girme g¢abasi
olarak yorumlanabilir.

Yonetici olarak sorunlara bakisinizda iki secenekten birini
yicelterek tiehdit ve gerilim ortami olusturmamin Otesinde , giiven ve
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enerji  saglayacak iklimi yaratabilmeniz igin, tiizel kisilerin  kazang
potansiyelini bireylerin yasam enerjisiyle sentezleyebilmeniz gerekmektedir.
Bu yaklagim , farkh &gelerin yalnizca ayni ortami paylasmasini dedil ayn
zamanda birlikte ¢alismanin getirdigi enerji artisini da’ saglayacagindan,
eski ve yeni paradigma ikilemini de gOzecektir. Ancak o zaman ‘“yetkili"
olmaktan “etkili" olmaya yiikselebilirsiniz.

Bagarinin  simgelerini para, iktidar ve prestij olarak
goriiyorsaniz basamaklari  gikarken  merdiveni dogru  duvara
dayadi§inizdan emin misiniz? Unutmayin ki , bu simgeler size iinvanlar
kazandirabilir ama sayginlik degil : giysiler aldirabilir ama giizellik degil :
yiyecek aldirabilir ama istah degil : kitaplar aldirabilir ama akil degil :
yagamin belki tim satafatina sahip olabilirsiniz ; ama mutluluk degil.
Yunus Emre 'nin yiizyllar 6ncesinden seslendigi gibi (9) : llim , bilim
demektir , / Bilim kendin bilmektir/ Sen kendini bilmezsin / Bu nice
okumaktir ?
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