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HAYATTAKI AMACINIZI KESFETMEK iCIN 7
ANAHTAR SORU

“Hayatinizdaki en énemli iki glin; dogdugunuz gun ve neden dogdugunuzu anladiginiz gundur.”
Mark Twain

Bireyler, amaglari farkl sekillerde uretir. Kimileri iglerinde anlam bulabilirken, kimileri de iligkileri ya
da yetkinlikleri Uzerinden bir amaci kegfedebilir.

Hayattaki amacimizi bulmak ¢ogu zaman ‘Tutkunuzu bulun ve pesinden gidin’ gibi indirgemeci ya
da yasam gergekliginden kopuk yaklasimlarda ele alinsa da, gergekten bu konu Uzerinde
distnmek isteyen herkese yol gosterebilecek bazi sorular da vardir:

1.Beni tatmin eden nedir? Size tatmin ve tatmin duygusu veren etkinlikleri veya deneyimleri
dasunun.

2.Hangi degerler benim igin 6énemli? Kararlariniza ve eylemlerinize rehberlik eden ilkeleri ve
inanglari ve bunlarin amag¢ duygunuzla nasil uyumlu olabilecegini disinun.

3.Ne hakkinda tutkulu hissediyorum? En tutkulu hissettiginiz nedenleri, sorunlar veya faaliyetleri
ve bu tutkuyu bir amag duygusuna nasil yonlendirebileceginizi distnin.

4.Benzersiz diyebilecegim glgli yénlerim ve yeteneklerim nelerdir? Ustiin oldugunuz ve
yapmaktan zevk aldidiniz seyleri, bir fark yaratmak igin bu gugli yonleri nasil kullanabileceginizi
disunun.

5.Kisisel ve profesyonel hedeflerim nelerdir? Kigisel ve profesyonel yasaminizda basarmak
istediginiz seyleri ve bu hedeflerin amag duygunuzla nasil uyumlu olabilecegini disunun.

6.Dunyada nasil bir etki yaratmak istiyorum? Toplulugunuzda veya toplumunuzda gérmek
istediginiz degisiklikleri ve bu degisiklikleri yaratmaya nasil katkida bulunabileceginizi dusunun.

7.Nasil bir insan olmak istiyorum? Somutlastirmak istediginiz nitelikleri, 6zellikleri ve bu 6zelliklerle
uyum i¢inde yasamanin size nasil bir amag¢ duygusu verebilecegdini disinun.



CALISANLAR NASIL MOTIVE OLUR ?

“Zorluklara yolunuza g¢ikan engeller olarak degil, kendinizi gelistirmenizi saglayacak firsatlar olarak
bakin.” Daniel Pink

insanlarin nasil motive olabildigi konusu uzun bir tarihsel gegmise sahip. Daniel Pink, édiil ve ceza
yéntemleriyle, kiside motivasyon duygusunun tetiklenmesinin artik gegerli olmadigini vurguluyor.
Kigilerin igsel motivasyonu, digsal faktérlerden gok daha etkili ve sureklilik agisindan da énemli.
Pink, buna Motivasyon 3.0 diyor.

Buna gore, motivasyon insanlarin ddul ve cezada gibi digsal etkenlerle degil; bir iste ustalasmaya
calismasi, amacinin olmasi ve dzerklige sahip olmasiyla saglaniyor. Ozellikle yaraticilik gerektiren
islerde 6dul ve ceza ydntemleri, tam tersine, yikici bir etki yaratabiliyor ve yaraticiigi engelliyor.

1- Ozerklik:

Calisanlarin 6zerk birakilmasi, Psikolog Mihaly Csikszentmihalyi'nin de akis durumu igin éne
cikardigi bir unsur. lyi yéneticilerin, galisanlarina dzerk bir alan sagladigini ve ¢alisanlar kontrol
etme isteklerini toérpllediklerini vurgulamistir Csikszentmihalyi. Daniel Pink de ¢alisan
motivasyonunun surekli olmasi igin, yoneticilerin galiganlara belli bir seviyede 6zerklik tanimasi
gerektigini sdyluyor.

« "lyi insanlari ise alin ve onlari rahat birakin." Daniel Pink

2- Ustalagma:

Kiginin, bir igte ustalagsmak igin uzun, yorucu; fakat tatmin edici bir yolculugun énemsenmesi
gerekiyor. Her guin ayni gorevleri yerine getiren bir kisinin gelismesi ve ustalasmasi beklenemez.
Calisanlarin her gun yeni seyler 6grenmesi ve akis halinde kendini gelistirerek ustalasmasi igsel
bir motivasyonun ana unsurudur.



e “Saat 9-6 arasinda bizi mutlu eden, ne kadar para kazandidimiz degildir. Bizi mutlu eden,
kendimizi gergeklestirmede isimizin payinin olup olmadigidir.” Daniel Pin

3- Amag:

Yapilan iste sadece verilen gorevleri ve hedefleri yerine getirmekten ziyade daha ylksek bir amaca
hizmet ettigini diginen biri, igsel motivasyonunu sirekli kilmakta zorlanmaz. Simon Sinek, Neden
ile Bagla kitabinda, ilham veren liderleri diger liderlerden ayiran seyin bu amag¢ duygusu oldugunu
vurguluyor.

* "Amag, yasamak i¢in gereken hareket enerjisini saglar. Evrim, kendisinden sonra da var olacak
bir seyler yapma istegine sahip insanlari basariyla segiyor," Daniel Pink, Drive



Bzerklik UStatasma
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Ama‘; Motivasyon

CC’YE EKLEMEK

Bu mailde seni neden CC'ye ekledim?

Bazi maillerde neden alicilardan biri oldugumuzu merak ederiz. Ornekler ve sebepler godaltilabilir...



Seni Neden CC'ye Ekledim?

Bu insanin bana
cevap vermesiigin
senin statune ihtiyacim var
Bu konuda yardimci
olmadigini digerlerine
gdstermek igin

Bu eyleme
senin de katilmani
saglamak igin

Daha sonradan
senin de bildigini
kanitlamak i¢in

Gercekten faydali
olabilecegini
dusundugum igin

Benim patronumsun ve Seni herhangi bir konuda
bu maile nasil tepki verecegini aramak i¢in sebebim
goérmek igin olmasi igin

YONETICILERE 9 TAVSIYE

1.Yonetmek dizeltme isi degil 6nleme igidir.
2.Risklerini ydnetemeyenler krizlerini yénetmek zorunda kalirlar.

3.Israf bagka, masraf bagka ! “israf etmeden deger uretin”



4.Salon generali degil saha Komutani olun !

5.Emrivaki yonetici degil hizmetkar lider olun.

6.Taltif aleni, tecziye munzevi olmal !

7.Kurum ici girisimciligin 6nanu agin, tesvik edin.

8.Unutmayin! Motivasyon-inovasyon arasinda pozitif bir iligki var.

9.Dinleyin, dinlenin, demlenin en son dillenin..!

ISRAF

[Faz1 ORETIM IsRae |

STOK ISRAFI |

7 BUYUK ISRAF



GENEL MUDUR iS HAYATI VE OZEL HAYAT
DENGESINI NASIL KURABILIR

- Genel Mudurluk isi geliri, imkanlari ve sayginhig: yiksek olmasina karsilik stresli ve zor bir igtir.
- Tam bir baglilik ve adanma ister.

- Kostimlu olarak surekli sahnede oldugunuzu disunun.

- 1 numara sizsiniz.

- En yakisikli veya en guzel veya en sik.

- Bltun isiklar sizin ustiintuzdedir.

- Makam odaniz ve makam arabaniz, kigisel esyalariniz stattiniin zirvesidir.

- Herkes imrenerek veya kiskanarak sizi izlemektedir.

- Genel Mudir, kendi hayatini yasayan bir kisiden gok zor bir roli oynayan aktor gibidir. Buyuk
patronla iligkiler, ekip, sirket, calisanlar, sektor, rakipler, devletle iligkiler, yurt disi baglantilari,
hukuki konular, krizler.

- Her biri aninda meydan okuyucu sorunlara dénusebilir.

- Bir suri toplanti, randevu, eposta, telefon gérismesi, mesajlasma ile gelen stres Genel Mudurin
enerjisini kisa surede tuketebilir.

- Tabi Genel Mudurin ailesi, esi, gocuklari, ebeveynleri, arkadaglari, onlarin sorunlari ve Genel
Muduirden istekleri veya talepleri de ayri bir stres konusudur.

- Genel Midurun bu kadar stresin oldugu bir dinyada, is-6zel hayat dengesini kurabilmesi ancak
iyi bir danigmanla mimkun olur.

- Danigmani iyi degilse, Genel Mudurin ekibi de ailesi de yeterince saglam degildir. Stresle basa
¢tkmasi zorlagir. Kafa karisgikhgi, kararsizlik, kaygi, suphe ve korku, hatalar, yanhsglar, basarisizlik,
mutsuzluk, hayal kirikligi, saglik sorunlar artabilir ve Genel Miduru tlketebilir.

- Danismani iyiyse, Genel Mudirun kafasi nettir, ne yapacagi, kimle ve nasil yapacag: tanimhdir,
kararlihgini, azmini, bagari seviyesini ve rol modeli olma niteligini yukseltir, ekibini ve ailesini
guglendirir, ilham verir.

Patron ve CEO iginde gegerlidir.



Bir Genel Mudur is hayat1 6zel hayat

dengesini nasil kurabilir ?




BiR GENEL MUDUR NASIL OLMALI ?

Genel Muddrin nasil olmasi gerektigi konusunda Genel Mudir-Kaptan, sirket-gemi, ekip-
marettebat benzerligi bize yol gdsterebilir.

Genel Mudur kendisini kaptan, sirketi gemi, ekibi de murettebat gibi gérmelidir. Kaptan igin
mdirettebati gok énemlidir. Onlarla kader birligi yapmistir. Murettebat Kaptana guvenir ve ondan
gug alir.

Genel Muddur igin de ekibi ayni derecede énemlidir. Ekibiyle kader birligi yapmalidir. Genel Mudur
ekibin glvenini kazanmali ve onlara gli¢ vermelidir. Ozellikle firtinali denizler kaptanlar igin blylk
sinavlardir. Krizler de Genel Mudurler igin blyik sinaviardir.

Kaptan pusula, harita ve navigasyon kullanmada yanlislik yaparsa gemi denizde kaybolabilir,
herkes 6lebilir veya tagidigi yik zamaninda ulasamaz. Genel Muddur yol haritasinda hata yaparsa
sirket batabilir, ekip igsiz kalabilir.

Kaptan firtinal denizlerde cesaretini kaybederse murettebat da yapabilecegi isleri yapamaz hale
gelebilir ve yolculuk bir felaketle sonuglanabilir. E§er Genel Mudur krizlerde kararsiz olursa, ne
yapacagini sasirirsa, ekip de kararsiz olur, supheye duser ve sirket felg olur.

Denizde, zor zamanlarda murettebat arasinda huzursuzluk artabilir ve Kaptana bagkaldiranlar
olabilir. Gemicilikte kaptana isyan en blyuk sugtur ve cezasi ¢ok agirdir. Kriz durumlarinda ekipte
guvensizlik olabilir ve Genel Muidure karsi ¢ikanlar olabilir. Genel Mudure karsi ¢gikmak Kaptana
karsi ¢ikmak kadar blylk bir sug degdildir ama Genel Mudir de ceza verebilir.

Bir kaptan, mirettebatiyla firtinali denizlerden gegip gemisini limana getiriyorsa basarihdir.

Bir Genel Mudur de ekibiyle kriz ortamlarindan ¢ikip sirketinin ciro ve karlilik hedeflerini yakaliyorsa
basarildir.

Bir Genel Mudir nasil olmali ?
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Patron, CEO, Genel Miidiir Yoénetim Ekibini Nasil Olusturmah?

Bilindigi gibi ydnetim teorisi ordulardan ilham almigtir. Biz de bu ilhamla Patron, CEO, Genel
Muduri Genel Kurmay Baskanina, Satig-Pazarlama Mudirinu Kara Kuvvetleri Komutanina,
Uretim/Operasyon Mudiriinii Hava Kuvvetleri Komutanina, Mali ve idari isler Mudurini ise Deniz
Kuvvetleri Komutanina benzetiyoruz.

Nasil savasta bu dért komutan buttn gicu ydnetiyorsa, sirketin bitin gucunu de bu doért yonetici
yonetir.

- Mali ve idari islerin dogasi geregi tanimlilik seviyesi yiksek, belirsizlik seviyesi duguktur, uzman,
uygulayici ve sebatkar rollerini iyi oynayabilen kigiler bu ortamda kendini gdsterir.

- Uretim / operasyon isleri de ayni tiirdedir ve hazirlanan planin icra edilmesi kolaydir. Burada da
uzman, uygulayici ve sebatkar rollerini iyi oynayabilen kigiler 6ne ¢ikar.

- Satis pazarlama isleri de bir dereceye kadar bdyledir. Ama ikna edici rolini oynayabilecek kisilere
de ihtiyag duyulur.

Ancak yonetim igleri, dogasi geregi tanimlilik seviyesi dislk, belirsizlik seviyesi yuksek islerdir.
Aniden kriz ¢ikabilir. Plan birden degisebilir. Hi¢ beklenmedik gelismeler yasanabilir.

Nitelim S&P 500 sirket siralamasina 1982 yilinda girebilen kuresel sirketlerle 2022 yilinda girebilen
sirketlere bakildiginda, ¢ok ¢ok az sirketin hayatta kaldigi ve kendini surprizlere, degisime
uydurabildigi gorilecektir.

Tarkiye'deki Patronlarin, CEQ'larin, Genel Mudurlerin en ¢ok zorlandidi konulardan biri de bu
baglamda, belirsizlik seviyesi ylksek, tanimllik seviyesi disuk ortamlarda felg olmayacak, hareket
kabiliyetini surdurebilecek yonetim ekipleri olusturabilmektir.

Bunun igin Patron, CEO, Genel Mudur, yonetim ekibinde uzman, uygulayici, sebatkar, ikna edici
rollerini oynayan kisilerin yaninda sonug alici, sorun ¢dzicu ve esnek rollerini oynayabilecek kisileri
de caligtirabilmelidir.

¢ Eskinin makine sirketi, simdi artik yerini yagayan bir organizma modeline birakmaktadir. Makine
turd sirket modeli ilk olarak Henry Ford'un g¢agdasi Frederick W. Taylor tarafindan ortaya
konmustur. Taylorizm seklinde de anilan bu model, bilimsel yonetimi esas alan ve gunimuiz
endustri muhendisliginin de temelini olusturmaktadir.
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ISTIHARENIN 5 ADIMI

1-Once COK kisiyle konusursun.

2-Sonra AZ kisiyle tartisirsin.
3-Nihayet TEK basina karar agsamasina gelirsin.
4-Karar surecine niyet eder Gzerinde uyursun.

5-Uyandiginda kendi kararin olusur.

Hayati kararlar 6nce)31)

Hayati kararlari almadan once...
1-COK kisiyle konusg, 2-AZ kisiyle tartis ve 3-TEK
; basina karar ver. Cok kisiyle konusup, ham bilgi

SRl foplarsin. AZ kisiyle tartisir bu bilgilerden
alternatif goriigler elde edersin. (istigare) ve
nihayet TEK basina karar vereceksin. Is diinyasi
da istihare kullanir. Adina istihare degil; "iizerinde
uyumak” diyerek... Misal gok 6nemli bir yatirim
karar: oncesi, gok kisiyle saatlerce, giinlerce hatta
haftalarca tartisilir, bilgi toplanir, arastirma yapilir,
sunum hazirlanir. Sonrasinda karar haftasi gelir,
gatar... AZ kisiyle (genelde yonetim kurulu ve
danismanlar) miizakere eder, 360 derece
degerlendirmeler yapilir. Sonra su karar alinir;
2 giin Gzerinde uyumak... Ve karar toplantisinda
herkes, nihai fikrini agiklar; evet ya da hayir.
Yapalim veya yapmayalim. Kabul veya ret...
Neticede istihare, Insanin igindeki bilgeligi agiga
gtkarmak ve kararlari daha nitelikli hale getirmek
icin neden kullaniimasin ki?

. HAYATI KARARLARIN
SANA ILHAM OLMAZ MI?

@serefoguz
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PATRONLAR VE CALISANLAR

Patronla (veya ust yoneticisiyle) iligkisi kotii olan galiganlar:
- Patronun yaninda rahat bir sekilde hareket edemez.
- Patronun oldugu ortamlarda gergin ve huzursuz olur.

- Patronu tarafindan yetistiriimeye veya yonlendiriimeye kapalidir. Yetki sahibi kisilerle rahat iletisim
kuramaz.

- Patronla iligkilerinin zayifigindan dolayi verimli bir sekilde ¢alisgamaz.
Patronla (veya list yoneticisiyle) iligkisi iyi olan galiganlar:

- Patronla iyi iletigsim kurar.

- Patronun ne istedigini anlar ve yapar.

- Patronun iyi biri oldugunu dusindr ve daha siki ¢alisir.

- Kendisini yetigtiren ve rahat bir sekilde davranmasini saglayan patrona saygi duyar ve ondan
ogrenmek ister.

- O pozisyonda kendisinden 6nce galisanlardan, patronu ve beklentilerini 6grenmeye galisir.
- O pozisyonda kendisinden énce galiganlardan, patronu ve beklentilerini 6grenmeye galisir.
- Zorlu iglere talip olur ve bu igleri kendini gelistirmek igin kullanir.

- Daha iyisini yapma istegi duyar.

Patronlarin (list yoneticilerin), galiganlarin %50'siyle sorunlari var.

Bir patronla bir galisan uzun sire birlikte olamaz.

Ya patron galisani birakir ya da ¢aligsan patronu.

Bazen patron veya caligan degisikligi iyi bir gdzum olabilir.

Bizim tecribemize gore, patronla galisanin iligkisinin bozuk olmasinin nedenleri:

Patronla, ¢calisan arasinda kisilik, durustlik, etik, degerler, ydnetim, is yapma bigimi,

is temposu ve motivasyon tarzi konularinda uyumsuzluklar olabilir.

Patron, ¢alisani kuguk goriyor veya ona saygi duymuyor olabilir ya da tam tersi ¢alisan, patronu
kiigk goruiyor veya ona saygi duymuyor olabilir.

Patron, galisanin yaptidi isi, kendisi yapmigs gibi gésterebilir ve bu ¢alisani glicendirebilir.

Patron, ¢caliganin kendini sandigi kadar iyi olmadigini dusunebilir ve bu nedenle, ¢aligan patronun
kendisine haksizlik yaptigini dustnebilir.

Sizce, patronla ¢aliganin iligkisinin bozuk olmasinin nedenleri neler?
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ZAYIF BiR SIRKET KULTURUNUN
UYARANLARI NELERDIR ?

1. Ekip olamamak ve iletisim eksikligi.

2. Motive olmayan calisanlar.

3. Isin takdir edilmemesi.

4. is-yasam dengesi eksikligi, gliniin her saatinde gevrimigi olmasi beklenen galisanlar.
5. Sirket ve proje yonlendirme eksikligi.

6. Kapsam kaymasi, tanimlanmis is sorumluluklarinin digina gikilmasi.

7. Asiri elestiri.

8. Sirketin kétu kamuoyu imaji, kota itibarn veya dusik misteri memnuniyet orani.

9. Agresif siyasi gorusler (Isyeri siyasetten uzak kalmalidir.)

10. Is birligi yerine rekabet; bireysel bagar! igin ekip ¢aligmasini feda etmek

11. Temel sirket degerlerinin olmamasi.

12. Yuksek isten ayrilma oranlari; Saglhkh bir igyeri kulturu, calisanlarin kalma olasihgini artirir.
K&tu bir kaltur onlar uzaklastirir.

13. Maaglarin piyasa ortalamasindan dugik olmasi.
14. Cahisanlarin mola veremeyecek kadar ¢ok islerinin olmasi.

15. Galisanlarin sikilmis ve mutsuz olmasi.

SEREF OGUZ sOz0
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KANBAN METODU VE DEGER AKISLARI

Ne yaptigini bir streg olarak tanimlayamiyorsan, ne yaptigini bilmiyorsundur.” — Dr. W. E. Deming

Kanban metodunun uglincu pratigi olan akigi yonet, akis degeri ve isi yonetin; ¢alisanlarin kendi
kendilerini ydnetmesine izin verin prensibine dayanir. Akis, bir igin bir durumdan farkh bir duruma
gecmesi demektir.

Yapilacak (3) Yapiliyor (2) Tamamlandi

Su Ozelligi yap

A ozelligini yap

B ozelligini yap

En basit akig érnegi olarak kisisel Kanban tahtasi gésterilebilir. ik is durumu “Yapilacak”, sonraki
ikinci is durumu “Yapiliyor” ve son is durumu ise “Tamamlandi” bélimudur. Bu akisa giren bir is,
belirtilen Ug¢ is durumundan akarak tamamlanir. Akigl ydonetmeden dnce, “gorsellestirme” ve yapilan
“igleri sinirla” pratiklerini devreye almakta fayda vardir.

Akis ne kadar surtinmesiz ve hizli olursa o kadar iyidir. Cinkl ortaya konan degere bir an énce
kavusulmus olur. Akis manti§i demek; sistem icerisinde darbogazlarin olabilecegini kabul etmek
ve bu dar bodazlara karg! tetikte olmak demektir.

Alan bilgisi

Akigl yonetmeden 6nce akigi ortaya koymak gerekir. Akisin hakkini verebilmek igin, igerisinde
bulunulan alan bilgisini (bankacilik, sigortacilik, insan kaynaklari, ara¢ kiralama, yazilm
gelistirme(vb) ve bu alana ait aktiviteleri iyice kavramak sarttir.
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Ornek vaka galigmasi: insan Kaynaklar

Bu vaka calismasindaki amag, blyuk bir yaziim firmasindaki insan kaynaklari departmaninin
deger akiglarini gikarip, Kanban metoduna uygulanigini ortaya koymaktir. Kanban metodunun
pratiklerini ortaya koymadan oénce, tim akigi hikayelestirmek; rolleri, aktiviteleri ve is tiplerini
kesfetmek son derece énemlidir. Iste yazilim uzmani bulma hikayesinin kisa versiyonu :

Yazilim bélum mudard, yeni bir yazilim uzmani ihtiyaci igin insan kaynaklarina muaracaat eder.
insan kaynaklari bu ihtiyag igin ilan hazirlar ve yayina alir. Gelen 6zgegmisleri yazim departmani
ile birlikte degerlendirerek en uygun uzman bulunur.

Bu yazilh hikaye tum detaylari icermemektedir. Metin Uzerindeki mevcut akiglar g¢ikariimaya
kalkildiginda; g6zden kagan roller, aktiviteler ve is tipleri olabilir. Bu tur problemlerle bas edebilmek
icin, yine Kanban metodunun isaret ettigi gorsellestirme pratiginden hareketle ayni hikayeyi
“Domain StoryTelling” metodunu kullanarak gorsellestirip, bastan bakalim.

Bu hikayemizde, bahsedilen yazilim uzmani ihtiyacini kargilamak igin toplam yedi akis noktasi
kesfedilmistir. Her bir adimin kimden geldigi, ne istendigi ve ¢iktisi detayl bir bigimde ortaya
konmustur. IK siirecinin “Domain StoryTelling” metodu ile gérsellestirimesinin ardindan aktiviteler
Kanban tahtasinda kolayca yerini alabilir.

Uzman |Arama siireci| s ilani Onay al Degerlendir Bitti :)
intiyaci  |baslat yaz ve yayinla
bildir

4) ) () (5) (3) (%)
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=]
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So6z verme noktasi —
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Kanban tahtasi soldan saga dogru akan bir nehir gibi digunulebilir. Bu akis her zaman istedigimiz
gibi gergeklesmeyebilir. Ornegin, sisteme sokulan asiri is miktarinda kaynak eksiklikleri ve
bagimhliklardan dolayi tikanmalar ve hatta akisin durma noktasina geldigi zamanlar olabilir. iste
tam bu noktada, goérsellestirme pratikleri sayesinde “her dizeyde liderlik eylemlerini tegvik edin”
prensibi hayata gegirilebilir.

Kanban tahtasi vasitasiyla IK icin deger akislarini gérsellestirerek, mevcut akisi yonetmek gok
daha kolay hale gelir. Akis igerisinde akacak olan; ig tipleridir.

Pozisyon : Uzman Android Geligtirici
Talep eden birim : Yazilim Departmani
Baslama tarihi : 2020-02-20

Oncelik : Standart

insan kaynaklari sirecini yénetmek icin sadece U¢ kolondan olusan bir Kanban tahtasi da
(Yapilacak > Yapiliyor > Bitti) is gorebilirdi ama tam bir ¢ézim saglayamazdi. Kanban metodu,
Kanban tahtasinin gok 6tesinde bir potansiyele sahiptir.

Organizasyonlarin en ¢ok zorlandiklari noktalardan birisi de koordinasyon noktasidir. Clnku, dogru
zamanda, dogru isi, dogru ekibe yaptirabilmek kolay degildir. iste bu asamada, deger akiglarini
“‘Domain StoryTelling” metodu ile hikayelestirip sonrasinda Kanban pratikleri uygulandiginda;
koordinasyon problemine karsi saglam bir tedbir alinmis olur.
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Yukaridaki Kanban gorseli igerisinde deger akiglan ve takimlarin katki noktalari net bir bigimde
gosterilmektedir. Bu deger akisi sayesinde dogru zamanda, dogru isi, dogru ekibe yaptirma firsat

yakalanir. Yani, “is su an hangi asamada”, “Kim hangi igle ugrasiyor?”, “Bir sonraki adim nedir ?”
sorularinin cevaplari gorsel bir sekilde cevaplanmis olur.

STRATEJIK PLANLAMA NEDIR ?

Stratejik Planlama; Sirketin iginde bulundugu durum ile ulasmayi hedefledigi durum arasindaki yolu
tarif eder

Sirketin; hayallerini, vizyonu nu gergeklestirmek igin tim sirketi kapsayacak sekilde atilan adimlarin
makro ve mikro seviyede planlanmasidir. Stratejilerin belirlenmesi gelecek igin dnemlidir ancak;
stratejilerin yaratici digunceler ile uygulanabilir olmasini saglamak, stratejik distinmenin, stratejik
degisimin 6zumsenmesini saglayabilmek degisimin, dénusumin, sirdirulebilirlik ve gelisimin
basarisi igin ana etkendir.

Stratejik Planlamada asagida belirtilen dort temel sorunun cevabinin bulunmasi ile stratejilerin
belirlenmesi gerekir.

o Neredeyiz?
¢ Nereye ulagsmak istiyoruz?
¢ Ulasmak istedigimiz yere nasil ulagabiliriz?

e Basarimiz nasil takip eder ve degerlendiririz?

Stratejik Planlama Uygulamasinda 4 Agsama
1) Kurumsal ig Analizi Agamasi

Bu agamada Sirketin; Dis faktorlerinin ve I¢ faktérlerinin analizi ile; risklerini firsatlarini geligim ve
degisim alanlarinin tespiti ile kurumun nerede olduguna dair mevcut durum analizi yapilir.

Yapilacak Analizde isletme’nin;
e Karar Alma Suregleri

¢ Gelecege Bakis Agisi Vizyonu
e Surdurulebilir Rekabet Avantaji
e Surdirulebilir Musteri Avantaj
e isletme Kdiltlra

e isletmenin Geligim Yénu

e Organizasyonun Etkinligi
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e Kaynak Kullanim Verimliligi
e Uyumlu Dengeli isletme Modeli

Her bir konu baghgini departmanlar bazinda irdelenmesi ve mevcut durum ile ilgili sonuglarin elde
edilmesi surecidir.

2) Kurumsal Is Analizinden ele edilen sonuglar yénler élgeginde firsatlar ve tehditler
degerlendirilerek segeneklerin ortaya konulmasi ile aksiyon planlari olusturulur.

Sirketin varolus gerekgesi misyon ve temel ilkeleri dogrultusunda, arzu edilen gelecek vizyonuyla,
stratejik amag ve hedefler belirlenir.

3) Stratejik Amag ve Hedefler dogrultusunda isletmenin kisa — orta — uzun dénem spesifik, somut
Olcllebilir hedefleri; birimler dizeyinde dagitilarak her bir birimin kisa ve uzun dénem amag ve
hedeflere ulagsma yontemi, detayl is planlariyla baglantili hale getirilir.

Bu agamada PUKO Doéngusiinden yararlanmak dogru yaklagim olacaktir. Puké Dénglsu; trinleri,
kisileri, hizmetleri ve siregleri iyilestirmek igin yinelemeli bir yaklagimdir.

PUKO DONGUSU SURECI
¢ Planla

e Uygula

e Onlem al

» Kontrol et

isin kimler tarafindan; nerede, nasil, ne zaman ve ne kadar siirede yapilacaginin planlanmasi,
yapilan planlamanin belirlenen kisiler ve yontemlerle gergeklestiriimesi, belirlenen hedeflerin
gergeklesip gergeklesmediginin kontrol edilmesi, olasi sapmalarin ilgili kisilere bildiriimesi ve
planlanan faaliyetler ile yapilan uygulamalar arasinda ortaya gikan farkliliklarin, sapmalarin
nedenleri aragtirilir, bunlarin ortadan kaldiriimasina yonelik faaliyetlerin gergeklestiriimesi surecidir.

4) izleme, degerlendirme; isletmenin performansinin stratejik hedefler dogrultusunda
degerlendiriimesi eksik yonlerle ilgili iyilestirme faaliyetlerinin planlanmasi sonug¢ asamasi sirecidir.

Stratejik planlamanin basarisi igin; etkin bir planlama, gergekgi bir gelecek konumlandirma, dogru
zamanlama, tum sirket ¢alisanlarinin plana inanmasi ve stratejik plani 6zimsemesi, en énemlisi
cahslarin disu gucune sahip gikmak gerekir

iS BiTiRICI OLMAK

Stressiz Bir Yagam igin Planlama Hileleri
Bu bir kitap 6zeti yazisidir. Ama 6nce hikayesini anlatmaliyim.

Sene 2013. Birlikte galistigim yoneticim bana “is Bitirici” kitabini dnermisti. O dénemde ¢ok fazla
okumama ragmen sira bu kitaba gelmemisti, sonra da akimdan ¢ikip gitti. Fakat bu arada hem
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kendi hayatimda ¢ok sayida projeyi ve is modelini birlikte yuritmeye calisirken zorlandigim
zamanlar oluyor hem de hikayelerini dinledigim danisanlarimdan alt satirlarda “isleri
yetistirememekten kaynakli stres”i sik sik duyuyordum. Bu kitap bundan birka¢ ay énce yeniden
kargima c¢ikti ve okumaya niyetlendim. Turkge baskisinin bitmis oldugunu 6grendim. Sebebini
bilmiyorum, yayinevi artik kitab1 basmiyormus, hicbir yerde de son baskisi kalmamis. B plani olarak
Bogazici'nin kutlphanesine basvurdum, kitap kitliphanede degildi. Beni basariya ulastiran C
planim kitabin orijinal pdfini bulmakti. Kimileri igin A plani olabilir bu, ben pek online kitap
okuyucusu olamadim henuz, o nedenle C’ye kadar dustu o ayr bir hikaye. Velhasil neticede kitabi
(DAVID ALLEN — GETTING THINGS DONE) okudum. Begendigim, dogrudan yéntem igeren bazi
kisimlarini Tarkge'ye gevirip yorumlayarak siz kiymetli okuyucularla paylagsmak istedim.

Faydali olmasini dilerim.

YONTEM 1: KiSISEL HEDEF BELIRLEME

Kisisel hedeflerinizi hangi vade ile yaparsiniz? David Allen’in énerisi 3 aylik hedeflerinize
odaklanmaniz yéninde. Eskiden yillik hedefler yapardik ancak artik dunyalarimiz daha hizl
dondyor. Degisim daha sik yaganiyor. Ayni zamanda motivasyonu koruyabilmek igin de kisa vadeli
hedefler daha uygundur. Hedefleri belirlerken elbette SMART olmasina 6zen gdéstermek lazim.
SMART hedefin anlamini ve bas harflerini aldigi sézcuklerin agilimini bilmeyenler igin minik bir not
diseyim:

Specific — Belirli
Measurable -Olgtilebilir
Attainable- Ulasilabilir
Relevant- Sonug odakli
Timebound — Zamani belli

SMART hedeflerimiz olmadidi sirece bence hedefimiz pek de yok demektir. Stephen R. Covey
¢ok sevdigim “Etkili Kigilerin 7 Ahskanhd” kitabinda bununla ilgili soyle der: “Zihinde, sondan
baglamak demek varmak istediginiz noktanin net olarak anlasilmasi ile baglamak demektir. Bu,
nereye gittiginizi bildiginiz anlamina gelir. Boylelikle de su an nerede oldugunuzu ve dogru yonde

devam edebilmek igin atmaniz gereken adimlarin ne oldugunu belirlemeniz iyi olacaktir.

Bir drnek vermek gerekirse, saglikli olmak istiyorum diyelim. Bu cumle bu haliyle bir hedef olmak
igin yeterli degildir. Benim igin neyin daha saglikli olduguna bakmalyim dnce. Ornegin diizensiz
beslenme dolayisiyla aldigim fazla kilolar sagligimi tehdit ediyor olabilir. O halde:

6 ay sonra su an oldugum kilodan 3 kilo daha azina (55 kiloya) ulagabilmek igin, haftada 3 guin en
az 45 dakika spor yapip daha fazla taze sebze yiyecegim, seker, yag, tuz ve kirmizi et miktarini
azaltacagim.

YONTEM 2: HAFTALIK GOZDEN GEGIRME
Hedefleri 3 adimda g6zden gegirmeliyiz.

1. Su 3 soruya cevap verin
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o Onlimiizdeki 7 giin igin kisisel dnceliklerim neler olacak?
« Oncelikli projelerim neler?
e Bunlar igin ne kadar zamanim olacak?

Gelecek hafta igin yuzlerce dncelik segmek ¢ok da mantikli olmayacaktir. Zihninizi daginik hale
getirmeyin. Gergekgi bir zaman plani ile sizin igin éGnemli olan énceliklerinize odaklanin.

2. Proje gorevleriniz igin zaman plani yapin.
Az dnceki sorulara verdiginiz cevaplar dogrultusunda sonraki 7 ginunuzin ajandasini yapin.

3. Yapilmasi gereken ¢ok fazla is ve ¢ok sayida adim oldugunda ne yapmalisiniz? 2 segeneginiz
var: Ya hemen yapacaksiniz ya da ileri bir tarihte yapmak Uzere planlamaya alacaksiniz. Eger
hemen yapacaksaniz tek tek hangi adimlari uygulayacaginizi not edin. Eger uzak gelecekte
yapacaksaniz her ay gdzden gegireceginiz hedef listenize dahil edin. Bu yontemle, hedeflerinizi
ve yapmaniz gerekenleri unutmayacaksiniz.

GUnluk hedeflerinizi gln icinde 2-3 kez gdzden gegirin. Boylece aklinizdan ¢ikmasini énlersiniz
ve attiginiz adimlar nigin attiginizi bilirsiniz.

¢ 3 aylik hedeflerinizi her ¢eyregdin sonunda gdzden gegirin.
o Stratejileriniz arasinda bagarili olanlar ve olmayanlar nelerdi?
e Hangi hedefleri ¢ikarmali veya degistirmelisiniz?

¢ Enerjinizin % kagini hedeflerinizi gergeklestirmek igin kullandiniz?

YONTEM 3: HEMEN YAP/DELEGE ET/SONRAYA BIRAK

Diyelim ki yapilacaklar listenizle buradan kéye yol olur. Oyle gok isiniz var. Oyleyse isleri nasil
yapacaginiza dair 3 segeneginiz var:

e Hemen yap: Eger bir is 2 dakikadan kisa surecekse hemen yap.

¢ Delege et: Eger bir is 2 dakikadan uzun surecekse kendine sunu sor: Bunu yapmak igin dogru
kisi ben miyim? Eger cevap hayir ise dogru kisiye delege et.

e Sonraya birak: Eger bir is 2 dakikadan uzun surecekse ve onu yapmak igin dogru kisi sen isen,
bu isi uygun zamanda yapabilmek igin “Sonraki Eylemler” listesine almalisin.

Yapilacaklar listenizdeki her isi tek tek gdzden gegirip hangi se¢genegin daha uygun olduguna
gore hareket ederek islerden hizlica kurtulabilirsiniz.
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YONTEM 4: AJANDALAMA

Yapilacaklar listeniz ¢ok genigse ve isleri hichir sekilde kategorize etmemisseniz, 6érnegin “3 ay
sonra yapilsa da olur” diyeceginiz bir is bile oradaysa bu yontemi uygulayabilirsiniz. Bu yéntemde
isleri iki ana kategoriye ayiriyoruz. “Belirli bir glin ve zamanda yapilmasi gerekenler” ile “bir an énce
yapilmasi gerekenler”.

Ajandada olmasi gereken 3 sey:
e Saati belli aksiyonlar: Yani randevular
e GuUnu belli aksiyonlar: GUnidn herhangi bir zamanina planlanabilecek olanlar

e Gunu belli bilgiler: Bunlar kendinize koydugunuz hatirlatmalar ve notlar olabilir. Ornegin, o giin
birini aramay! unutmamaniz gerekiyor veya kredi karti borcunuzu her ayin belli bir giinii 6demeniz
gerekiyor.

YONTEM 5: GOZDEN GEGIRME iGiN 6 ASAMAL|I MODEL

Ulasiimasi gereken gok fazla hedef oldugunda bunlari stirekli disiinmek stres sebebi olabilir. Onlari
buglne olan uzakliklarina gére 6 kategoriye ayirabiliriz.

« Simdi: Hemen yapabileceginiz kadar kisa sureli hedefler. Ornegin, yapmaniz gereken telefon
aramalari, cevaplanmasi gereken epostalar gibi.

« 10000 metre: Kisa vadeli hedefler. Ornegin, gocuga bilgisayar almak, uzun zamandir ertelenen
dis hekimine gitmek, sektorel bir etkinlik diizenlemek.

« 20000 metre: 1 yil iginde yapilmasi gerekenler. Stratejik planlama yapmak, ekibi buyutmek igin is
goOrasmelerine baglamak olabilir.

¢ 30000 metre: 1-2 yillik hedefler.

¢ 40000 metre: 3-5 yillik vizyoner hedefler. Kariyer planlama, teknolojik gelismelerin is alaninizi ne
yonde etkileyebilecegi vs.

¢ 50000 metre: Hayat. Blyuk resim burasi. Kendinizin, sirketinizin varlik amaci nedir? Uzun vadeli
hedefler ve planlamalar buraya girer.

YONTEM 6: AZ AKILLI BEYNIN AKILLI BEYIN TARAFINDAN YONETILMESI

Ben ¢ocukken babamdan ben veya annem ertesi gun igin bir sey istedigimizde “bir kagida yazip
ayakkabimin Ustiine koyun” derdi. O zaman cep telefonlari olmadidi igin en efektif yontem buydu.
Ertesi gun eve gelirken alinacak bir sey, 6denecek bir fatura vs oldugu zaman unutmamak igin
sabah evden g¢ikarken o notu alirdi. Mutlaka sizin de ertesi giin evden gikarken yaniniza almayi
unutmamaniz gereken bir seyi kapinin yanina biraktiginiz olmustur. Bu ¢ok klasik bir kisisel
yonetim hilesidir. Akilli tarafimizla daha az akilli olan tarafimizi bu sekilde yonettigimiz durumlar
olabiliyor.

Simdi bu yéntemi alip bizim konumuza tasiyalim. Gézimuziun énidnde olmasinin hayatimizi
kolaylastiracagi notlari ajandamiza alalim. Ya da sabit bir caligma ortaminiz varsa post-it'e yazip
bilgisayar kenarina veya duvara yapistirabilirsiniz.
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Bu 6 ig bitiricilik tekniginden akliniza yatan ve hayatinizi kolaylagtiran en az bir tanesi olursa ne
mutlu bana. GuUnluk hayatta pek ¢ok seyi ertelediginizi biliyorum. O yuzden bu 6grendiginiz
metotlardan en uygun buldugunuzu hemen su anda hayata gegirmek igin ¢alismalara baglayin.
Ertelemecilik ¢ok sik yaptiginiz bir seyse, ertelemedidiniz zaman hayatinizin nasil
kolaylasabilecegini belki yeterince tahayyul edemiyorsunuzdur.

Bu sabah Bloomberg TV' de degerli bir akademisyenimiz "blylimenin niceliginden daha ziyade
niteligine bakilmasi” gerekliligine dair yorumlar yaparken bu mesajin konusu belirdi kafamda.

o"Kurumsal" dinyamizda oldugu kadar "kisisel hayatimizda hatta kariyerimizde" aslinda buytume
"iki temel safhadan" olusur;

e Zamanin kaginilmaz olarak getirdikleri, yani dogal bir "sisme" sonucu olarak gorebilecegimiz gogu
zaman "niceliksel" buyume,

¢ "Nicelikselin" Uzerine ne kadar eklemleyebilirsek o kadar degerli olacak; saglikli, katma deger
Ureten, firsat maliyeti disik, gelisen ve gelistiren "niteliksel" bliyime.

ikisi cogu zaman birbirine karisir, igige girer, birbirini gélgeler ve kisiyi / kurumu yaniltir, gergegi
degil "serabi" gosterir.

“Niceliksel / nUmerik / sagliksiz / hormonlu / dengesiz / tek ydnlu buyime" genelde ¢ergdpu biriktirir
kapinin é6nunde, bunu da "hasiralti etmek, halinin altina supirmek" i¢in ugragiyor buluruz kendimizi
¢ogu zaman.

Oysa basarmamiz gereken "niteligi yliksek /deger bazli / saglikli / tabii / dengeli / ¢ok yonlu
blyimedir'. O zaman "yukte hafif pahada agir olan" ile devam ederiz yolumuza ve bizi
digerlerinden “farklilastiran, rekabette ve toplumsal faydada dne gikaran da" budur.

Temel soru; "ne kadar?" degil "nasil?" dir. Ancak "nasil?" dogru cevaplar Uretebiliyorsa "ne kadar?"
In bir anlami ve gelecegi olabilir.

- Tlrkiye buyuyor. Nasil? Parasal olarak, hizmet Gzerinden, sanayinin katkisi duserek, emege
verdigi pay! azaltarak. Rakamlar buyuyor ama nitelik zayifliyor.!

- Sirketiniz buyuyor. Nasil? Ozsermaye eriyor, teknik iflastasiniz farkinda degilsiniz, tedarikgileriniz
dahil ekosisteminiz zayifliyor, yonetim kadro ve kurgunuza zaman ayirmiyorsunuz,
kurumsallag(a)madiniz, pazar gesitliliginiz yok, ha bu arada zanninizca "dinya sizden soruluyor".!
Rakamlar buyuyor ama nitelik zayifliyor.!
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- Kariyeriniz "blylyor". Nasil? Partiden, cemiyetten, klibden, patrondan, aileden vs. gelen
kesintisiz destek var, ayak oyunlarinda mabhirsiniz, sirket i¢i politikalarda kilit oyunculari tekelinize
almigsiniz, ilerlemigsiniz. Siz de biliyorsunuz ki normal sartlar altinda size bir bakkalin kasasini
teslim etmezler ama koca sirketin C-seviyesini vermisler. Rakamlar blyik ama nitelik digik.!

MUMKUN OLAN 2 YONETICILIK STiLl ;
YANSITAN-KORUYAN

lyi bir yénetici veya liderin basarisinin bir kismi da, ekibinin dogru isi yapmasini saglamaktir.
Talepler kuruluslar buyddukge artabilir; bazen farkina bile varilmadan bir ekibin zamanini, enerjisini
ve Kkilit isi yapma becerisini tiketebilecek durumlar yasanabilir.

Gmail'in eski yoneticilerinden Todd Jackson, bir ydneticinin bir semsiye veya huni olabilecegine
dair oldukga akilda kalici bir yaklagimdan s6z ediyor; Semsiye, islerini yapmalarina izin vermek igin
ekiplerini dis etkilerden korur ve Huni ise, her seyin igeri akmasina izin verir.

Hepimiz kendi eylemlerimizi segmek icin 6zerklik istiyoruz ama higbirimiz bunalmak istemiyoruz.

Ii MUMKUN YONETIM BICIMI

SEMSIYE

So

HADI SUNU )
HALLEDELIM YARDIM!
/
CONCERT : ToDD JACKSON sketchplanations
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A3 KAIZEN

A3 Kaizen yapmayi bilmiyorsaniz gok biyik seyler kagiriyorsunuz! Ogrenmenizi ve uygulamanizi

tavsiye ederim.

People Mobility Future Sustainability

A3 yapabilmek igin 6grenmeniz gerekenler;
e VVeri toplama

¢ Veri analizi

e Grafiklerin kullanimi
e Pareto analizi

e Slreg akisi gizme

e 4AM

e Genchi Genbutsu

e Ishikawa diyagrami
 Once-Sonra kaizen

¢ Beyin firtinasi

¢ Ve bir kag sey daha..
Yapinca ne oluyor?

e yilestirme

1-Problemi

Tanimla

2-Mevcut
Durumu
Analiz Et

6-Kars)
Onlemleri
Uygula

3-Hedefleri
Belirle

5-Kars:
Onlemleri
Belirle

4-Kok
Nedenleri Bul

®
DERIN
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OSMANLI’'DA YONETIM

OSMANLIDA IDARECiI OLMAK

ICIN ARANAN BAZI SARTLAR
1- MUTEBER (itibar géren, Saygin),
2- MUTEDIL (Olgulu),

3- MU'TEZIM (Kararh),

4- MUTLIF (Bagislayici),

5- MUVAKKIT (Zamana uyan),

6- MUVAFFAK (Basarih),

7- MUZAFFER (Galip),

8- MUCEDDIT (Yenilikgi),

9- MUEYYID (Kurallara uyan),

10- MUDEBBIR (Tedbirli),

11- MUTEFEKKIR (Diisiinen, fikreden)
12- MUFERRIH (Ferahlatici)

13- MULTEFID (iltifat eden)

14- MUMEYYIZ (lyiyi kotiiden ayiran)
15- MUNEVVER (Arif, nurlandinimis)
16- MUMTAZ (imtiyazh, segkin olmak)
- Ahmet Vefik Pasa

dsmanhida Afrika Osmanhlidan
sonra Afrika




SIRKET KULTURUNUN 10 ISARETI

1. Patronunuz ig igin degil de gocugunu spora gétlrecegi igin ofiste olamayacag! bilgisini
verebilir.

2. Sik sik kahkaha duyarsiniz.

3. Yenilik ve basarisizliklar memnuniyetle karsilanir, higbir durumda tedirginlik yasanmaz.

I

. Sirket el kitabi basit yazilmistir, sade ve anlasilir.

o

. Is arkadaslariniz farkli gegmislere ve farkl uyruklara sahiptir.

»

. Toplantilar zamaninda baglar.

~

. Cocuklariniz herhangi bir zamanda ofise ugrayabilir.

8. Bir toplantida nadiren en zeki kigi olursunuz.

9. Dedikodu hizh bir sekilde kapatilir.

10. Evden galismaniz igin size guvenilir.

Sirket kulturd, galisan el kitabiniza yazdiginiz bir cimle degildir.
Kimse gérmezken bile tum ekip ona uygun davranir.

Sizin ideal sirket kilttrd taniminizda neler olmali?

Disiplin, kuiguk adimlarla
buyuk sonuglar

elde etme sanatidur.
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Seref Oguz

20 Temmuz
2024 Buzpinar )

Dr. Seref Oguz

BUYUMEK

Iste bdydmenin 2,5-1
gergek formdill (2.5)-343

Aslinda formiil sade; Birlesip biliyimek, biydylp
birlesmekten cok daha iyidir. 2 ile 5 hacmindeki iki
sirket, ayri ayri 3'e katlanip birlesirlerse, ulasacagi
deger 133 birim ise... Bu iki sirket once birlesip 7
hacmine ulastiktan sonra 3'e katlandiginda ulasacagi
deger; 343 birim olur. Ilkokul matematigi kadar
basit bu. Mademki diinya bizi yenilenmeye zorluyor,
bu yeni yolda yeni ayakkabilarla yirimek daha
akillica olmaz mi? Zihin yapimizi "azicik asim,
kaygusuz basim"” clgeginden tasisak?
Misal; daha fazla isbirligi ve isbdlimiine gitsek?
Birlikte is yapma becerisi, bir yandan &lgek
ekonomisini olustururken diger yanda kabiliyet
havuzunu gelistiriyor. Pazar risklerini azaltiyor ve
rakiplere karsi Gstinlik saglyor. Sorun; iyiler
ittifaki olmayisinda... Ortaklik KOBI dolu ama
isbirligi yapanlar cabucak BOBI (biiyiik ve orta boy
isletme) olabiliyor. Gelisiyor, serpiliyor ve hizla
biylyor. Ortaklik kiiltirini benimsesek diyorum.
5 BUYUMEK ISTEMIYOR MUSUN?

@serefoguz

GAYRET
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Genel Mudur soruyor: Bu ekip, Turkiye'nin en iyi ekibi ama neden sonug
alamiyor?

Savunma sanayinde buyuk bir girket.

Sirketin Arge Proje Tesvik Danigsmani, Genel Mudire “arge ekibiyle ilgili bir gérigseniz, iyi olur”
deyip bizi tavsiye etmis.

Sirketin 50 kisilik Arge ekibi, bes yildir ellerindeki projeyi sonuglandiramiyor.

Arge ekibi, alaninda Turkiye’nin en iyi uzmanlarindan oluguyor, pek ¢ogu doktorali, yuksek lisans
yapmig, dinyanin ve Tarkiye’nin en iyi Universitelerinden mezun olmus muahendisler.

Ekibin yoneticileri de, Genel Mudur de mihendis.

Genel Mudur, pek ¢ok muihendis kdkenli genel madir gibi performans igin bilgi ve tecribe
formaline inantyor ama bu formille durumu agiklayamayinca once bizi tavsiye eden Arge Proje
Tesvik Danigmanina soruyor: “Bu ekip, Turkiye'nin en iyi ekibi ama neden sonug alamiyor?”

Sonra ayni soruyu bize de sordu.

Biz de “sizi ekibin bilgi ve tecribesine gdre Turkiye'nin en iyi ekibi oldugunu dusindyorsunuz degil
mi? diye sorduk.

Genel Mudur "evet" dedi.

Biz de "ekibin sonug¢ alabilmesi igin bilgi ve tecribenin gerekli oldugunu ama durumu agiklamaya
yetmedigini, bulmacanin eksik pargalarinin, ekibin potansiyeli ve motivasyonu oldugunu” agikladik.

Daha oOnceki makalelerde anlattigimiz igin burada yeniden anlatmayacagimiz, potansiyel,
motivasyon, bilgi, tecriibe, ev, evin temeli, mutfak, banyo metaforunu uzun uzun ve tekrar tekrar
anlattik.

Cozum ve yol haritasi igin ekibin potansiyelini, asagidaki tanimlar icinde, U¢ kategoride,
degerlendirecegiz:

1 Uzman-uygulayici potansiyeli olan muihendisler, yontem odakhdirlar. Basarisini kanitlamis
yontemleri kullanirlar. Bagladiklari isi i1srarl bir yaklagimla bitirirler. isin dagilan uglarini toparlar ve
birlestirirler.

2. Arge (problem ¢o6zicl) potansiyeli olan muhendisler, sorun ¢ézme odakhdirlar. Uzmanlhk
alanlarindaki zorlu sorunlara karsi yaratici ¢dziimler gelistirirler. inisiyatif alabilirler. Bagimsiz
hareket etmek ve yetki isterler.

3. Yonetici potansiyeli olan mihendisler, hem sonug hem de insan odaklidirlar. Belirsizlik ve karsi
koyma durumlarinda proaktif olarak harekete gegerler. Ekip uyelerine sevimsiz gelecek kararlari
alabilirler. Talepkardirlar. Is bitiricidirler. insanlarla iligkileri kuvvetlidir. Cesitli insanlarla iletisim
halindedirler. Kavramsal konulari hizla anlayabilirler. Ekip tyelerini fikirlerinin dogruluguna ikna
ederler.

Genel Madur “tamam, yapin” dedi.
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Ekibi calismayla ilgili bilgilendirdik, kisilik envanteri uygulamasi yaptik, profilleri ¢ikarttik ve ekibin
potansiyelini degerlendirdik.

iki 6nemli sonug vard:

Ekipteki 50 miUhendisten 45 tanesinde uzman-uygulayici mihendis potansiyeli, 3 tanesinde arge
muahendisi potansiyeli, 2 tanesinde de ydnetici mihendis potansiyeli vardi ama ilging bir durum
vardi : Bu kigiler yénetim kadrosunda degillerdi.

Ekibin, 5 yoneticisi de uzman-uygulayici potansiyeli olan muihendisti. Bdyle olunca ekipte
delegasyon sorunu oluyor, karar verme slreci uzuyordu. Bu da ekibin motivasyonunu dusuruyor
ve potansiyeli kullanamaz hale getiriyordu.

Genel Muidure, ekibin sonu¢ alamamasinin nedeninin, hem arge potansiyeli olan mihendis
azligindan, hem de yodnetici potansiyeli olan mihendis noksanhdindan kaynaklandigini izah ettik.

Soyle bir yol haritasi1 6nerdik:

1. Sirkette U¢ ayri potansiyel havuzu olusturalim. Birincide, uzman-uygulayici muhendis potansiyeli
olan kisiler, ikincide arge muhendisi potansiyeli olan kisiler ve Uglncude yoénetici muhendis
potansiyeli olan kisiler olsun.

2. Bunun igin sirkette, Genel Mudurin sectigi 200 mihendisin, potansiyeline bakalim.
3. Arge ekibindeki, arge potansiyeli olan muhendislerinin sayisini arttirahm.
4. Arge ekibindeki yonetici kadrolarina, yonetici potansiyeli olan muhendisleri getirelim.

5. ise alim siirecinde, arge potansiyeli olan milhendislere ve ydnetici potansiyeli olan miihendislere
agirhk verelim, sirketteki uzman-uygulayict mihendis fazlaligini zaman iginde eritelim.

6. Sirketin mihendis yetenek havuzunda %30 arge muhendisi, %10 ydnetici mihendis, %60
uzman-uygulayict mihendis kotasi koyalim ve oranlari koruyalim.

7. Ug yil siiresince yeni arge ekibinin olusturulmasi ve oturmasi igin destek verelim.
Genel Mudur, yol haritasini onayladi.

200 muhendisin potansiyeline baktigimizda, 163 tane uzman-uygulayici potansiyeli olan muhendis,
27 tane arge potansiyeli olan muhendis, 10 tane ydnetici potansiyeli olan muhendis bulduk.

Genel Mudur, 27 arge potansiyeli olan mihendisi, arge ekibine atadi. 3 yonetici potansiyeli olan
muhendisi, ekipteki yonetici kadrolarina tayin etti. 25 uzman-uygulayici potansiyeli olan muhendisin
ekiplerini degistirdi, sirketin Uretim, planlama ve kalite kontrol departmanlarina tayin etti.

Bdylece Arge ekibinde, uzman-uygulayict mihendis potansiyeli olan kisi sayisi 45’ten 15‘e distu.
Argeci muhendis potansiyeli olan kisi sayisi 3'ten 30'a ¢ikti. Atanmig, yonetici potansiyeli olan
mihendis sayisi 0’'dan 5 ‘e giktl.

Ug yil iginde, arge ekibi daha zorlu problemleri ¢dzer ve sonug alir hale geldi.
Genel Madur artik bu yontemi tim ekiplerde kullaniyor.

Bdylece sirketin daha bagarili olmasini sagliyor.
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insanlar izlendiklerini diigiindiiklerinde daha diiriist davraniyorlar

Varsayalim ki ofisteki igecek otomatinizin yaninda bir kumbara var. Yaninda da igeceklerin fiyat
listesi olsun. Bu kumbara surekli agik veriyor, yani insanlar gereken édemeyi ya yapmiyorlar veya
eksik yapiyorlar. Sonugta kimse édemeyenleri kontrol etmiyor.

Newcastle Universitesi'nden psikolog Melissa Bateson, yaptigi ¢alismada bélimindeki icecek
otomatindaki listenin Uzerine ilk haftalarda bir gigcek resmi asarken sonraki haftalarda dogrudan
icecek satin alan kisiye bakan gozler yerlestirmis.

Toplanan para, satin alanlari izleyen bir ¢ift g6z resminin oldugu haftalarda, gigek resmi asih olan
haftalara kiyasla iki buguk kat artmis.

Bana Orwell'in 1984 romanindaki insanlarin otorite tarafindan surekli gézetim altinda oldugunu
disinmesini saglayan “Big Brother is watching you” posterini ¢agristirdi. Bateson’in ¢alismasinda
gergekte izlenmedigdini bilen kisilerin yine de bir ¢ift g6z fotografina verdikleri tepki sizce de ilging
degil mi ?

WATCHING YOU
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SIKAYETIM VAR!

1-Darust olani enayi yerine koyan,
2-Kural, yasa dinlemeyeni koruyan,
3-Calan, girpan, ceza almayan,
4-Cahili yonetime getiren,

5-Kul hakki yiyen,

Yonetimden, muktedirden sikayetgiyim.

Neden muzdaribiz:

Muzdarip; izdirap ve aci geken demek... Su siralar
gogu kisi 1zdirap gekiyor. Acaba neden? Siralayalim;
Adaletin giicl yerine giigliiniin adaleti; muzdaribiz.
S i0 e Liyakat yerine niteliksiz sadakat; muzdaribiz.
Ortalik diploma dolu, beceri yok; muzdaribiz.
Mafya, toplumun her kademesinde; muzdaribiz.
Hiperenflasyon belimizi biikiiyor; muzdaribiz.
Heterodoksla paramizi pula gevirdiler; muzdaribiz.
Recep Ivedik'ler sokaklari doldurdu; muzdaribiz.
Hoyrat, kaba, zalimler alkislaniyor; muzdaribiz.

5 zeytinden 8 lira isteyen utanmazlar; muzdaribiz.
Trafikte sinyal veren neredeyse yok; muzdaribiz.

5 yildizli oda fiyatina 1 yildizli saglik; muzdaribiz.
Vergisini zamaninda 6deyen enayi oldu; muzdaribiz.
Kiraya kafasina gére zamlayan firsatgi; muzdaribiz.
Talebeyi soymaya kararli kurnaz esnaf; muzdaribiz.
Haberlerde yalan yanlis miijde yagiyor; muzdaribiz.
Simarik sohretler ekranlar: kapladi; muzdaribiz.
Her seyi bildigini sanan uzmanlardan muzdaribiz.
Halkina siirekli yalan séyleyen liderden muzdaribiz.
Calan, girpan, hak yiyen yonetimlerden muzdaribiz.

lal
» PEKL SIZ NEDEN MUZDARIBSINiZ?

@serefoguz
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NiCELIK DOLUDIZGIN FAKAT NITELIK YAYA

Seref Oguz

5 Eyliil
2023 istanbul

1-Ortalik gokluktan gegilmiyor.
2-Niceligi 6velim fakat,

3-Niteligi de bilelim.

4-Okullar milyonlarca diploma uretiyor.

5-Ancak beceri ve bilim Uretenimiz ne kadar?

Cokluk yeterli mid%

reklidir ama yeterli degildir. Eger bir kavramin
hacmini biyitiirken igini bogaltirsan ne olur? Olacagi
sudur; sayisini abartir, sisirir, degersizlestirirsin.
Buna niteliksiz biyiime, sisme diyoruz. Misal
enflasyon boyle bir seydir. Fiyatlar sismistir ama
cebindeki para yetersizlesmistir. Egitimden 6rnek;
glinimiiz Mihendislik fakiiltelerindeki profesériin
itibari, 1970'lerdeki endiistri meslek lisesi
ogretmeninin itibarindan diigiiktir. Bugiin iktisadi
ve dari bilimler fakiiltelerinde gorev yapan 6gretim
dyesi sayisi, iilkedeki liselerde gérevli 6gretmen
sayisindan hayli fazladir. Ilahiyat fakiiltelerindeki
ogretim lyesi sayisi, 1970'ler imam hatip
liselerindeki 6gretmenlerden fazla...
Sayilar doludizgin artmis ancak kalite yaya
kalmistir. Zira verilen egitimin kalitesinin 6l¢iim
degerleri, nicelik rakamlarindan ayri digmusttir.
Okullarimizi diploma fabrikasina donistiirdik
ama beceri kazandirma geride kald!.
Bize digen; niceligi degil niteligi arttirmaktir.

LIYAKATI ARAYIP
SORANIMIZ KALDI MI?

@serefoguz
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PiISMAN OLMAMAK

PISMAN OLMAMAK ICiN;

Erkenden - Gavenmeyin.

Erkenden - Karar vermeyin.
Erkenden - Umutlanmayin.
Erkenden - Baglanmayin.
Erkenden - Konugsmayin.
Erkenden - Pes etmeyin.
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CATISMA ISTEMIYORSAN UZLASMAYI
SECMELISIN

1-Yumruk ile el sikisamazsin.

2-Ofkeni yen ve kars taraf igin adim at.
3-Uzlagmak; yozlagmak degildir.
4-Aksine, hayatin akisini saglamaktir.

5-Kargihkl taviz vermek gerektirir.
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Uzlasma kazandirir

Uzlagma; Tar'aflar'dan her birinin kendi talebinden
taviz vermesi ile farkli taraflar arasinda varilan
anlasmadir. Tartismada iletisim yoluyla, sartlarin
St karsilikli kabuliidir. Diretme; uzlasmanin ziddidir.
Asiricihik; denge, hosgorii kavramlariyla
iliskilendirilen uzlagmanin ziddi kabul edilir.
Uzlagma: teslimiyet degil, aksine denge iginde
birbirine yaklasmaktir. Uzlasma sonucu taraflardan
biri mutsuz ise miizakerelerde karsi tarafa dayatma
yasatildi demektir. Uzlagma: ileri ve medeni
toplumlarin vazgegilmezidir. Uygarlik talebidir.
Hayatin akisina hizmet eder. Catisma ortadan
ancak, taraflarin karsilikli tavizleriyle giderilir.
Ancak otoriteyi elinde tutanlarin uzlasmadan
anladigi, diger taraflarin kendisinin dayattig
sartlari kabuliidiir. Demokrat olmayan iktidar
sahibinin dayatmasi degildir. Is hayati, uzlagmayla
yirir. Uzlasmaz tutum daima zarar verecektir.
Uzlasmazhk kiltird, taraflari gerer, gatismaya
siirikler, huzuru yok eder, savas gikarabilir.

SEN UZLASMACI MI YOKSA
2024 istanbul »

CATISMACI MISIN?

@serefoguz

PLAN

Yonetici sirketinin teknik direktora gibidir. Cahgsanlarin ézelliklerini iyi bilmeli, onlarin eksiklerini
onlardan 6nce tespit etmelidir. Her ¢alisanin kapasitesi, yetenegi farklidir. Kim nerede daha iyi
gOrev yapar, bunu tespit etmeniz gerekiyor.

Calisanlar isletmeye yukaridan bakamadiklari igin hangi pozisyonda daha verimli olabileceklerini
tahmin edemezler. Bu yuzden ydnetici her galisandan maksimum performans almak i¢in, onu dogru
yerde degerlendirmelidir.
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Calisanlarin iyi yaptiklan ve kotlu yaptiklarn seyleri énceden belirlemek, onu dogru bir sekilde
yénlendirmek sirketinize ¢ok sey kazandirabilir. Segtigi bolimdn ne ise yaradigini bilmeyen
insanlarin gogunlukta oldugu ulkemizde, insanlarin potansiyellerinin farkinda olmalari saglamak
onemli bir yetenektir. Bu ylzden calisanlarin potansiyellerini kesfetmeli, onlari dogru
yoénlendirmelisiniz.

Markalar insanlar tzerine kuruludur. lyi olan marka degil, onun arkasinda olan insan kaynagidir.
insan kaynadinin yonetilmesinde de kilit nokta yéneticidedir.

Yonetici insan kaynagini dogru kullanabilirse sirketinin gelismesinde énemli rol oynayacaktir.

YOUR PLAN

=

GOD'S PLAN
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TURKIYE’DEKIi SIRKETLERIN EN ONEMLI
YAPISAL SORUNU NEDIR ?

“Turkiye'deki sirketlerin en 6nemli yapisal sorunu nedir?” diye bize sorarsaniz, “yénetim ekiplerinin

Sl

ve satig-pazarlama ekiplerinin zayifhdi” diye cevap veririz.

Dikkatinizi gekerim: “Sermaye yetersizligi, yetismis personel eksikligi, devlet desteginin azhgi veya
vergilerin ¢coklugu” demedim.

Peki neden?
Bir sirketi, bir restoran gibi diusindn.

Nasil restoranin asgisi, garsonu, patronu varsa, sirketlerinde teknik-idari ekibi, satig-pazarlama
ekibi ve ydnetim ekibi var.

Ascl yemegi hazirlar, garson musteriye sunar, patron restoranin kar etmesini saglar.

Sirketlerde, teknik-idari ekip, Grunu veya hizmeti, musteriye sunulabilir hale getirir, satis-pazarlama
ekibi misteriyle bulusturur, ydnetim ekibi de sirketin bu isten kar etmesini saglar.

Turkiye'de sirketlerin mutfak ekibi yani teknik-idari ekip cogunlukla iyidir.
Cunku as¢i ve patron ayni kisidir.

ise sifirdan ve mutfaktan baglamistir.

Rol modeli de as¢i ve patrondur.

Patron as¢i oldugu igin mutfaga odakh bir vizyonu vardir.

Restorandan kazandidi paray! mutfaga yatirir, tava, tencere, tabak, alet edavat alir, her sey yeniyse
boya, badana, tadilat yaptirr.

Onun igin garson o kadar 6nemli degildir.

Ne olacak ki, yemegi mutfaktan alip masterinin énline koyacak.
Musteri karnini doyurunca da hesabi alacak.

Bu kadar.

Herkesin yapabilecegi bir is.

Restoranin yeri, musteri kitlesi, menusu, para kazanip kazanmadigi konusuna fazla kafa yoramaz
cunku zamani yoktur, mutfaktan yemegin ¢ikmasi gerekir ¢inki musteriler ag ve ofkelidir.

Sirketlerin patronlart da kazandiklari parayr Uretim tesislerine, fabrikalara, makinalara,
bilgisayarlara, yatirirlar ve bunun degerli oldugunu dusunurler.

Satig-pazarlama onlar igin énemli degildir, dnemli olan Uretmektir ve Uretildikten sonra nasil olsa
satilir. Kim olsa satar.
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Sirketin para kazanip kazanmadig1 konusuna kafa yormak zordur, ¢linkli hesap baya karmasik bir
hesaptir ve iginden ¢gikmak kolay degildir

Buna kafa yoracak insanlari bulmak, ¢calismaya ikna etmek ve galistirmakta zordur.

Cunku bu patronlarin zihinlerinin derinliklerinde, somut, elle tutulabilen seyler, soyut elle
tutulamayan seylerden daha degerlidir.

Bu nedenle kendilerinin gozunde, kendilerinin degeri azdir, insanin degeri de azdir ama
fabrikalarin, makinalarin, bilgisayarlarin degeri fazladir.

Bugun Turkiye’deki firmalarin kafa yapisi budur.

Bu nedenle yonetim ekipleri ve satig-pazarlama ekipleri zayiftir.
Sirketlerimizin verimsiz olmasinin sebebi budur.

Ulkemizin ihracatindaki katma degeri arttiramamasinin sebebi de budur.

Bu da Turkiye’deki sirketlerin en énemli yapisal sorunudur.

YONETICI NE IS YAPAR ?

Yénetici Ne ig Yapar ?

1.Yonetici, sistem kuran kisidir.
2.Yonetici, hayallerle hedefleri birlestirir.
3.Yonetici, dogru riski alabilen kisgidir.

4.Yonetici, iyi bir ekip kurar.

Isi dogru yapana yénetici,

Dogru isi yapana lider denir.
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ONCELIKLENDIRME NEDEN ONEMLI?

1-Bir ¢ok is bize ayni anda 6nemli gdzukar.
2-Bir isi yapmak ise zaman tuketir.
3-Zaman ise limitli tek kaynaktir.

4-Cdzum igleri siraya koymaktan geger.

5-Onemli(!) nadiren énceliklidir.

Onemli mi oncelikli mi?

Hayat, 6nemliler arasindan dnceliklerle yol alir.
Neye oncelik verdigine dikkat et.

Her onemliye yetisirsen, oncelikliye geg kalirsin.
Peki, onemli ile oncelikliyi nasil ayirt ederim?
Onemli bekleyebilir ama dncelikli bekletilemez.
Bir is; hem dnemli hem oncelikli ise; hemen yap!
Onemli ama oncelikli degil ise; Planla...

Oncelikli ama énemli degil ise; Ertele.

Ne 6nemli ne de éncelikli degil ise; Iptal et.

Peki; bir sey ne zaman onemli ve ne zaman acildir?
Onemlidir zira; sirket karlihigini etkiler, marka
itibarina tesir eder, ¢alisan sadakatini arttirir.
Onceliklidir zira; hedeflenen zamanda teslim
edilmediginde sirketin pek ¢ok seyi zarar goriir.
Onemli ve éncelikli ayirtina varmanin bir yéntemini
onerecegim: Hayatinizi kugatan tiim olgulari goz
oniine bulundurarak, 12 énemli sey belirleyin.
Bunlarin iginden 6nemine gore ilk 3'Gnd tespit edin.
Diger tiim dnemlileri bir kenara birakin ve bu 3
oncelige odaklanin. Unu‘rmaym onemli 12 yarim ig
yerine dncelikli 3 tam is yapmis olacaksiniz.

»NEMLILERIN VE ONCELIKLERIN NELER?
. Maras

@serefoguz
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PROFESYONEL YONETIM

Yonetici ne yapar?

Yoéneticiligin bir tek kural vardir: belli bir sire iginde, elindeki kaynaklar etkili bir sekilde kullanarak,
kendisinden beklenen sonugclari almak.

Bu bir tanim ya da betimleme degil, bir hedeften (belli tirden sonuglarin alinmasi), bir dénemden
(belli bir sire) ve bir dizi kosuldan (kaynaklarin etkili kullanimi) olusan bir amag.

Alacaginiz sonuglar, ydnettiginiz birim ya da bolumudn tipine gére degisir. Bir sigorta sirketinin
tazminat talepleriyle ilgili biriminde sonug, belli bir dénem iginde ¢dzime kavusturulan dosya
sayisindan, 6denen toplam tazminat miktarindan, islem maliyetlerinde énceki déneme gore
saglanan dususten, vb. olusabilir. Bagka tur bir birimde ise gereken sonug, elde edilen gelir miktari
misyonu belirler. ya da Uretim birim Urln sayisi olabilir. Almaniz beklenen sonuglari, sirketin ve
kendi biriminizin misyonunu belirler.

Kaynaklarinizi iki baglik altinda toplayabilirsinizz. Maddi kaynaklar ve insan kaynaklari. Bu
kaynaklarin maliyeti ile onlardan saglanan kar arasindaki orana "maliyet-kar orani" denir. Bu oranin
ne olacagi, yoneticinin her iki tiir kaynagi nasil gérdigiine baghdir. lyi bir yénetici, maddi
kaynaklardan yararlanip insanlara onderlik ederek, maksimum maliyet-kar oranini elde eder.
arasindaki farktir. Yoneticilik oyununda kazananlarla kaybedenleri ayirt eden sey, yararlanma ile
onderlik etme arasindaki farktir.

Maddi kaynaklardan yararlanilir. Donanim, makineler, tasitlar, arag-gereg, yani isin yapiimasi igin
gereksinim duyulan batin fiziksel nesneleri (daktilo seritlerine ve ataglara kadar) kapsayan maddi
kaynaklar, cansizdir. Bunlar istediginiz gibi kullanabilirsiniz. Uygun sonuglari almak igin maddi
kaynaklardan nasil yararlanacaginiz, size kalmistir. Maddi kaynaklar (bilgisayarlar bile) disinmez.
isle ilgili ya da 6zel gereksinimleri, istek ve arzulari, sorunlari, korku ve endigeleri yoktur. Elbette
bunlar kéti de kullanilabilir. Maddi kaynaklarin degeri, sizin ve dider insanlarin onlar nasil
kullandigina baghdir.

Yonetici, maddi kaynaklarin iyi ve etkili bir sekilde kullaniimasini, sirketin her donanim pargasindan
ve her malzemeden para kazanmasini yatinmina en yuksek karsihdr almasini— denetlemekle
sorumludur. "Maddi kaynaklardan yararlanma" dedigimiz zaman kastettigimiz sey budur.

Ote yandan, insanlara yapilan yatirma en yiksek karsih@ almak, bundan ok farkli bir tutum
gerektirir. insan kaynaklari cansiz degildir; onlara istediginiz gibi davranamazsiniz.

Cok iyi bildiginiz gibi, insanlar kendilerini dugtnur. Siz kendinizi disindiguntze gére, baskalarinin
da dyle yaptigindan kuskuya dismek igin higbir neden yoktur. Bu durum sirketin yatirimina karsilik
alma konusundaki basarinizda buyuk bir yer tutar.

insanlarin isle ilgili ve 6zel gereksinimleri, istek ve arzulari, sorunlari, korku ve kaygilari vardir.
insanlarla kéti iliskiler kurmak, maddi kaynaklar kéti kullanmaktan gok daha kolaydir. Ayrica, bir
makineyi kotu kullandiginizda, genellikle sadece bozulur ve galigmaz, ama bir insana kéta
davrandidiniz zaman, o da size kotu davranabilir ve kasith davraniglariyla sizin yonetici olarak
amaciniza ulasmanizin énunde bir engel olusturabilir. Yéneticinin maddi seylerden yararlandigi
halde insanlara énderlik etmesinin sebebi budur.
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Eski ¢aglarda yasamig bir Cinli filozof, énderlik sanatini sdyle tanimlar: insanlara yapmalarini
istediginiz seyleri yaptirmak igin, onlara bunun her seyden dnce kendi fikirleri olduguna inandirmak.
Biz bunu daha basit bir sekilde ifade edecegiz. Onderlik, bagka insanlarin enerjisini, kendi en tstiin
cikarlarini temsil eden ya da etmeyen bir mag ya da hedefe variimasi ydnunde harekete gegirme
yetisidir. Bu, o insanlarin en Ustin c¢ikarini temsil ettigine inandirdiginiz seyi yapmalarini
saglamaniz anlamina gelir. Yonetici olarak iginizin buyuk bir kismi, insanlarin islerini uygun ve etkili
bir sekilde yapmalarinin akillica olacagini gérmelerine ve ellerinden gelenin en iyisini yapmalari
icin motivasyonlarini surddrmelerine yardimci olmaktir. Kisacasi, yoneticilikte onderlik, diger
insanlari sizi izlemeleri icin motive etmek demektir.

Toparlayacak olursak: Onderlik, yéneticinin iginin en énemli pargasidir. Yénetim, bagka insanlarin
cabalariyla etkili sonuglar almaktan ibarettir. Ote yandan, kendileri istemedikge, insanlarin
amaciniza ulasmaniz igin size yardimci olmalarini bekleyemezsiniz. Onlarn gerektigi gibi
yoneticilikte dnderligin puf noktasi iste budur. tegvik etmedikge, bunu istemeyeceklerdir. Bu ise yeni
baglayan birgok kiginin farkinda olmadigi,

2. Onderligin Piif Noktasi

Elemanlarinizin yaptiklar sizin yénetici konumunda kalip kalmamanizi belirleyecegine gore,
yonetici olarak en énemli becerinizin, teknisyen ya da zanaatkar olarak becerinizle ya hig ilgisi
yoktur ya da ¢ok az ilgisi vardir. En 6nemli yoneticilik becerisi, insanlarla gerektidi gibi
ilgilenebilmektir; yani size rapor veren insanlara nasil davranacaginizi ve hem onlarin hem de
sizinle organizasyonun isyerindeki gereksinim ve taleplerini karsilayacak bir ortami nasil
yaratacaginizi bilmektir. Performansiniz gergekte bu temelde degerlendirilecektir.

3. lyi Bir Yéneticinin Tutumu

lyi bir yéneticinin 6zellikleri, planlama, akilci kararlar verme ve iletisim becerilerini igerir. Ama
bunlardan daha énemlisi, etkili bir yénetim, insanlara karsi nasil bir tutum alindigina, yani kendine
ve baskalarina saygi duymaya baglidir.

Yoéneticinin igyerinde sergiledigi tutum ve degerler, orada galisan insanlarin verimini etkiler.
Kendine ve diger insanlarin degerine inanmasi, herkesin kendini yaratici hissettigi ve surecin bir
parcasi gibi gérdigu, olumlu ve verimli bir ortam yaratir.

Ozglveni olmayan insan, kendisini daha bastan bir kutuya kapatmis demektir. Hangi sonuglara
ulagsmayi hedeflemis olursaniz olun, hedefinize varmak igin énce bu hedeflerin pesinde kogsma
hakkini kazandiginiza, saygin ve yetenekli bir insan oldugunuza ve grup iginde istediginiz
insanlarin konum ya da rolu elde etmek igin bir ¢aba gdstermis oldujunuza inanmaniz gerekir.
Diger saygisini kazandiginiza inanmaniz, o konum ya da rolt doldurmanizi saglar.

Kendine deger vermeyi bencillikle karistirmamak gerekir. "kazanmak" ve "¢aba gostermis olmak"
sOzcukleri, kendine deger verme konusunda énemli bir rol oynar. Bu baglamdaki kendine deger
verme, "6zglven" anlamina, yani isinizi iyi yaptiginizi, akilci, makul ve baskalarina deger veren bir
insan oldugunuzu bilme anlamina gelir. Kendinize bu sekilde guvendiginiz zaman, bu sizin
tavrinizda yansir. Boylece, bagkalarindan given oyu istemenize gerek kalmadan, herkesi
kendinize inandirirsiniz. Kisacasl, kendine deger vermenin bu bigimi, daha sonra betimleyecegimiz
"kendini gergeklestirme" ile yan yana gider.

Kendine deger verme ile baskalarina saygi, birbirini dodurur. Bagka insanlara sayginiz yoksa,
kendinize de yoktur. Baskalarina saygi duymaniz, onlarin da size saygl duymasina yol agar.
Karsilikh saygi ise kontrolin temelini olusturur.
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"kontrol" s6zcugu genellikle iktidar, hUkmetme, emretme, kural koyma, yumruk altinda tutma gibi
olumsuz duygular uyandiran kavramlari c¢agristirir. Oysa yodneticinin, yodnettigi boélumde olup
bitenler Gzerinde, yani isin akisi ve verimi Uzerinde kontrol kurmasi gerekir.

Karsilikh saygi yoluyla kontrol kurma, bagkalarinin kendi arzulariyla sizin fikirlerinizi paylagsmasini,
sizinle birlikte calismasini, sizi desteklemesini saglama anlamina gelir. Béylece insanlar, sizin
onlara sayg! duydugunuzu bildiklerinden ve onlar da size saygi duyduklarindan, sizin igin galismay
isterler ve ellerinden gelenin en iyisini yaparlar. insanlara énderlik ederek sizi izlemelerini
saglayabildiginiz zaman, gergek kontroli kurmussunuz demektir.

lyi bir ydnetici, kendine ve elemanlarina deger vermekle, onlarin kendilerinden bekleneni yerine
getirecek kapasitede olduguna inanmakla ise baglar. Ayrica, insanlarin genellikle ¢galismaya istekli
olduklarini; yeteneklerini sonuna kadar kullanmalarini gerektiren bir iste ¢alismaktan zevk
aldiklarini; bunun onlara yaratici olmalari igin, zihinlerini ve kapasitelerini kullanmalar igin bir firsat
sagladigini dusindr. Gergekten, arastirmalar, galismasina gerek birakmayacak bir servete sahip
insanlarin da genellikle kendilerini meggul edecek, verimli bir is arayip bulduklarini géstermektedir.

4. Uretken Bir Ortam Yaratmak

yonetici olarak tutumunuz, elemanlarinizin verimini etkiler. Birbirinizin kultirind siz yaratirsiniz.
Sizin ve elemanlarinizin iginde galistigi ortam, bu kiltiirden tiirer. insanlara maddi kaynaklar gibi
degil de insan gibi davranirsaniz, sizin i¢in ¢aba harcarlar.

Bir Organizasyonun Kulttri

Tutumlar : insanlarin nesnelere ve diger insanlara kargi duygulari, tepkilerinin dostga mi yoksa
hasmane mi oldugu, herkesin nasil davranmasi gerektigi konusundaki beklentileridir.

Degerler : insanlarin deger verdigi ve vermedigi seyler.

Estetik : Guzel bulduklar seyler.

Dogrular : inandiklari seyler.

Toreler : Dogru ve yanlhs, iyi ve kotl davraniglar konusundaki inanglari.
Adetler : Cesitli durumlardaki davranis tarzlar.

insanlar, isgéren gibi degil de galisma arkadags! gibi gériildiikleri ortamlarda daha iyi ¢alsirlar.
Onlara bir gorev verilip bu gorevi yerine getirmeleri igin serbest birakildiklarinda — hatta basarisiz
olmalarina izin verildiginde - daha gok gaba gésterirler. insan olarak degerli gorildiikleri, gereksinim
ve duygularina énem verilen, karsilikli saygl ve glvenin istisna degil kural oldugu ortamlarda,
kapasitelerinin doruguna ulagirlar. Bu faktérlerin bulunmadigi ya da yonetici olarak otoriter bir tavir
sergilediginiz bir ortamda ise, amaglarinizin hepsine ulagamazsiniz. Elde ettiginiz kismi basarilar
icin 6demek zorunda kalacaginiz bedel - isten ayrilmalar, vb. yuziunden — bunlar basarisizliga
donlsturebilir.

Her seyden dnce, elemanlarinizin sizi grup igindeki yetkili kisi olarak gérdigunu hi¢ unutmamaniz
gerekir. Bolimunizde olup biten her sey, sizin agik ya da ortllu izninizle ya da mutabakatinizla
olmaktadir. Haberiniz olmadan yapilan seyler de sizin sorumlulugunuza girer. Grubunuzun giiven
ve baglihgini kazanmigsaniz, haberiniz olmadan higbir sey yapilmayacaktir.

insanlarin organizasyona calismak igin kendi istekleriyle geldiklerini, kendi gereksinimlerini
kargilamak igin gruba katildiklarini da her zaman aklinizda tutmalisiniz. Gereksinimlerini
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kargilayamayan bir grup, onlar igin ¢ekici olmayacaktir. Dolayisiyla, sizin velya da organizasyonun
bu gereksinimlere karsilik verecegini umduklari igin, ellerinden gelenin en iyisini yapmaya motive
olmus bir durumda ise gelirler.

Bu bir "psikolojik s6zlesme"dir, yani bir inanglar ya da beklentiler dizisidir. Elemanlariniz bu
sozlesmenin ihlal edildigini hissettikleri takdirde motivasyonlari kaybolacak ve, organizasyondan
fiziksel olarak ayrilmasalar bile, isten kopacaklardir.

5. Gereksinimleri Anlamak, Bagdastirmak ve Dengelemek

Makinelerden farkli olarak, insanlar canlidir. - yani onlari galismaya zorlayan gereksinimleri vardir.
Bu gereksinimler arasinda, yagsamini sirdirme, givenlik, Uretken bir gruba ait olma, kisi olarak
tanima, kendini gergeklestirme ve kisisel glicini duyumsama gereksinimleri sayilabilir. Herkes bu
gereksinimlerden bir ya da bir kagini karsilamaya ¢alisir, ama insani ¢galismaya iten neden kigiden
kisiye degisir.

Sizi ve elemanlarinizi galismaya neyin ittigini, elinizden geldigince ¢abuk bulmaya ¢alisin. ise kendi
gereksinimlerinizden baslayin, ¢iinku bunlari ne kadar iyi anlarsaniz bagkalarininkini de o kadar iyi
anlayabilirsiniz.

Bagka insanlarin ¢alismalarina karsilik olarak ne beklediklerini anlamak igin, psikolog olmaniz
gerekmez. Yapmaniz gereken tek sey, gézlem yeteneginizi kullanmak, insanlarinin davraniglarinin
altinda yatar gibi goéziken gereksinimlerin gergekten dyle olup olmadigini ortaya g¢ikarmaya
galismak ve onlarin gugli ve zayif olduklari anlar arastirmaktir. Psikolog olmaniz gerekmese bile,
psikolog Abraham Maslow'un insan gereksinimleri Uzerine sdylediklerine géz goérugleri konuya iyi
bir giris olarak gorulebilir. atmakla ¢ok sey kazanabilirsiniz. Maslow motivasyon tGzerine son sézi
soylemis degilse de, gorUgsleri konuya iyi bir giris olarak gorulebilir.

Maslow bir "gereksinimler hiyerarsisi" kurmustur. Bu hiyerarsi, temeldeki fizyolojik gereksinimlere -
yiyecek, giyecek ve barinadin karsgiladigi gereksinimler - baslar. Bunlar en genis gereksinim
grubunu olusturur ve isle ilgili davranisi buyuk dlgide belirler. Cogu insan bunlari 6nemli dlgtide
kontrol altinda tutabilse de, bu gereksinimler genellikle galisma yasamina egemen olur ve insanlar
bunlan karsilamak igin gereken seyleri yaparlar.

Yoksul insanlar i¢in genellikle tek sorun, yagamlarini surdurmek igin gerekli temel gereksinimlerin
karsilanmasidir. ilgileri bitiinlyle bu gereksinimleri karsilamasina ydnelmis insanlar, gogunlukla,
gecimlerine bir tehdit gibi gorulebilecek kisilere pek glivenmezler. Bdyle insanlarin en ug érnegi,
temel gereksinimleri karsilanmis olsa bile, sagdan soldan bir seyler toplayip biriktirmezlerse
mahvolacaklarina inanan pintiler ve bagka asosyal kisilerdir.

ikinci diizeydeki guvenlik gereksinimleriyle giidilenen insanlar da gegimlerine bir tehdit olarak
gordikleri kigilere kargi savunmaya gegerler. Herkesin kendisini dogaya ve baska insanlara karsi
korumaya gereksinimi vardir. Herkes, érnegin su baskinina ugramamak ve gunlik yasaminin
normal akigini sturdirmek igin elinden geleni yapar.

isyerindeki en ug érnedinde bu gereksinim, "maraza" g¢ikmadan iglerini yapmak isteyen,
baskalarinin dikkatini ¢gekmemeye g¢alisan ve yeni goérevler Ustlenmek istemeyen insanlarda
gorulir. Boyle biri, bildigini kendine saklar ve glvenli yuvasindaki rahatini tehdit edebilecek
etkinliklere katilmasi istendiginde diismanca bir tutum takilabilir.
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Herkes zaman zaman yalniz katilmayi arzulasa da, ¢ogu insan, ait oldugu ¢alisma grubunda ve
diger gruplarda kabul gérmek ister. Bu Ugunci grup gereksinimlere (bagkalarina ilgi gdsterme ve
onlardan ilgi gérme; arkadas, meslektas, akran olma; bagkalarina baglh olma ve onlarin da size
bagl olmasi) Maslow toplumsal gereksinimler adini verir. Herkes kendi toplumsal gereksinimlerini
karsilamak i¢in insanlarla ¢esitli dizeylerde iligki kurmaya caligir.

Bunun en ug¢ 6rneklerinde, toplumsal gereksinimleri karsilamak igin fazla arkadas canlisi, fazla
makul, fazla uzlagsmaci - kigisel ¢atismalardan ve olumsuz geribesleme almaktan ¢ok korkan
insanlari géraruz. Bdyle insanlar, aslinda higbir tehdit almasa da, iligkilerini her ne pahasina olursa
olsun korumak isterler.

insanlarin yalnizca yagamlarini strdirmek icin degil, toplumsal gereksinimlerini ve hiyerarsideki
son iki gereksinimi (benlik ve kendini gergeklestirme gereksinimleri) kargilamak igin de galistigini
sdyleyen Maslow'a, giinimiiziin sanayi psikologlari da katilmaktadir. insanlarin biitiin fizyolojik ve
guvenlik gereksinimlerini karsilamaya yetecek kadar parasi olsaydi, gene de yapacak ilging,
yeteneklerine meydan okuyan ve heyecan verici seyler ararlardi. Aragtirmalar, bu arayisin en ¢ok
da isle ilgili etkinliklere ve baskalariyla iligkilerin en Ust duzeye ¢ikarilabilecegi yerlere ydnelecegini
gostermektedir.

Oyleyse, Maslow'un hiyerargisindeki dordiinct gereksinim grubunu olusturan benlik gereksinimleri
- bagimsizlik, etkililik, egemenlik, yeteneklerini kullanma ve tanima gereksinimleri birgok insani
calismaya sevk eden bir bagka etkendir. Bu gereksinimin kargilanmasini engelleyen her sey, tehdit
olarak gérilir. insanlar, baskalarinin dikkatini kendi tizerinde toplamaya galigirlar. En iyi yaptiklari
seyi en az denetimle yapma 6zgurligl talep ederler; kendilerinden istenmese bile, 6gut verip
telkinde bulunurlar; icinde yer aldiklari grubun onderligini ele gegirmeye cgalisirlar; altindan
kalkilamayacak kadar agir oimadikga, gug gorevler Ustlenirler; kapasitelerine meydan okuyan isleri
basardiklari zaman da, bagka insanlarin bu bagariy1 gérmesini isterler.

Bu gereksinim guduledigi insanlarin en ug érnegi, taninmayi istemekten ¢ok talep eden egoistlerdir.
Bunlar gogu zaman tartigsmaci, kibirli, magrur ve sinir bozucu insanlardir. Kisiliklerinden ya da grup
igindeki konumlarindan aldiklarin guci kullanarak, zorbalik, tehdit ve baskiyla dnderligi ele
gecirmeye caligirlar.

En Ust dizeydeki kendini gergeklestirme gereksinimleri ile benlik gereksinimleri arasinda
davraniglan ¢ok farklidir. ilging bir benzerlik olmakla birlikte, bu iki dizi gereksinimi kargilamaya
¢alisan kigilerin davraniglar ¢ok farkhidir.

Kendini gergeklestirme gereksinimiyle hareket eden insanlar da bagimsizlik, etkili olma, egemenlik,
kapasitesini sonuna kadar kullanma ve taninma pesinde kosar. Bunlar, yaptiklari seyi akilci bir
sekilde, serinkanlilikla ve bagkalarini dikkate alarak yapmalari bakimindan, benlik gereksinimlerinin
guduledigi insanlardan farkhdir. Kendilerine saygilari, bagkalarindan saygi talep etmelerine gerek
birakmayacak kadar yuksektir. Kendilerini kabullenmislerdir ve bundan mutluluk duyarlar.
Bagkalarindan kabul gérmek, onlar igin ikinci plandadir.

Bu kendinden memnun olma gereksinimi asiriya vardiginda, kisisel mikemmelliyetgilik ortaya
cikar. Boyle insanlar, kisiliklerindeki ya da yaptiklar isteki en kuguk bir kusura tahammul edemez.

Kendini gergeklestirme gereksinimiyle hareket eden insan, kendi basina gok iyi ¢aligir; ama iginde
bulundugu gruba 6nderlik etmekten de hoglanir. Bunu, ydnetici Unvani tagsimasa bile, dogal bir
sekilde yapar. Onderligi, baska insanlara karsi duyarl ve agiktir. Bagkalarinin sdylediklerini dinler,
onlari grubun etkinliklerine ve karar alma sureglerine katilmaya tesvik eder. Grup Uyelerinden itaat
talep etmek yerine, onlarin heyecanini ve yaraticligini uyandirmaya caligir. iletisim aginin
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merkezinde yer alir; herkes isin dogrusunu 6grenmek igin ona danigir. Gergekleri ortaya gikarip,
herkesin gérmesini saglayarak, dedikodulara son verir.

Onder olarak, kendini gergeklestirme gereksiniminin giidiiledigi insanin iyi tanimlanmis amaglar
vardir. Mantikli ve 6ncelik sirasini dikkate alan planlar yapilirken, gruba buyik katkilarda bulunur.
Diger insanlara planlarini gergeklestirmeleri igin yardim eder. Bagkalarina karsi agik ve durust
tutumu, onlardan ayni sekilde karsilik gérmesini saglar. Grup Uyelerini grubun etkinliklerine
katilmaya ve katkida bulunmaya tesvik ettiginden, ve onlara kendi inisiyatifleriyle davranmalari igin
cesaret verdiginden, grup iginde blyuk bir saygi gorur.

Kendini gerceklestirme pesindeki insanin bitin bu olumlu nitelikleri, herkesin kisisel gicinu
kullanma gereksiniminde oldugunu ¢ogu kisiden daha iyi bilmesinden gelir. Yani ona gore, hangi
gereksinimlere goére davranirsa davransin (fizyolojik, guvenlik, toplumsal, benlik ya da kendini
gerceklestirme) herkes kendi gereksinimlerini kargilamaya giicii oldugunu bilmek ister. insanlar,
yasamlarinin kontrolinin su ya da bu o6lglide kendi ellerinde oldugunu hissetmelidir. Kendini
gergeklestirme, kisinin glicini sonuna kadar kullanmasidir. Kendini gergeklestirme gereksinimiyle
davranan kisi, bunun aslinda herkesin gereksinimi oldugunu kabul eder.

Benlik gereksinimleriyle gudulenler, yalnizca kendi kisisel iktidar gereksinimlerini taniyip, baska
insanlara bu hakki tanimay! redderler. Oysa birini kigisel iktidarini uygulamaktan alikoydugunuzda
(onu grup 6ninde utandirmak gibi), sorunlari davet etmekten baska bir sey yapmamis olursunuz.
Utandirdiginiz kisi pasif, guvenlik gereksinimiyle davranan biri ya da toplumsal gereksinimlerini
karsilamaktan bagka bir sey disinmeyen biri olsada, bir giin su ya da bu sekilde écunu alacaktir.

lyi yoneticiler, bitin insanlarin kendi kisisel gereksinimleri temelinde hareket ettigini bilir.
Gereksinimler kisiden kisiye degisse bile, sonunda herkes, bitin insanlar igin gegerli olan bu alt
tlr gereksinimden bir ya da birkagina gére davranir.

insanlarin nasil davrandigini gdzleyerek ve séylediklerini dinleyerek, cogu zaman (ama her zaman
degil) onlarin hangi gereksinimleri karsilamaya calistiklarini anlayabilirsiniz. Onlarin davranigini
dogru bir sekilde yorumladiginizi hissettiginiz zaman, size, islerine ve kendilerine kargi tutumlarinin
nasil oldugunu ve neden bu tutumu takindiklarini daha iyi anlarsiniz. Bu bilgi, onlara gereksinim
duyduklar 6nderligi saglamaniza yardimci olacaktir.

Ama sunu da unutmamak gerekir; insan gereksinimleri konusundaki bitin yorumlar, gikarima
dayanir; yani bunlar, insanlarin nasil davrandigini gozleyerek ve soéylediklerini dinleyerek
vardigimiz birtakim sonuglardir. Birinin bir sey yaptigini gorirtz ya da bir sey soyledigini duyariz,
ve bundan kalkarak, belli bir gereksinimi kargilamaya calistigi sonucuna varirniz. Sadece duyu
verilerimiz Uzerine kesin konusabiliriz; hatta o zaman bile, yalnizca kendi izlenimimizi ya da
yorumumuzu betimlemis oluruz.

Bu ylzden, geri besleme verdiginiz zaman sdylediklerinden nasil etkilendiginizi anlattiginiz zaman
sunlari yapmaniz gerekir: 1- tanik oldugunuz davranigi betimleyin; 2- bu davranis karsisinda ne
hissettiginizi agiklayin; 3- o kisinin gelecekte nasil davranmasini istediginizi sdyleyin. Geri besleme
vermek ve almak, insanlarin ne istediklerini, ne disindp hissettiklerini ve onlara ne sdylemeniz
gerektigini anlamanin énemli bir pargasidir.

Uretken bir ortam yaratmak ve her elemanin potansiyelini sonuna kadar kullanmasini saglamak
igin, yoneticinin tek tek insanlari neyin dogru yone kanalize edecegini ortaya ¢gikarmasi gerekir. Her
iyi saticinin sdyleyebilecegi gibi, insan her zaman kendisi igin karli olacagini gérdiga aligveriglere
girer.
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6. Elemanlarin Motive Edilmesi

insanlar igse bitin halinde geldiklerine gore, elde edeceginiz verim, onlarin gereksinimlerini ve
yaptiklari is karsihginda bekledikleri 6duli ne élgiide anladiginiza baghidir.

Soézunu ettigimiz édul, kisinin bir sey yaparak elde etmeyi umdugu kazangtan bagka bir sey degildir.
Oduil iki tlrlu olabilir; maddi ve manevi. Ucret, biiroda yapilacak diizenlemeler gibi maddi gikarlar
Uzerinde, yoneticilerin gogunun fazla bir etkisi yoktur; ama butun yoneticiler, manevi dédulleri kontrol
altinda tutulabilir.

Taninma, manevi bir dduldir. Ovgl, ek sorumluluk ve yetki alma, yeteneklerini sonuna kadar
kullanmayi gerektiren gorevler Ustlenme de manevi édullerdir.

Yoneticinin genellikle maddi oduller Uzerinde kontroli az olmakla birlikte, elemanlarinin maddi
oduller igin gekismeye girmesini dnlemek, ydneticinin gorevidir. Her grupta, Uyeler arasinda asiriya
kagmayan bir rekabet hos gorulebilir. Grubun saglayabilecegi dduller sinirli oldugundan, insanlari
paylarini arttirmaya tesvik etmek, hem kendileri hem de is agisindan iyidir. Kliguk dozlardaki
rekabet, herkesin amacina ulagsmasina yardimci olur.

Cogu is organizasyonunda maddi éduller oldukga sinirhdir. Maas igin ayrilan para, terfi edilebilecek
konumlar, vb. bellidir.

7. Etkili Onderlik igin Bir Strateji

Kimileri dnderlik yeteneginin dodustan geldidine inanir. Biz bunun zorunlu olmadigini savunuyoruz.
Onderlik igin gerekli tek sey, her normal insanda bulunan, magaralarda yasayan atalarimizdan
devraldigimiz igglduilerdir. Tek bir mizraklh adamin kocaman bir mamutu dizlerinin Ustlne
cokertemeyecegdini anlamak igin, 6zel bir yetenek gerekmez. Magara adami bile, ekonomik
bakimdan ayakta kalmanin isbirligine ve ekip calismasina bagl oldugunu bilir. isbirligi ve ekip
calismasi ise, etkili bir 6nderlige baghdir.

Ydnetim, planlama becerisini gerektirir. isin nasil, kim tarafindan, nerede ve ne zaman yapilacagini
planlamalisiniz. Herhangi bir faaliyet planinin basarili olmasi igin, grubun timine yonelik butinsel
bir strateji saptanmasi gerekir.

Birinci adimda, kendi durumunu degerlendirebilmek igin 6nce amacinin ne oldugunu agikliga
kavusturmasi gerekir.

Ikinci adimda, organizasyonun yonetim tarzi (yOneticilerin elemanlarina nasil davranacag)
konusundaki genel stratejisini g6z énunde tutarak, verileri degerlendirmelidir.

Uglincii adimda, elemanlari arasindaki yaygin iligkileri degerlendirir. Birbirlerini nasil gériiyorlar?
Aralarinda dostluk var mi? lligkileri performanslarini nasil etkiliyor? Bu iligkiler sirket politikasiyla
uyumlu mu? Varolan iliskilere midahale etmesi nasil karsilanir?

Doérdiinct adim, gruptaki herkesi tek tek degerlendirmeyi ve grubun yeni dnderi olarak nasil
karsilandigini anlamay: igerir.

Besinci adim, tek tek elemanlarin giglu ve zayif yanlarini degerlendirmekten ibarettir. Altinci adim,
amaglarina ulagmak igin ne yapmasi gerektigi konusunda bilingli kararlar vermeyi igerir.

1- Mevki ve Unvan

47



Sirket hiyerargisinde belirli bir gelir diizeyine erismis olan kigilerde mevki ve unvan en énemli
motivasyonlardandir. Hatta bazen unvan mevkiden de énemlidir.

Unvanin bir yerde kisiligi yansitigi dusunulur. Cogu kez de éyledir. Unvan, kapilari agan bir
maymuncuk gibidir. insanlar genelde unvan ve gérinimlerine gére kargilanirlar. Kisiliklerine gére
de ugurlanirlar. Ancak ugurlanmak igin de karsilanmanin sart oldugu gézden rak tutulmamahdir.

2- Mevki / Unvan Dengesizligi

Buyudyen sirketlerde mevki unvan dengesizliklerinin meydana getirdigi demotivasyon sorunlari
zaman zaman girket yonetim ve verimini problemli kilacak boyutlara getirebilir. Cesitli dallarda is
goOren sirketlerde her bir dalin sorumlulugunu yiklenecek, yuritme fonksiyonunu yapacak guglu
kisilere gereksinim duyulmaktadir.

Bu birlesme ve genislemelerle, ¢ift baslilik olmakta, geng ve parlak elemanlar, bilgi ve zekalari ile
bldyldmekte, hiyerarsiyi adeta birer buldozer gibi yararak ust mevkilere dogru hizla ve gugli
tirmanirken o mevkilerdeki kigilerin hismina ugramakta, tokezletme gayretleriyle kargilagsmaktadir.
Bu kavga ilgili kigilere oldugu kadar sirkete de blyuk zararlar vermektedir.

Bunu onleyebilmek igin sirket ici mevkilere hak kazanmis kisiler mevkilere yarasir unvanlarla
getirilirken, bu mevkilerde yeterince yararl olamayacak kisiler de, vefa borcu olarak yeni mevkiler
ve bunlara uygun yeni unvanlar Uretilerek verildigi, sirketler tarihi literatirinde devamli olarak
rastlanmaktadir.

3- Unvanlarin Fonksiyonlari

So6zu edilen unvanlar ve temsil ettikleri mevkileri incelerken bunlarin fonksiyonlarini irdelemeye
calisalim.

? Yonetim kurulu baskani "Chairman" sirket hisselerinin ¢ogunlugunun temsilcisi niteliginde bir
"Gozetici" olmalidir. Gézetim, denetim ve kararlarin onayi diginda yurutme goérevini profesyonel
yonetime terk etmesi uygun olur.

? Yonetim kurulu uyeleri (Members of the Board) veya "Directors'un gorevileri bagkana fikir
vermekte ve yardimci olmaktan 6teye gecmemelidir.

? Murahhas Uye (Executuve Member of the Board) veya "Managing Director" belirli bir konuda
uzman olmus ve o konuda genel mudurin sorumlu oldugu kisidir. Bu kisi kendini genel mudurin
kendisine direkt bagl oldugu bir kisi gibi gorirse, sorumluluk ve yetkide yonetimi aksatan gift
baslihk dogar. Bu gorevin dikkatle ve yalniz belirli konular igin yiratilmesi saglik getirecektir. Bu
unvanin ulufe gibi verilmesinin ¢ok tehlikelidir.

? Genel mudir (President) sirketin tek ve en Ust yiritme organidir. Ulkemizde holdinglerde bu
mevkiyi isgal eden "Genel Koordinator" unvaninin verildigine rastlanmaktadir.

? Yonetim kurulu bagkaninin veya murahhas lyenin, yonetim profesyoneli olmasi halinde, genel
madurlik gorevini yruttigu pratikte gok olagandir. Ancak yuritici ve gdzeticinin ayni kisi olmasi
yonetim ilkelerine ters diger. Sirket tek sorumlu bir "Patron sirketi" olmadik¢a bu iki fonksiyonun
tek kiside toplanmasindan kaginiimasi kuvvetle énerilir.

? Ydrutme kurulu bagkani (Chief Executive Officer (CEQ)) aslinda genel mudurtin gdérevini
paylasma zorunlulugundan dogmustur. Bu unvanin genelde genel mudir unvani ile birlegsmesi
gerekir. Ancak esit hisse ve haklara sahip iki ortakl sirketlerde veya isi babadan gegmis iki kardesli
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sirketlerde bu unvan ydnetimin egit sartlarda paylasimini "Daomvira” ¢ift bagh ydnetimin geregi
olmaktadir.

Yillar iginde yénetimde problem dogurmasi kaginilmaz olan bu sagliksizliktan kurtulmak igin, bu tar
durumlarda ilgili kisilerin tek tek bu ¢ift unvani periyodik rotasyonla kullanmalari ve unvanin temsil
ettigi mevkiin geregini rollerine gére oynamalari en saghkli yoldur.

Sirketler buyudukge patronlarin "President” veya "CEQ" unvanlarini profesyonellere terk ederek,
kendilerinin sira ile yonetim kurulu bagkanhgi ve vekilli§ini yuklenmeleri denge Uretecek ve saglik
getirecektir.

icra bagkan yardimcisi (Executive Vice President) sirket iginde belirli konularda karar mevkiindeki
kisidir. Genel mudure karsi sorumludur.

icra bagkan yardimcilari ve genel midur sirketin tim stratejik kararlarinin verildigi bir "Yuriitme
Kurulu" (Executive Comittee) olustururlar.

Sirket politikasina uygunluk yénunden bu kurulun bazi kararlarinin yénetim kurulu onayindan
gegmesi sart olmali ve kurulun galisma proseduiru ayrica belirtiimelidir.

4- Murahhas Uyenin iglevi

Sirketlerde belirli bir deneyim gegirmis ve bagsarilan ile kendilerini kanitlamis bulunan ve "Senior"
dizeyine erigsmis Kisilerin ylrutlcu goérevlerini yavas yavas geng kusaklara aktarma goérev ve
sorumlulugu tagimaktadirlar.

"Senior" payesini kazanmig kisinin yuriticulik iglevini aktarirken denetim, gézetim ve yonlendirme
fonksiyonun elinde tutmasi yararl olur. Bu fonksiyonu en iyi sekilde yuratmesi gerekli makam ise,
"murahhas uye" mevkiidir.

4-1- Murahhasin iglemesi

Murahhas uye, yuruticilik gérevini devrettigi kisiyi, yrutmenin en iyi sekilde yapildigindan ve
delegasyonunun kurumu basariya erigtireceginden emin olana kadar ¢ok yakindan izlenmesi
zorunludur. Murahhas uye, yuriltlcu yoneticinin tam yetkili oldugunu tim astlarina sézleri,
hareketleri ve davraniglariyla mutlaka hissettirmelidir.

4-2- Murahhasin Gorevleri

Murahhas uyenin en énemli gérevlerinden biri, biriminin tepeden en tabana kadar tim elemanlari
ile gérusup, onlarin goruslerini, dilek ve sikayetlerini dinleyip bilgi almaktir.

1- Yénetim Kurulunun Teskili

Sirket mudurd, yonetim kurulunu gizdigi politika gergevesi iginde sirketi kendi stratejisi ile yuriiterek,
yonetim kurulu tarafindan konusulmus rakamsal hedefleri ve zamansal programlari Genel Mudurin
Denetlenmesi yerine getirmekle mukelleftir. Bu durumda genel muidir yonetim kuruluna karsi
sorumludur.
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1-1Genel Miidiriin Denetlenmesi

Yonetim kurulu ise genel mudurd direkt veya dolayli olarak denetler, bu denetleme sonucu
basarisini élger. D6nem sonlari takdir veya tekdir eder. Mukavelesini iptal veya aynen veya tadilen
devam ettirir.

Aile sirketlerinde veya hisse senetlerinin ekseriyetinin tek elde toplandigi sirketlerde ydnetim
kurulunda ailenin veya agirlikh hissedarin hakim olmasi normal kargilanmalidir. Bu tir anonim
sirketlerde bir danisma kurulu kurulmasi genelde yararlidir. Bu danisma kurulunun sirket digindaki
iligkilerden tesekkil etmesi ve yonetim kuruluna yol géstermesi daha uygun olur.

1-2-Gok Ortakh Sirketlerin Yonetim Kurullari

Baskan durustligu, tarafsizhigi, hakkaniyeti, dengesi ve diplomasisi ile temayuz etmis kisiler
arasindan secilmelidir. Ayrica yonetim kurulunda sirketin konusu ile direkt ilintili mal veya hizmet
teknolojisini bilen bir kisi, bunun disinda bir isletmeci ekonomist, bir pazarlama uzmani, bir finans
uzmani ve sirket digi iligkilerde gok gugli bir kisi mutlaka bulundurmalidir. Bunun disinda fikir em
Uretecek bir kisi ya da bir akademisyenin bulunmasi sirket boyutuna gore gerekli olabilir.

2- Sirketlerde Yuritme Kurullari

geligtiren yuratme kurullari mevcut olmahdir. Sirket politikasini tayin eden ydnetim kurullarinin
altinda bir politikaya uygun stratejileri gelistiren ylUrtutme kurallari mevcut olmalidir.

Kuguk sirketlerde yonetim kurulu bagkanligi ile genel mudurlik gérevlerinin ayni kiside sakincalar
dogurmustur. toplanmasi tolere edilebilirse de buyuk sirketlerde icra ve onayin ayni kiside
toplanmasi biyik

Yoénetim kurulu baskaninin basini ¢ektigi bu stratejik kurul tyelerinin icrai baskani yardimcilarindan
tesekkil etmesi en uygun seklidir.

2-1-Yiiriitme Kurullarinda icracilar

Stratejik kararlarin verildigi bu kurulun her sabah ise baslamadan veya her aksam is bitiminde 10
ila 30 dakika arasinda sirecek ve 30 dakikayr asmayacak bir toplanti yapmasi gereklidir. Bu
toplantilarda sirketin Ust yonetimi ile ilgili olarak varsa stratejik problemlerin ortaya konmasi ve
alakali Uyeye ¢ozim getirmek Uzere havalesi uygundur. Bu toplantilarda bu konuda getirilen
¢6zimler hakkinda da bilgi edinmek usuldendir.

Yuratme kurulu birbirine gutivenen, glgleri birbirleri ile dengeli, birbirini tamamlayan kigilerden
olusmalidir. Ana ilke gorevli Gyenin kararlarina guvendir. Kurula gliven uyandirmayan uyeleri,
kuruldaki gorevlerinden affetmek bagkan teklifi ile yonetim kurulunun gérevidir.

2-2-Yiirutme Kurullarinda Bilgi Akigi

Ayrica yurutme kurulunun ortalama haftada en az bir kere azami 2 saati gegmeyecek bir sire igin
toplanmasi ve sirkette olan bitenden haberdar olmasi, bir glindem dahilinde 6grenip, tartismasi
gereklidir.

Yurutme kurulunun bagarih olabilmesi igin gérev ve yetkilerini, dorumluluklarini ve ¢alisma seklini
belirten bir prosedirl hazirlatmasi, ayrica tim toplantilarinin gindemli olmasi ve sonuglarinin
yazil imzali bir zabitla tesbiti lizumludur.
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Toplantilarda ele alinacak en énemli konular, yapilanlarla yapilmasi ongdrulenler arasinda
olagelmis ve olagelecek farklarin telafisi igin alinacak tedbirlerin saptanmasi olmalidir.

Yuritme kurulu ayrica ayda veya iki ayda bir sirket yonetim kuruluna hesap vermek ve basari veya
basarisizliklarini sergilemek durumundadir. Ayrica caprasik ve ¢6zim bulamadigi konular
gecikmeden ydnetim kuruluna goétirmekle yukdmludur.

Stratejilerini iyice belirlemek igin baskan yardimcilari gunlik islerle ugrasmaktan ¢ok, islerini analiz
edip, cuzlerini delege etmek, yapilma sekli hakkinda ilgilileri egitmek veya egittirmek, delege
ettikleri isleri takip, denetleme, sentez ve sonug elde etmekle yikumlu olmaldirlar.

2-3-Yénetim Kurulunda ilkeler

Yoénetim kurulu uyeleri segilirken onlara bir seref payesi veya bir gelir kaynadi sunma kesinlikle
disindlmemelidir. Yonetim kurulu yuritme organini atayan, yonlendiren, danisma ve denetim
islevlerini yliklenen, faaliyetleri onaylayan bir kuruldur. Modern yonetimde yonetim kurulu bir
yurltme araci olarak algilanmamalidir.

2-4-Yénetim Kurullarinin iglevi ve igleyisi

2-4-1- Yonetim Kurullarinin Aktif Gorevleri

? Genel mudura tayin ederek, ¢alisma mukavelesini mizakere edip imzalamak, yenilemek veya
feshetmek.

?  Genel muadurlik tarafindan hazirlanacak rakamsal buylte¢ ve hedeflere ve zamansal
programlar tetkik ederek veya ettirerek bunlari aynen, tashihen veya tadilen onaylamak, bunlarin
aylhk ve kimulatif olarak gelismelerini yani fiili degerlerle hedef ve program degerlerini mukayese
ederek, farkhliklarin nedenlerini belirlemek, bu farkhliklar ortadan kaldirmak igin genel mudure
icabinda yol gostermek.

Sirketin iglerini direkt veya dolayli olarak her sahada denetlemek, gidisati hakkinda kesin fikir sahibi
olmak.

2-4-2- llerlemeleri Olgmek

Murahhasin diginda yonetim kurulu Gyelerinin sirketin gunluk islerine karismalari ve genel midurle
ikili yonetim yoluna girmeleri uygun degildir. Bu durum genel miduirun sirketteki kisiligine gdlge
dasurlr ve prestijini sarsar.

2-5-Yénetim Kurullarinda Genel Miidiir ve Bagkanin iglevi
2-5-1- Yonetim Kurullarinda Kararlar

Anonim sirketlerde en iyi galisma diizeni yonetim kurulunun belirleyecegdi ana politikalara algq gore
genel mudurin muayyen gerekgelerle karar vermesi ve bu kararlarin yonetim kurulu tarafindan
aynen, teshih edilecek veya gereginde tadilen onaylanmasidir.

Yoénetim kurulu bagkani, genelde toplantilardan énce bu kararlari, varsa konularin murahhas omnib
Uyeleri, yoksa danigmanlari kanali ile irdeletir ve yonetim kurulu toplantilarina hazirlikh, bilgili ve
bilingli olarak gelir ve baskanlk eder.
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2-5-2- Bliylik Kurumlarda Bagkanlar

Blylk kurumlarda, tepede bulunan ve kurumda calisan herkese hukmeden, hesap sorabilen,
talimat verebilen ve kurumun tim sorumlulugunu yuklenen kisiye "bagskan" denmektedir.

2-5-2-1- Yiriitlici Bagkan

Yuruttcu bagkan, yuritme kurulunun, temsili baskan ise yonetim kurulunun gelistirdikleri kararlarin
gergekte onay mercii olmalidirlar.

Bagkanin en énemli hasleti sagduyu sahibi olmasi ve igleri yapacak yuaruttcu ekibin elemanlarini
iyice dusunerek segmesidir.

2-5-2-2- Bagkanin Esas Gorevi

Bagkanin esas gorevi bagkanlik rolini en iyi sekilde oynayarak ekibinden alacagi impulslara gére
yonlendirme yapmasidir. Kurumun karakteri ne olursa olsun, temasta bulundugu gevreler olan;

? Politikacilar

? Burokratlar

? Musteriler

? Finans kurumlari

? Personel

? Kuruma mal ve hizmet temin edenler
? Medya

? Dernekler ve diger eski etki odaklari

? Rakip kurumlar
ile iligkileri gerekli olan sekilde kurup devam ettirmek bagkanin asli gérevleridir.
Yéneticinin Sahip Olmasi Gereken iletisim Becerileri

Gorusmeyi planlama, yoklama, dinleme, agiklama, goris farkhhklarini giderme sonuca varma gibi,
etkili iletigsimin birgok 6zelligini iceren karsilagtirma yontemi, bu bélim igin iyi bir érnektir.

Gorasme igin yaptiginiz olanin etkili olmasi, karsilikli konugmayi hem kendiniz hem de karginizdaki
kisi icin saptadiginiz amag¢ yonunde sirdurmek uzere kullanacaginiz araglarin etkili olmasina
baghdir. Gérismenin bagarisi, ayni zamanda, elemanlarinizla aranizda sagladiginiz guven
dizeyine de baghdir. Bu given olmadikga, agik ve dirust bir gérisme igin gereken agiksozIulugi
bulamazsiniz.

Karsilastirma yontemi, agik uglu sorular sormayi igerir. Bunlar, kim, ne, nigin, nerede, ne zaman ve
nasil sézcuiklerini igeren sorulardir. Bu sorular, diger kisinin verecegi yaniti en azindan bir sure
dislinmesini gerektirir. Kapali uglu sorular, "evet" ya da "hayir" diye yanit verilebilen, "....misiniz?",
".....cak misiniz?", "....yapabilir misiniz?" seklindeki sorulardir. Bunlar karsilikli konusmayi kesintiye
ugratir ve olsa olsa bir gergegi onaylamaya yarar.
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Birinden enformasyon almanin bagka bir yolu da, anlaml suskunluk iginde oturmaktir. Okulda fizik
derslerinde, doganin bosluktan nefret ettigini okumussunuzdur. Ayni sey insanlar igin de gegerlidir.
Suskunluk da bir tlr bogsluktur; yeteri kadar beklerseniz, bir yanit alirsiniz. Bu yéntem, 6zellikle
guvenlik gereksinimlerini kargilamaya ¢ok fazla 6nem veren insanlar kargisinda ¢ok etkilidir.

Gorusmeyi ilerletmenin dnemli bir yolu, geri besleme vermektir. Enformasyonel geribesleme, diger
kisinin sdylediklerinden sizin aldiginiz seyi kendi sézcuklerinizle tekrarlama ya da yaptigi bir seyi
betimleme anlamina gelir.

2- Levinson Olgegi ve Yaratici - Onder Yéneticilik
2-1-Yaratici Yoneticilerin Nitelikleri

Yoneticilik agisindan yaraticihk ve onderlik arasindaki iligkiler, cevrelerinde yaratici ve énder
yoneticiler olarak taninmis yoneticilerin dusuince ve davranis sekillerini belirlemeyi amaglayan ve
sonuglari yayimlanmis bir arastirmada o&lgeklenmis bir bicimde ortaya konmaktadir. Bu
arastirmanin sonuglari bilimde ve ¢ocukta yaraticiigi inceleyen arastirmalar ile yuksek derecede
bir tutarlilk sergilemektedir. Buna goére insanlarda yaraticilik ve bundan kaynaklanan liderlik
egilimleri; kendilerini, gevrelerini, zamani, belirsizligi, insani, toplumu ve tarihi nasil algiladiklari,
nasil yorumladiklar ve nasil tavir aldiklari ile yakin bir iligki igindedir.

Levinson Olgegine gore, bir yaratici dnder yodneticiyi karakterize eden dzelliklerden en belirginleri
asagidaki gibi 6zetlenebilir.

2-1-1- Distinsel Davranig Bigimleri
2-1-1-1- Soyutlama

? Farkli verileri anlamli bir sekilde soyutlayabilir, kavramlagtirabilir, érgutleyip butunlegtirerek bir
model haline getirebilir.

? Ansiklopedik ve sentezcilige sahiptir. Cesitli sanat ve bilim dallarindan kaynaklanan ilkeleri,
degerleri, kavramlari ve bilgileri yaratici bir sekilde organize edip bitinlestirebilir.

2-1-1-2-Zamanlama

? Belirsizlikten tedirgin olmaz ve uzun bir sure katlanabilir. Uzun dénem planlarinin gergeklesmesi
igin telasa dusmez.

2-1-1-3- Pragmatizm

? Zekasl yalnizca soyutlama degil ayni zamanda pratik olma kapasitesine sahiptir. Kitap ve kural
disi deneyimlerden iyi bir sekilde yararlanabilir.

? Yargilama, degerlendirme ve zamanlama guicu ¢ok yuksektir. Sonug alabilecegi zamani ¢ok iyi
seger.

2-1-2-Duygular ve lligkiler
2-1-2-1-Otorite

? Otorite pozisyonlar igin dogal bir gérinim verir. Sorumluluk ve insiyatif yliklemede ve bunlari
gergeklestirmede etkindir.
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2-1-2-2-Canhihik
? Yonettigi sistemin sorunlarina ve ihtiyaglarina duyarl olup bunlara canh bir sekilde yoneliktir.

? Sorunlan stratejik agidan ele alir. Hedefleri iyi tanimlanmistir. Uzun dénemli planlar yapip,
hedeflerine adim adim yaklasir.

2-1-2-3-Basari Egilimi
? Kisisel Gnemsemeden ¢ok drgutsel basariya egilimlidir.

? Yuksek pozisyonlara gelmeyi, uzmanliginin ve degerinin taninmasi olarak degerlendirir.

? Secilmedigi durumlarda hayal kirikhgina ugrayabilir fakat takdir heveslisi degildir. ? Orgutin
basarilarini kigisel basarisi gibi benimser ve degerlendirir.

2-1-2-4- Duyarhhik

? Bagkalarinin duygularnindaki ayrintilara algilamada duyarlidir ve bunlara énem verir. ? Yonettigi

sistemin ihtiyaglarina duyarlidir ve islerin gergeklesmesine aktif olarak katilir. ? Calisma sorunlari
ile surekli olarak ilgilidir.

? Kendi érgutiintn ayrilmaz bir pargasi olarak gorur.
? isgdrenlerle karisir ve sorunlari konusunda bilgi alir.
2-1-2-5- Olgunluk

? Otoriteye saygilidir ve otorite sahipleri ile iyi anlasir.

? Onderlik roliini kaybettigini diilsinmeden kendisinden daha bilgili ve uzman kisilere gegici
Ustunluk taniyabilir.

? Baskalarindan gelebilecek bilgi, elestiri ve isbirligine agiktir.
2-1-2-6- Etkileyicilik

? Kelime ve dilbilgisi genis kapsamhdir. Asiri bir anlatim ve agiklama yetenegine sahiptir.
? Dinleyicilerin duygularina duyarlidir ve onlarin givenini kazanir.

? Yer ve duruma uygun hikayeler anlatarak sicak ve sefkatli bir mizahi ile gerilimleri azaltir.

? Standartlan yuksek oldugu oldugundan elesgtirilerini ve ignelemelerini kendisine de kolaylikla
yoneltebilir.

2-1-2-7- Enerji ve Dayanikhilhk

? Zihin ve beden olarak surekli ve yuksek dizeyde bir enerjiye sahiptir. ? Her zaman is igin istekli
ve hazir durumdadir.

? Gerilim yaratabilecek herhangi bir seyden ¢ekinmez ve beklenmedik aksilikler canini sikmaz.

2-1-2-8- Eylemsel Davraniglari Sezgi ve Tahmin
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? lyi bir tahmin yetenegi ve sezgiye sahiptir. Kendisi ve érgiitii igin durumun nasil gelisebilecegini
onceden kestirebilir.

? Potansiyel engeller gorlr ve onlari asma olanaklarini arastirir.
? lyimserligini daima koruyarak ¢dziim yollari bulmaya ¢alisir.

? Kendisi ile 6rgutu arasindaki haberlesme ve koordinasyonu iyi surdarur. 2-1-2-9- Tutarlilk

-~

Onderligi bir sorumluluk ve olanak olarak gorir ve aktif bir énderlik gésterir.

-~

Onderlik kendisi igin bir amag degil gevresine yararh olabilecegi olanaklar saglayan bir aragtir.
2-1-2- Yaratici Potansiyellerin Gelistirilmesi

Her yonetim sistemi kendini olusturan elemanlar Gzerinde gesitli baski yaratir. Sistemin érgutsel
koordinasyonu sorumluluklarindan kaynaklanan bu baskilar yoneticiler igin dahi dséz konusudur.
Yoénetim sisteminin burokratik yapida olmasi halinde baskilar daha agik ve belirgin hale gelebilir.
Yaraticilik bir anlamda kaliplasmis ve katilagsmis semalara karsi direnme yeni olmasiklar arama
egilimi oldugundan bu arayiglar 6rgut icindeki gogunluk ve Ustler tarafindan tedirginlik ve direnisle
karsilagabilir. Bu tlr davraniglar genel olarak sunlardir:

Kisisel uyusma zorlasir. Normlardan sapanlar kinanir. Yenilikgi egilimlere kargi gelenekgi normlarin
6énemi abartilir.

Amirler otoriter bir gorinime burinerek astlarinin egolarini  énemsiz  fonksiyonlar
gergeklestirdiklerini vurgulayacak bir Uslup takinirlar.

? Basit ve pratik basarilar 6nemsenir. Bu tlr basarilarin pesinde olmayanlar kinanir. ? Elemanlarin
gliven ve dizen arama egilimleri desteklenir. Belirsizlik durumlarinin yaratabilecegi riskler abartilir.

? Ozgiin ve aykir kisilere karsi kayitsiz ve aksi davranilir.

Buna karsi bir yaratici - dnder yonetici, yonetim sisteminde bulunan gizli ve agik yaraticilari olumlu
bir sekilde gelistirebilmek igin:

? Arastirmacihdi ve yenilikgiligi tegvik etmeli

? Arastirmacilik ve yenilikgilikten dogacak olan risk ve sorumluluklar paylasabilecegi ve sahip
cikabilecedi gorunimunua vermel

? Tartisma ve elestiri yoneltme kararlari agik tutulmal
? lyi bir dinleyici olmali

? Basarnsiz ve hatali denemelerde durumunu yumusatacak tavirlar alabilmeli ? Elemanlarini,
merak ve ilgilerini kaydirmaya tesvik etmeli

? Elemanlarini kendilerini degerlendirmeye ve kendilerine karsi gergekgi olmaya suriklemeli
? Elemanlarinin hayal kirikliklarini asabilmesini saglayabilmeli

? Basarisizlik ve hayal kinkhgi durumlarinda gerginligi azaltacak bir yaklasima sahip olmalidir.
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2-1-2-1- Engelleyici Faktorler Yaracihigi Gelistirir

Yaraticihgin engellenmesine yol agan kusurlarin ¢ok az bir kismi, yoneticilere ve ydnetim sistemine
aittir. Yaraticilik kisinin kendi kisilik yapisindan kaynaklanan bir 6zellik oldugundan, cevre
tarafindan gelistirilebildigi halde ¢ok az bir sekilde engellenebilir. Yaraticilik bir anlamda kisinin,
cevrenin olumsuz etkilerine direnebilme ve onlari asabilme kapasitesi olarak da dusundlebilir.
Paradoksal gibi gorunse de bagka bir yénetim sistemi gergek yaratici - dnder kiginin kapasitelerini
uygun bir sekilde yogunlastirip reorganize ederek yaraticihgin gergeklestirilebilecegi bir ortam
saglayabilir.

3- Dilbert ilkersi— Peter llkesi - Perkinson Kanunu

Orgutlerdeki mikemmeli arayis gabalari bir gok arastirmaci tarafindan ciddiyetle izlenmistir. Ancak,
s6z konusu arayis igindeki érgutlerde ortaya ¢ikan birey ve grup temelli iligkilerin gok kere kara
mizah tarzinda uygulamalari beraberinde getirdigi asikardir. Gerek 6zel sektdr gerekse kamu kesim
orgutlerinde goérulen uygulamalar olaylara mizahi bir gdzle bakabilen kisiler igin her zaman sinirsiz
bir malzeme almayi surdirmislerdir. is dinyasi ve kamu birokrasisinde orgitsel iliski ve
faaliyetlerden kaynaklanan komik durumlari inceleyen sayil eserler arasinda en meghur olani 1957
yihinda C. Northcote Parkinson tarafindan kaleme alinan "Parkinson Kanunu" ve 1971 yilinda
yayinlanan Laurence J. Peter'in "Peter ilkesi" isimli kitaplaridir. Gerek Peter gerekse Parkinson'un
daha sonra tamamlayici nitelikte yazdiklar kitaplar ve bazi sirket ydneticilerinin deneyimlerini
aktardiklar eglenceli bir Uslupla kaleme alinan eserler bulunmakla beraber bunlar s6z konusu iki
eser kadar Unli olmamiglardir. 1980 ve 90'h yillarda da yonetim ve organizasyonun olgusuna
mizahi bakiglar sirmus, ancak bu konuda son dénemin belki de en etkili eseri 1996 yilinda ABD!'li
karikatiirist Scott Adams tarafindan yazilan ve Peter ilkesini ikame etme iddiasini tagiyan “Dilbert
ilkesi" olmustur.

3-1-Parkinson Kanunu

Parkinson'un kayda deger tespitlerinden biri komisyonlarin tabiati itibariyle esasinda cansiz ve
mekanik degil organik varliklar oldugunu ortaya koymasidir. Komisyon kdk salmakta ve blylumekte,
cicek agmakta, solmakta ve baska komisyonlarin da kendisinden neset edecegi tohumunu etrafa
salarak dlmektedir. Belirli bir ig icin ayrilacak ddenegin tutari ile o konuda yapilacak tartismalarin
suresi ters orantilidir. Parkinson kitabinda érgutlerdeki kati burokrasi ve kuralcilikla ilgili daha bir
¢ok konuyu ele almaktadir. Bunlarin arasinda en &énemlileri, personel sec¢imi, yillik olagan
toplantilar, planlar, yapilar ve idari binalar olarak siralanabilir. Nihayet Parkinson érgutlerde mevcut
olan bir hastaliga deginerek g¢alismasini sonlandirir. Buna gore orgutlerde degisik oranlarda ve
yoneticilerin yeteneksizliginden kaynaklanan sorunlar neticesinde orgutu bir felg¢ durumuna
getirecek ve hastaligin durumuna goére tedavi gerekecektir.

Orguitsel rahatsizhidin ilk isareti kendisinde yiiksek derecede ehliyetsizlik ve kiskanghigi birlestiren
bireylerin kurulus hiyerargisinde goérilmesiyle ortaya g¢ikar. Bu niteliklerin hig biri kendi basina
onemli degildir, ancak belli bir yogunlukta bir araya geldiklerinde reaksiyona girerek “injelitance"
olarak isimlendirilen yeni bir 6z meydana getirirler. Bu 6zin varhgi kendi béliminde herhangi bir
basari elde edemeyen, surekli olarak bagka bélimlere de egemen olmaya ve merkezi yonetimin
kontrollini ele gegirmeye galisan herhangi bir bireyin hareketlerinden rahatga ortaya ¢ikarilabilir.
injelitits, kendi kendine olusan asagilik duygusu hastalidi olarak oldukga yaygin bir bigimde gériilen
teshisi tedavisinden ok daha kolay bir hastaliktir. injelitits hastahgina yakalanmis bir kisi
kendisinden daha yetenekli olanlari ¢gevresinden uzaklastirmak icin yaptigi israrli mucadelesi ve
keza zaman iginde kendisinden daha gugli duruma gelebilecek kimselerin bulundugu yere tayin
ve terfisine karsi ¢ikmasiyla kolayca tanimlanabilir.
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Bu kisilerin yetkileri ele gegirmeye baglamasiyla merkezi idare yavas yavas bagkan, mudir veya
yoneticiden daha agtal kimselerle dolar. Eger kurulugun bagkani ikinci sinif bir insansa, en yakin
personelin Gglncu sinif oldugunu distnecektir. Buna karsilik personel de kendilerine bagh
gorevlilerin dérdunci sinif olduguna inanacaktir. Kisa sire sonra aptallik konusunda gergek bir
yarisma baglayacak, insanlar olduklarindan daha beyinsiz gibi davranacaklardir.

Hastaligin son evresinde kurulugun bitinunde zekadan higbir kivilcim dahi kalmadigr zamana
ulagilir. Kurulus bu koma agamasinda praitk amaglari agisindan élii sayilir. ilan panosunda dért yil
Oncesine ait bir konser afigi gbze carparken, Bay Brown'un odasindaki isim tabelasinda Bay
Smith'in ismi asilidir. Kirik pencereler derme ¢atma mukavva pargalariyla tamir edilmistir. Elektrik
digmeleri dokunuldugunda hafif fakat aci bir sok vermektedir. Damin kirik penceresinden
damlayan sular altina konan kovanin digina tasmaktadir. Hastaligin son asamasinda batiin kurulus
¢okme noktasina gelmistir. Bu noktada herhangi bir tedaviye kalkismak igin artik gok gegtir, islev
acgisindan kurulus artik ¢cokmustur.

Tedavide ilke olarak ¢dzimun disaridan gelmesi sarttir. Ancak hastaligin ¢ok ilerlemis oldugu
durumda artik kurtulug imidi kalmamistir. Tek gare, kurulusun feshedilerek tamamen yeni bir adla,
yeni bir yerde ve yepyeni bir personelle silbastan ise baglamasidir.

3-2- Peter llkesi

Parkinson Kanununu dikkate almakla beraber onu agma iddiasinda olan bir diger yaklagim Peter
ilkesidir. Laurence Peter, kisisel yetmezlik diizeyi kavramini ortaya atarak hiyerarsideki her
memurun kigisel yetmezlik (memurun kigisel olarak kendinden bekleneni verememesi durumu)
dizeyine ulasma egiliminde oldugunu ileri sirmistir. Aslinda Peter ilkesi basit bir tespite
dayanmaktadir: Bir isi iyi yapan insanin ille de her isi yapmasi gerekmez. lyi bir komutan olan
Macbeth krallikta, iyi bir dgretici olan Socrates de savunma avukathginda yetmezlik dizeyine
ulagmiglardir.

Hiyerarsi iginde yurltilen ve sonuca géturilen tim calismalar henlz yetmezlik dizeyine
ulasmamis birka¢ memurun eseridir. Peter ilkesi yetmezlik dlizeyini niteleyen belirtileri su sekilde
sayar:

? Tikler ve garip aligkanhklar

? Kaliplagsmis konugsma teknikleri

-~

Kagit digsmanhigi

-~

Kagit tutkusu

? Resmi konusmalar arasinda fikra anlatma ve nutuk atma

Bu evrede basarili olmak isteyenlere Peter'in sundugu regete sudur:
? Somut is yerine goruntl Uretiniz

? Enilgisiz iglerle ugragsmaya bakiniz

? Dar bir alanda yogun sekilde uzmanlasiniz.

3-3- Dilbert llkesi
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Peter ilkesi ve Perkinson Kanunu diginda ydnetim ve érgitlerde biirokrasi sahasinda bazi mizahi
calismalar olmakla beraber son yillarda adindan adindan en ¢ok séz ettiren eser Dilbert ilkesi
olmustur. Washington Post gazetesince yuzyilin en iyi ydnetim kitabi olarak adlandirilan Dilbert
ilkesi 1996 yilinda basilmis ve 40 haftadan fazla bir siire en gok satan kitaplar listelerinde tepelerde
yer almigtir. ilk olarak 22 Mayis 1995 yilinda Wall Street Journal'da makale olarak yayinlanan
Dilbert ilkesi, Scott Adams tarafindan Peter ilkesini tamamlayan, hatta onun yerine gegen bir ilke
olarak ortaya atilmistir.

3-3-1-Yonetici Tipleri

Bir yonetici yazihm hatalarini daha hizli bulmak ve ortadan kaldirmak istemektedir. Bu amagla bir
tesvik plani 6nerir: kalite glivence personeline bulduklari ve dizelttikler her hata igin ayri ayri 20$
Odenecektir. (Bu arada hatalari olusturanlar zaten ayni programcilardir.) Sonug: Hatalarla ilgili bir
yer alti ekonomisi olusur ve sadece bir ig¢inin haftaligi 1700%'a ulastiginda program tekrar gdzden
gegirilir.

Bir sirkette galisanlarin seyahatte kullanabilmeleri igin tasinabilir bilgisayarlar alinmistir. Bu pahali
aletlerin galinmasindan korkan yoneticiler zekice bir ¢gdzim dnermislerdir. Bilgisayarlari ¢alisanlarin
masasina sabitleyelim.

Bir sirkette Ucret artisi yerine sirketin 7 hedefinden 5 tanesine ulasildiu takdirde ek prim verilmesi
kararlastirilir. Y1l sonunda caligsanlara yedi hedeften dérdine ulasildigi ve prim verilmeyecegi
soylenir. Bu arada ulasilamayan hedeflerden biri de "galisanlarin morali"dir."

Bu ve benzeri hikayeler, yillik Dilbert arastirmasi sirasinda galisanlarin en ¢gok neye kizdiklarini
belirlemeye yoneliktir. Segenekler arasinda; kalite, yetkilendirme, degisim muhendisligi gibi
alisilmis kavramlar yer aliyordu. Ancak bilimsel nitelik tagimayan arastirmada ilk sirayi "Yonetime
Terfi Ettirilen Yeteneksizler" almigti. Bu durum, Peter ilkesi tarafindan en iyi sekilde dile getirilmig
olan yetenekli kigilerin yetmezlik dizeylerine ulagsana kadar terfi ettiriimesi seklindeki eski
anlayistan énemli bir sapmay1 gostermektedir.

Elestirmenler Peter ilkesi ile ilgili bazi sorunlar oldugunu séylese de, biitiin olarak ele alindiginda
bu ilke ise yaramistir. Ancak son zamanlarda Peter ilkesi yerini "Dilbert ilkesi'ne birakmaktadir.
Dilbert ilkesinin temel varsayimi ise sudur: En yeteneksiz ve etkisiz calisanlar sistematik olarak en
az zarar verebilecekleri yere, yani yonetim kademesine kaydirlirlar.

Bir yoneticinin Dilbert llkesine uygunlugunu test edebilmek i¢in su sorularin cevaplanmasi yeterlidir:
? Anlayamadiginiz herhangi bir seyin kolayca yapilabilmesi gerektigine inanmiyor musunuz?

? "Kar" kelimesinin nigin gelir ve gider arasindaki fark oldugunu ¢ok detayli bir sekilde agiklama
ihtiyaci hissediyor musunuz?

? Sizce caliganlar cenaze merasimlerini tatil glnlerine mi programlamalilar? ? Sizce agagidaki
kelimeler bir iletisim formu mudur, yoksa abuk subuk laflar m1?

“isletme Hizmet Liderlik Ekibi, pazarla yiiz yiize organizasyonuna yénelik ¢abalar dodrultusunda
Orgutl gelistireceklerdir. Bu amagla isletme, hizmetler igin hedef yonetimi dogrultusunda ekipler
halinde buttnlestirilecektir."

? Insanlar bize inanmadiklarini hissettirerek dikkatle baktiklarinda ayni seyi sadece daha yiksek
sesle ve daha yavas olarak mi tekrar edersiniz?
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Gérildigu gibi Dilbert ilkesinde vurgulanan nokta isletmelerdeki sorunlarin temelinde tist yénetimin
beceriksizliginin yatmasidir.

3-3-2 Moral - Motivasyon

isletmelerde verimliligin arttirilmasi igin galiganlarin motive edilmesi gerektigi, moral dizeylerinin
Ust duzeyde tutulmasinin sart oldugu isletme ydnetimi kitaplarinin detaylarini ortaya koydugu ana
fikirlerdendir. Ancak Scot Adams'in konuya yaklagimi oldukga farkhdir:

Calisanlarin morali oldukga riskli bir olgudur. Mutlu igsgérenler bir noktaya kadar daha fazla para
istemeksizin daha siki ¢aligacaklardir. Fakat, geredinden fazla mutlu olurlarsa, egolar artacak,
emeklilik sonrasi igin daha yuksek hedefler koyarak daha fazla para talep edeceklerdir. Dolayisiyla
bu mutluluk dengeli olmali ve igletme karhligini olumsuz yénde etkilemeyen bir moral dengesi
ayarlanmalidir. isgiict verimliligi igin en uygun moral dengesi su sekilde tanimlanabilir: Mutlu fakat
kendine saygisi az.

Kendine olan saygisi fazla gelen ve igletme agisindan verimi digen g¢aliganlar igin en uygun ve
yaygin ¢dzim “asagilama“dir. isyerlerinde asagilama icin bir ok yéntem kullaniimaktadir. En
onemli asagilama yodntemleri olarak kiglk hicre seklinde ofisler, mobilya, kilik kiyafet
yonetmelikleri, ¢aliganlari tesvik programlari, gahisanlarin katkisini kigimseme ve cgaliganlari
bekletme sayilabilir.

1- Dogru Kisiyi ise Alma

En iyi gérusmeciler, iletisim becerilerine sahip olanlardir. Clinkl bunlar, gereksinim duyduklari
bilgileri edinmek igin gérusmeyi nasil planlayacaklarini, duymak istedikleri cevaplarn almak igin
hangi sorulari soracaklarini, nasil etkin bir sekilde dinleyeceklerini, yapilacak isin almak Uzere
yapilan goérismeler igin de gegerlidir. 6zelliklerini ve igerdigi sorumluluklari nasil agiklayacaklarini
bilirler. Btun bu 6geler, ise eleman almak uzere yapilan gérismeler i¢in de gecerlidir.

Birgok yonetici, adayin kendini tanitmasindan once, isi ona tanitma hatasi yapar. Bdylece
istediklerini 6grenip, yanitlarini buna gére hazirlar. aday, gergek niteliklerini anlatarak ise uygun
olup olmadigini gOsterecek yerde, yoneticinin duymak istediklerini 6grenip, yanitlarini buna gére
hazirlar.

ise eleman almak icin yapacaginiz biitiin gériismelerde, adayin is deneyimini, egitim ve kisisel
gecmisini 6grenmeniz gerekir. Is deneyimi olmayan bir adayla géristiginiizde, énce egitim
durumunu sorabilirsiniz. Ama adayin daha o6nce calistigi isler, size onun bu isi yapip
yapamayacagini daha iyi gosterir. Zamani bosa harcamamak igin, en énemli seyleri en dnce
6grenmeniz, bunun i¢in de can alici sorulari énce sormaniz gerekir.

2- lletigim, Misyon - Vizyon

Cagdas isletmelerde organizasyon lzerine yazilan eserlerde en fazla vurgulanan konularin
basinda isletmelerde etkin bir iletisim sisteminin kurulmasi, igletmenin varolus gayesi yani gibi
konular gelmektedir. misyonunun galisanlarca benimsenmesi ve tim sirket genelinde paylasilan
bir vizyonun bulunmasi gibi konular gelmektedir.

2-1-Misyon ve Vizyon

Eger calismalariniz akh basinda hi¢ kimsenin almayacagi dusuk kaliteli mallar Uretiyorlarsa
genellikle bu sorun "Misyon Belirleme" tartismalari igin toplanti diizenleyerek yapabilirsiniz. Misyon
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genellikle "yéntemin agik ve net bir sekilde dusinme yetenegdinin olmadigini ortaya koyan uzun ve
anlamsiz cumle" olarak tanimlanabilir. TUm basarih sirketlerde bunlardan bulmaniz mamkunduir.

Eger misyon belirleme g¢abalariniz bir ise yaramadiysa birde vizyon olusturmayi deneyebilirsiniz.
Vizyon'da hedefler daha ylksek olmalidir ki sonuglar ylzyillar sonra alinabilsin. Vizyon
belirlemedeki ilk adim, yoneticileri bir odaya kilittemek ve onlara "vizyon belirleme" ne demek tam
olarak anlatmak, vizyon ile misyon, isletme plani ve hedef arasindaki farkin ne oldugunu
kavratmaya ¢alismaktir. Bunlar son derece énemli konulardir, giinku ¢aliganlar yanhslikla "misyon"
kapsamindaki igler yerine "vizyon" kapsamindaki iglere yonelerek telafisi imkansiz sorunlara neden
olabilirler. Katiimcilarin yorgun dusip birbirlerinin zekasiyla eglenmeye basladigi noktada
vizyonun tanimi ile ilgili tartisma bitecek ve bazilari bir an énce toplanti bitsin diye farkl dnerilerde
bulunmaya basglayacaklardir.

2-2-lletisimde Onemli Bir Nokta: Yénetici Gibi Konugmak

Yoénetimde ilerlemek istiyorsaniz, bagkalarinin sizin zeki oldugunuza inandirmaniz gerekir. Bu da,
genel kelimeler yerine anlagiimasi imkansiz kelimeler kullanmakla mumkuindur. Mesela, bir yonetici
asla patatesi gatalla yedim" dememelidir. Bunun yerine "bir nigsasta kaynagini islemek igin goklu
metal uglu bir geregten yararlandim’] demek zorundadir. Her iki cimle yaklagik ayni anlama gelir,
ama ikincisini daha zeki bir kigi sdylemistir.

Bu tir ici bos moda sézlerin sikga kullaniimasi son yillarda 6zellikle yonetim danigmanlarinca
ortaya atilan degisim muhendisligi, 6grenen érgut, sanal orgit, yalin érgut, hayal muhendisligi gibi
gelip gegici ydnetim modalari ve akimlari ile yayginlik kazanmistir.

1- Karar Verme ve Sorun @oézme

Aslinda, sorun ¢ézmekle karar vermek arasinda pek fark yoktur. Bir sorunu ¢ézmek, bir segim
yapmaktan bagka bir sey degildir. glg¢ligu gidermek igin dogru alternatifi segmek demektir. Karar
vermek ise, alternatifler arasinda aynidir:

Hem sorun ¢bzerken hem de karar verirken, dogru sec¢imi yapmak icin atilacak adimlar
? Hangi temelde karar vereceginizi saptayin

? Karar vermek icin gerekli butin verileri toplayin

? Bu verileri ¢éziimleyin

? Alternatif cézimleri tanimlayin

? Her alternatifle ilgili olasiliklar aragtirin

? alternatifleri birbiriyle kiyaslayin

? alternatiflerden birini segip, geregini yapin

2- Liderlik

Liderlikle ilgili konular son ylzyildaki yonetim literatliriinde 6nemli bir yer tutmaktadir. Liderle
yonetici birbirinin aynisi midir, her yonetici bir lider midir, liderlik 6grenilebilir mi, lider olunu mu
dogulur mu gibi yumurta tavuk ikilemini andiran tartismalara belki de en net ¢éziimu Dilbert ilkesi
sunmaktadir:
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...Liderlik, higbir net tanimi1 olmayan soyut bir niteliktir. Aslinda bu oldukga iyi bir gseydir. Clnka lideri
izleyenler tanimi net bir sekilde anlarlarsa muhtemelen liderlerini al asagi edip éldurebilirler. Bazi
kétu niyetliler lideri "bagkalarina kendi menfaati igin is yaptiran kigi” olarak tanimlar.

Liderler zamanlarini gelecege dénuk vizyonlar Gzerinde yogunlagsmakla gegirirler. Bu sureg diger
liderlerle yemek yeme, golfe devam etme veya kitap okumayi igerir. Bu s6z konusu sireg elle tutulur
hi¢ bir sey uretilmedigi siirece degisik sekillerde olsa da devam eder. iyi bir lider, liderlik yapilan
kisilerin tuhaf sekilde aldatiimaya musait olduklari varsayimi altinda faaliyet gdsterir. Bu varsayimin
dogrulugu, tarih iginde bir gok liderin élduriimedigi gergegdiyle de teyid edilebilir. Liderler, ortalama
insanlara mantiksiz gelen yollar énerirler. O halde bir lider su ikisinden biridir:

? Baskalarinin onun vizyonunu paylasamayacagi kadar zeki, veya

? Bir budala.

Zeki veya budala arasindaki ¢ézumu bulmak igin tarihteki blyik liderlik eserlerine bir bakmamiz
gerekir.

Cengiz Han: Uzun yillar evvel soguk bir tundra aksaminda Cengiz Han Mogollarina atlarina
atlamalarina, komsu kdye saldirmalarini emreder. Bunu higbir sebebi yoktur. Sadece Cengiz Han,
degisik hayvan kurklerinden tasarlanmig gadirinda baris ve sessizlik iginde yasamak istemektedir.
Olaylar sonralari agizdan agiza anlatilarak abartildi ve Cengiz Han efsanesi biyik bir seymis gibi
gorulmeye baglandi. Ama unutmayin, o zamanlar dinyada birkag¢ duzine insan yagsadigindan olan
biten her sey zaten énemli gorultyordu. Daha sonralari bu hikayenin ve bir sirt Mogolun isletme
kitaplarinda goérilmesinin hi¢ de fena olmayacagi dusunulda.

Sonug: Cengiz Han lider olarak bir budalaydi ama deri ve pdstekiden moda olusturmada fena
saylimazdi.

1- Performansin ve Geligsmenin Degerlendirilmesi

Elemanlarla birlikte sorun ¢ézmenin onlara bir tir rehberlik ve danismanlik etmeyi igerir. yapmayi
igerir. Bu ayni zamanda gergek anlamiyla onlarin gosterdigi gelismeyi degerlendirmeyi de igerir.
Tersten bakildiginda ise, elemanlariniz her zaman mukemmel bir sekilde ¢alismadikga, gelismenin
degerlendiriimesi sorun ¢gézmeyi, karar vermeyi, rehberlik ve danismanhgi ve faaliyet plani yapmayi
icerir.

Bu, hi¢ bitmeyen bir siregtir. Yonetici olarak isinizin, bagka insanlarin gabasiyla belli sonuglar
almak oldugunu animsayin. Dolayisiyla, onlarin hangi sonuglari akabilecegini bilmeniz gerekir. Bu
konuda yapacaginiz baglica ig, elemanlarinizin gosterdigi gelismeyi gdézlemek, sorunlari agirlagip
kriz haline getirmeden ¢dézmeye galismak, hatalarin dizeltimesini saglamak ve basarili insanlarin
¢ok daha iyi galismasini saglayabilir. olan elemanlar édullendirmektir. Dogru zamanda sdylenmis
bir "haydi, géreyim sizi" s6zu bile, insanlarin ¢ok daha iyi ¢calismasini saglayabilir.

Performans degerlendirmesi, periyodik bir olay olmaktan ¢ok, butlin zamana yayillmis bir sekilde
g6zden gegirmeyi igerir. sure¢ ya da etkinlikler butinadur. Bu sdreg, amaglar, hedefler ya da is
standartlari saptamayi, belli bir zaman dilimi i¢cinde goésterilen performansi gdzlemeyi ve yapilan
isleri resmi ve gayri resmi bir sekilde gdzden gegirmeyi igerir.

Sirketinizin bu is igin saptadigi bir sistem olsa da olmasa da, elemanlarinizin performansini ve
gosterdigi gelismeyi degerlendirirken temel alacaginiz hedeflere ve is standartlarina gereksiniminiz
vardir. Elinizdeki tek objektif 6lci bunlardir. Bunlara dayanmayan bir degerlendirme, subjektif
olmaktan 6teye gitmez. Elemanlarin kendilerinden bekleneni yerine getirebilmesi igin, hem onlarin
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hem de sizin, beklenen seyin ne oldugunu tam olarak bilmeniz amaglari ve diger standartlar
saptamalisiniz. gerekir. Dolayisiyla, her degerlendirme déneminin basinda, elemanlarinizla oturup,
hedefleri, amaglar ve diger standartlari saptamalisiniz.

Ayrica, hedeflere ne kadar surede varilacagini, hangi yontemlerin kullanilacagini ve beklenmedik
bir engel ortaya ¢iktigi takdirde ne yapilacagini da tartismaniz gerekir. Hedefine noktadir. ulagsmasi
igin sizin elemana nasil yardimci olabilecegdiniz de konusulmasi gereken bir bagka 6nemli noktadir.

Resmi olan ve olmayan degerlendirmeleri birbirinden ayirt etmek zor degildir. Birincisi, resmi
degerlendirmeler dnceden saptanmis bir tarinte yapilir; resmi olmayan degerlendirmelerse, gerek
duyulan her zaman yapilabilir. ikincisi, resmi degerlendirmelerde hedefin ne, yapilacak ya da
herhangi bir bagariyl her zaman éduillendirebilirsiniz. seylerin ne oldugu énceden bellidir; digerinde
ise, bir sorun ortaya c¢iktiginda bununla ilgilenebilir ya da herhangi bir basariyr her zaman
ddullendirebilirsiniz.

2- Ucret Dengesi - Galiganlar igin Stratejiler

Gerek kamu kesimi gerekse 6zel sirketlerde ¢aligan bizleri ilgilendiren en énemli konu stiphesiz su
ya da bu sekilde harcadigimiz mesai karsilhiginda elde ettigimiz getirilerdir. Bu getirilerin en somut
olani elimize gegen net nakit 6ddeme iken, Scott Adams konuyla ilgili Gnemli bir yasayi hatirlatarak
6demeler dengesini anlamamiza degerli bir katkida bulunuyor.

Her zamankinden ¢ok daha mii fazla galisiyorsunuz? Ve bunun karsiliginda fazla mesai Ucreti de
almiyorsaniz ortalama Ucretiniz gittikge diisecektir. Fakat bu aslinda tam olarak dogru degil. is —
Ucret dengesini ayarlayan dogal bir kuraldan s6z etmek mumkdndar. Yaptidiniz is ve bunu
karsihginda aldiklarinizi séyle bir kiyaslayalim. Sudreli galigmaniz karsiliginda sunlar size 6édeme
olarak geri gelir.

Maas+ Ek Prim + Saglik Plani + Yuksek Tutulmus Seyahat Giderleri + Calinan Blro Malzemeleri
+ Sik Yapilan Yolculuklar Sonucu indirimler + Kahve ve Kraker Yeme + Gazete ve Dergi Okuma +
Kisisel Telefon Gériismesi + Tele Konferans + Sahte Saglik Raporlari + internette Dolagsma +
Kisisel E-mail + Sahsi Isiniz igin Printer Kullanimi + Bedava Fotokopi + Gelecekteki Isiniz igin Egitim
Almig Olma + Biironuzu Ticari iglerde Kullanma

2-2- Adams'in Odemeler Dengesi Kanunu

Adams'in Odemeler Dengesi Kanununa gére bir saatlik licret zaman iginde daima sabittir.
isverenler ne zaman galisana ekstra bir yiik bulurlarsa, doga, ya sizin aldiginiz édemeleri algilanan
is saatlerinizi bir dengeye getirecektir. Mesela, doda sizlere galisma gibi goériinen ama goére toplam
is asagidaki sekilde formule edilebilir. esasinda olmayan, internet gibi yeni faaliyetlerle imkanlar
sunarak dengeyi saglayacaktir. Buna gore toplam is asagidaki sekilde formule edilebilir.

Gergek is Gorlinirdeki is = Toplam ig

Doganin bu sahane planina sizde katkida bulunabilirsiniz. Toplam isi sabit bir dizeyde tutmak igin,
gergek isi arttirmadan su faaliyetler yardimiyla gérunurdeki isinizi arttirin:

internette  sorf, kisisel e-mail, toplantilara katilma, patronla konusma, gérismeler yapma,
danismanhigi, sesli postayla gizlenme. vs. bilgisayarinizi terfi ettirme, yeni yazihmlar deneme, is
arkadaslarinizdan cevap bekleme, proje danigsmanligi, sesli postayla gizlenme vs.

3-1SO 9000
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isletmenizde 1SO 9000 denen bir faaliyet yoksa, bunun ne oldugu konusunda muhtemelen bir
fikriniz olmayabilir.

Teoriye gore, bir grup cani sikilmisg Avrupal biraz kafayi bulunca diinyanin dev sirketlerine kiglk
bir oyun oynamak istediler. Oyunun adi da o gece tuketilen bira sayisi dogrultusunda 9000 konuldu.

Avrupalilar, gergekten herhangi sagma bir ydnetim tekniginin ciddi bir pozda anlatildiginda uluslar
arasi bir ¢ilginhida dénusecegini isabetli olarak tespit etmiglerdi. Onlara gére, bu fikir yani 1ISO 9000
su anlama gelmeliydi. Eger isletmeler 6rgut igindeki tim sireg ve is tanimlarini ¢ézebileceklerdir.
dokimantasyona tabi tutarlarsa, isletmeler bos zamanlarini degerlendirip buyuk bir problemlerini

Bizim kurnaz Avrupahlarin tahmin ettigi gibi, ISO 9000'in faydalarini duyan musteriler, kendilerine
mal satan isletmelerin bu belgeyi almasini sart kosmaya basladilar. Onlara goére, eger 1ISO 9000
belgeniz yoksa, Allah bilir bos vakitlerinizde neler yapiyordunuz.

Dinya genelindeki buyulk isletme yoneticileri her yaptiklari seyi dokiman haline getirmeye,
kullandiklar her arag ve gereci etiketlemeye bagladilar. Bu tam bir evrak ve etiket ¢ilginhigi halini
aldi. Hatta biraz saf olan ¢aliganlar aksam eve donduklerinde sakaci arkadaglarinin Gzerlerine
yapistirdiklar etiketleri s6kmek zorunda kaliyorlardi.

Fakat tim cabalarin karsiligi yok degildi tabi ki danismanlar agisindan. Vakti zamaninda "kalite”
programi satan danigmanlar hizla birer ISO 9000 uzmanina doénustuler. Bizim gibi yeteneksiz
g6zlemciler agisindan Kalite Programlari ile ISO 9000 arasinda higbir iliski gérulmeyebilir. "ISO
9000 ile Kalite arasinda ¢ok siki bir iligki vardir, giinkd her yaptigimiz sey kalite ile ilgilidir.

YONETICI GENEL SORUMLULUKLARI

1. Her yonetici, kendisine gelen gunlik yazlari okuyacak ve gerektiginde

2. Her yonetici, yoneticisi oldugu birimde yapilacak galismalarla ilgili gunlik, haftalik, aylik ve yillik
plan ve programlar yapacaktir.

3. Toplanti notlarini okumaya zaman ayiracaktir.
4. Astlarini egitmeye zaman ayirmak

5. Yaptiklan ¢aligsmalarla ilgili Gstune bilgi vermek
6. Astlarin yaptiklan isleri kontrol etmek

7. Isleri caliganlarin bilgi ve tecriibesine gore delege etmek ve takip etmek, is akis sureclerinde
danigsmanlik yapmak

8. Calisanlarin sorunlari ile ilgilenmek ve ¢dzim uretmek

9. Sorunlari dile getirmekle birlikte alternatif ¢ézimler tretmek. Ust amirine problem gdtiirmek
yerine alternatif cézUmler goturip tercihini istemek

10. Sozlu ve yazilh bilgilendirme, raporlama, dosyalama, tertip ve diizene dikkat etmek
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11. Zamani iyi ydnetmek, dnceliklerini belirlemek, planlama yapmak

12. Aksiyon planlarini hazirlamak, onaylatmak ve panoya asmak

13. Kendisinden cevap istenen konularda zamaninda cevap vermek

14. Haftada en az bir kez Genel Mudur ile gérigsmek

Calisanlarin hatasindan onay veren ve kontrol eden yoneticiler de miteselsilen sorumludur.

e Profesyonel bir galigan, isgini iyi bilen, kendine gliveni olan isini zamaninda dogru yapan, engelleri
asmak icin azimli olan, higbir zaman pes etmeyen, dogru bildigi konuda tekrar tekrar girisimde
bulunan, bilgi veren, bilgi alan kigilerdir.

e Her galisan, sorunlarin saglikh bir sekilde ¢ézime kavusabilmesi igin sorunun kaynagini iyi teshis
etmek ve sorunu bizzat ilgili kigi ile goériglip varsa ¢ézum onerilerini ortaya koymak zorundadir.
Sorun veya eksiklik olarak goérilen seylerin arkadas ve dost gevrelerinde dedikodu malzemesi
yapilmasi hi¢ kimseye fayda saglamaz. Tam tersine taraflara ve bagkalarina zarar verir.

e Her yonetici, yetki ve sorumluluk alanindaki igleri, ¢alisanlarina énceliklerine gore taksim etmek,
termin vermek, planlamak, koordine etmek, takip etmek ve galigsanlarla toplanti yapmak zorundadir.

e Yoneticilerin gorevi korku, endigse ve stres ortami olusturmak degildir. Calisanlarin isini
zamaninda dogru ve en iyi sekilde yapmasi, isin suregleri ile ilgili gerekgeli olarak zamaninda
amirini bilgilendirmesi gerekliligi konusunda galisanlarini egitmelidir.

e Yoneticiler yapici ve olumlu elestiriye agik olmalidir.

e Yoneticiler, isi yapanin kisiligini degil, yapilan isi kontrol etme veya elestirmeyi yénetimde esas
almalidir.

e Yoneticiler geri bildirim kaltirina ¢aligsanlarina 6gretmelidir.

e Yoneticiler, sorunlar meydana gelmeden énce sorunlari gérmeli ve ¢ézim uretme konusunda
proaktif ydnetim anlayisini benimsemelidir.

e Yoneticiler, galiganlarinin sorunlari ile yakindan ilgilenmeli ve ¢dzum Uretmek igin gaba sarf
etmelidir. Kendisine iletilen sorunlarla ilgili ne tir bir ¢ézim 6ngoérildigu konusunda galisanini
bilgilendirmelidir.

e Yoneticiler, galisanlarin guglu yénlerini 6n plana gikarip daha da gelistirmesini saglamalidir.

e Calisanlarinizi goéris ve tepkilerini yapici ve olumlu bir sekilde ifade etmeleri igin tesvik edin.
¢alisanlarin elestiriime korkusu olmadan agik ve duristge konusmalarini saglayin.

e Calisanlann sizinle ayni goruste olmamalarini normal karsilayin. Farkli bakis agilarini
cesaretlendirin ve saygiyla karsilayin.

e Birisi konusurken dikkatle dinleyin

e insanlarin fikirlerini, inanglarini, diigiinme sekillerini diriist ve agik bir sekilde dile getirecekleri
ortami olugturun. Bu size; insanlarin neyi, nigin ve nasil distindiklerini gérmenizi saglar.

e Emniyet ve guven ortamini olugturun. Bu ortam yaraticiligi cesaretlendirecek ve tegvik edecektir.
Geligsme ve ilerleme ancak glven ve emniyet ortaminda gergeklesir. Calisma arkadaslarinizla olan
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samimi arkadaslik ve dostluk iligkilerinizi is iligkilerinize yansitmayin. Is iliskilerinde birbirinin
magterisi olma mantidi ile hareket edilmelidir.

e Rakamlarla konusma aligkanhdini kazanin.

e isyerlerinde sorunlarin ve ¢dziimsizliklerin buylik ekseriyeti iletisimsizlikten, diyalogd
eksikliginden, koordinasyonsuzluktan ve isleri takipsizlikten kaynaklanmaktadir. Ydneticiler, her
gun bizzat olmasa bile telefonla da olsa en az bir defa kendi personeli ile gérigmelidir. Hem kendi
calisanlari ile hem de diger yoneticilerle iyi bir diyalog ve iletisim igerisinde olmaldir.

e Ydnetici, ¢aliganlarini ve is arkadaslarini dinleyecek, onlarla konulari yapici bir sekilde tartisacak,
terslemeyecek, makami ve unvani bir gug olarak kullanmayacak, yapici yaklagim igerisinde olacak,
fikir alacak, deger verecek, beklentilerini agik ve net bir sekilde ortaya koyacak, hedef belirleyecek,
motive edecek, deger verecektir. Yonetici kendi dislncelerini, kararlarini ve yapmak istediklerini
calisanlarina mal etmelidir. Calisanlarina yetki vermeli ve sorumluluk yuklemelidir.

e Her ydnetici, firmanin buglnkl ve gelecekteki muhtemel ihtiyaglarini kargilayacak yetenek ve
kapasitede kendine vekalet edebilecek eleman yetistirmekle sorumludur. Yoéneticiler, prosedurler,
talimatlar, yonetmelikler, formlar vb. belge ve dokimanlari belli bir diizen tertip igerisinde bagkalarin
kolaylikla bulabilecegi sekilde tasnif etmeli ve arsiviemelidir.

e Ust Yénetim, her seye acik, konusma ve tartismadan yanadir. Calisanlarin taleplerinin Ust
yonetim tarafindan kabul gdrmesi veya gdrmemesi bagka bir konudur. Onemli olan konusma,
tartisma ve diyalog yolunun agik olmasidir. Yoneticilerin kurallar, politikalar, ydnetmelikler,
genelgeler, talimatlar, prosedurler gergevesinde taviz vermeden ilkeli hareket etmesi gerekir.

e Yoneticiler calisanlarin farkli fikirler dile getirmesini tesvik etmelidir ve bunlara saygi duymalidir.

e Yoneticiler, galisanlar yargilayici ve kugumseyici olmaktan kaginmahdir. Yoneticiler elegtiri
yaparken pozitif ve yapici elestiri yapmalidir. Negatif yonleri dile getirirken, galisanin motivasyonu
agisindan pozitif yonleri de dile getirmelidir. Yoneticiler, dusincelerini ve iddialarini gergek verilere
dayandirmalidir. Tek bir érnekten yola ¢ikarak genelleme yapmamaldir.

e Yoneticiler kendi dusunce ve akil yirtitme sireglerini iddiasini ispat bakimindan muhataplari ile
paylasmalidir.

e Midahale etmeden veya karsilik vermeden énce dinleyin.
e Calisanlarin gizli tuttuklari duygu ve distncelerini size aktarmalari igin cesaretlendirin.

e Calisanlarin neden ¢ekindikleri veya korktuklarini 6grenin. Korku ve endiseye yol agan nedenleri
ortadan kaldirn.

e Tartismaya katilmasi igin herkesi cesaretlendirin

e Calisanlara deger verdiginizi, glvendiginizi, dinlediginizi, fikir ve disutncelerine bilmelerini
saglayin saygi duydugunuzu ve bundan dolayi kendilerine herhangi bir zarar gelmeyecegini
bilmelerini saglayin

e Calisanlarin gergek duygu ve dusincelerini saklamadan ifade etmeleri igin cesaretlendirin.
e Calisanlar disinme, tartisma ve fikir Uretmeye sevk edin.

e Kurallar-Odiil- Ceza liggeni arasinda net ve anlasilir bir denge kurun. anlatin. Calisanlariniza,
neyi, nasil, ne zaman ve niye yapacaklarini agik ve net bir sekilde anlatin.
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e Yoneticiler, islerini takip etmek ve zamaninda neticelendirmekle sorumludur.

KOCLUK ALISKANLIGI

Daha Az Konusun, Daha Cok Soru Sorun ve Liderlik Yonteminizi Sonsuza Kadar Degistirin

"Cevaplar kapal odalardir ve sorular bizi igeri davet eden agik kapilardir"

Kitapta Michael Bungay Stanier,guglu bir iletisim ve liderlik stili igin dogru sorular sormanin dnemine
deginiyor ve 7 temel soruya dikkat ¢ekiyor. Video ve podcastlere ydnlendirmeler ile bilgiler hem
pekisiyor hem de akilda kaliciigi artinyor. Kitap igindeki uygulamalar da gergekten davranis
degisikligi konusuna destek oluyor.

eMotivasyon sorusu: Konusmalarda agilis sorusunun gicini kesfettigimiz bdlim. Aklinizdan ne
gegiyor?

eSagsirtici soru: ve daha bagka? Bu soru yeni olasilikli ortaya gikarmanin ve yaratmanin en hizl ve
kolay yoludur.

+Odak soru ve temel soru: Mucadelenin 6zune inmekle ilgilidir. Burada senin i¢in asil zorluk nedir
? Ne istiyorsun?

eAtll soru: Nasil yardim edebilirim?

oStratejik soru: Burada problemin merkezine ulasacak ve her iyi stratejinin gergeginde yer alan
soruyu kesfedeceksiniz. Eger buna evet diyorsaniz neye hayir diyorsunuz?

«Ogretici soru: Burada bizi dahi gibi gésterecek bir konusmayi nasil biterecegimizi kesfediyoruz.
Sizin i¢in en yararl olan nedir ?

Duzenli kitap okuyamiyorum ama iz birakan bir kitap okudugumda da gergekten mutlu oluyorum.
Bagkalarina ilham olma, liderlik etme ve destekleme halimize katki saglayarak etkili bir kogluk
aliskanhgi gelistirmemize hizmet eden bu kitabi tavsiye ediyorum:

Ozet:
Yonetim becerileri, liderlik, motivasyon, stratejik planlama, sirket kiiltiiri.
Olas1 Kaynaklar:

o Peter Drucker (The Practice of Management)
e John P. Kotter (Leading Change)
APA Ornekleri:
e Drucker, P. F. (1954). The practice of management. Harper & Row.
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o Kotter, J. P. (1996). Leading change. Harvard Business Press.

Bu ¢alismada yer alan bilgiler; cesitli kitaplar, akademik makaleler, internet siteleri, blog
yazilar, sosyal medya igerikleri ve basili/gorsel medya kaynaklarindan derlenmistir.
Seref Oguz, Tomorrow, Erkan Ayan, Ozcan Ugkardesler, Prof. Dr Ulvi Saran, Girisimci
Kafasi gibi yazarlardan da alint1 yapilmistir
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