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ONSOz

Analamak igin dinleyin derler. Siranin bana gelmesini beklerim, beklerim. Bana sira hig
gelmez. Arada muidahale etmek isterim. Nafile, cimlemin orta yerinde susturulurum.
Dinlemeye devam ederim. Susmaz, soru sormaz. Konusur da konusur. Bir dinlese anlayacak.
Sonunda sesimi yikseltirim. Haksizhgi, saygisizligi fark ettigimde bagirmamdan rahatsiz
olanlar, beni bagirmamam i¢in uyardiklarinda, hissettigim rahatsizlikla basa ¢ikamiyorum.
Olusan sikintili durum, halledemeyecek olmam, anlasiimam ve neticesinde bagirmamdir.
Hayatimdaki kargasayi yaratan sey, problemin kendisinden ¢ok benim ona verdigim
cevabin bicimiydi. Anladim ki, karsilastigim olaylara tepki veriyorum, aslinda tepki yerine
yanit vermem gerekiyor.

Ote yandan mutlu olmamin sebebi, olaylara karsi tutumumun dogru olmasidir. Tepkiler
icglidiisel olarak gosterilirken, cevaplar etraflica distnilerek olusturulur. Anlasiimam igin
cabalarim, hakhyim, kasit var ise yanit veririm, yanit verirken, cabam bosta kaliyorsa;
biryerden sonra sesimi yukseltirim. Karsimdaki beni anlamak yerine beni uyardiginda ise
“Hakhyim, sesimi ylikseltmek zorundaydim. Bana bagirma diyeceginize, beni anlayin” derim.
“Beni anladiginizi fark ettigimde goreceksiniz ki, susacagim.” Sunu da iyi bilinki, beni
anlamaniz hakl oldugum anlami da tasimaz.

Degisim dalgalarinin fark edilemez oldugu, glinimiiz diinyasinda, birileri beklemedikleri bir
anda anlamlarini vyitirirken, farkindalik yaratanlar birer yilikselen deger haline
donisebilmektedir. Gegmisten gelen birikimleri yok sayan, tercihler ve talimatlar
dogrultusunda gelecegi sekillendireceklerini diigslinenler tarihin 6giitiicii carklari igerisinde
kaybolmaktadir.

Kriz giktiginda meydana gelen panik ortaminda birbirini suglayan, birbirine haber vermeden
uygulama metotlar gelistirenlerin yok olus hikayelerinde artis gozlenmektedir. Yiz ylize
kimsenin kimseyi dinlemedigi, herkesin kendine gobre sorunlara ¢O6zim aradigi kriz
ortaminda, dedikodu ve kontrol edilemez tavir degisikliklerinden baska ne beklenir ki?
Liderlerin mezarlik tarihinde, en bliylik ecel sebebi olarak, zaaflar gosterilmektedir!

Kurnazca ve ahlaksizca oynanan oyunlar, adamlarim adamlarin diye olusturulan ayrimciliklar
ve birbirini dislayan yonetim anlayisinda, tim mantiksal anlatimlar ve uygulamalar zaman
icerisinde gecerliligini vyitirir. Bu ortamlarin liderleri, yonetici olmaktan ziyade korkutan,
kiicimseyen, yabancilastiran, iddia eden ve soéylediklerinin dogrudan kabul edilmesini
isteyen derebeyleri goriintiisti vermektedirler.

Basarili lider, isini en iyi bilen ekip ile ¢alisandir. Gliniimiizde artik tek lider yoktur, herkes
uzman oldugu konunun lideridir. Gengler pinar gibidir. Pinarlar kurutuldugunda ya da
akislari setin ardina yonlendirilmediginde setin kapagi acildiginda neyi gormeyi beklersiniz?



Liderin 6nline gikan farkliliklari ve firsatlari gérebilmesi ancak ve ancak yetenekli insanlarin
etkili bir iletisim tabaninda hedefe yonlendirilmesi ile mimkindir. Calisanlarin yetenek ve
katkilarina saygi duyan, insani degerlere derinden inanan, miukemmelligi, risk almayi ve
yaraticihg gelistiren liderler aranmaktadir. Uygarliklar dogar, blytr ve oOllr ve bir daha asla
dirilmez. Dirilmis bir uygarlik hatirhyor musunuz? Olmis bir sey dirilmez, oysa onun
killerinden yeni bir uygarlik dogabilir.

Dr. Cahit Karakus



GIiRIS

Siskin egolari ile kendine ¢ok glivenen yoneticiler, organizasyonlarinin ¢ok iyi pozisyonda
oldugunu 1israrla gevresine inandirirken kendilerine gére hakh nedenleri de vardir; gunki
konusunda en iyi uzmanlar ve danismanlar ile ¢alsirlar. Yetenekli kadrolari, ilham verici
vizyonlari vardir. Kurumlarinin kapilarindan iceri adiminizi attiginiz anda vizyonumuz ve
misyonumuz diye baslayan kocaman ekranlar karsilar sizi. isler ters gitmeye basladig giiniin
ertesinde ise istenilen sonuglar Uretmede basarisiz olduklari gérilmektedir. Verdikleri
yanitlar, gelistirdikleri ¢dziimler gerceklerden ve 6z elestiriden ¢ok uzaktir.

Hakimiyet kurmada ilk hareket eden 6nde olur yaklagimi gliniimizde anlamini yitirmistir.
Cunkl rekabet getindir, degisim ¢ok hizlidir ve degiskendir, gercekler ise kabul edilmeyecek
kadar acimasizdir. Belirsizlikler icerisinde, Ustlinlik saglamak ve gelecege iliskin 6ngoéride
bulunmak icin degisimin izleri strekli aranmalidir. Rekabet degiskenlerini kokten degistiren
internet kavrami, mekan kavramini da ortadan kaldirmistir. Mal, hizmet, fikir ve kilturel
drdnlerin  Uretiminde, tanitiminda, satisinda ve dagitiminda bilgi teknolojilerindeki
gelismeler rakip ile aradaki mesafeyi bir tusa dokunma siiresine indirgemistir. internet
ortaminda korunma duvarlari kendi kendilerini bogan tuzaklara dénliismektedir. Boéylesi bir
sanal ortamda ¢ok sayida rakiplerle stirduriilen yarista basarili olmak, iyi olmanin 6tesinde
degisimleri fark etme ve farkl olmayi becerebilme ile mimkuindr.

Ote yandan saglikh davranislarin olusumunda, ailenin, cevrenin ve okullarin yetersiz
kaldiklari goriilmektedir. Arastirmadan, anlama geregi duymadan takintili 6nyargi davranisi
sergileyerek egosu adina itibarsizlastirmayi amag edinenler kimdir? Oynadiklari kurnazca ve
ahlaksizca oyunlari ve harcadiklari enerjilerini gelecegi planlamada ve firsatlari kesfetmede
kullanmalari nasil saglanacaktir? Beklenen, digerlerinin egosunu ezmek ve yenmek hatta yok
etmek olmamalidir. iletisimde dinlemek, anlamak, hissetmek, farkli diisiincelere, kiiltiirlere
saygi gosterip gelisimlerine katkida bulunarak basariya birlikte yonlenmek olmahdir.

Felaketlerin neden oldugu anlik sokun ardindan organize olabilmeyi, lideri secebilmeyi,
mevcut kaynaklari bir araya getirerek iyi isleyen dlizeni yeniden, hizlica kurabilmeyi
becerebilmek ekip olmanin temel kurahdir. Bunlari yapabilecek ekip yetenegi gelistirildi mi
sorusuna yanitiniz evet ise krizin ¢ikmasindan daha da Onemlisi budur iste. Bunu
basarabilmek icin degisimlerin etkisini dnceden kestirmek, 6ngoéride bulunmak ve acik
gorus sahibi olmak gerekir. Hedefe ilerlerken (stesinden gelinemeyecek problemlerin
Ustesinden gelmek ya da daha blyik hedeflere yonelmek icin de hirs dnemsenmelidir.
insanin  haksiz yere c¢ok &rselenmesi yerine basardiginda takdir edilmesi ve
cesaretlendirilmesi gerekir. insan kalitesi, kendini savunurken ya da hiicum ederken ortaya
koyacagi davranis degisikliginde kendini ifade eder. “Savas Sanatl” kitabinda Sun Tzu; “Su
karsisina ¢ikan her engeli asmasini, asindirmasini ve yiprandirmasini iyi bilir” der.



1 [ Hatall Davranislar

Kisiyi ya da toplumu yasatan vefadir. Vefayla yasarsin. Vefa, sevgi ile, azim ile kendini belli
eder. Bu ulkede, olaylara farkli bir bakis acisi getiriyorsan, yeteneklerini gelistirmeye devam
ediyorsan, karsiliginda dislanirsin ve gelecegin engellenir. Zehir gibi akan, durmadan akan,
onyargilar, hazimsizlik ve kiskancliklar, bunlarin 6niine gecilemiyor maalesef. En iyisi onlari
gormemek, onlar ylziinden ¢ok ¢ektim, hakikaten. En kétiisii de, dost zannettiklerimin
ihaneti; gelecegimi illgilendiren oyulardan bihaber olmam, saf oldugumu séylerler.

Ulkemde okuma yazma bilmesen de olur; hatta okuma yazma bilmeden profesor bile
olabilirsin. Saka yapmiyorum. Hem de ¢ok kolay, yeter ki isini bil; seni profesér yapacak
grubunun Uyelerini tatile gonder ya da besle, paraya dayali uluslarasi dergi yayin
organizasyonlarini iyi bil, yurtdisi konferanslaruni tatil organizasyonuna ceviren birinin
adami olmayi becer. Gerisi ¢ok kolay, akisina birak; birileri senin yalanlarini bilerek ve
istiyerek gergek der. Sonunda dev olursun!

Ozkaynaklara sahip cikilmaz ise, yagmalanirsa, sonunda o organizasyon, baska birilerinin
eline bakar ve hayat bu sekilde idameye mecbur edilir. Kalite standartlarinda kendine ait
olani Uretmeyi beceremezsen, bilinglenmez isen; eline distiglnin Gretim artigina muhtag
olursun, kendinin tretmedigi kalitesiz Griinleri tiiketirsin. Uretememen, bilinglenememen
icin farkindaliklarin engellenir ve sizi kendilerine muhtag ederler.

Bilinclenen bir nesil var olmaya devam ederken ya otekileri, arastirmadan, anlama geregi
duymadan takintili dnyargi, menfi propaganda, korumacilik ve ayrimcilik karakter 6zelliginde
narsis davranislar sergileyenler, kontrol edemedikleri icsel egolarini tatmin etmeye
yonelmektedirler. Yonetme glicini eline gecirenlerin dogasinda var olan yok etme
icgliduleri sokllip atilamayacagina gore nasil dizginlenecektir?

Hatali davranis gelistirmis olan karsisindakini mutsuz etmekten zevk alir. Herhangi bir
konuda yapilan tartismalari sabote etmek veya kasitl olarak farkli alanlara cekmeye cabalar.
Dikkate alindigini, fark edildigini fark ettiginde ise zevk alir.



Davranis bozukluklari kisiligin kara dortlisu olarak adlandirlir.

Narsizm (kisinin kendine asik olmasi),

Makyavelizm (amaca giden her yol mibahtir anlayisi),

Psikopati (empati, pismanlik ve sucluluk duygularinin olmadigi kisilik bozuklugu) ve

Sadizm (baskalarina aci ¢ektirmekten zevk almak) olarak siralanir.

1.1. Psikolojik Saldirganhk

Farkh olani yok etmek igin 6limcil aldatmalar ile sinsi ittifaklarin kuruldugu bir diinyada
yasiyoruz. Ruhlarin sakatlandigi buylk bir arena! “Gunahimiz”; 6te yakaya gegip var olma
adina basariya yonelmeniz. Yikilsaniz ne kadar mutlu olacak kinlendirilmisler lobisi! Maalesef
kétultgin dayanismasi var. Oyle ki, ahlaksizlar bile ahlaktan bahseder oldular! Sahi, lekeli
kokusmus bu diinya diizenine gliven kaldi mi? Namuslu olanlar niye susar? Yalanin hakim
oldugu bu kirli diizenden bikip usanmadilar mi? Cuvaldizi ne zaman pislige batiracaklar?

Yonetimlarin kurumsallasmasina, denetlenmesine, hesap verimesine, yeteneklerin kesif
edilmesine iliskin bir sistemi var edemezseniz, yarinin despotluguna mahkum olursunuz.
Teknoloji ile birlikte kultlir tGretemez iseniz 6nce sémirir sonrasinda sémirillrsiniz.
Sorgulayip sorgulanmaz iseniz; elestirip, elestirilmeye tahammiil edemez iseniz; ge¢misinizi
ylceltir, her tirli hatalarda baskalarini suclarsiniz. Basariyi yasaklar, sapkinlikla suglar ve
yakar iseniz, insanliginizi yok edersiniz.

1.1.1. Bezdirme - Mobbing

Kendi kurallarini benimsetmeye calisan zorbalar istemediklerini bezdirmek ( yildirmak,
dislamak, etkisizlestirmek ) icin duygusala saldirirlar. Suiistimale dayanan psikolojik siddetin
temelinde; kiskanclik ve empati eksikligi gibi hatali davranis sergileyen zorbalar
bulunmaktadir. Psikolojik zorbaliga ugrayan magdurda isten ayrilma, 6zgliven kaybi, yeni is
bulamama korkusu, tikenmislik hissi, performans duslikligl, stres, depresyon ve intihara
siriiklenme gibi olumsuz davranislar gériilmektedir. isyerindeki zorbalarla miicadelede,
magdurun kendisi kadar; isveren, is arkadaslari ve nihayetinde tiim toplum tarafindan
konunun énemsenmesi gerekmektedir.

Duygusala saldiranlar ile micadele etmek ve psikolojik zorbaligi durdurmak igin 6nce
konunun ne oldugunun cok iyi bilinmesi gerekir. Unutulmamasi gerekir ki bitin ahlaki
degerlerin temeli onurdur, sereftir ve haysiyettir. “isyerlerinde Psikolojik Siddetin
Onlenmesi” baslkli genelge 19 Mart 2011 tarihinde Resmi Gazetede yayimlanmistir.”
Psikolojik siddet ya da zorbalik, higbir fiziki miidahale olmaksizin tekrarlanan duygusala

saldiryi icerir. istenmeyene siirekli verimsiz ve yetersiz oldugunun sdylenmesi, asagilayici



ifadelerle suclanmasi, dislanmasi, psikolojisini bozmaya yoénelik dislayici davranislar bu
kapsamda goriilmektedir.

Duygusala saldiranlar, istenmeyen kisinin ¢evresini sinsice kusatir, ondan kurtulmak hatta
yok olmasi hedeflenir. Etrafinda gergin bir hava yaratilir, sert davranislar, azarlamalar ve
gdzdagi vermeler surekli tekrarlanir. isi gizlice sabote edilir. Magdurun en ufak bir hatasi,
agir suglamalarin ve hakaretlerin bahanesi olur. Magdurun psikolojik olarak ¢okertilip isten
ayrilmasini saglamak igin gizli, organize ve kurgulanmis siiregleri igeren etik olmayan
eylemler baslatilir. Hatta magdurun isinden ya da gorevinden ayrilmasinin kendisi igin
hayirlara vesile olacagl konusunda ikna edilmeye calisilir! Magdur direnir ve ret ederse
zorbaliga dayali yildirma sireci baslatilir. Saldirganlar tek baslarina hareket etmezler, grup
halinde her yonden saldiriya gecerler. Magduru bulundugu pozisyonun ¢ok altindaki
bolimlere gondermeye ¢aligirlar. Saka yapildigini sanan magdur, israr edildigini ve isin
ciddiyetini fark ettiginde “bunun kabul edilemeyecegi, boyle bir talepte bulunmalarinin,
insan haklarina aykiri oldugunu” soylediginde fazla diretmezler. Magduru kurban etmek igin
geri cekilir gibi yaparlar, hatta belirli bir stire geri de ¢ekilirler, saldirmazlar, beklerler. Sonug
almak icin bu tir psikolojik zorbaliga dayali saldirilari, donemsel olarak stirekli tekrarlanir.
Magdur kizistinlip glici ve hareket kabiliyeti test edilir, saldiriya zorlanip reaksiyonlari
ortaya cikartilir, kuvvetli ve zayif noktalari belirlenir. Gercek durum magdurdan saklanir.
Magdur igin direnmeleri imkansiz olan durumlar olusturulur ve tekrar saldiriya gegerler.

Sayiklama karsisinda humma, 6fke karsisinda kudurma ne ise hayaller gorerek kendinden

gecen, disindiklerini de keramet sanan saldirganlar, butlin suclari kendileri gibi

disinmemekten ibaret olan magdurlarini daragacina hig ¢ekinmeden génderen yargig gibi
davranarak asagida belirtilen zorbaliklari yaparlar;

e Magdurun is yerinde kullandigi esyalari kayip ederler veya bozarlar, yerine yenisini
koymazlar.

e  Magduru kontrol disi tepki gbstermesi icin kiskirtirlar, dogrudan dogruya dahil olacagi
kavga ve catisma cikmasi icin tartisma baslatirlar.

e Magdurun c¢cok rahatsiz olacagl ve istemeyecegi bir yerde, yetenek ve becerisinin ¢ok
altinda veya uzmanlik alanina girmeyen is yerlerinde calistirmaya zorlarlar, daha diisik
Ucret verirler.

e Magdur toplantiya geldiginde konusmayi hemen keserler, konuyu degistirirler, isi ile
ilgili Gnemli gelismelerden haberdar etmezler, etkinliklere cagirmazlar. Yok sayarlar.

e  Magdurlailgili cesitli soylentiler cikarirlar; kulaktan kulaga fisiltilar yayarlar.

e Magdura, gozlendigini ve takip edildigini hissettirirler. ise gelis gidis saatlerini, telefon
konusmalarini, cay ya da kahve molasinda gecirdigi zamani ayrintilariyla kontrol ederler.

e  Magdurun fikir ve onerilerini sormamaya veya dikkate deger bulmamaya baslarlar.
Gorunusu ve fikirleri ile alay ederler, siirekli elestirirler veya klglmserler. S6zIU veya
yazili soru ve taleplerine yanit vermezler, tiim onerilerini ret ederler.
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Tum bu etik olmayan davranislara maruz kalan magdur ise gitmek istemez; yilginlik baslar.

Oysa magdurun isyerinden alacagi gelir, onun her seyidir. Ekmegi elinden alinmak lzeredir,

onuru ve haysiyeti ile oynanmistir. Etik degerler yok sayilmistir. Strese dayali saglk sorunlari

baslar. Direnecek giici kalmamistir, derdini anlatacak, destek alacak kimseyi bulamaz,

herkes ondan kagcmaya baslamistir. Magdurun direnme, hakkini arama giici kalmadigi icin

hastalanir, ruhsal ve fiziksel saghgl bozulur ve asagida siralanan rahatsizliklar kendini

gostermeye baslar;

e Depresyona girer, dikkatini toplayamaz, elleri terler ve titrer, bas ve sirt agrilari ile mide
ve bagirsak rahatsizliklari kendini gosterir.

e Anlamsiz korkular ve heyecanlara bagl ylksek tansiyon olusur.

e Terk edilmislik duygusu yasar, 6zgliven ve 6zsaygisini yitirmeye baslar.

e leri asamalarda deri izerinde dokiintiler ve kasintilar ve daha agir olgularda travma
sonrasi stres bozuklugu meydana gelir.

insan icin sevgi ve ilgi cok dnemlidir; ekmek ve su gibi temel bir ihtiyacdir. Gergek olmayan
dislnceler (sanrilar), sesler ve goruntiler (varsanilar: hallisinasyonlar) olusmaya baslar.
Gercekten olmamis olmus gibi beyinde canlanmaya baslar. Bunun en énemli nedeni kisinin
kendini degerli, 6nemli hissetme ihtiyacinin karsilanmamasi, asagilanmasi ve sirekli yok
sayllmasidir.

Kotilik gérme sanrilarindan dolayi birileri tarafindan izlendigini, tuzaklar kuruldugunu, zarar
verilecegini diistinen kisinin hayati buna gore bicimlenir. Kisiye mantikli ve gecerli kanitlar
gosterilse bile sabit ve gercek disi distinceler olduguna ikna edilemez. Bir an hastanin yerine
kendinizi koyarsaniz ne kadar rahatsizlik verici tehdit edici bir dis diinyaya karsi, ne kadar
gergin bir i¢ diinyaniz olabilecegini farkedebilirsiniz.

Magdur tedavi gorlip isine geri dondiglinde taciz edici, sevimsiz davranislarinda biraz
azalma gorillr. Timsah gozyaslarina dayali davranisin nedeni, magdurun dava edeceginden
korktuklari icindir. Zihinsel diizeyde olusan degisiklikle birlikte magdur, cok alingan bir kisi
haline gelir. Magdurun kesinlikle konusunda iyi bir uzmana ve uygun ila¢ tedavisine
gereksinimi vardir. Ayrica, isyerinde kurban secilerek kendisine uygulanan psikolojik zorbalik
slreci sonucunda duslrilmis oldugu durumun, hukuki agidan incelenmesi ve konunun
uzmani hukukgular tarafindan, gerekli girisimlerin yapilarak kurbanin haklarini koruyucu
¢ozlimlerin bulunmasi gerekmektedir.

Zorbalarin, ruh hastalarinin, bencillerin kazanmasi icin iyilerin seyretmesi yeterlidir. Birde
magdura dost gibi goriiniip onu tuzaga diisiirenler vardir ki onlara da keklik denir.
Kafesteki keklik 6tmeye basladiginda etrafindaki tiim kekliklere yanina gelmelerini,
etrafta hicbir tehlike olmadigini éterek bildirir.
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Kimdir bu psikolojik siddet uygulayan zorbalar:

Bencildirler. Kimsenin bilmesini istemedikleri acilarini ve kabul etmeyi reddettikleri ig
¢atismalarini bir baskasina ylkleyerek dengelerini bulmaya ¢alisan kisilerdir.

Asagilk kompleksleri vardir. Eziktirler, yetersiz olduklarini ¢ok iyi bilirler. iclerindeki
ofkeyi engelleyemedikleri ve problemleriyle basa c¢ikmaylr basaramadiklari igin
baskalariyla ugrasirlar. i¢ diinyalarindaki rahatsizliklarini értmek icin kendilerini biyik
bir glic, engin bir deha, kusursuz bir glizellik ve mikemmel bir varlik olarak goriurler, her
seyi hak ettiklerine inanirlar.

Magdurun duygu ve duslincelerini asagilayarak egolarini tatmin etmeye calsirlar.

Hedef aldiklari kisileri, islerini kaybetmek veya islerini degistirmekle tehdit ederler.

Her seyin onlarin soyledigi sekilde yapilmasini isterler ve slirekli amirin veya patronun
kendileri oldugunu ya da (st patronun kendi yanlarinda oldugunu hatirlatirlar.

Aradiklari kisiyi, yerinde bulamamalarina tahammiuilleri yoktur.

ikiyizli yilanlardir.

Baskalarinin GstlnlGgund, basarilarini ve yiikselmelerini hazmedemedikleri igcin devamli
kotilik pesindedirler.

Karsisindakini strese sokmak icin devamli yeni yollar ararlar. Yaptiklari her seyin ¢ok iyi
bilincindedirler. Saldirganliklarini gizlemek igin strekli gilimserler. Arada bir iyilikler de
yaparlar.

Bagkalarina kendilerini iyi gosterirken hedeflerine karsi sirekli kaba davranislarda ve
olumsuz yorumlarda bulunurlar. Magdura karsi hicbir sekilde esnek davranmazlar.
Megalomanlardir. Kendilerini bliylitme gereksinimi ve numara yapma, kisiliklerinin en
onemli ozelliklerinden olan megalomanlar, kendilerine glivensizliklerini, baskalarina
karsi kiskanglik, nefret ve saldirganlik seklinde yansitirlar.

Hayal kirikligina ugramislardir. Calisma yasami disinda yasanan tim olumsuz
duygularini, tim yetersizliklerini veya koti deneyimlerini, isyerinde bagskalarina
yansitirlar. Baskalarina karsi kiskanglik ve haset duygulari mevcuttur.

Bir isyerinde uygulanan psikolojik zorbaligin, o isyerine getirecegi zarar, cogu kez boyle bir

yola basvuran yonetim veya isveren tarafindan degerlendirilip hesaplanmamaktadir. Bir

isyerinde calisan birey, ruhsal veya fiziksel acidan hastaysa ve doktora gitmek veya

dinlenmek icin izin aliyorsa, ise gelmiyor demektir. Ancak o isyerinde calisiyor gdziktigi icin

maasi, kendisine édenmek zorundadir. ise geldigi giinlerde ise gosterdigi performans,

normalin altindadir. isiyle gerektigi gibi ilgilenememekte ve dikkatini toplayamamaktadir.

Yasadigl depresyon, onu tim agirhgiyla etkisi altina almistir. Bir birey, 6rglit stratejisi olarak

kendine uygulanan psikolojik zorbaliga ne kadar fazla direnirse, firmanin 6deyecegi bedel de

o kadar yiikselecektir. isyerinde psikolojik zorbalik, fiziksel iskence ile ayni derecede tazmin

edilmek zorundadir.
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Psikolojik zorbalik konusunda, calisanlar bilinclendirilmeli ve duyarhlik artirilmahdir.
Galisanin garesizlik karsisinda duydugu korku ve endiseyle kendi icinde, tek basina micadele
edebilmesi ¢cok giictiir. insanlar, bir olguyu tanimay: 6grendikleri takdirde, nceden yasamis
olduklari veya su anda vyasadiklari deneyimlerini ¢ok daha gergek¢i bir bakisla
degerlendirebilirler. Ayrica bir olgudan ve bu olgunun yarattigl zararlardan kaynaklanan
korkunun siddeti de, karsilasilan seyin ne oldugu bilindigi takdirde blylik olciide azalacaktir.
Yasanilan olgu ve slirecin adi konduktan sonra isletmede 6nlemler alinmali, ¢alisanlar
bilgilendirilmeli, isyerinde psikolojik zorbalik ilgili micadele edilmelidir.

1.1.2. Mahremiyete Saldiri

Kitle iletisim araclarindaki gelismenin toplumun tiim alanlarinda yayginlagsmasi ve sinirlarin
kalkmasi 6zel hayatin dokunulmazhigini tehdit etmeye baslamis ve bu da mahremiyet
sorununu giindeme getirmistir. Kiresellesme ve iletisim alanindaki gelismeler birey ve
toplum arasindaki dengenin degismesi olarak belirmistir. Bu iki kavramin insan yasamiyla
dogrudan baglantili olmasi, 6zellikle son yillarda teknolojik gelismelerin toplumsaldan bireye
dénustirilmesinin etkisiyle zel yasam alani sinirlarini gitgide daraltmaya baslamistir. Ozel
yasam alani siniri denilince ilk akla gelen mahremiyet kavraminin, ticari kaygilar, glindemi
degistirmek, kisisel gikarlar ve insanin dogasinda var olan bastirilmis kimi duygulari ortaya
cikartmayi tetiklemesiyle, etik ve ahlaki agidan anlami olduk¢a degismistir. Teknolojik
gelisme ve kiiresellesme sonucu, iletisim kanallari bireyin ya da toplumun 6zelini glinden
gline tahrip etmektedir.

Hak mahremiyetinin anlami; kisilik hakki, 6zel hayata saygi, kisisel iletisim ve haberlesmenin
dokunulmazhgidir. Ozel hayat, bireylerin tiim dis etkilerden ve baskilardan uzak olarak,
kendi basina oOzgirce bir takim faaliyetlerini strdlrdligli ve dokunulmazhg bulunan
yasamsal alanidir. Toplumsal bir varlik olan insan, bir ¢ok faaliyette toplumla birlikte onun
bir parcasi olarak hareket etse de, her bireye kendi kisiligini tim safligi ile yansitabilecegi bir
alani anayasal 6zgurlik olarak tanimak temel insan haklarindandir. Devlet, bireyin bu alan
icersindeki yasantisina midahale etmemeli ve bu alana karsi disaridan gelen saldirilara karsi
da bireyi korumalidir.

Devletin, diger bireylerin, kurumlarin bireysel 6zgiirliiklerdeki sosyolojik ve teknolojik
gelismelere ragmen 6zel hayata midahale etmesi artmaktadir. Bu durum artik éyle bir hal
almistir ki, insanoglunun icinde bulundugu bu donem “goézetlenen toplum” kavrami olarak
adlandiriimahdir.

iletisim, diisiince ve ifade 6zgirliginin bir uzantisi olmakla birlikte, ©zel hayatin sinirlari
iceresinde de yer almaktadir. Bireylerin iletisimin mahremiyeti ilkesi ¢ergevesinde
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haberlesme 6zglrliikleri bulunmaktadir. Burada catismaya temel olan diistince internetin bir
kamusal alan sayilip sayilmamasi noktasinda toplanmaktadir. Mahremiyetin bir yontyle
kisilik haklari, bir yoniyle iletisim 6zgurluga, bir yaniyla 6zel hayata saygi kavramlariyla iliski
iceresinde olmasi mahremiyetin kapsayici bir tanimla ortaya konulmasini gerekli kilmistir. Bu
noktada mahremiyet "bireylerin, devletin ve diger kisilerin miidahalesinden muaf olarak
hareket edebilecegi, yasamsal faaliyetlerini sirdirebilecegi bir alanin ve kisilik haklarina
bagh olan tiim unsurlarin bitiintne verilen ad" olarak agiklanabilir.

Kisisel verilerin korunmasi, teknolojinin imkanlarinin gelistigi bir ortam igerisinde ¢ok daha
fazla 6nem kazanmaktadir. Veri iletim temelli sistemlerin giin gectikce gelismesi ve bu
sistemler arasinda karsilikh etkilesimli iletisimin saglanmasi ise bilgi paylasimini ve
islenmesini kolaylastirmakta, bu durum toplumsal gelismeye de ivme kazandirmaktadir. Ote
yandan verilerin islenmesi, 6zellikle bireylerin yalniz kalabilecekleri baska bir deyisle devlet
ve diger kisilerin miidahalesinden muaf olarak yasamsal faaliyetlerini stirdirdiikleri alanin
kendilerine birakilmasini talep etme hakkini sinirlandiracak, bazi durumlarda da imkansiz
hale getirecek tehlikeleri de beraberinde getirmektedir.

Kimsenin 6zel yasamina ya da haberlesmesine keyfi olarak karisilamaz, onuruyla oynanamaz
ve saldirilamaz. Herkesin, bu tir karisma ve saldirilara karsi yasa tarafindan korunma hakki
vardir. Herkes, 0zel ve aile yasamina, konutuna ve haberlesmesine saygl gosterilmesini
isteme hakkina sahiptir. Elektronik takip is diinyasinda hizla biiyliyen bir olgudur. isverenler
simdi video ile gozetliyorlar; calisanlarin telefon goérismelerini dinliyorlar; calisanlarin
internet ya da e-posta kayitlarini inceliyorlar; GPS ile calisanlarini takip ediyorlar; hard
disklerindeki belgeleri karistiriyorlar; her giin ziyaret ettigimiz web sitelerini takip ediyorlar.

Uriin ve is sireclerine iliskin bilgilerin takip edilmesi mesru gorildiikce, insanlarin
aliskanliklarinin ve ¢alisanlarin yasamlarinin takibi de mesrulasiyor. Teknoloji is yerinde
yayginlastikca giderek daha pervasiz oluyor. Kisisel verilerin toplanmasi ve kullaniimasi is
yeri gbzetiminin bir yan Grlinl ve calisanlarin 6zglrliglini giderek daha ¢ok tehdit ediyor.
Calisanlarin mahremiyetini korumak; is yerine temel adaleti ve sayginligi geri getirmek icin,
is yerindeki elektronik takibi kontrol edecek yasal dizenlemelerin yapilmasi gerekiyor.
isverenler mesru gordiikleri maddi cikarlari nedeniyle takibe basvuruyor olsalar da, bunun
calisanlarin mahremiyeti tGzerinde yikici bir etkisi oluyor. Sanal olarak is yerinde yaptigimiz
ya da soyledigimiz her sey isverenler tarafindan takip ediliyor.

Akilli telefonlarinin, ¢agri cihazlarinin ve ev bilgisayarlarinin ortaya cikisi ev ve is yeri
arasindaki geleneksel duvarlari hizla yok ediyor. insanlar evdeyken isverenleriyle diizenli
olarak iletisim halindeler. Kisisel iletisim de giderek daha cok is yerinde gerceklestigi anlami
tasiyor. isverenlerin takip sistemlerinin diizenli olarak kisisel iletisimi kayit altina aldig
anlamina geliyor. Bu iletisim ¢ogu zaman c¢ok hassas degil. Fakat kimi zaman mesajlar ¢ok
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kisisel olabiliyor. Masasinda 6gle yemegini yerken esine romantik bir mesaj atan ¢alisan
yazdiklarinin patronu tarafindan okundugunu fark edebilir. Ya da bir galisanin doktoru igin
hazirladigi not agiga cikabilir.

internet takibi son derece tehditkar olabilir. insanlar bugiin temel bilgi kaynagi olarak
internet’e basvuruyor ve hatta is yeri telefonu ya da e-posta lizerinde paylasmaya
cekinecegi bilgileri arayabiliyor. Bu kismen internet Uzerinden yapilan arastirmanin
verimliligi ile ilgili. Tecrtbesiz biri bile, geleneksel yollarla arandiginda saatler hatta glinler
siirecek bir bilgiye web {izerinden birkac dakika icinde erisebilir. insanlar ayrica internet
Uzerindeki arastirmalarinda anonim kalabildikleri icin bu yolu tercih ediyorlar. Sonug olarak
insanlar hayal edebileceginiz her konuda en hassas konularda bilgi ya da yardim alabilmek
icin internet’e bagvuruyorlar. Aile igi siddete maruz kalan kadinlar bilgi, siginak ya da benzer
bicimdeki yardimlar igin internet’e bakiyorlar. Bunun yaninda, alkol ve uyusturucu sorunu
olanlar, maddi sikintilari olanlar, evliliginde sorun yasayanlar ya da saglik konularinda bilgi
almak isteyenler internet’e bakiyorlar. Web erisiminin izlenmesi, bir isverene c¢alisanlarin en
hassas problemlerini gérebildigi bir pencere agiyor.

Bunlar icinde en tehditkar olani ise video takibi. Bazi kameralar yerindedir. Caddelerdeki, ve
otoparklardaki kameralar 6zel hayatimiza miidahale etmeden gilvenligimizi saglarlar. Fakat
isverenler kameralari sik sik kabul edilemez yerlere koymaktadirlar. Cok sayida isveren
soyunma odalarina, tuvaletlere ve hatta zaman zaman duslari ayiran bélmelere kamera
yerlestiriyorlar. Hi¢ kimse iste cinsel rontgencilige maruz kalmamalidir.

Kurumsal izlemenin yaninda takip isini ylrlGten c¢alisanlar, kendi zevkleri igin ¢alisma
arkadaslarinin mesajlarini okumaktadir. En onur kirici olani da galisanlarin ne zaman
izlendikleri konusunda bilgisi sahibi olmamasidir. isverenlerin ¢ogu calisanlari bu konu
hakkinda uyarirken, bir kismi bunu gereksiz gérmektedir. Standart kurum uyarilari ise
sadece kurumun her an her seyi izlemeye hakki oldugunu belirtmekle sinirli kalmaktadir.
Calisanlar takip edilenin e-postalari mi, sesli postalari mi, web erisimi mi yoksa hard diskleri
mi oldugunu bilememektedirler. Takibin strekli mi, rast gele mi ya da ihtiya¢ duyuldugunda
mi gerceklestigi bilinmemektedir. Hatta izlenip izlenmediklerini bilememektedirler. Boyle bir
uyari hi¢ uyarmamaktan ¢cok daha kotudir. Durum bugilin bu kadar kotiyken, gelecekte
daha da koétilesmesi muhtemeldir. Buglin bircok calisan, evdeki bilgisayarlarini kullanarak
isverenleri icin calismaktadir. Milyonlarca insan evdeki bilgisayarlarini isyeri aglarina
baglayarak gayri resmi sekilde geceleri ve hafta sonlari evden calismaktadir. Bu durumda ev
bilgisayarlari isverenlerin takibine acilmaktadir. isyeri takip sistemleri gecici olarak aga
baglanmis ev bilgisayarlari da dahil olmak Gzere agdaki tim bilgisayarlari takip etmektedir.
Bu da ev bilgisayarimiz Gzerinden gerceklesen kisisel iletisimimizin isverenlere acik olacagi
anlamina gelmektedir. Ev bilgisayarlarimizdan attigimiz kisisel e-postalar kadar mali kayitlar
ve bilgisayarlarimizdaki kigisel bilgiler isverenlere agilacaktir.
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isverenler elektronik takibi genellikle verimliligi arttirmak amaciyla uygularlar. Takibin bunu
basarip basaramadigi siiphelidir. Aslinda ¢ok fazla takip, ¢alisanlar lzerinde stres olusturarak
ve calisanlarin moralini bozarak verimliligi azaltabilmektedir. isveren ve ¢alisan arasindaki
glven yiksek bir verimlilik dlzeyi icin temeldir; gereksiz ve gizli takip bu glvene zarar
vermektedir. Bu isverenlerin galisanlari hakkinda elektronik aygitlarla hicbir zaman veri
toplamayacagi anlamina gelmez. Bu sadece takibe verimlilik artisi niyetiyle basvurulmasinin
dogru olmayacagl anlami tasir. Herhangi bir takip programi baslatirken isverenler
asagidakilere dikkat etmelidirler:

a) Uygulanmasi planlanan takip yonteminin verimlilige nasil bir katkisi olacagina

b) Takip programinin ¢alisanlar lizerinde yaratacagi strese

¢) Cahlisanlarin moraline etkisine

d) Artan verimliligin artan stresi ve diisen morali dengeleyip dengelemedigine

Yoneticiler ve isletmeciler, ¢alisan sorunlariyla ilgilenebilmeleri igin esasli bir sekilde
egitilmelidir. Cogu iste yoneticiler c¢alisanlarin hassas sorunlarinin Ustesinden gelme
konusunda yetersiz kalmaktadir. Esash bir sekilde egitilmis yoneticiler, elektronik takip
konusunda olusan kaygiyl dagitma konusunda kurumlar igin en degerli hazinedir. Yonetici
personel, yonetmelikler hazirlayip kaygilari tespit edebilir ve sikayetler Uzerine kafa
yormanin yani sira kurum kaynaklarini israf eden galisanlari da takip ederek bu kisilerle
birebir gorisebilir. Elektronik takibin gerekli olup olmadigina dair kurum igi bir
degerlendirme yapmak gerekir. Bu acik bir nokta olarak gortlebilir; fakat bir ¢ok isletme
gercekten ihtiyaclari olup olmadigini iyice distiinmeden blyik o6lcekli elektronik takip
mekanizmalari kurmaktadir. Takibi devreye sokmadan once yonetim galisanlarla verimlilik
sorunlari Gzerine konugsmalidir. Calisanlar alternatif ¢ozim onerileri getirebilirler. Eger takip
yoniinde bir tercih yapildiysa, ¢alisanlara, takip programinin ve kapsaminin kabul edilebilir
sekilde tasarlanabilmesi icin s6z hakki verilmelidir. Eger takip gerceklestirilecekse, kapsami
sadece hedefleneni gerceklestirecek kadar dar olmalidir. isverenler, takip kapsamini sadece
is ile ilgili konularla sinirh tutmali, kisisel iletisimi takip etmekten kaginmalidirlar. Ayrica, web
erisim yaziliminin her bireyin girdigi sitenin izlenmesini gereksiz kilacak sekilde
diizenlenmesi gerekir. Takip “vaka temelli” olmalidir. Bu takibin sadece uygunsuz bir durum
yasandiginda devreye sokulmasi ve ilgili olayla sinirl kalmasi anlamina gelir. Eger bir kurum
takip programini uygulamayi sectiyse, bu konuda gerekli uyarilar yapilmalidir. Bu uyari, takip
sirasinda neyin izlendiginin ve izlemenin ne zaman gergeklestiginin bilgisini icermelidir.

Isverenlerin takip programlarini uygulamalarini destekleyen bircok mesru nedenleri vardir.
Kurum e-posta sistemlerinin uygunsuz sonuclar dogurabilecek sekilde kullanildigi zamanlar
olmustur. internet’teki sonsuz enformasyon calisanlari iste asiri bir sekilde web’de sorf
yapmaya siriikleyebilmektedir. isverenler bu durumlarla bas etmeye gereksinim duyarlar.
Fakat higbir sinir tanimadan vyapildiginda beraberinde ciddi gizlilik ihlallerini de
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getirmektedir. insanlar robot degildir. is yerinde havayi, sporu, ailelerini ve isle ilgili olmayan
bircok seyi tartisirlar. isle ilgili olmayan bu konusmalarin ¢ogu zararsiz olmasina ragmen
bazisi son derece kisiseldir. Bir ¢alisan en iyi arkadasina kocasiyla ilgili problemlerinden ya da
¢ocugunun uyusturucu kullandigina dair stiphelerinden bahsedebilir. Cogu isveren rontgenci
degildir. Cogunlukla da is performansiyla ilgisi olmayan konular hakkinda bilgi sahibi
degillerdir. Ancak nadiren kisisel ve is iletisimini ayirmak konusunda girisimde bulunulur. Bir
isveren c¢alisaninin kisisel iletisimini takip etmeden de islerini verimli ve Uretken bir sekilde
idare edebilir. Surasi agiktir ki, gizliligi en ¢ok zedeleyen ¢alisanlarin duglarda ve soyunma
odalarinda gézetlenmesi gibi pratiklerin isle ilgisi yoktur ve agik se¢ik tacizdir. Calisanlarin bu
tarz yerlerde son derece yuksek bir gizlilik ve kisisel imtiyaz gereksinimi vardir.

1.1.3. Kimlik Hirsizligi

Kimliginize sahip c¢ikin! Diinyada giderek blylyen bir su¢ alani: kimlik hirsizlhig.

Mektuplarinizi ve 6zel yazismalarinizi gizli ve sakl tutun. Baskalarinin kimlik bilgilerini

calarak hirsizlik yapan organize sug sebekelerinin yani sira kendi basina hareket eden ¢ok

sayida dolandiricinin da kimlik hirsizligina giristigi gortilmektedir. Baskalarinin sahsi bilgilerini

¢alarken basvurulan yontemler sunlar:

e Mektup hirsizligi: apartmanlarda ortak mektup kutularina dadanan hirsizlar
bankanizdan ya da kredi karti kurumunden gelen mektuplara kolaylikla ulasabiliyor.

e  Kuryelere risvet: kimi firsatcilar, kimliginiz hakkinda ¢ok 6zel bilgiler iceren mektuplari
para karsiliginda kuryelerden satin alabiliyor.

e  (CoOp bidonlari: hirsizlarin sikga basvurdugu bir yontem; eski faturalarinizi ya da banka
ekstrelerini cope atmadan evvel iyice bir distinin.

e Cuzdan ve ganta karnistiranlar: bazi hirsizlar gantaniza degil, icinde biraktiginiz kimlik
bilgilerine goz dikiyor. Canta ve clizdaninizi yaninizdan ayirmamakta fayda var.

Uzmanlar, kimlik hirsizlarinin eline yeterli bilgi gectikten sonra sizin adiniza kredi karti ya da

bor¢ para almalarinin hi¢ de zor olmadigini soyliyor. Kredi kartiyla yapilan alisverislerde

kimlik kontroliine yeterince dikkat edilmemektedir. Konuyla ilgili bir arastirmada, bir kadinin

calinti kredi kartini kullaniyormus gibi yapan erkekler alisveriste herhangi bir engelle

karsilasmamislardir.

Onlemlerin basinda sahsi belgelerin okunmayacak sekilde parcalanmasi, &nemli yazismalarin
kilit altinda tutulmasi ve eve gelen mektuplarin iyi izlenmesi gerekir. Kimlik hirsizhgi en hizh
blylyen sug¢ alanlarindan biridir. Dolandiricilar bu sekilde baskalarinin sahsi hesaplarina
giriyor, onlar adina alisveriste bulunuyor, kara para akliyor ve biylik miktarlarda kredi cekip
ortadan kayboluyor. Kimliklerinin calindigini ya da bu suca maruz kalmis birisini tanidiklarini
soyleyenlerin sayisinda artis goriilmektedir.
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1.1.4. ihbar Etme ve Muhbirlik

Gozetlenme ve takip edilmekteki amag gozetleneni, gizilen ideal portreye yaklastirmak ve
tek tiplestirmek olarak algilamak gerekir mi? Sirekli gézetlemenin esas tutuldugu modern
bir hapishane tasvir edilmektedir. Bireylere daima otorite tarafindan izleniyor olduklari
dislincesi benimsetilerek, bireylerin kendi hareketlerini kontrol altina almalar
amaglanmaktadir. Boylece bireyler sirekli bir denetginin gozetiminde oldugu hissiyle
yasayarak otoriteye karsi c¢ikan hareketler yapmaktan kacinmaktadir. Glinimizde
gozetlemenin en belirgin isaretlerinden biri olan kapal devre kamera sistemleri otobuslere,
taksilere telefon kullibelerine, asansorlere kadar girmistir. Kamusal alanlardaki kameralar
mahremiyetle ilgili cekinceleri glivenlik hissinden dolayi azaltmaya baslamistir.

Tum organizasyonlarin, rakipleri hakkinda stratejik bilgileri 6grenme istegi istihbarat
meslegini onemli kilmistir. Kendiliginden muhbirligi aliskanlik haline getirenler bilgi
toplamada en sagliksiz, en tehlikeli olanidir. Genelde yetersizler, konumlarini korumak
icinde yaparlar. intikam duygusu da muhbirligi koriikler. Kendiliginden muhbirlik yapanlarin
soylediklerinin ¢ok iyi arastiriimasi ve sorgulanmasi gereklidir. Bu tir insanlarda kisilik ve
davranis bozukluklari gériilmektedir. Ozellikle organizasyonlar yénetim degisikligine giderse
kendiliginden muhbirler sitemde vyerlerini almaya calisirlar. Onemsenirler ise zaman
icerisinde sisteme hakim olmaya c¢alsirlar. Yonetim tarafindan bu tiir muhbirler
onemsenirse, kontrol edilemez kaos, firtinalarin en siddetlisini baslatacaktir. Cinki
kendiliginden muhbirler ¢ok yonlii calisirlar. Onyargili, calisma ortaminda hatali kisilik
ozelligi olan kisilerin st yonetime kendili§inden muhbirlik yapmasi kesinlikle
engellenmelidir. Bu yapilmaz ise dirdist, isini yapan ¢alisanlarda yonetime karsi kiriklik,
huzursuzluk ve bu davranisi hak etmedim duygusu ile geri ¢cekilme gorilir. Kendiliginden
muhbirlik dnemsenmesi gereken risk kaynagidir. Ote yandan calisanlar muhbir konumuna
getirilmemelidir. Sorgula, sorgulan dnemsenmelidir. Tek kaynaga inanilmamasi gerekir. Cok
yonll arastirmalar yapilmalidir.

Organizasyonun hedefleri ve belirlenen calisma kosullari disinda, 6zellikle paydaslarin
kiltlrleri, inancglart ve duslincelerinden dolayr muhbirlik yapilmasi bireysel hak ve
ozgirliklere saldir olarak algilanmalidir. Amacg yolsuzluk gibi ekonomik suclari ortaya
cikarmak ise tabii ki muhbirlik dnemsenmelidir. Suiistimal, Yolsuzluk, rlisvet ve uygunsuz
davranislari goriipde ses ¢cikarmayan ihanet icerisindedir.

“Ben daha c¢ok calistyorum, bu nedenle ben daha fazlasini hak ediyorum,” fikri zaman
icerisinde olgunlasir ve hileli islemler bir hak olarak gorilir. isletme ici kosullardan veya
kisisel faktorlerden kaynaklanan 6zenti ve baskilar hileli islemlere neden olabilmektedir.
isletme ici etik ortamin olusturulmasi ve her kademe calisanlarda etik davranisa olan
uyumun yikselmesi, hileli islemleri hakli géorme egilimi azaltacaktir. Catisma oldugunda
baskin olan kisiye karsi intikam alma duygusu suistimali baslatan en énemli faktérdiir. is
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ortaklarindan ya da aile bireylerinden biriyolsuzluga dayal suistimali baslattiginda sistem
icerisinde yolsuzluk kanallari olugur. Bu kanal icerisindeki herkes nemalanmaya calisir.

1.1.5. Ayrimcilik ve Sistem Karsithgi

Ayrimcilik; yas, irk, renk, milliyet, etnik koken, cinsiyet, hamilelik, medeni durum, 6zirlilik,
dini inang, cinsel tercih ya da diger kisisel 6zellikler nedeniyle hedef alinan birey ya kitlenin
yasam etkinliklerine 6zglirce katilma olanagindan mahrum birakilmasidir. Sugtur. ABD’de
telefon ile ayrimciliga maaruz kaldiginizi beya ettiginizde otonom hak arama siireci baslar.
Ulkemde adli yargilama siireci uzun oldugundan sonug alinmasi giicliikleri iceren bir siiregtir.

Ayrimcilik;

e Taciz ya da haksizliga ugrama,

* Bina ya da tesislere fiziksel erisimin engellenmesi,

e Mal ve hizmetlerden yararlanmadan mahrum birakilma,

e Uygun barinma ya da konut bulmada zorluklar,

e Sosyal birlikteliklere katilmadan mahrum birakilmayi da kapsar.

Birey ya da belirli bir kitlenin yaptigi hatayi veya sucu o6rtmek, sucluyu korumak amaciyla
gelistirilen koruma siirecinde statiinin devamin saglamak icin delilleri karartilir, sug 6rt bas
edilir ve sorusturma sireclerine miidahale edilir. Arkadaslik veya sosyal inancin korunmasi
hedeflenir, sucluyu korumak icin su¢c ve magdur dnemsemez, sikayet edilmesi veya hak
aranmasi kendilerine yapilmis saldiri olarak algilanir. Magdur suglanir, iftira atilir, psikolojik
siddet ve baski uygulanir, yalnizhga itilir ve dislanir.

Korumacilik ve ayrimcilik uygulayanlar tasfiye edilmez iseler giiclenerek tehlikeli bir bicimde
orglitlenmeye baslarlar. Kaos olusur ve calisanlarin sisteme olan giliveni ve inanci sarsilir.
Ayrimciliga ugramis ya da dislanmis calisanlarda performans disikligl, strese dayali
depresyon, catismaya hazir saldirganlik davranislari goralir. Bir kisinin aidiyet duygusuna
saldinldiginda, kimliginden dolayi asagilandiginda, o kimlik gurubundaki herkes asagilanmis
olur ve nefret diirtlisint uyandirir.

Sistem karsithg, gizli ve sinsi baskaldiri baslatir, karsi ¢cikma is glidiisi ile sistem dismanhgini
olusturur. Sistem karsithigin 6ziinde her tirli dayatmaci ve baskici anlayisa isyan vardir. Terfi
edemeyenlerde, is slireclerinden dislananlarda ve beklediklerini elde edemeyenlerde sistem
karsithgl duygusal olarak baslar. Erken fark edilip gerekli dnlemler alinmaz ise sistem
digmanhgina donusir. Calisanlar makinenin birer dislisi olarak gorildiginden sistem
karsithginin olmayacagina yonetim bastan inanir. Kendilerini olmazlar ise olmaz olarak
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goérmeye baslayan yonetimin gelistirdigi sistem herkesin yararinadir, faydalidir. Kendileri
disinda kalan digerlerinin distinme haklari yoktur. Bu anlayisin yayginlasmasi baskici ve
ayrimci bir hal almaya baslarsa fikirde, dislincede, inangta hayalleri stisleyen birliktelikler de
yok olmaya baslar.

1.1.6. Harika Cocuklar

Yiz yize kimsenin kimseyi dinlemedigi, herkesin kendine gore sorunlara ¢dzim aradigi kriz
ortaminda, dedikodu ve kontrol edilemez tavir degisikliklerinden baska ne beklenir ki?
Liderlerin mezarlik tarihinde, en blyik ecel sebebi olarak, zaaflar gosterilmektedir!

Kurnazca ve ahlaksizca oynanan oyunlar, adamlarim adamlarin diye olusturulan ayrimciliklar
ve birbirini dislayan yonetim anlayisinda, tim mantiksal anlatimlar ve uygulamalar zaman
icerisinde gecerliligini vyitirir. Bu ortamlarin liderleri, yonetici olmaktan ziyade korkutan,
kiicimseyen, yabancilastiran, iddia eden ve soylediklerinin dogrudan kabul edilmesini
isteyen derebeyleri goriintist vermektedirler.

Oynadiklari kurnazca ve ahlaksizca oyunlari ve harcadiklari enerjilerini gelecegi planlamada
ve firsatlari kesfetmede kullanmalari nasil saglanacaktir? Beklenen, digerlerinin egosunu
ezmek ve yenmek hatta yok etmek olmamalidir. iletisimde dinlemek, anlamak, hissetmek,
farkli diistincelere, kiltirlere saygi gosterip gelisimlerine katkida bulunarak basariya birlikte
yonlenmek olmalidir.

Ulkemde okuma yazma bilmesen de olur; hatta profesér bile olabilirsin. Hem de ¢ok kolay,
yeter ki isini bil; yalaka ol, seni profesor yapacak grubunun (yelerini tatile gonder ya da
besle, paraya dayali uluslarasi dergi yayin organizasyonlarini iyi bil, yurtdisi konferansini,
tatil organizasyonuna ceviren birine sevgili olmayi becer. Gerisi ¢cok kolay, akisina birak;
birileri senin yalanlarini ger¢cek zanneder. Sonunda dev olursun!

Bilinclenen bir nesil var olmaya devam ederken ya otekileri, arastirmadan, anlama geregi
duymadan takintili dnyargi, menfi propaganda, korumacilik ve ayrimcilik karakter 6zelliginde
narsis davranislar sergileyenler, kontrol edemedikleri igsel egolarini tatmin etmeye
yonelmektedirler. Yonetme glicini eline gecirenlerin dogasinda var olan yok etme
icgliduleri sokillp atilamayacagina gore nasil dizginlenecektir?

Harika ¢ocuklar girdabin derinligine dogru ilerleyen vagonlarda yalniz basina yolculuk eden
yolcular degil, onlar rokette ucan astronotlar. “Uguyorlar, ucuyorlar.” Aman dikkat edin,
bunlar yok etmeyi de ¢ok iyi 6grendiler.
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Eger ille de sizi fark etsinler diye i1srar edip uyandirirsan, sizi yok saymaktan vazgecip, yok
etmek isteyeceklerdir. inan bana hi¢ disiinmeden szii yok edeceklerdir. Onlarin en blylk
hayali sizi en 6n vagona oturtup girdabin dibine gitmeni zevkle seyretmektir. Pesinden
sizinle dibe gelseler bile bunu yapmak isteyeceklerdir. Emin olun bunu yapmak
isteyeceklerdir.

Harika ¢ocuklar donliismeye yonelik degisime baslamalari icin gerekli olan tek sey stiphedir.
Bunlar kendilerinden baska kimsenin var olacagini kabul etmezler. Bu yliizden degisimi fark
edemezler. Kendi dénisiimlerini tamamlandiklarinda ¢ok biyiik giice ulasirlar. iste o an
Onlerine ¢ikan her seyi yok sayarlar. Engel olunmaya calisilirsa yok ederler. Kesinlikle yok
ederler.

Bunlar yikselen denizi hi¢ dert etmeden saldirmayi, oyun oynamayi basari sanirlar. Deniz
dalgalari yukselirken, 6nce istemediklerini batirsin diye yikici dalgayr alkigladilar. Kendi
kendilerini de yok edecek her tirliu felaketleri gormemezlikten gelen bunlara ben harika
cocuklar ismini taktim.

Harika cocuklar, 6zellikle giinimuz is diinyasinda sanal olarak Gretilmislerdir. Bunlar son
otuz yilda insanlar arasinda saglikh iliskiler kurulmamasi, farkhliklarin yénetilmemesi, ortak
degerler olusturulmamasi, gelecek Uizerine ortak planlar hazirlanmamasindan dolayi
tirmanan tehlikelerle ylzlesmemenin Griintddar.

Tanidigim bu insanlarin timu kisilik ve davranis olarak birbirlerine ne kadar da ¢ok
benziyorlar. Giysileri, gorlintsleri, tipleri farkli ama beyinleri ayni olan yaratik olmuslar
bunlar.

Tehlikeler ile ylzlesmek, tehlike olmadan dnce olacaklari 6ngorip, hissedip mevki tutmaktir.
Bilgi edinme, bilimin gelismesi ve bunun teknolojileri yansimasi, saglikli yasam igin
gereksinimlerin Uretilip dagitilmasi konularinda yasanan evrim, yikselen bir egri izleyip
hizlanirken; bu harika cocuklarin dislince tarzlari ve davranislari yetersiz bir gelisme
sergiledi. S0z konusu harika cocuklarda gorilen maddi gelismeler trajik sonuglar
dogururken, manevi anlamda gelisimleri ise digerleri ile aralarinda bliyik bir ugurumun
olusmasina neden olmustur.

Finans diinyasinin harika ¢ocuklari:
Finans dinyasinin harika cocuklari, maniptilasyon ve spekiilasyon yaparak 1990’ yillardan

itibaren Turkiye de surekli mali kriz ¢ikarirlardi. Komplo teorileri konularinda uzman olan
harika ¢ocuklarin babalari ise panik ortaminin ilk kivilcimini gakarak onlara destek verirlerdi.
Babalari, siyasi ve ekonomik karisikliklardan faydalanarak istedikleri zaman, planli ve
programli panik ortamlari olusturma konularinda birikimleri ve deneyimleri olan insanlardi.

21



Cocuklari ise yatirnmcilari aldatmaya veya dolandirmaya yonelik finansal ve psikolojik
manipullasyon yapmayi ¢ok iyi 6grenmislerdi.

Uzaktan ahbabimiz olan Ahmet Bey, 1960’h yillarda kaymakamlikta 6zel kalem muduriyda.
Zengin bir ailenin gocugu olan Ahmet Beyin egitimli ve kultiirlG bir insan goriintiisi verirdi.
Cok kalite giyerdi. Kendine bakardi. Bir giin kendisine emanet edilen silah ile sehre gitmis.
Pavyonda eglenirken saga sola ates ettiginden dolayi gérevine son verilmisti. 5 cocugu ile
bizim mahalle de, agag kirisli ¢catisi olan bir kerpi¢ eve taginmislardi. Bir kig glinii disaridan
gelen bagirti ile uyanip disariya firladigimizda Ahmet Bey ve cocuklarinin oturduklari evin
gatisinin Gzerlerine ¢oktigiuni gordik. Kendisi ve gocuklar kurtarildiginda herkesi hayrete
dislren bir manzara ile karsilastik. Ahmet Bey catiyl tasiyan agacg kirisleri birer ikiser
seyreltip, bir sey olmaz deyip 1sinmak icin sobada yakmis. Yogun kar yagisinda catiyi
tasimada destek olan kiris sayisi o kadar azalmis ki bunun sonunda cati (izerinde biriken
karin agirhgini tasiyamaz duruma gelip, ¢cokmiusti. Higbir egitim almamis ve okuma yazma
bilmeyen Hatice Teyze’'nin soyledigi s6z hala kulaklarimda g¢inlamaktadir. “Bizim de yakmak
icin odunumuz yok, lakin higbir zaman evimizin kirislerine dokunamayiz. Clinki Gzerimizdeki
¢ati hayatimizi devam ettirmede vazgecemeyecegimiz evimizin ortiisadar.”

is ve siyaset diinyasinda, 6zel olarak yetistirilen harika cocuklar; cikarlari icin bir sey olmaz
deyip kurumlarin ve piyasanin temel taslarini birer ikiser yerlerinden oynattilar, oynatmaya
devam etmektedirler. Tim bunlari yaparken sergiledikleri pervasizliklar kontrol edilemez
boyutlara ulasmistir. Kendilerini her konuda hakli grmelerinden ve durdurulamadiklarindan
dolayl zaman icinde azginlastiklari da goriilmektedir. Kendilerini blylk bir glic, engin bir
deha, kusursuz ve milkemmel birer varlik olarak gordiikleri icin, her seyi hak ettiklerine
inanirlar.

Harika cocuklar denetlenmeyen sanal mihendislik uygulamalari gelistirdiler. 20. yizyilin
sonlarina dogru is ve siyaset diinyasinda, 6zel olarak yetistirilen harika cocuklar; cikarlari icin
bir sey olmaz deyip kurumlarin ve piyasanin temel taslarini birer ikiser yerlerinden
oynattilar, oynatmaya devam etmektedirler. Tdm bunlar vyaparken sergiledikleri
pervasizliklar kontrol edilemez boyutlara ulasmistir. Kendilerini her konuda hakh
gormelerinden ve durdurulamadiklarindan dolayi zaman icinde azginlastiklari da
gorilmektedir. Kendilerini blylk bir glic, engin bir deha, kusursuz ve miikemmel birer varlik
olarak gordukleri icin, her seyi hak ettiklerine inanirlar.

Tim dinyada, harika ¢ocuklarin, kendilerine ait krizleri yaratmis olduklarini da gordim.
Ozellikle finansal is diinyasinda etkin olan harika ¢ocuklarin icatlari olan denetlenmeyen
sanal mihendislik uygulamalari krizi tetikleyen en énemli unsur olmustur. Ozellikle biyik
finans gruplarinda yonetici olarak galisan harika ¢ocuklar, sahsi kazang gozeterek ¢ok riskli
maceralara giristiler. Finansa yonelik denetlenmeyen sanal miihendislik uygulamalarini en
abartili uygulayarak kriz baslatirlar. Krizin ilk belirtileri ortaya ¢iktiginda gerekli énlemlerin
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alinmasi harika c¢ocuklarin akil hocalari tarafindan engellenir. Kurulu sistemler harika
cocuklari ve onlarin akil hocalari tarafindan kandirilir. Bunlar asirn ciretkarliga dayali
maceracl anlayista kar, prim ve maaslarda astronomik Ucretler alan kendi yonetici
profillerini gelistirirler.

Finansa yonelik sanal miihendislik uygulamalarinin temel felsefesi yuksek karlarin cazibe
oyunudur. Bu oyunun temel kurali, yonetimin gercekleri gormelerinin engellenmesi ve
kandirilmasi lizerinedir. Béylece;
¢ Denetlenmeyen finans sisteminde sanal gelirler yaratilir.
e Agiri kar tutkusuna dayali kontrol edilmeyen riskler satin alinir.
e Para, Giretimden, bedensel ya da zihinsel etkinlikten koparilhr.
e Borsalarda hisse senetleri alanlarin yazgisi bir zar atimiyla belirlenen kumarhanelere
donastaraldr.
e Emek harcanarak biriktirilen tasarruflar, birka¢ saniye icinde, bankacilarin bile
anlamadig alengirli yontemler ile ya yok edilir ya da bine katlanir.

Harika ¢ocuklar ve onlari yaratan akil hocalar tarafindan gergeklestirilen etik olmayan
oyunlar finans ve ekonomi diinyasinda bir diizen bozuklugu meydana getirmistir. insanlar
olup bitene baktiginda, diristge ¢alisip kazanmanin yollarini neden arayayim ki sorusuna
yanit bulmaya basladilar. Bunun sonucunda etik degerler kaybolmaya ve toplumsal doku
bozulmaya baslamistir. Harika cocuklarin yasam sirecglerinde etik degerler olmadi,
oldurulmadi. Vahsi bir kazanmaya ve her seye sahip olmaya yonelik hirs hakim kilindi.
Olusan krizin ardindan piyasanin denetimden bagimsiz olarak istikrarli ve optimal bir
bliyime saglayacagl yonindeki tim tezler gecerliligini yitirdi. Krizin cok blyilik boyutta bir
patlamayla sonug¢lanmasinda, finans dinyasini ve tekniklerini ¢ok iyi bilen ve kazanglarini
bltlinlyle kurumun borsa degerine endeksleyen yodneticilerin ¢ok blylk paylari vardir.
Baslayan mali krizin, istihdam, yatirrm ve tiketim Uzerindeki daraltici etkileri dalga dalga
yayilacaktir.

Harika ¢ocuklari hokkabazdirlar. 80’li yillarin ortasindan itibaren bilgi teknolojileri ve finans
sektoriinde ¢ok onemli gelismeler yasanmaya baslandi. Bilgi teknolojilerinde bilgisayar
kullanimi yayginlasti ve iletisim teknolojilerinde hizli gelismeler meydana geldi. Finans
piyasasinda ise kapital ile Uretime dayali yatinm aynistirildi. ilk baslarda kapitale sahip
olanlar yatirimi ve Uretimi 6nemser gibi goziiktiler, fakat sonradan tam tersi davranislar
sergilediler. Her seyin sanallasmaya basladigl gliniimiiz yonetim anlayisinda harika cocuklar
gelisen finans dlinyasinda yonetici olarak yerlerini ¢cok hizla aldilar. Mantar gibi trediler
yoksa Uretildiler mi tam olarak anlayamadim. Bunlari ilk gérdiigiimde her konuda ¢ok bilgili
olduklarina dair goérinti veriyorlardi. Sdrekli konustuklarini goriince kendileri disindaki
digerlerinin hicbir sey bilmediklerine kesin olarak inandiklarini anladim. Sorguladigimda ¢ok
iyi okullarda okumuslardi, ¢cok sayida yabanci dil biliyorlardi, ¢cok iyi diksiyonlari vardi ve
beden dilini ¢ok iyi kullaniyorlardi. Bu gocuklarin siirekli gii¢ gdzIUgu taktiklarini, glic takim
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elbisesi ve gl¢ ayakkabilari giydiklerini gordiim. Birden fark ettim ki fiziksel olarak gergek
olan bu ¢ocuklar aslinda sanaldilar.

Harika c¢ocuklar etraflarini gevirdikleri yoneticilerini erisilmez yaparlar. Yoneticilerinin
erisilmez yildizlar oldugunu goren calisanlar ve paydaslar birer ikiser geri cekilerek ya
ortamdan kaybolurlar ya da harika cocuklar tarafindan ortamdan buharlastirilarak yok
edilirler. Yonetimde rakip gordiiklerinin ve istemediklerinin 6z saygisini yok ederek sahip
olduklar ayricaliklari hikmetmek ve dediklerini yaptirmada kullandilar. Hatta gelecekte
yonetici olmasi muhtemel adaylar da harika ¢ocuk tarafindan tasfiye edildi. Hizlica kendi
yandaslarini ise almaya basladilar ve calisanlarin st yonetime erisimini tamamen kestiler.
insanlik onurunu rencide eden karanlik oyunlar bunlar icin normal davranislar olarak
goruldu.

Harika c¢ocuklarin sahip oldugu en buylk yanlishk ise kendileri gibi distinmeyenlere,
onemsiz olduklarini gesitli davraniglari ile hissettirmeleridir. Digerleri kendilerini gelistirmis
ve yetenekli olsalar dahi ayrimcilik yapilarak kiigimsenirler ve diglanirlar. Gegmisten gelen
basariyi ve olusturulmus sinerjiyi emerler, sémiirirler ve yok ederler. Ustlerinin bekledigi
yanitlari degistirerek vyaniltmayr aliskanlik haline getirirler. Ust ydnetime siirekli
manipllasyon yaparak blylmenin devam ettigini, 6z varliklarin sirekli deger kazandigini
iddia ederler, hatta ispat icin mali analiz oyunlari oynarlar. Kurumun kétiye dogru gidisatini
kimsenin ozellikle Ust yonetimin fark etmemesi igin, gergekleri bilenleri sindirmek igin etik
olmayan her tirld oyunu oynarlar.

Kurguladiklari sistemi sorgulayanlara “diisinmenize gerek yok, sizin adiniza o isi biz zaten
yapiyoruz, gerekirse de sizin adiniza biz yapariz” soylemleri olagantisti mantiksal temel
Uzerine kurgulanir. Her seyin kendi kontrolleri altinda oldugu giivencesi ile list yonetimin
denetime yénelik tiim iletisim ve erisim kanallarini tikarlar. Ust ydnetim ya da patronlar
harika ¢ocuklarin verdigi bilgileri 6n kosulsuz, arastirmadan, sorgulamadan, izlemeden dogru
kabul etmeye baslarlar. Clinkii bu c¢ocuklarin yazdiklari bilgisayar yazilimlarinda gizdikleri
grafiklerdeki oklar hep yukariyi gosterir.

Sistem sorgulanmak istenildiginde ise karisikligin olmamasi icin kendi koyduklari yasa ve
ilkelere uymanin gerekliligi ve 6nemi savunulur. Lazer kalemler ile grafiklerde yukari dogru
ilerleyen oklarin ucu gosterilir. Streg icerisinde kurduklari sistem, yonetim degisikliginden ve
dizenlemelerden etkilenmeyen bir yapiya doniserek kendi yasa ve ilkelerini gelistiren ve
uygulayan bir glice donisir. Sistem farkh dislinenleri, hatalari sorgulayanlari dogrudan
disman ilan eden bir yapiya sahiptir. Sonunda riskleri 6nemsemediklerinden kaotik ortam
olusur, baski ve sindirmeden baska uygulayacaklari hicbir planlari olmayan harika ¢ocuklar,
kendilerinin olusturdugu karisikhg! krize donustururler. Her sey karisir, ortada dogru olan
hicbir sey kalmaz, siiphe ve panik sisteme hakim olur. Finans sistemin parlayan yildizlari olan
bu c¢ocuklarin buylct ruhlari ile akrobatik hareketleri iyi izlendiginde bunlarin siyasal
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ekonomiden zerre kadar anlamadiklari, yaptiklari islerin ortak kazanma bir yana kurumlari,
calisanlari hatta kendi aileleri Ustindeki yansimalari hi¢ mi hi¢ dert etmedikleri
goritlmektedir.

internet, elektronik posta ve ayni cep telefonu, insanlarda diinyanin kiicildugi izlenimini
yaratmistir. Tim bu gelismeler bitln insanlar arasinda anlik bag kurulmasini, tepkime
suresinin sifira inmesine, olaylarin yankilarini fazlalastiran bir tepkimeye dontismesidir. Ag
teknolojilerindeki gelismeler insanlara yeni ufuklar agmaktadir; insanlar artik giindelik
gazeteleri okumak yerine evinden, ofisinden, hareket halindeyken tiim dinya basinini takip
edebiliyor. Ayirt etmesini sahip olup isin 6ziinli anlayan insanlari kandirmak zorlasmaktadir.
Ote yandan bu sanal alemde sosyallesirken izler birakilir.

Gunlmuiz sanal dlnyasinda Uretilen harika c¢ocuklar sanal olarak UGremistir ya da
uretilmistirler. Bu g¢ocuklar insanlar arasinda saghkli iliskiler kuramayan, farkhliklari
yonetmeyen, ortak degerler olusturamayanlarin Grinddir. Bunun gibi cocuklarin timu
kisilik ve davranis olarak birbirlerine o kadar ¢ok benzerler ki sadece gorintileri farklidir,
lakin robot gibidirler.

Bilgi edinme, bilimin gelismesi ve bunun teknolojilerinin yansimasi, saglikli yasam igin
gereksinimlerin Uretilip dagitiimasi konularinda yasanan evrim, yikselen bir egri izleyip
hizlanirken; harika cocuklarin diisiince tarzi ve davranislari yetersiz bir gelisme sergilemistir.
S6z konusu harika ¢ocuklarda gorilen maddi gelismeler trajik sonuglar dogururken, manevi
anlamda gelisimleri ise digerleri ile aralarinda biylk bir ugcurumun olusmasina neden
olmustur.

Harika ¢ocuklardan beklenecek en biiylk tehlike nedir bilir misiniz? BulylclU ruha sahip
olduklarina inanmaya baslamalaridir. Eger buna inanirlar ya da inandirilirlarsa uyarilara
verdikleri tepki her zaman asiri ve kontrol edilemez olur. Batma anlarinda bile sagduyusuz
hareket ederlerken onlara dogru uzatilan eli kendisi ile birlikte dibe ¢ekmeye calisirlar.
Harika cocuklar mukayese etme yetenegine sahip olmadigindan, 6n yargilarin esiri olurlar.
Ayirt etmesini bilmediklerinden, isin 6zinl anlamak istemezler, bu ylizden de herkesi ¢ok
kolay kandiracaklarina inanirlar. Dogruyu yanlisi ayirt etme yetenegine sahip degildirler.
Cunki ezik dogmuslar, ezik blyumdislerdir, sahip olacaklari glizellikleri gérmezler ya da
gormek istemezler. Sadece kendilerinin gelistigine ve blyldigine inanirlar. Digerlerinin
degistigini, gelistigini gérmek istemezler. Diinya degisir, bunlar degismez. Harika cocuklar
hicbir zaman tehlikeler ile ylzlesmek istemezler, olacaklari 6ngorip, mevki tutmazlar, ¢linki
hep korunurlar hep kollanirlar.

Krizler herzaman alternatif arayislari da giindeme getirmektedir. Denetim bosluklarinin,
kuralsizliklarin olusmasina izin verilmemeli ve engellenmelidir. Daha beyinsel, daha derin,
daha entelektiel bir yapiya gecilmelidir. Sistem yeniden modellenecektir. Harika ¢ocuklarin
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kurduklari denetim, kontrol ve izleme metotlari giinimiz yonetim anlayisinda anlamini
yitirmistir.

Ozgiivene dayanan birlikte disiinen, farkhliklari ve firsatlari kesfederek hedefe birlikte
yonelenler 6nemsenmeye baslanacaktir. Bu anlayisi kabul etmeyen sistemler her zaman
kendilerini ¢atisma ortaminda bularak, anlamlarini yitireceklerdir. Calisanlarin yetenek ve
katkilarina saygi duyan, insani degerlere derinden inanan, mikemmelligi, risk almayi ve
yaraticihgi gelistiren bir ortam yaratacak liderler istenmektedir.

1.1.7. Cennetin Obur Cocuklari

Victor Kerlow - &hye New fJork Eimes

Yasadigimiz yiz yilin gerceklerinden biri de kendilerinden baska hi¢ kimseyi disinmeyen,
cennetin doymak bilmeyen obur cocuklaridir. Sinirsiz aclik icglidiilere sahip olan obur
cocuklarin acghklari nasil giderilecek, nerede, nasil durdurulacaklar, bilen var mi?

Bu yazida obur ¢ocuklarin tutundugu enstriimanlarin onlari nasil mutsuzluga ve bizleri nasil
umutsuzluga mahkim ettigi analiz edilecektir...

Obur cocuklarin yasam oykilerine bakildiginda, paylasimdan yoksun, saghkli iletisim
kuramayan anneler ve babalar karsimiza ¢gikmaktadir. Asiri otoriter, kati baba ile kindar anne
modellinde Uretiltikleri; erken cocukluk ve genclik donemlerinde, duygusal anlamda a¢ ve
kilavuzsuz birakilmis olduklari, asiri hirslandirildiklari gorilmektedir. Bunlar, ozellikle
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toplumsal yapilanma sirecindeki degisimler ya da sans gibi etkenlerle, itibar, statl ve gli¢
bakimindan, hizl yikselme firsati bulmus bireylerdir.

Obur cocuklarin ebeveynleri, genellikle duygusal acidan yoksun ortamlarda sirk hayvanlari
gibi blyutilmuslerdir. Kendi cabalariyla elde ettikleri basarilar ile gurur duyarlar.
Cocuklarinin basarih olmayarak onlari utandiracaklarindan korkarlar. Fakat ¢ocuklarinin
kabuklarindan ¢ikip saglam bir kisilik olusturmalarina da izin vermezler ya da firsatlan
sunmazlar. Celiskili bir bigimde, bu 6zverili ve g¢aligkan, asiri a¢ kalmis anne babalarin
cocuklarinin duygusal olarak olgunlasamadiklarini gérebilirsiniz. Bilingli olarak kendilerinden
hic siphe etmezler ve onlar igin her seyin yolundadir ve tiim cevaplari zaten bilirler.
Cocuklarinin kendilerine 6zgl ilgi alanlarini ve yasam vyollarini kabul etmektense, kendi
sectikleri yonlerini 6verler ve gérmek istedikleri becerilerini tesvik ederler. Her seyi yapmaya
¢ahstiklari igin motor gibi ¢aligirlar.

Obur ¢ocuklarin, bilingalti zihinsel yetileri saghkli beslenmediginden, takintili duygusal
davranis bozukluklarina sahiptirler. Gergek kisiliklerini gizleyerek, cevrelerine sevimli, zeki,
eglenceli, arkadas canlisi bir gériintl verirler. Ne yazik ki, buriindtgi bu ¢ekici ya da yaniltic
kisiligin oOtesini gormek kolay degildir. Nu nedenle cennetin obur gocuklari kendinden
baskasinin duygularini ve gereksinimlerini algilama konusunda isteksizdirler. Kiistah, kendini
begenmis davranis ya da tutum sergilerler. Kilclimsemeye dayali dislama davranisini
yaptiktan hemen sonra, ¢ok yakin ve dost gibi davranmaya basladigindan dnemsemez ise
yikici planini basarili bir sekilde uyguladigl her sey bittiginde anlasilir. Agik¢asi herkesi aptal
yerine koyar.

“Nefret duygusu ile yaratilan yapay gerilimler, var olmayani var olur kilar.” Obur
cocuklarin takindiklari ben merkezci tutumlar ile kendi kendilerini mazlum konumuna
oturtmaya c¢abalarlar. Oynadiklari oyunlar aldatmaya dayali slipheci karakterin aynadaki
yansimasidir. Doymak bilmeyen aclik, iclerinde blylyen kusku, érselenme ve térplilenme
onlarin gelgitlerle dolu olumsuz ruh hallerini ¢ok iyi yansitir. Empati yoksunlugunda, obur
cocuklar, baskalarinin haklarini 6nemsemeden etik olmayan anti-sosyal davranislar
sergileyerek gilic elde etmeye cabalarlar. Bencildirler, yalan soylerler, maniptlasyon
yaparlar, sorumsuzdurlar.

Cennetin obur c¢ocuklar sahip olmak istedikleri gliciin doruklarina eristiklerinde,
erdemsizlikleri ortaya cikmaya baslar. Tam bu asamada kisisel cinnet durumlarinda ¢ok
vahim davranislar sergilerler. Kuskusuz her insan agir elestiri, reddedilme ve prestij kaybi
yasadiginda mutsuz olur, fakat obur cocuklar icin bu etkenler dayanilamayacak kadar
yikicidir. Olumsuz bir sonugta, durumu kabullenip, sorumluluklarini gérip, basarisizliklarini
olgunlukla Ustlenip, Ozelestiri yaparak geri ¢ekilmezler. Kendileriyle birlikte, herkesi
topyekiln atese atacak biyuk riskler alirlar.
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Obur g¢ocuk hizli degisimlerin oldugu ortamlarda kendisini ideal calisan ve potansiyel lider
olduguna ikna etmesi bir oyundur. Hatta obur ¢ocugun uygulayacagl planin baslangicta
algilanip fark edilmesi ¢ok zordur. Oynanan oyundan haberdar olundugunu, zayif yaninin
goruldugiint fark ederse, kendinden rahatsiz olundugunu hissederse, sizi disman olarak
hedef tahtasina oturtur; karalama kampanyasi baslatir, sizin yetersiz oldugunuzu sirekli
ispat eder, tim olumsuzluklari size yikler. Ayrica dediginin dogru oldugunu ispat etmek icin
sizi sinsice takip eder ya da ettirerek bilgiler toplar, tuzaklar hazirlar, oyunlar oynar. Yargilar
ve delilleri kullanarak size verilmesi gereken cezayi uygulatmaya ¢alisir ve uygulatir da.

Obur gocuklarin vazgegemedikleri kiigiimseyici karakter, onlari igten ige yiyerek geri doniisu
olmayan, sarsintilari da olusturur. Sorgulandiklarinda, karsi tarafi inandiracak yalanlari
muhakkak vardir. Strekli kendilerini 6ver, basarili olduklarini ispat icin organizasyonlar
yaparlar. Gergekler ile yiizlesmek ve hesap vermek yerine catisma baslatirlar. Ozellikle
tasfiye edileceklerini fark ettiklerinde hedef diismani bulmada ve silahlari bu dismana
yonlendirmede Ustiin yetenekler ile donatildiklari goriilmektedir.

Gergekler ile savasacak glicleri olmadigindan yasama tutunma cabalarini digerlerini
yasamdan koparmak cabasina dontslir. Soylediklerine inanilmasi i¢in baskin davranisa
dayal kisilik gostererek, her tirli laf cambazligi yapar ve viicut dilini ¢ok iyi kullanirlar.
inanmis gibi bir gériintii verildiginde, daha da giic kazanirlar. Eger gercekler ile yiizlesirseler
sinir krizi gegirirler, kendilerini kaybeder ve dengesizlesirler. Dikkat edilmelidir islerini
glclerini birakarak ve etik olmayan her tirli silahlari kullanarak karsi savas baslatirlar.
Basarisizliga ugramalari da mimkiin degildir. Clinkl zaman onlari hakli ¢cikartacak olaylara
gebedir. Birlikte hareket edecegi kisileri kendi yanina ¢ekmek igin onlara hediyeler alir,
problemlerini ¢c6zmek icin yardimci olurlar. Onlardan kendisi ile birlikte hareket etmelerini
isterler. Onlari kendilerine rehin almak igin her tiirli ¢gatismadan faydalanirlar.

Obur cocuklar gii¢ kazandiklari andan itibaren hicbir seyi tartismaz, tartisiimasina izin
vermezler. Yonetimindeki herkesin arastirmadan, diisiinmeden, sorgulamadan séylenenlere
inanmasini ve denileni yapilmasini isterler. Siirec icerisinde dost diisman herkesi teker teker
tasfiye ederek lst yonetimi tamamen ele gecirdiklerinde dogrular ve yanlislar birbirine girer,
her sey karisir, mantigin yerini catismalar alir. Artik organizasyon tamamen obur ¢ocuklara
teslim olmustur. O andan itibaren gercek magdurlar kendileridir ve kurtuluslari da
yoktur. Aslinda yok ettikleri kendi hayalleridir, kendi gelecekleridir. Bilemezler bilmek de
istemezler. Herkes kendi eserinin g¢ocugudur. Unutulmamalidir ki insanlar kontrol
edilemeyen zayifliklarinin ve zaaflarinin kurbani olurlar.

Kendilerini yildiz sanan obur ¢ocuklar:

Cocuklari egitim alsin, katmanlarda yikselsin diye varlarini yoklarini ortaya koyanlarin obur
cocuklar yetistirmedeki gercek etkenler nelerdir? Doymak bilmez egolarina esir olan bu
cocuklar nasil Gretildi? Cikar elde etmek adina digerlerinin var olma degerlerini suiistimal
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ederek, ekalte etmenin 6tesinde, onlari yok etmeyi ydnelik yamyamlik mi? Bitin bunlarin
¢ok iyi yorumlanmasi gerekir. Cennetin obur ¢ocuklari, glizel olan her seyi, saf olan ne varsa
kirlettirler. insanlari birbirine dustrirler. Sinirlarini bilmeyen saygisizlardir. Gii¢ ellerine
gecince, farkh olani, kendinden olmayani bocek gibi goriip ezmeye ¢ahsirlar. Kendilerindeki
geriligi irdelemek ve dogruyu bulmak yerine kendinden farkli olanlari karalayip kétilerler.
Sorgulandiklarinda diisinmeden sinsice ve kurnazca inkar ederler.

Cennetin obur cocuklar, ebebeynlerin meydana getirdikleri anaforda, kendilerini
gokyuziinde yildizlarin arasinda uguyor sanirlar. Clinki higbir sey gérmezler ve isitmezler.
Uyarilari, elestirileri, feryatlari duymazlar, duymak istemezler, her seyin kendi etraflarinda
dondigini sanirlar. Kendilerinden olmayanlari kiigtimserler, onlar hakkinda yalan soylerler,
iftira atarlar. Dibe dogru kontrolsiiz hizlananlar, eninde sonunda dipten yukariya dogru,
girdabin disina dogru, gerisin geriye firlatilirlar. iste o an, obur cocuklar, kendini treten
babalarina ya da analarina savrularak geri donerler.

Bir giin, eleman istihdami konusunda bir kurum benden destek istedi. Hangi bélimlere
hangi yetenekler istendigi dokimanin ilk paragrafini okuyunca anlik saskinhga distim.
Dokiiman ingilizce idi, hazirlayan ise yabanci bir uzman. Defalarca dokiimani bastan asagi
okudum. Ongériimle dokiiman 6rtiismiyordu. Uzmana “yazinizdan tam olarak ne
istediginizi anlamadim, litfen daha net agiklar misiniz” dedim. Gelen yanit, ailesini
asamamis, fakat ¢ok iyi okuldan mezun, tasra ¢ocuklarindan bahsediyor gibiydi. Bende iyi bir
okuldan mezun idim, Anadolu’nun tasrasindan gelmistim. Ailesini asamamis c¢ocuk ne
demekti? Kim bunlar? Bu c¢ocuklari iyi analiz edebilmem icin davranislarinda aramam
gereken oOzellikleri goriince sasirdim. Adaylari ¢ok dikkatli dinleyin ve belirli cimleleri ¢ok sik
kullaniyorsa, hemen ise alin diyorlardi.

“Siz imzalayin, sorun ¢ikmayacak. Bir sey olursa ben izin vermem. Bana glivenmiyor musun.
Sen bana gliven. Ben o problemi hallederim.” Bir yerlerde bir yoneticiden yukaridaki
cimleleri duydugum anda tliylerim diken diken olur. Nasil olur da bir kisi bu cimleleri
kullanmaya bayilir. Clinkii onun gorevi yasalar, yonetmenlikler ve kurallar cercevesinde
problemin nasil c¢ozilecegini belirlemek, olmuyorsa net olarak neden olmadigini
belirtmektir. Oysa kisi kendine gorev olarak tanimlananlarin disinda, dogru olmayan, karsi
tarafi suiistimale yonlendiren, ya da kendisine biat edilmesini istedigi bir davranis
sergilemektedir. istenilen yapildiginda ise ya isler siiriincemeye gitmekte, ya da olumsuz
sonuclanmaktadir. Kurgulanmis ya da isgal edilmis isletmelerde, 6zellikle de sikayetleri, hem
de hakli olunan sikayetleri 6nlemede ailesini asamamis obur cocuklar yildiz olmaya
basladilar.

intikami hak géren obur ¢ocuklar:

Hirs ile rekabet cekismesinde, intikam almak icin taktikler gelistiren kurnaz insanlarin
sayisinin arttigini, etrafimda gérmekteyim. Tabii ki rekabete dayali cekisme olmali. Fakat
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bunlar baska! Cok tehlikeliler, her tirlG itibarsizlagtirmayi, saldiriyi hatta yok etmeyi
kendilerinde hak goriyorlar. Etik olmayan oyunlari 6nce ailesinden 6grenirler.

Gug elde etmek igin kendi eksikliklerini goriip, analiz edip kendini gelistirecek yetenekler
gelismemistir, ya da yoktur. Evlenecekse glicli ¢evresi olan aile secilir, dikkat edin es degil.
Gucu arkasinda hissetmeye basladiginda; sadece is yerinde degil, tim g¢evresinde, rakiplerini
yok edici oyunlar ile uzaklastirilir. Direnen olursa, sorun yok, etik olmayan hertlrli oyun
devreye girer; dedikodu yapilir, iftira atilir, kiigcik dasdrilar. Sirekli yalana dayali sikayetler
Uretilir. Bu ortamda cabalayip sonug¢ alamayacagini anlayan kisiler, mecburen ortami terk
ederler. Boylece bizim hem duygusal iki u¢ bozuklugunu olan obur ¢ocugumuz, kendine
gore kullanacagi ekibini olusturur.

Bas edemeyecek bir rakip ile karsilastiginda onu yok etmek igin her tirlG riskli, tehlikeli
oyunu hi¢ cekinmeden oynarlar. Kurnazdirlar. islerinde basarilidirlar. Rakip gérdiikleri kisiyi
hedef alip, kiictik distrmeyi planlarken kalici hasar da verirler.

Hileli pis oyunlari oynayarak sirekli zafer kazanan Cem’i hatirladikca, tuylerim Urperir.
Kendisi ile dogrudan ilgisi olamayan fakat gelecek icin tehlike olacagina inandigl ve bas
edemedigi bir rakip ile karsilasti. Cok didindi nafile onu geriye itemedi, kendi oyun alaninin
disina atamadi. Farkinda olmadan rakip olarak savas alanina itilen diisman Kkisilik, rahat,
sirin, zekice tavirlariyla ortamda dolasirken Cem ile yollari kesismeye basladi. Cem 6yle bir
oyuna giristi ki hem kendi gelecegini hem de Cenk’in saghgini heba etti. Oynadigl oyun ters
gidince ve geri donisi olmayan krizler patlak verince, hasar olusunca Cem buylk bir
sogukkanlihkla ortami terk etti. Delileri temizlemeye, sahitleri susturmaya basladi.

Suclu olarak ortaya cikartildiginda Cem’in ling edilmesini istemek dogru degil. Ginlimizde
bunlardan Ust yonetim kademelerinde, Universitelerde inanilmaz sayida var. Bir kisiyi ling
ederek sorunu ¢ézemezsiniz. Bu cennetin obur ¢ocugunun ailesi, ¢cevresi, karakteri ¢ok iyi
analiz edilmelidir.

Artik Cem saldirgan olarak tanimlanir. Saldirganin kimligi lanse edildiginde arkadaslari 6nce
onu savunma cabasina girdiler. Gergekler birer ikiser su Ustline ¢ikmaya basladiginda ise
saskiniz dediler. Ardindan gecmiste yasanilan ilging kotlu olaylar animsanmaya ve
paylasilmaya baslanildi. Tim anlatilarin  sonu, “Evet, Cem’in yapmis oldugunu
distindyorum” ile bitmeye basladi.

Gergekler ortaya ¢iktiginda ise Cemin kullandigi ilk cimle: “Amacim onu kiiglik diistirmek,
itibarsizlastirmakti.” Olayin bdyle sonuglanacagini tahmin etmedigini sdyledi ve devam etti:
“Yaptigim isin kotl sonuglanmayacagini saniyordum. Kéti bir sey oldugunu anlayinca gok
korktum. Kimseye boyle bir seye sebebiyet verdigimi anlatamazdim. Boyle bir olayin
yasanmasini istemezdim. “Her tiirlii masrafini karsilamaya hazirrm. Pismanim!”
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ifadesindeki son ciimleye cok dikkat edilmelidir. “Her tiirlii masrafi karsilamaya hazirrm.”
Geri donisl olmayan hasarin bedeli parayla olgllir mi? Pismanhgin karsiligl bu mu?

Aslinda saldiri olayini gergeklestiren Cem planli saldiriya girismisti:
e Once dost goriindii, dostluk géstergesi olarak hediyeler aldi ve rakibininde dahil
oldugu organizasyonlar dizenledi. Amag rakibinin agiklarini belirlemek. Bdylece
intikam almasi ¢cok kolay olacakti.

e Saldiriyi detayli planladi. Aslinda neyi planladiginin son derece bilincindeydi, sadece
kendisine maliyeti cok yiiksek olacak sonucu géremedi, géremezdi de...

e Plani uygulamaya koydugunda olanlar son derece can yakiciydi, zarar géren can
havliyle kivrandi, cevresindekiler olumsuz etkilendi, hatta kendisi de zarar gordd,

e Hemen her seyi gizleme ¢abasina giristi.
e Planiuyguladiktan sonra hic birseyden haberi yokmus gibi davrandi. Sohbet etti.

e Cighk kiyamet kriz patlak verdigi anlasilinca apar topar mudahale baslanildi. Bu
asamada Cem ters bir sey olursa diye, savunmasi icin delilller Gretmeye bailadi.
Cunki ¢cok kurnazdi.

Yapilan analizlerde, hasar verici saldiridan 6nce, Cem’in planl sabote davranislar yaptigi da
gorulmektedir.

Kriz ciktiktan hemen sonra ne oldu diye soruldugunda verilen yanit: “Biri, bilmedigimiz bir
sebeple saldir diizenlemis. Herkes ¢are ariyor. Sanirim hasar olustu, dizelmesi icin hala
umut var. Liutfen dua edelim”, der. Ayrica yakin ¢evresine emniyette (st dizeyde
tanidiginiz birileri var mi? diye sormaya basladi.

Cem, gosterisi sever, sabirsiz ve israrcidir. is anlaminda zamanla olmasi gereken bir seyde
bile ¢cok 1srar eder ve buna takar. Bu tavirlar zaman icerisinde asilamayacak bir duruma
gelmis ve fark edilmemis.

Ailesi ve yetistirilme tarzi da 6nemlidir. Gegmisinde ezik kisilige sahip olan; simdilerde ¢ok
otoriter ve ciddi bir gériintl veren bir babaya sahip oldugu, bu nedenle de bazi duygularinin
bastirilmis oldugu goérilmektedir. Babasi olanlari 6grendiginde ailece sok yasadiklarini ifade
etti, “Cok saskin ve uzglnlz. $akanin nasil bu duruma geldigini anlayamiyorum. Ne
diyecegimi bilemiyorum. Biz ¢ok mutlu bir aileydik. Parmakla goésteriliriz. Cocugumun bdyle
bir sey yapacagina ihtimal veremiyorum...”
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Bu hasta ruhlu insanin yaptigl igreng saldirinin en c¢arpici yani; aslinda hi¢ birimizin,
sandigimiz kadar givende olmadigimiz gergegini, tim ciplakhgl ile ylUziimize vurmasi
olmalidir. Diger yandan sirece ve bilesenlerine bodyle bir kotulugl yapacak kadar agir bir
vakanin toplum icinde sinsice var olmaya devam edecegi dislincesi de rahatsiz edicidir.
Derinlerde bir yerlerde boylesi vahsi bir sapkinhgin yillar boyunca kariyer, sosyal stati ile
kamufle elde etmek gevresi tarafindan hirslandirilarak olusmasi kaygilari arttiran bir gerekce
olarak durur karsimizda.

Cem’i analiz etmeye yeniden doner isek, kendisi Ust dizey midir, entellektiel sportif
faaliyler ile ugrasir, bir ¢ok farkli dalda kisisel gelisim uzmani, deha! Bu kisi kendine gore
daha fazla ilgi ¢ektigini dlisindtgu icin bas edemedigi rakibine planli sinsi saldiri diizenlemis.
Nereden baksaniz senelerdir beraberler, ayni ortamda, birlikte c¢alismislar. Bu zaman
boyunca dikkat cekecek, rahatsiz edecek cok sey yapmis olmali. Nasil fark edilmedi, nasil
fark ettiriimedi? Gercekten ¢ok korkutucu. Rakip gordiigi is arkadasi kiglik diisecekmis,
yapilanlar bir sakadan ibaretmis. Nasil kiiclik diisecek? Kurgunun hasta bir beyinden ciktigi o
kadar belli ki.

Cennetin obur ¢ocugu, surekli kendini mikemmellestirme, mikemmelligini kabul ettirme
arzusu ve hatta yaristirma arzusu artik basit muhakemenin duvarlarini yikmis. Hirstan gozi
donmis, bu kadar ince planlar yapan, zarar verme gidisine sahip insanlarin kariyerlerinde
ylkselip amir pozisyonuna getiriliyor.  Egolarini, arzularini tatmin edebilsinler diye
kendilerine her tirli etik olmayan davranisi hak goriliyor. Neden mi? Kuruma bir seyler
kazandirabilmek icin onlardan her seyi yapmalari isteniyor. Clinki basari hissine muhtaclar,
hayatlarindan guizel bir kesit sunmaya muhtaglar.

Kariyerde yiikselme adina intikam, kin, kiskanclik duygularin hakim oldugu, empati kurma
yetenegi yoka yakin, gelismis bir vicdandan yoksun soguk, kati, insanlari kendi c¢ikarlari
dogrultusunda kullanmaktan ve harcamaktan kaginmayan kisilik. Bu kisilerin spor, medya,
borsa, diplomasi, politika, ist dizey yoneticilik diinyasinda sinsi bir bicimde ve fazlasiyla
bulunur olmalari sasirtici olmasa gerek.

Hedef, basari gibi diinyevi ve maddi basarilarla kafayl bozmus birinin, hayati boyunca vicdan
azabi ¢cekecegini de dlisinmiyorum. Sadece sonunu merak ediyorum.

Nasil bir dismanhktir ki boyle hirginlastirir, boyle hoyratlastirir bu insanlari? Nasil bir
kindarliktir ki rakip gordikleri ve istemedikleri insanlari yok etmede kullanirlar sahip
olduklari ayricaliklari? Ne yazik ki geri donlisii olmayan ya da geri dondiirmeye cesareti
olmayan bu insanlar nedense hep c¢atisarak alirlar hinglarini. Boyle yapmakla iglerindeki atesi
sondulrduiklerini sandilar ve anlamazlar ki, kendi kontrollerinde olusan durumlarin
sorumlulugunu yikima atmaktir yaptiklari.
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Guguk yavrusu:
Yetersizligini baskalarini somirerek ve ortamda gerginlik yaratarak kapatir. Nasil mi?

Yetersiz oldugu toplantilarda hi¢ kimsenin konusmasina izin vermez. Kendisi disinda
konusan olursa delirirdi. Konusmalari keser ve kendini dvmeye baslardi.

Stratejik isbirligi yaptigi hanimefendiyi ilk gordigiimde dekolte giysileri ile sira disiydi.
Marijinal, abartil giysiler giyerdi. Sokak kizini andiriyordu. Sokak kizi tanimi fahise anlamina
gelmesin. Giyim bigimleri bulundugunuz ortama goére degismelidir, davette giyindiginiz
dekolte giysileri ile isinize gidemezsiniz, hatta sokakta ylrliyemezsiniz. Israr edersen, hos
olmaz. Bu hos olmayan durum icin Amerika’da bir moda dergisinde okumustum, “sokak
kizi” tanimi yapilmaktaydi. Hanimefendiyi yakindan tanidigimda, bedavadan kariyer
pesindeydi, basardi. Dygusalliklar kendini gosterdi ve ekip liderini avucun igerisine aldi.
Birden bire davranis dgisikligine gidildi, ekip bireylerini tek tek tasfiye ettirmeye basladi.
Tuhafima gitmisti. Nasil olur? isler profesyonel yiiriimedi, oyun oynayarak, hanimefendi ¢ok
yuksek yerlere geldi. Yillar sonra hanimefendinin babasinin hikayesini dinleyince guguk kusu
aklima geldi. Baba da agir ceza hakimi olabilmek icin kendinden basarili ve kendine rakip
gordugl arkadaslarini teker teker tasfiye etmis. Hayretler icerisinde kaldim. Tipki guguk kusu
gibi.

Dogadaki canlilar ve insanlar pek ¢ok sug¢ isleme yeteneklerini de genetik olarak
ebeveynlerinden devir alirlar mi? Yoksa ebeveynlerin yasanmisliklarindan kisilik ve davranis
bicimlerini mi taklit ederler? Aile, ¢cevre, okul ve var olmaya baslanilan sosyal toplumun
gorevi suc¢ isleme mekanizmalarinin diizeltmesi Uzerinedir. Eksiklikler ve yanhshklar
dizeltilir, torpllenir ve gerekirse yok edilir. En azindan karsisindakine zarar vermemesi
ogretilir. Kotilukler sonradan Ogrenilse bile, genetik olarak aktarim, belki de anne ile baba
suga yonlendirmede aktif rol oynayabilmektedir.

Birden bire guguk kusunun hikayesi gozimin 6nline geldi. Kuslar aleminin en asalak ve en
barbar kusu olan guguk disisi, kuluckuya yatmak icin yuva kurmaz, ve o sireci yasamaz.
Asalak guguk kusu, yumurtasini yerlestirecegi kusun yumurtasina benzer yumurtalar
yumurtlar. Yumurtasini saksagan, veya siyah bir karganin yuvasina birakir. Guguk,
cogunlukla ispinoz yuvalarini tercih eder. Kusu izler, bekleyip, kuluckaya yatmasindan
onceki zamani kollayarak, degisik yuvalara genellikle birer yumurta birakir.

Guguk yavrusu planlanmis gibi Gvey kardeslerinden 6nce dogar. Henliz kor ve tiysizken
inanilmaz islere girisir. Uvey ana ile babanin getirdigi yiyecekleri, yuvanin gercek sahibi olan
yavrularla bélismemek icin mi, genetik olarak 6gretildig icin mi, yoksa annesinin uzaktan
bagrismasindan komut aldigl i¢in mi diger yumurtalari akrobatik hareketlerle tek tek
yuvadan atar. Boylece yuvada yanliz basina kalir. Bunu yapamasinda diger bir olay ise lGvey
kardesleri kendine benzemeyeceginden, livey anne ve babanin durumu fark etmemesidir.
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Ug hafta sonra (ivey annesinden daha iri olur. Alti hafta beslendikten sonra, genellikle yuvayi
da dagitarak es aramaya cikar.

Guguk kusu, iri vicutlu olmasina ragmen, yumurtasi kiglktir. Gerektiginde guguk onu
bogazinda da tasiyabilir. Yumurtasinin rengi ve blyukIGgl, yuva sahibi kusunki gibidir. Ev
sahibi kus, bunu kendi yumurtasi zanneder. Guguk, zaman zaman yuvay! kontrol eder. Eger
yuva sahibi kus, bir yirtici kus tarafindan avlanirsa veya siddetli bir firtina ile yuva bozulursa,
yumurtasini hemen oradan alarak baska bir yuvaya birakir.

Bu yasam tlirinde “Guguk yavrusu, heniz kor ve tliysiizken, Gvey ana ile babanin getirdigi
yiyecekleri, yuvanin gercek sahibi olan yavrularla bolismemek icin, ve fark edilmemek icin
yuvadaki diger yumurtalari ve yavrulari, akrobatik hareketlerle tek tek yuvadan atar”
climlesine dikkat edilmelidir. KotilUkler sonradan 6gretilerek kazanilsaydi, o zaman guguk
yavrusunun, dogar dogmaz bu kotilukleri yapmamasi gerekirdi. Ait olmadigli yuvaya
yerlestirilmesi ve dogar dogmaz organize islere girismeye baslamasi dikkat gekicidir. Genetik
hafizanin iyi bilinmesi gerekir. Guguk yavrusunun annesi, olanlari bastan programlamis gibi
uzaktan izler. izlerken bir tuhaflik dikkatimi cekti, 6z anne ydnlendirme yapacak iletisim
komutlarini veriyor ve heycanh bir durus sergiliyor. Bu olaylar izlerken, kazandig
deneyimleri yavrusuna genetik olarak mi aktariyor yoksa uzaktan iletisimle ona yapmasi
gerekenleri komut olarak mi veriyor?

Kin, intikam donglsiinde istenmeyenlerin var olma miicadelesini yok edenlerde benzer
davranislari gérmekteyiz. Dogustan itibaren organize olabilmektedirler. Bunlari dizeltmek
ya da birlikte saygin bir ortamda ortaklasa yasam sirdirmek mimkin degildir. Sinmis
gorlintlisu verdikleri ani kulugcka dénemi olarak adlandirirsak, yasamimizda degisimin
basladigini bizden 6nce kesfediyor olmalilar. Bizler degisimi fark ettigimizde, herseyin
elimizden kayip gittigini fark bile edemeyiz. Biz onlari beslemeyle ugrasirken, onlar yikici
darbeyi indirmek icin sirtimizdan gliclendikce, gliclenirler.

Ote yandan bakis acimi degistirip, oynanilan oyunlara baska bir acidan baktigimda, bazen
hak da veririm. Clnkl baska tirli o mevkide tutunamazlar. Clinki hem kariyer yapip, hem
de ylkselmek belirli gliclerin eline gecmis durumda. Zaten arkanda gli¢ yok ise basarman
mimkiin degil. Basaramazsin. Basarabilmek icin ailenle, cocuklarinla birlikte riskli oyunlara
girisilmesi gerekir.

Anadolu’nun bir kasabasindan gelmis, orta halli bir ailenin ¢cocuguydu. Ailesi tarafindan
hirslandirilmisti, zekiydi ve birikimliydi. Kariyerinde hizlica ylikselemeyecegini cok iyi
gormustu. Nasil basaracakti? Engelleri nasil asabilirdi? Ancak ve ancak bu glglerin
stratejilerini iyi bilen birisinin yardimi ile mimkin olurdu. Sistemin disindan biri olmaliydi.
Kendisine bagimh olmaliydi. “Arayan Mevlasini da belasini da bulur” cimlesini bosuna
dememisler. Babasi, birokrasi kademelerini hizlica birer ikiser ziplayarak yilikselmis olan
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kizimiz, birilerinin eliye adama teslim edildi. Biraz macerali oldu ama sorun yok. Sonunda
stratejik taktik veren kisi bulunmustu. Planlamalar yapildi, uygulamaya konuldu; énce gli¢
etrafinda toplanmis ekip dagitildi. Bu sirada 6zel sektor ve yiksek maas kiyagi engelleyici
ekip icin cok cekici gelmisti. Sonunda ekibin lideri biylik glice, dayanamayip baska bir 6zel
sektoére kagti. Bu kagis sistemin savunmasinda gedikler olusturdu, bizimki bunu fark eder
etmez, zipladi, Ust seviyelerde biryerlere oturdu. Bu giinlerde yedegi ile birlikte mevkiyi
kimseye kaptirmamak icin inanilmaz ¢aba gdstermektedir. Sonunda mevki tamamiyla
bizimkine kaldi, taktik veren dostu da ¢ok hizl yikseldi. Aslinda hak etmis oldugunu 6n
gormek gerekir.

Buna en giizel érnek bakteri canl iliskisinde yatmaktadir. Oldiikten yaklasik 30 dakika
icerisinde, vicutta refleks olmadigindan kaslar gevsemeye baslar, dolayisiyla agiz ve goz
kapaklari acik kalir. Olimden itibaren ortalama 10 saat icerisinde viicut kaskati oluyor.
Adrenalin salgilanilan bir anda; yani heyecanh veya micadele verildigi sirada olim
gerceklesmisse, viicut ayni anda katilasmaya da baslayabilir. Savasta o6len insanlarin
vurulduklari anda katilasmalari da bu ylzden olur.

Olimiin gerceklesmesinden 24 saat sonra viicut cliriimeye baslar. Solunumun durmasi
bakteriler icin saldiri isareti olur ve bakteriler calismaya baslar. ilk ¢iiriiyen organlar ise goz,
beyin, mide ve bagirsaklar. Mide ve bagirsaklarda bakteriler yogun g¢alistiklari igin hizla gaz
ortaya cikar. Bu gaz, karin bolgesinin sismesine sebep oluyor. Derinin Usti yanik gibi su
toplarken, vicutta biriken silfir ylzinden renk siyaha donmeye baslar. Mezardan gelen
sesler ¢lriime slirecinin bir sonucudur. Glinden gline sisen karin sonunda patlar ve gogus
cOker. Bu olay mezar Ustinden duyulabilecek kadar sesli olabilir. Kaslarin kemiklerden
siyrihp dokiilmeye baslama zamani kirkinci gline rastladig icin, halk arasinda 1zdirabin
azalmasi inanciyla hayir amagli yemek verilir.

Viicut clrirken bakteriler icten yok ederken, disaridan da et sinegi gbze ve burna larva
birakir. Bu sinekler yiyecekleri bitene kadar burda kalir ve 6lir. Daha sonra 6len bu sinekleri
yemek icin baska bocekler gelir. Geriye kemikler kalana kadar bu istila devam eder.

Yiyecekler bitme asamasinda kavga baslar. Yiyerek sisman olan bakteriler dairesel bir halka
olustururlar ve yavas yavas son yiyecek deposunun merkezine dogru ilerlerler. Bu halkanin
disinda kalan bakteri siirtisii, yok olmaya baslarken, birileri sisman bakterilerin ardinda
beklerler ve hayatta kalmak icin caba sarf ederler. Dairenin merkezine dogru ilerlerken,
gitgide sisen, sisman bakteriler, birbirlerine inanilmaz baski ve siirtiinme uygularlar. Oyle bir
an gelirki halkanin biryerlerinde kopmalar ve patlamalar olur, savunma gedikler vermistir. is
tam bu anda, arkada sirekli antreman halinde olan ag bakteriler bu gediklerden igeri bir
dalarlar ki, inanilmaz.
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1.1.8. Egitilmis Sirk Maymunlari

Egitilmis sirk maymunlarina benzeyen iki ayakllari gordiigiimde, “Bu kadar dangalakca bir
cahillik, ancak tahsil ile mimkin olur” s6zinl hatirlarim. Kendilerinden oldukga emin, bilgili,
kiltlrlG olduklarina dair goriinti verirler. Karekterleri, yilan, cakal, tilki, domuz, gibi kisilik
benzetmesi yapilan hayvanlara uymakta, fakat onlar kendilerini kendi ormanlarinda aslan
sanmaktalar.

Bagkalari hakkinda epey gelismis sezgileri ve bilgileri oldugunu gevrelerine inandirmalarina
ragmen, sasirtici derecede kandirma ve aldatma yeteneklerinin son derece gelismis ve
kivrak olduklari, her seyi bir takim erdemlerle siisleme egilimleri olduklarini goririm.
Vicdan, ahlak gibi temel kavramlar siirekli kendilerini temize ¢ikartmak icin kullanirlar.
Cevrelerini aldatmak icin harcadiklari enerjinin yarisini gergeklerle yizlesmek, empati
yapmak, sorgulamak, dlcmek ve 6z elestiri icin harcalar aslinda ¢ok daha buyiik ylklerden
kurtulacaklar.

Fakat, birden fark ettim ki egitilmis bu sirk dangalaklar hatalarini dizeltmekten cok,
kendilerinden baska hi¢c kimsenin bir sey bilmedigine kendi kendilerini inandirmayi,
kendinden olmayanlari dislamayi, hatta yok etmeyi kendilerine verilmis bir hak olarak
gorlyorlardi. Tuhaf olan ise rakip algiladiklari kisiyi tanimadan, kisiligini, bilgi dizeyini,
kaltirind bilmeden, merak edip 6grenmeden hemen saldirirlar. Bilmek istemezler. Clinki
egitilmis bu sirk hayvanlar kiglmseyip hor gormeyi birer Ustinlik derecesi olarak
yaradilistan kendilerine hak olarak verildigine inanirlar.

Kendileri disinda bir diinya olmadigina inanmis sanal ziimrenin egitimli cocuklari birbirlerini
giyimleri, arabalari, tatil yaptiklari yerler ile tanirlar. Grup halinde hareket ederler. Rahatsiz
olduklari birini, kendilerine gére o6grendikleri sayginhk (!) sinirlar iginde yok saymaya
baslarlar; konusturmazlar, sirekli sozini keserler. Sorgulamak istemezler, ¢linki
yetersizdirler, bilgisizlikleri ortaya ¢ikacaktir. Dinlemezler, onyargilidirlar. Fakat agizlari iyi laf
yapar, arkalarinda dayilari vardir. Sen bilemezsin-i koro halinde haykirirlar. Suratlarinin rengi
donuk ve soluktur. Farkh olani yok saymak icin ozel gelistirdikleri dislama yontemlerini
uygularlar; sagirlasirlar, dinlemezler, duymak istemezler. Tim cimleleri “hayir yanhssin”
diye baslar. Araya girip midahale edilmek, bir seyler anlatilmak istendiginde izin vermezler,
konusmayi keserler, itaat etmeye zorlarlar. Arastirma yapmadan, c¢ikarlarina itaat
etmeyenleri yargilama cliretkarhigini kendilerine verilmis hak olarak goérirler. En blylk, en
bilgili gibi enleri bol olan onlardir. Onlarin disinda bu ilkede hatta bu diinyada hi¢ kimse
daha kdltdrld ve daha bilgili olamaz. Olmamali.

Oyun duzenleri bozuldugunda ise saglikli davranig gelistiremezler. Geleceginiz ellerinde ise
yandiniz, hazir olun sizi magdur edeceklerdir. Bunu yapmalarina higbir etik deger engel
olamayacaktir. Empati yapmaktan yoksun, kendinden olmayanlari, farkli olanlari diglamayi
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ahskanlik haline getirenler, ayrimcilik temelinde grup igi etik olmayan yasam gelistirirler.
Doymak bilmeyen, oburlastikca simaran bu sirk cocuklarinin saldirilarindan gelecegimizin
teminati olan genglerimizi nasil koruyacagiz?

Lider nasil olunur kitaplarinin sagladigi katkiyr anlatan bir asistan kadinin anlatisi:

Ise ilk basladiGimiz yillardi. Patronumuz olan geng adam gazete okuyordu. Birden yerinden
firladi. Kosarak disari ¢ikti. Yerimden kalktim, gittim, okudugu gazete sayfasina baktim.
Biiyiik puntolar ile “Kisiliginizi yirmi soruda test edin” yaziyordu. Patron ofise geri
doéndiigiinde “lider nasil olunur ve beden dili kullanimi” kitaplarindan ¢ok sayida satin
aldigini fark ettim. Basladi okumaya orada ne yaziyorsa ya yazilanlarin aynisi ya da tam tersi
gibi davranmaya ¢alisiyordu. Ben okuyorum o da davranisini yazilanlara gére degistiriyor ya
da diizeltiyordu. Egitimin ilk baslarinda, davranislari tamamen sirk hayvanlarinkine
benziyordu.  Bir giin onu toplantida gérdiim, sanki konusan o degildi, gézlerime
inanamadim. izlemeye basladim. En dikkat ¢ekeni ise karsisindakilerin tiimii, lider nasil
olunur dersi almis harika ¢ocuklardi. Fakat bizim ki onlardan farkhydi,; yetenekliydi, kendine
gliveni tamdi;. Oynamiyor yasiyordu. Yalan séylemeye basladiginda ellerini saklamadi,
parmagdini yiiziiniin higbir yerine dokundurmadi ve géziinii karsisindakinin géziinden
ayirmadi. Cinki okudugumuz kitapta yalan séyleyen géziini karsisindakinden kagirir,
ellerini saklar, parmaklarini burnuna degdirir yaziyordu. Bizimki yalan séylerken géziinii
karsisindakinin géziine kilitledi, ellerini glic unsuru olarak masanin (istiine koydu ve burnuna
dokunmad. Ve karsisindaki sirk maymunlari bizimkinin dogru séyledigine inanmislardi.
Sonra bizimki dogrulari konusmaya basladi, anlattiklarinin tiimii dogruydu, konusurken
gozlerini karsisindakinden siirekli kagirdi, ellerini saklamaya basladi ve siirekli parmaklarini
burnuna dokundurdu. Adam dogruyu séyliiyordu, fakat diger sirk ¢ocuklari bizimkinin yalan
soyledigine inandilar. Birden toplantida digerleri beden dilleri ile haberlesmeye basladilar.
Toplanti biter bitmez, bizimki kosarak ¢ikip gitti, onlarca kitap satin alip dénmiistii; toplanti
ybnetimi, beden dili ile toplantida haberlesme yéntemleri. Eyvah yandik dedim. Ciinkii sira
bize gelmisti. Haftalarca karsimizdakini kandirmak icin toplantida nasil davranacagimizi
o6grendik.  Sonunda basardik. Tim kurum ¢alisanlari sirk c¢ocuklari gibi davranis
gelistirmistik. Aradan yillar gegince iki sey fark ettim. ilki bizim ki, zengin is adamlarindan biri
olmustu. Ikincisi ise bizler ise artik dostlarimiza, hatta ¢ocuklarimiza bile diiriistce
davranamiyorduk.

Hedefe ulasmada izlenecek yol strateji olarak adlandirilir. Gii¢ olmada ya da glice erismede
kullanilacak ara kademelerin ¢cekim alanina girmek icin dogum giliniinde cicek, 6zel glinlerde
hediye, ayni alanda ikamet ya da tatil, ayni sosyal alanlari kullanma gibi islevlere girisirler.
Bunlar yonetici olmak icin can verenlerdir. Davranis ve rol calma konusunda uzmandirlar.
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Genel miidiir sekreteri lizerinden ona ve ailesine ulasma oyunu:

Miidiir bir yaz tatilinde aksam saatlerinde kendisini aramis. Ben size yalniz tatil yapmak
istedigimi séyledim. Burada bir arkadas sabah, aksam bana selam verip durur, hemen ilgili
mlidiiriinii arayin bu arkadasi buradan alsinlar demis. Sinir geren bir durum konusu. Midiir
olmayi kafaya koyan bir miihendis ve annesinin oynadigi oyunda arkadasimiz énce genel
mdudiiriin esinin hangi kuafére gittigini 6grenir. Anne hemen o kuaférde solugu alir ve genel
mdudiiriin esinin hangi glinlerde oraya geldigini 6grenir ve arkadaslik kurar. Baslar oglunun
yeteneklerini anlatmaya. Hangi davetlere katildiklari 6grenilir. Hemen o davetlerde yerlerini
alirlar. Sonra genel miidiiriin nerede tatil yapacadi dgrenilir. Kimden genel miidiiriin
sekreterinden, nasil mi, ¢ay aralarindaki muhabbetlerden. Hemen anne ilgili tatil kéyiine
gider. Genel midiiriin tatil yapacad! siteden yazlik kiralar, hem de kapi komsu olacak
sekilde. Geriye kalanlari ve olanlari siz diisiiniin. Demek ki yénetici olacaksan, ¢ekim alanina
girmeniz gerekmektedir. Cekim alanina girmede 6nemli olan dogru stratejiyi gelistirmektir.
Strateji bir defasinda tutmaz ise sorun degil, denemeye devam edeceksin. Bir giin muhakkak
basaracaksiniz.

Proje degerlendirme toplantisi yapilacak. Toplanti masasinin bir tarafina projeyi yapmaya
aday olan ekip, karsi tarafta egitilmis sirk cocuklari yerlerini aldi. Egitilmis sirk maymunlari
g6z temasi kurmaktan kaginan, bastan infaz karari vermis komitacilara benziyorlardi.
Proje ekibi sorulari yanitlamaya hazirdi. Gergi toplanti dncesi hazirliklar yetersizdi. Ortak
ekip biinyesi gelistirilmemisti. Onceden yapilan toplantilarda zayif ya da giiclii yanlarin
belirlenmesinden ¢ok herkes kendini ispat etmeye c¢alismisti. Tim bu olumsuzluklara
ragmen degerlendirme toplantisinda tiim ekip sorulan sorulari yanitlamaya ¢aba gosterdi.
iki hafta sonra “proje ekibi kalitesiz, proje lideri yetersizdir” ciimlesini tanimlayan
ifadelerden ibaret olan degerlendirme sonucu geldi. Egitilmis sirk cocuklari kendi aralarinda
degerlendirme yapmislar ve tiim ekibe sifir puan vermislerdi. Yetersizlikler vardi, fakat tim
ekip sifir puani hak etmemisti. Ne olmustu da sifir puan vermislerdi. Cikarlari unutulmustu.
Hemen carklar donmeye basladi. Degerlendirme komitesindeki sirk maymunlarindan bir
kismi projeye danisman oldular, hem de iyi bir Ucret ile. Neden boyle bir rapor yazdiklari
soruldugunda gecmisi birakalim, gelecege bakalim demisler. Detayl arastirma sonucunda
ise cikarlarini korumak icin boyle bir oyun oynadiklarini 6grendim.

Toplanti yonetimi kitabinda adamin biri yazmis; “toplanti sonunda lider kendi goriisiinii,
kararini agiklar ve toplantiyi kapatir. Toplantilarda, toplanti yoneticisi olarak ilk ve son s6zu
daima lider soyler.” Bu yaziyl yazan neden yazmis, niye yazmis anlamadim. Yalniz sirk
cocuklari olarak davranis gelistirenlerin vazgecemedikleri yaygin bir uygulama oldugunu
gordim. Toplantiyr énce o baslatti, fark ettim ki egitilmis sirk hayvani. Karar aldim,
toplantiyi bu adama bitirtmeyecegim. Toplantiyi bitiren konusmayi yapti, hemen s6z aldim,
cildirdi, karsilikli savas basladi mi? inanilmaz bir stres yapti adam. llle de toplantiyi bitirecek.
Inanilmaz bir stres, koskoca adam, bir kurumun ¢ok biiyiik yéneticisi, inanilir gibi degil.

38



Adamin biri kitabinda yazdi diye toplantiyi o bitirecek ve herkese lider oldugunu ispat
edecek.

Yasama anlam kazandiran en soylu davranis pozitif etkinliktir, saygidir, paylasmadir. insanin
davraniglarina beklenti ve gereksinimleri yon verir. Duygularin dnemsenmedigi bir sinif
toplulugu her zaman ruh saghgini bozar. Kral ve mahiyetinin bulundugu bir ortamda bir
sessizlik ve itaat istenir. Kralin glicinl belirleyen mahiyeti, sireg icerisinde daha fazla tehdit
edici hale gelmektedir. Farkh olanin varligindan bilingli veya bilingsiz bir tedirginlik
duyulmaktadir. Baskici tavirlar farkli olanin zihinsel ve duygusal enerjisini saptirir. Bu
durumda ya boyun eger ya da tepkici tavir gelistirir.

Gatismalari ortadan kaldirmak igin, sirk cocuklari gibi davranis gelistiren egitimlilerin dengeli
ve dizenli bir iletisim kurmayi 6grenmeleri ve ortak degerler olusturmaya ¢alismalari en
akilci ¢6zim olacaktir. Ya magdurlar! Sirk ¢ocuklari igin dncelik gikarlari ve menfaatleridir.
Bunu bilmeleri yeterli olacaktir.
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1.1.9. Yikici Liderlik

Genel olarak, strecler amaclarina ulasmak icin bir kisiden etkileniyorsa orada liderlik vardir.
Lider, bir grubu belirli amaclar etrafinda toplayabilen, bu amaclar icin onlari etkileme,
harekete gegirme yetenegine sahip kisidir. Ginlim{izde liderlik anlayisi, insanlari etkileme ve
motive etme olarak tanimlanmaktadir. Liderin etkileme ve motive etme glicline sahip olmasi
gereken beceri ve yetkinlikler olmaz ise etkisiz lider konumuma dismektedir. Liderler
etkileme gliglerini slireg igerisinde yapici ya da yikici bir sekilde kullanabilirler.

Yikicr liderlik glniimizde bir¢ok kurumda var olan ciddi bir problemdir. Yikici liderlik
davranisina maruz kalan astlarin yani sira liderin kendisi ve kurum da zarar gérmektedir.
Yikici liderlik basta isverenler, ¢alisanlar ve onlarin aileleri olmak Gzere tim paydaslar icin
ciddi bir problemdir. Yapici liderlik bir kurumdaki paydaslarin mesru menfaatlerini ekip
odakh eylemlerle destekleyen davranislari icermektedir. Liderin isbirlik¢i davranis gelistirme
egiliminde oldugu gruplar, en iyi performansi gosterir.

Liderligin karanhk yanlarini, zorbalik, istismarci yonetim, kot liderlik, zayif liderlik, caydiric
liderlik, zehirli (toksik) liderlik gibi yapici olmayan liderlik 6zelliklerinden olusmaktadir. Yikici
liderlik, kurumun islevsel siireclerini olusturan bilesenlere zarar vermek ve kisa vadeli
kazanglari tercih etmektir. Ozellikle calisanlarin mesru menfaatlerini despot ve kendini
koruyan kararlar ve eylemler yoluyla ihlal etmekedir. Bir lideri yikici lider olarak
tanimlayabilmek icin, yikici davranislarin diizenli olarak devam etmesi gerekir. Bir davranisin
yikici liderlik sayilmasi igin zararin kasten verilmis olmasi bir kosul degildir, distincesizlik,
duyarsizlik, cehalet ve yetersizlik nedeniyle ortaya c¢ikan yikici davranislar da yikici liderlige
dahildir.

Ote yandan zorbalik ile liderin giiclii, baskin ve kontrolii elinde tutan kisi olusudur ve bu imaj
astlarin lidere hayranlik beslemesine neden olabilir. Bu nedenle bu tiir davranislar liderin bu
imaji iletmesiyle birlikte astlari uysal ve gii¢siiz bir konuma yerlestirir ve boylece onlari
kisisel veya kurumsal hedefleri basarma yonilinde etkilemek ve kontrol etmek kolaylasir.
Boylece yikici davranislar dolayli olarak yapici bir amaca hizmet etmis olur. Yine de bu bakis
acisl, olumlu sonuglarin yaninda olumsuz sonuglar da dogurma potansiyeli nedeniyle
risklidir.
e Despot liderlik: zorba, buyurgan ve seckinci davranislar; Astlarinin ¢ikarlari bakimindan
yikici, kurumun gikarlari bakimindan yapici.
e Koticll liderlik icerisinde diismanca, dirist olmayan, kindar ve huysuz tavirlar;
e Bencil liderlik tiiriinde ise kendi cikarlarina odaklanan, katilimci olmayan, yalnizhgi
seven ve asosyal kisilik 6zellikleri gorilmektedir.
e Destekleyici-sadakatsiz liderlik: Astlarinin ¢ikarlari bakimindan yapici, kurumun cikarlari
bakimindan yikici.
e Raydan cikmis liderlik: Hem astlarin hem de kurumun ¢ikarlari bakimindan yikici.
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Yikici davranis: karsi gelme-karsit olma, inatlasma, otorite figlirlerine karsi negatiflik,
itaatsizlik ve diismanlik duygusu ile haraket etmektir. Yikici davranis bozuklugu olanlarda en
blylik problemlerden biri empati eksikligidir.

Yonetici ile galisanlar arasindaki iliski gerginlestiginde ¢alisanlarin yikici davraniglar igerisine
girdigi ve bununda sureclerin isleyisine ve performansina olumsuz yansidigi gortilmektedir.
Fiziksel olmayan, yikici olarak tabir edilen istismarci yonetici davranislarina 6rnek olarak;
alay etme, yiksek sesle bagirma, korkutma, siirekli suglama ve bir sebep olmaksizin ofkeli
davranislar sergileme gibi bir¢cok olumsuz tutum ve davranis verilebilir. Antisosyal kisiligi
olan yoneticilerde, yikici davranis bozukluklari riskinin fazla oldugu gorilmektedir.

Yikici Lider:

e Asirt otoriterdir: abartih hakimiyet kurma cabasi, sipheci, herseyi kontrol etme,
takintili, despot, baskici, glivenmez,

o Yetkinlik yetersizligi vardir: motive etmez, dizenli gelismeyi planlamaz, vizyon
gelistirmez, stratejik planlama becerisi zayif, problemleri ¢c6zmek yerine, yokmus gibi
davranir, ihtiyaclari 6nemsemez, problem ¢c6zme ve karar verme becerileri zayiftir,
islerde oncelikleri belirleyemez.

e Etik disi davranir: ahlak kurallarini gbz ardi eder, saygisizdir, yasami kazan ya da kaybet
iliskisi olarak gorir, zor zamanlarda dirist degildir.

e Teknoloji ve degisime direnir: yeni teknoloji dosttan 6te diismandir, yeni teknolojiyi
kullanmaktan kaginir, her tiirli degisime direnir.

e Astlara karsi duyarsizdir, adam kayirir: favori astlari vardir, belirli kisilere karsi iltimas
gosterir.

Cevresel olarak gesitli risk etmenleri de yikici davranis bozukluklarina neden olabilmektedir.
Bunlar, kisinin mizaci (genetik), hiperaktivite, kronik hastalik ve sakatlik, zayif aile islevleri,
evlilik catismasi, istismar ve ihmal, olumsuz ebeveynlik (kati, uygunsuz, gézetim eksikligi),
basarisizlik, sosyoekonomik dezavantaj, arkadas dislamasi, siddete maruz kalma gibi
etkenlerdir. Antisosyal kisilik bozuklugu olanlarin c¢ogunlugunun c¢ocukluk ve ergen
donemlerinde yikici davranis bozuklugu 6ykiisiine sahip oldugu gorilmektedir.

Aktif-yapici davranis gelistirenler dikkat cekmek igin yetiskinlerle isbirligi yapar ve onlarin
beklentilerini karsilama egilimindedirler. Basari egilimleri yilksek, mikemmeliyetci ve
rekabetcidirler. Diger cocuklarla ve arkadaslariyla iliskileri genellikle zayiftir. Ne olursa olsun
basariya dayali Ustlinliklerini slirdirmek ister ve gozde birey olmaya calisirlar. Temel
amagclari taninarak ve ovgi alarak dikkat cekmektir. Sorun davranislar bu baglamda ortaya
¢ikar ve grup igin bozucu etkiler dogurabilir.
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Amacini gerceklestiremeyen, genellikle yonetici ve diger yetiskinlerle bir giic miicadelesine
girer. Yikici davranisin amacina ulasma istegi glic gésterme ya da 6¢ alma ilekendini belli
eder.

isyerindeki stres kaynaklariyla liderlik davranislari arasindaki iliskide rol c¢atismasi,
kisilerarasi g¢atismalarin isyerinde zorbaliga neden oldugu goérilmektedir. Zorba yonetim,
astlar arasinda 0Ozsayginin, performansin, calisma birimi uyumunun ve lider desteginin
azalmasi ile isteksizligin, stresin, caresizligin ve ise yabancilasmanin artmasina neden
olmaktadir. Bu etkiler uzun vadede zorba davranislarin sirekliligine neden olan bir kisir
dongliye de sebep olabilir.

Liderlik davranisinin yapici veya yikicl olmasina neden olan temel faktor, liderin nifuzunu
kullanma bigimidir. Siddet ve diger saldirgan davranislar da dahil olmak Uzere, yikic
eylemler biyilk oranda liderin gliciini kanitlama gudisu, narsisizm, otoritecilik gibi kisilik
egilimlerinin yani sira korku, sonug belirsizligi, olumsuz yasam temalari, bencillik ve Ustlnlik
algisi gibi kisisel faktorlerden kaynaklanmaktadir.

isbirlikci ve yapici olmayan yikici eylemleri tetikleyen diger bir faktér de grubun ve kurumun
Ozellikleridir. Grup dlizeyinde mahrumiyet, magduriyet ve adaletsizlik algisi ve kurum
dizeyinde merkeziyetgilik, siddeti bir kontrol mekanizmasi olarak kullanma ve diger
kurumlarin asagilanmasi gibi 0Ozellikler bu tir liderlerin nifuz kullanma seklini
etkileyeceginden yikici liderlik davranislarini tesvik edebilir.

Kisi, liderlik surecinde karsilastigi bir problemi kendi degerlerine goére yorumlar ve
yapilandirir. Dolayisiyla buldugu ¢oziimler de kendi degerleri dogrultusunda olacaktir.

Yikici liderlik stirecinde sadece lideri sorumlu tutmak dogru degildir. Yikici liderligin olusmasi
ve slrdirtilmesine yardim eden ve “zehirli UGggen” adi verilen (¢ temel faktor
bulunmaktadir; lider, paydaslar ve cevredir. Yikici lideri olusturan o6zellikler karizma,
kisisellestirilmis gli¢, narsisizm, yasam temalarinin olumsuzlugu ve nefret ideolojisidir.
Elverisli paydaslar boyun egenler ve g6z yumanlar olmak Uzere ikiye ayrilmistir. Boyun egen
paydaslari elverisli kilan 6zellikler karsilanmamis ihtiyaclar, distk 6z degerlendirmeler ve
distk olgunluk seviyesi iken, goz yuman takipgileri elverisli kilan 6zellikler hirs, benzer
diinya gorisl ve kotu degerlerdir. Cevrenin yikicl liderlige neden olan 6zellikleri istikrarsizlik,
tehdit algisi, kiltitrel degerler ile yeterli ve etkin olmayan kurumlardir. Bu (g faktor birbirini
besleyip pekistirerek yikici liderligin varhgini stirdirmesini saglar.

Yikici liderlik, yapisal olarak bir kurumda yukardan asagiya dogru inip kurum boyunca
yayilan kotu bir davranis zincirinden dogdugunu savunmaktadir. Liderler kisilik, yetersizlik,
adaletsizlik ya da kisiliklerine yonelik tehdit algisi ve finansal sebepler, diisik kurumsal
kimlik gibi ¢esitli nedenlerden dolayr da yikici davraniglar gosterirler. Eger bir lider
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kendisinin ¢cok 6nemli olduguna, her seyin kendisine bagli olduguna, bir isi yapabilecek tek
kisinin kendisi olduguna, ya da o isi en iyi kendisinin yapabilecegine inanirsa, bu onun
performansini koreltecek hatta tamamen koétilestirecektir. Burada lider kendisinin iginde
olmadigl bir siirecin ¢okecegine inanir. Bu tir liderlik o6zelliklerinin yikiciliga katkida
bulundugu soylenebilir.

Yikici liderlik davranislari hem astlar, hem o6rgit, hem is, hem de lider bakimindan liderlik
sureci igin olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Yikici davranislar, astlarin islerini ve galistiklari
kurumu olumsuz degerlendirmelerine neden olmakta, motivasyonu, memnuniyeti ve
baglihk seviyesini azaltmakta, is-aile ¢atismasina zemin hazirlamakta, duygusallik ve stres
kaynakli sorunlari arttirmakta, c¢alisanlarin performansini olumsuz yoénde etkilemekte,
uretkenlige zarar veren isyeri davranislarini tetiklemektedir.

Liderler etkileme guiglerini siireg igerisinde yapici ya da yikici bir sekilde kullanabilirler. Yapici
liderlik bir liderin kurumdaki astlarin mesru menfaatlerini eylemlerle destekleyen
davraniglaridir. Yikic liderlik, liderlik pozisyonundaki kisilerin, takipcilerini olumsuz yonde
etkileyen, onlarin motivasyonunu, uyumunu ve kurumun hedeflerine bagliligini azaltan
davranislaridir. Yikici liderligin despot, kotiicil, bencil, kendini koruyan, 6zerk, zorba, raydan
cikmis, yetersiz, sert, 6lclisliz, duyarsiz, yozlasmis, dar gorisli, fena, birakiniz yapsinlar -
birakiniz gegsinler gibi tiirleri bulunmaktadir.

Liderlik davranislarinin yapici veya yikici olmasina neden olan temel faktor, liderin nifuzunu
kullanma bigimidir. Yikicl eylemler blylk oranda liderin glclni kanitlama glidist, deger
sistemi, kendini 6nemli gérme, narsisizm, otoritecilik ve disik 6z yeterlik algisi gibi kisilik
egilimlerinin yani sira korku, sonug belirsizligi, olumsuz yasam temalari, bencillik ve tstlnlik
algisi gibi kisisel faktorlerden, kurumun 6zelliklerinden, kaynaklanmaktadir.

Yikici liderlik isyerinde hirsizligl, sabotaji, psikolojik huzursuzlugu ve kurumsal basarisizligi
arttiracag icin, yikici liderlik sonucunda, kurumun da genel olarak bir bedel dder. Yikici
liderligi 6nlemek icin liderler:

e Her seyi kendileri yapmaya calismamali, sorumlulugu paylasmal..

e Kendisini ait oldugu ekiplerden ayri tutmamali.

e Kendisini her zaman degerlendirmeli ve elestirmeli.

e Baskalarindan bir seyler 6grenmeye acik olmali.

e Yaralanmazhk duygusu lidri korunmasiz kilar, incinebilecegini de kabul etmeli.

Kurumlar hangi liderlerin yikici davranma egiliminde oldugunu ve hangi ortamlarin yikici
davranislari kolaylastirabilecegini dnceden saptamali ve bu tehditleri notrlestirmelidir. Yikici
liderligin onculleri arastirlmahdir. Yikici liderlik davraniglarini etkisizlestirecek etik bir
cerceve olusturulmahdir.
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Sohret olma arzusu

Sohret olma arzusunun 6ziinde; iyi muamele gérmeye duyulan dzlem yatar. Her tirlii ikincil diirti;
para, liks, cinsellik ya da iktidar istegi tatmin edilebilir; ama sohret arzusunu asil tetikleyen saygi
gorme istegidir. Asagillanma duygusunu asla yabana atmayiniz. Sirf gérmezden gelinmenin, hor
gorilmenin, bir kdsede yalniz birakilmanin, siranin sonuna konmanin ya da birka¢ hafta sonra
yeniden aramanizin séylenmesinin neden oldugu keskin aci yiiziinden de can havliyle tnli olmayi

arzuluyor olabilirsiniz.

Siddetle sohret olmak:

Oncelikle baskalarinin yasamina saygi duyarak, ister fiziksel, ister psikolojik, ister yapisal olsun,
kisinin haysiyetine leke siren siddet ret edilmelidir. Kisi/6rgtit/devlet haysiyet gérmek istiyorsa
haysiyetli davranmalidir. Hindistan Bagimsizlik Hareketi’nin sembolii Gandi, ABD insan Haklari

Hareketi’'nin sembolli Martin Luther King 6rnek gosterilir.

Sidddet yontemine ayni araglarla karsi koymak, sistemin saldirilarini mesrulastirir. Siddetsizlik bir
eylem tlrtdir ya da daha iyi tabirle, mevcut siyasi, ekonomik ya da toplumsal diizenlemeler
blitinine meydan okumayl amaglayan degisik eylemler silsilesidir. Biz Ortadoguluyuz ve siddet

disinda yaratici tek eylem bulamiyor muyuz? Gezi Direnisi, zekasiyla bunun aksini ispatlamadi mi?

Siddetsiz hareketlerin tarihi sicilinin ve basarisinin, siddet yanlisi hareketlerden ¢ok daha iyi
“Neden sivil direnisler?” sorusuna yanit arayan E. Chenoweth ve M.J. Stephan gibi arastirmacilarin;
eylemlerde siddetsizligin, genelde siddetten daha basarili oldugu yonindeki bulgularini gérmiyorlar

mi?

Yonetimde kontrolsiiz giligler

"Kotiler, kendilerine tahammil edildigini fark ettiklerinde daha ¢ok azarlar. Tolstoy "

insanlar neden giiciin ve iktidarin pesinden asiri hirsla kosar? Kanli, acimasiz, vefasiz duygusuz oyun
oynamak insana ne kazandirir? Sorun zenginlik ve séhret ise baska sekilde de elde etmek mimkin.
Doymak bilmez gii¢ ve iktidar arayisinin en temel sebebi: “Ben sOylemiyorum; beni sevenler bende
olaganusti yetenekler goriyor” anlayisinin egemen kilinmasidir. Bu asamadan sonra kontrolsiiz
giiclin sahibi yavas yavas ayaklarini yerden kesmeye ve ugmaya baslar. insanlar {stiin yeteneklerle
diinyaya gelmez. Devletin temel varligl, insanlarin hukuk icinde, hayatindan ve 6zgirliiklerinden
emin bicimde yasamasidir. Kontrol edilemeyen denetimsiz iktidar zaman iginde degisir. Elinde
tuttugu giic rakipsiz hale geldikce, daha fazlasini ister. iktidar koltugunda kimsenin yanina

yaklasamadigl magrur bir gli¢c yiikselmesi sadece ve yalnizca bir algidan ibarettir.

Organizasyon icerisinde kendi karanlik donemini baslatmak isteyen kontrolsiiz gli¢c kendine ait krallik

alanini olustururken;
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e Yonetimde kontrol, sorgulama ve hesap verme metodolojilerinin bos ve yetersiz oldugunu
fark ettiginde etik olmayan faaliyetlere yonelir.

e Ust diizey yonetimin yasamsal alaninda varlik géstermek icin caba sarf eder, 6zellikle liderin
cekim alanina girmek i¢in oyunlar oynar.

o liskiyi 6zellestirir, liderin adami oldugunu etrafina géstermeye baslar.

e Bir makamin golgesine siginmak elde etmek igin tim imkanlarini seferber eder.

o Makami ele gegirdiginde 6zel isteklerini emri altindakilere ve ¢evresindekilere goérev olarak
tanimlar.

e Organizasyonu anlamlandiran kurallar, tanimlari ve yonergeleri ihlal eder, yok sayar,
kendine ait kurallarin tanimli oldugunu ve liderin emri oldugunu siirekli tekrar eder.

e Farkli anlayista olanlar ile kurumsal kimligini kullanarak catismaya dayali miicadele baslatir,
tasfiye eder.

e Yalan soyler, iftara atar, tehdit eder, liderin arkasinda oldugunu sirekli tekrar eder.

o Vazgecemedigi zaafl, maddi ¢ikaridir. Her gérevde maddi ¢ikar arar.

Kontrolstz glic kendi basina bir higtir. Sistem icerisinde kritik pozisyonlarda kritik agabeyleri vardir.
Agabeylerine muhbirlik yapar, 6zel ihtiyaclarini karsilar, nemalandirir. Agabeylerinin 6zel muamele
gdrmeleri icin ne gerekiyorsa onu yapar. Odiilii ise hos gériilmektir, yaptiklar pisliklerin Gstiiniin
ortilmesidir. Peki kimdir bu agabeyler? Bilingli olarak kontrolsiiz gliciin yikselmesine ve kontrolsiiz

hale gelmesine neden katki vermektedirler?

Kontrolslz glciin zaman icerisinde kendine tapacak hizmetkarlari da olusur. Bu hizmetkarlar el etek
dperler, yalakalik yaparlar, her seyin yolunda olduguna dair siirekli propaganda yaparlar. izlerler.

Bilgi toplarlar. Ayak oyunlari oynarlar. Kisaca kontrolsiiz gliciin daha da gliglenmesi igin beslerler.

Kontrolstiz glig, Ust yonetimi arkasina aldi mi, durmak bilmez, her seyi kontrol etmeye ve ydonetmeye
baslar. illegal ve kirli isler normal karsilanmaya baslanir ve tizeri siirekli értiiliir. Ortiiniin altinda is
cevirir, disaridan gortilmedigine inanir. Oysa ortideki davranis degisiklikleri etrafa cok kotl kokular
yayar. Sonu skandallar ile biter. iliskiler ag1 cok karmasik ve i¢ ice oldugundan, karanlik sinir agi ile

tliim sistemi izlediginden temizlenmesi ve ayiklanmasi ¢ok zordur.

Ornek anlati: Ciplak kral

Ulkenin birinde ¢ok akilli bir kral; “Oyle bir elbise istiyorum ki, diinyada bir esi daha olmasin. Bana
boyle bir elbise dikecek terziyi zengin edecegim” diye ferman yayinlar. Haber her yana yayilir. En iyi
terziler, ellerindeki kumaslarla, saraya gelirler. Hepsi yapacaklarini krala anlatirlar. Ama kral
anlatilanlardan hig¢ birini begenmez. Sonunda saraya bir terzi gelir. Krala; “Efendimiz ben ozel
elbiseler diken terziyim. Size 6yle bir kumas dokuyup, 6yle bir elbise dikecegim ki, sizden 6nce kimse
boyle bir elbiseyi giymemis olacak" demis. Terzi kralin emri ile hemen baslar calismaya. Gece geg
saatlere kadar dokuma ve dikis makinelerinin sesi hi¢ kesilmez. Cok 6zel ¢alismasi karsiliginda da

surekli kraldan keseler dolu altin ister. Kral da hig itiraz etmeden verir altinlari. Aradan gtinler gecer,
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kral terzinin dokudugunu soyledigi kumasi merak eder ve mahiyetindekiler ile birlikte terzinin
cahstigi odaya giderler. Kral dokunan kumasi ve dikilen elbiseyi géremeyince; "Demek bunca
zamandir beni kandirdin ha!” diye kizar. Terzi sakin ve kendinden emin; "Kralim dokudugum kumasi
sadece c¢ok akilli insanlar gorebilir. Aptallar géremez, bakin ne kadar da giizel ve kaliteli bir kumas
degil mi?" diye sorar. Kral aptal durumuna dismemek icin yanindaki ordu komutani ve vezirine
doner. Onlar da aptal duruma dismemek igcin kumasi ve dikilen elbiseyi ¢ok begendiklerini ve

miikemmel oldugunu séylerler. Bunlari duyan kral; "Evet ¢ok guizel olmus" demek zorunda kalir.

Sonunda elbiseyi teslim giini gelir. Halk toplanir, hazirliklar biter. Terzi kralin izerine gercekten
varmis gibi bir elbise giydirir. Sonrada karsisina gecer; "Cok sik oldunuz efendim, muhtesemsiniz"
der. Kral terzinin bu iltifatlari karsisinda, kimsenin kendisinin aptal oldugunu dislinmesini
istemediginden ve aynada gordigu ciplak bedene hi¢ aldirmadan; "Eline saglik, miikemmel, tiy gibi
hafif ve havadar da oldu” der. Adamlarina doner. “Yeni elbisemi nasil buldunuz” diye sorar. Ne kadar
da glizel, ne kadar da muhtesem bir elbise diyerek hep birlikte koro halinde haykirirlar. Kral yeni
elbisesi ile cikar saraydan. Disarida toplanan halk krali ¢iplak goriince ¢ok sasirirlar. Ama kimse
cesaret edip krala gergegi sdyleyemez. Halk da; “Kralimizin elbisesi ¢ok glizel, ne kadarda yakismis,
mithis sik gosteriyor” diye bagirirlar. Kral da bunlari duyunca ¢ok keyiflenir. Tam o sirada kigtk bir
cocuk; "Kral ciplak!" diye haykirir. Gilmeye baslayan halk, cesaretlenir; “Kral ciplak, kral ¢iplak” diye
bagirmaya baslar. Kral o an ¢iplak oldugunu ve en 6nemlisi de aldatildigini fark etti mi? Terzinin
basina ne geldi? Veziri ve komutanin akibeti ne oldu? Bilen var mi? Kendilerini ¢cok akilli, Gstiin géren
yonetim ve mabhiyeti, 6zellikle terzilerini secerken ¢ok dikkatsiz davranmaktadir!

Krali ¢iplak yapan halkin kor olmasidir.

Kasith korlesme

Taninmaya baslandiginda Unlenirsin. Yaptigin isler yere goge sigdirilmaz, iltifatlar ve alkislar.
Yapilanlar hosuna gitmeye baslar. Birden fark edersin ki sana bir egya imissin gibi davraniimakta.
Ustesinden gelemezsen zaman igerisinde kabullenirsin sende esya gibi davranmaya baglarsin.

Kaptirip dur diyemesen gercekten de esya olursun.

Liderin en blyuk dismani koérli koriine kendine itaat edenlerdir. Stalin toplantiya girdiginde
iceridekilerin timU ayni anda ayaga kalkar ve alkislamaya baslarmis. Kimse durmaz, sirekli
alkislarlar, ¢linki itaat korkuya donismustd. Ta ki Stalin eli ile yeter diyene kadar alkislamaya devam

ederlermis.

Kasith kor en 6nde olmak ve kendini daima hakh gosterecek her seyin kendi amacina hizmet
etmesini ister. Baskalarinin fikir ve hareketleri kendi amacina hizmet ediyorsa vardir, aksi takdirde
bunlar tahammiil edilemez dislincelerdir. Boylesi insanlara her zaman blyik bir hayrani, bir miridi
gibi davranmak zorundasiniz. Bu sekilde davrananlarin sayisi artiginda liderde kasitli kérlesme
hastaligl baslar. Olay tam bir kisir déngldir. Toplumsal yasantimiz icabi kasith korlesen ya da

korlestirilen kisiler ile yasantimizin belirli evrelerini paylasmak zorundayiz. Bunlar komsumuz, is
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arkadasimiz, patronumuz olabilir. Kasitli kér bir patron mu, yoksa kasitli kér bir is arkadasimiz mi
daha tehlikelidir. Dikkatli olun, yilani besleyip size ve sevdiklerinize zarar vermesini kendi ellerinizle
saglamis olursunuz. Kasitli kor devamli gller ve glizel giyinir. Cevresine yenilmez oldugunu hissettiri.
Blylik risklere meyillidir. Poster ¢ocugu olmak ister. Kot dinleyicidir. Farkinda olmadan

etrafindakileri kiicimser davranis sergiler. Empati ve elestirel distince yetenekleri yoktur.

Kasith korlesen ya da korlestirilen kisilere distan bakildiginda, kendilerini herkesten farkli, Gstiin
gorurler ve kendilerini begenen, digerlerini seven bir insan gorinimu cizerler, aslinda patolojik
olarak yalnizdirlar. Kendilerini degersiz hisseden kisilerdir. Sisirilmis bir blylklenme vardir. Bu
blylklenme abartili, gercek¢i olmayan, ici bos, kendine glivenmeyen, i¢sel ve dissal destekten
yoksundur. Kisi bilingdisi olarak 6z degerinden kusku duydugu icin sisirilmis bir 6z degeri ancak ve
ancak disaridan beslenmeyle elde edecegini bilir. Kendisini degersiz hisseden kisi, baskalarini
degersizlestirerek bundan kurtulmaya calisir. Kendisini sevmesi, kendisini degerli hissedebilmesi icin
karsidakini degersizlestirme zorunlulugu hisseder. Kasith korlesen kisiler elestiriye asiri duyarhdirlar,
kendi degerlilik duygularini etkileyen her tirli etkili elestirilme, kiicik dusiridlme, basarisizhiga

duyarlidirlar ve bu tir etkilere 6fke ve depresyon ile asiri tepki verirler.

Zorunlu llkslerin olusturdugu izolasyonlar da kasitli korlesme duygusunu ateslendirir. Glic¢
mihrinin olusturdugu kabarciklarin icinde yasamaya baslar. Gliglenip kendini bulutlarin stline
gormeye basladiginda, asagidaki hicbir seyi goremez hale gelir. Bu durumda kararini gilinese ve

yildizlara bakarak verir. Unutulmamasi gereken, gii¢c insanlari tamamen farkl bir dilde konusturur.

Kasith kor ile karsilasmam her zaman bende tuhaf, tanimlayamayacagim hisler birakmaktadir. Ayni
anda birden fazla maskeleri vardir. Yalana dayali oynadigl oyunlar ortama ve ¢evreye gore degisir.
icten pazarlikhidir. Ortak &zellikleri siiphecidirler. Herkesin kendine baglh olmasini isterler. Hig
kimsenin kendisinden daha iyi olmasina tahammil edemezler. Bu yaratiklari kontrol edilemez hale
getiren tek sey etrafindaki eziklerdir. Sectikleri yetersiz egitim almislardir, disipline olamazlar ve etik
degerleri 6nemsemezler. Ezikler ¢alisarak, etik degerleri 6nemseyerek bir yerlere gelmeyeceklerinin
cok iyi farkindadirlar. Lider korlesmeye basladiginda, etrafinda olup biteni analiz eden ve
yonlendiren yalakalar i1sinlama hizinda artmaya baslar. Kasith korler, etraflarinda akilli ve zeki
insanlar bulundurmazlar. Pek dostlari olmaz, dost gibi goziikenlerin timi c¢ikar gruplaridir. Kasith
korlesen ya da korlestirilen kisiler, yaptiklari etik olmayan davranislarin, gevreleri tarafindan normal
sayllmasini, kimseyi ilgilendirmeyen davranislar olduguna inanilmasini isterler. Kral ¢iplak oyunu

oynanir.

Kasitl kor bir mevkii ya da giic elde ederse, etrafindaki ¢ikar gruplari ona degil giiciine tapmaya
baslar. Sahtekarlik burada baslar, onun tapilacak insan oldugunu ona inandirirlar. Hep birlikte etik
olmayan davranislar sergilemeye baslarlar. Yapilanlarin higbiri etik olmayan davranis olarak
gortlmez. Tum ahlaksizliklar ortada, asikar oldugu halde etrafindakiler gérmiyorlar mantalitesi

davranislarin normal olarak algilamasina neden olur. Davranislarina ve agiklamalarina olabildigince
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tarafsiz ve Onyargisiz bakilmaya ¢alisildiginda bile kasith kérlerin, gercekten de higbir seyin farkinda
olmadiklari anlasilir. Her sey ortaya sacilip da ifsa olundugunda, yaptiklari etik olmayan davranislari
kabul etmeleri artik mimkiin degildir. Strekli kendilerine komplo kuruldugunu, koétalik yapildigini
disindrler. Kasith korlerin biyilk bolimind, kendileri ile ylizlesmekte zorlanir. Etiksizligi unutturma
basarisi bunlara aittir. Hatta unutturmak icin giinlerce evlerine kapanmayi bir aliskanlik haline
getirirler. Kendi ényargilarinin ve zaaflarinin pesine diisenler kendilerine felaketten baska bir sey

getirmeyecektir.

Etrafi cevrilen yoneticiler artik erisilmezlerdir, yildizdirlar lakin yalnizdirlar. Yoneticinin erisilmez
oldugunu goéren paydaslar olusturulan engellerden dolayi siireg icerisinde geri gekilirler.
e Abileri ve yandaslari ist yonetime erisimini tamamen keserler.

e Basariyi ve olusturulmus sinerjiyi emerler, sémirurler ve yok ederler.

Surekli manipllasyon yaparlar, mali analiz oyunlari oynarlar.

Kotliye dogru gidisatin fark edilmemesi icin, gercekler ve bilenler sindirilir

Kaos basladiginda, batan gemiyi 6nce farelerin terk etmesi gibi ortami dnce bunlar terk ederler.

Gizli ego tatminsizligi yasayanlar tatminine patolojik bir hazza donistirr.

e Digerleri, birey olmaktan ¢ok bir seydir.

e Bu kiglik varliklar, kendisi gibi ylice bir varligi goriince iki biklim olmali, saygiyla 6niinde
egilmelidirler.

e Saygin olan odur, Ustiin olan odur, biylk olan odur.

e Tartisilamaz, elestirilemez zirhina ve dokunulmazligina sahip olmak istemelerinin temelinde,

ybneticinin gizli ego sorunlari yatmaktadir.
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1.1.10. Yoksaymak

Yok saymanin hakim oldugu toplumlarda delilik en st dizeydedir. Nedir bu yok saymak?
Kiskandiklari ve kendilerinden farkh gordiklerini, utanmadan, sikilmadan, arlanmadan sirekli
istismar etmektir. Dislinmek yerine saldirmaktir. Kendi derinliklerinde kendilerini yok ettikleri
magarada yasamaktir. Gece karanhginda giinesi yok saymaktir. Kafalarini soktuklari karanlik
delikten, “Gergekleri gériiyorum, gergekleri gériiyorum” diye bagirmaktir. Konusurken yok saydig
kisiye bakmadan konusmaya devam eder. Gergek hayatta olan bir olayl kabul etmez, gérmez, inkar

eder. inkar, bilinmeyenden korkmaktir.

Bilgi ve tecriibe gliclinden rahatsiz olduklarini basite indirgemek ve yok saymak icin gormezler,
dinlemezler, basarilari kendine aitmis gibi gosterirler ve ispat etmeye calisirlar. Gercegi kabul
etmemek ya da gdrmemektir. inkar etmektir. Yadsimaktir. Bilinmeyenden korkmaktir. Korku ise
bilmemektir. Yok sayma hastaligina kapilmis insan, cevresindekilerin yasama sevincini sémirerek
yok etmeye calisir. Aralarindaki baglari ve sevgilerini unutup, birbirlerine diisman olanlarin sonunu
unutup, onlar gibi davranmaya devam eder. Bu durumun zeka geriligi oldugunu disinmiyorum ama
kin s6z konusudur. Nasil bir dismanhktir ki, yasanan hayata karsi duyulan nasil bir
memnuniyetsizliktir ki, boyle hirginlastirir, hoyratlastirir insani?

Empati yoksunu olanlar istismara dayal saygisizligi kendilerine verilmis 6zel hak olarak gorirler.
Kendi kendilerini negatif duygulardan, huzursuzluktan, utang ve sucluluk duygusundan kurtarmak
icin algida degisiklikler yaparak diismanca bir savunma mekanizmasi gelistirirler. Umursamazlar,
onemsemezler, kiigimserler ve dislarlar. Bu gibi sagliksiz davranislar, dayatmaci temelinde ezik

kisilige sahip olanlarda gorulir.

Yasam istemedigimiz muhatap olmalara sirekli olarak gebe degil mi? Keske selam verdigimiz
insanlari kendimiz secebilseydik, oyunculari atip alabildigimiz mag¢a dondirebilseydik hayati.
icimizdeki piril piril 1s18In sdnmemesi, olusan gerginlige ortak olmamak ve eylemin amacina
ulasmasinda rol oynamamak igin, bizi yok sayan insanlarin dertlerinin ve sikintilarinin bizi hi¢ ama hig

ilgilendirmedigini anlamalari igin, onlari yok saymak, onlar yokmus gibi davranmak zorundayiz.
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1.2. Kisilik Bozuklugu

Akil sagligi; akil, viicut ve ruhla birlikte anlamlanir. Karsilastigim bazi insanlar, kendilerinde
ve cevrelerinde olagan disi degisiklikler gozlemlediklerini; tuhaf sesler duyduklarini, tuhafliklar
hissettiklerini ve hallsinasyonlar gordiklerini ifade etmektedir. Bu insanlarin ¢ogu ise uzaktan
kontrol altina alindiklarini ya da alinmaya ¢alisildiklarini da iddia etmektedir. Bu insanlara ¢ok basit
sorular sorarim. “Neden seni sectiler? Neden birileri senin akil saghgin ile oynasin ki? Neden sen?
Verilen yanitlardan, sanki psikolojik sikintilari olanlar i¢in “yalanlar” siginilacak bir liman oldugu
gozukmektedir. Anlatilarindaki ortak nokta, ifadelerin kuskular ve celiskiler icermesidir. Asil dGnemlisi
ise ikna ve telkine tamamen kapali olmalaridir. Dogrudan dogruya dediklerine inanilmasini
istemektedirler. Bu ylzden hicbir yontemle bu kisilerin davranislarini kontrol etmesi de mimkin
olamaz. Ciinkd bu insanlar ya akil saglklarini yitirmek Uzeredir ya da zaten beyinlerini birilerine

teslim etmisler.

Saldiriya ugrama tehdidi

Saldiriya ugrama tehdidi altinda yasadiklarini diisiinenler, nasil olsa saldiracaklar, 6nce ben
saldirayim duygusu ile dogrudan saldiriya gecerek onleyici saldirganhk davranisi sergilerler. Eziklik,
yalnizlik ve dislanmislik duygusu ile beslenip gelistiklerinden yapici ve naif goriinseler de her elestiriyi
kisisel saldiri olarak algilar ve elestirenlere saldiriya gecerler. Birey ya da kitle dnleyici saldirgan
davranis sergiliyor ise sinirlendiginde her seyi ve herkesi yok sayar. “insanlar eninde sonunda
sanildiklar kisilige donisur” der Sezar. Siddete yonelik saldirgan yapidaki insanlarin acimasiz
gorinmekle birlikte esas anlamiyla asiri duygusal yapidadirlar. Saldirganhk gidisini besleyen
acgozlilik ve sahiplenme duygularidir. ihanet ve yabancilasma duygularinin saldiriya déniismesi
degerlerin 6nemsenmemesinden kaynaklanir. Duygu yonetiminde bes hata felaket getirir; Dikkatsiz
cesaret yok olmaya, korkaklik dismana esir diismeye, acelecilik kiskirtilmaya, asirni duskiinlik ise
endise ve tereddiide goturir. Dismani bildiginiz kadar kendinizi de biliyorsaniz, zafer konusunda

sipheniz olmasin der Sun Tzu.

Saplantili kisilik her sdyleneni kendilerine yonelmis bir saldiri sayarak, hemen karsi saldiriya gecer.
Ot verme, ¢6ziim getirme, yonlendirme gibi yanlis iletisim davranislari karsidaki kiside baski ve
sucgluluk duygulari uyandirir. Kisi kendini anlasiimamis hissetmesi durumunda savunmaya gecger,

sinirlenir veya 6fkeli cevaplar verir. Anlasilmadan teselli edilen kiside kiigimsenme duygusu olusur.

Hayali kaprislere ve ihtiras taskinliklarina esir olmus bir yonetim anlayisi akil hastaligidir. Gozleri ile
etrafindakileri ateslendirir, ses tonu ve el hareketleri ise sinirleri oynatir. Sayiklama karsisinda
humma, o6fke karsisinda kudurma ne ise hayaller gorerek kendinden gecen, riyalari gercek,
duslindiklerini de keramet sananlar, bitin suclar kendileri gibi disiinmemekten ibaret olanlari
daragacina hi¢ ¢cekinmeden génderen yargi¢ gibidirler. Kazanma, Ustlin gelme hirslari ve ¢ikarlarina
asiri baglihklari ile kabaca yapmadiklari goriinse bile tiim yapiyi yikmaktan hi¢ ¢ekinmezler. Bunun

ilact hosgorii temelinde stratejik diisiince ve anlayisa dayali biling gelistirmektir. Stratejik biling ise
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gelecege yonelik planlanan hedeflere erismede yonetim kademesinin, tecriibe ve birikime dayali
stratejik kiltur olusturabilme yetenegidir.

1.2.1. Kararsizhik

Profesér elinde bir fare ve kutu ile salona girdi. Ogrencilerin saskin bakislari arasinda fareyi kutunun
icine koydu ve kutuyu kapatti. Salona donerek: “Bu kutuya iki giin kimse dokunmasin!” dedi ve
salondan cikip gitti. Salondaki 6grenciler olaya bir anlam verememislerdi. Ne olacagini merak ederek
iki gin beklediler. iki giin sonunda profesér salona girdi ve kutuya yaklasarak acti. Kutunun igindeki
fare 6lmustl. Sinifa donerek farenin neden 6lmis olabilecegini sordu.

— Havasizliktan...

— Agliktan...

— Susuzluktan...

Her 6grenci olabilecek ihtimalleri saymisti. Profesoér kutuyu havaya kaldirip icini 6grencilere gosterdi.

Kutunun her tarafi kemirilmis vaziyette idi.

— Gorlyorsunuz degil mi? Fare anlasilan g¢ikmak icin ¢ok miicadele etmis. Bunu kutunun igindeki
vaziyetten anliyoruz. Su var ki fareyi sizin dediginiz gibi ne havasizlik nede aglik 6ldiirdii. Fareyi asil
“kararsizhk 6ldiird(i!” Fare kutunun her yerini parcalayip ¢ikacagina sadece bir kdsesini pargalasaydi

ve bunda da kararh olsaydi ¢ikip kurtulacakti.
Hayatta zaman zaman kararsizliga diseriz. “O mu, bu mu?” derken bizim i¢in en kiymetli varlik olan

zamani tuketmis buluruz kendimizi. Hedeflerimizi ¢ok iyi belirlemeliyiz. Hayat kararsizlik icersinde

ylzecek kadar uzun degil.
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1.2.2. S1izlanmaci Tutum ve Davranislar

Bazi insanlar hicbir seyden memnun olmazlar. Her seyde elestirecek bir seyler bulur, strekli bir

seylerden yakinirlar. Yanlarinda kendinizi mutsuz hissedersiniz, icdlinyaniza adeta karanlk ¢oker.

Kisilik yapisi acisindan bakildiginda sizlanmaci tutum ve davranislar yalniz belli bir kisilik tipine sahip
insanlarda goriilmez. Sizlanmaci tutum ve davranislar en cok pasif agresif, depresif, narsistik ve
obsesif kisilik yapilarinda goralir. Bunlarin her birinin kendine 6zgili sizlanma bicimleri vardir. Pasif
agresif kisiler Uzerlerine diisen gorevleri ve sorumluluklari yerine getirmeden sizlanip dururlar.
Depresif kisiler ise tam tersi sizlanip dursalar bile ellerinden geldigince sorumluluklarini yerine
getirmeye calisirlar. Narsistiklerin sdylenmeleri sizlanmadan c¢ok elestiri tarzindadir. Kendisine
yapilan haksizliklarla, adam yerine konulmadigi ve hakkinin kendisine verilmedigi ile ilgili sOylenip
dururlar. Obsesiflerin sizlanmalari ¢evresindekilerinin isleri yeterince 6zenli yapmadiklari ile ilgilidir

ve islerin kendi istedigi gibi yapilmamis olmasindan yakinirlar.

“Sizlanma” hemen her zaman psikolojik bir gereksinimden kaynaklanir. Sizlanma bazi kisiler icin “ne
kadar cok cektiginin” ve bu nedenle dogal olarak bazi seyleri hak ettiginin ifadesidir. Sizlanan kisi
kendini bir magdur ve bir mazlum gibi gorir. Bunu herkese gostermek gereksinimi icindedir.
Sizlanma bazen sevgi arayisinin, sevilme gereksiniminin ifadesidir. Fakat bu tiir insanlarin sevilme
gereksinimi doymak bilmeyen bir tarzdadir. Sanki hi¢ bir sekilde giderilemeyen sevgi agligi s6z

konusudur.

Degistirilebilecek bir sey yoksa kabullenmekten baska care yoktur. Fakat sizlanmaci kisiler hic bir
zaman kabullenemezler. Haksizliga ugradigini, bulundugu konumda olmamasi gerektigini dtsinirler.
Bir seylerin degisecebilecegine 6zellikle kendilerinin degistirebilecegine inanmazlar. Sizlanmalari ve
hep baskalarini suglayan tutumlari ile adeta i¢ diinyalarinda derinlerde hissettikleri yetersizlik ve
caresizlik duygulari ile bas etmeye ¢alismaktadirlar.

Sizlanma bazen otoriteye acik¢a sdylenemeyen o6fkenin yansimasidir. Sirekli yakinarak adeta
baskalarindan 6fke cikarirlar. Sizlanmaci insanlar ¢ogu zaman kendisinin yapabilecegi bir seyin
olmadigina, degistirme ve yonlendirme glicliniin olmadigina inanirlar. Kendilerini ¢aresiz, gli¢siiz ve
ezik hissederler. Hayatta biyik bir haksizliga ugradiklari duygusuna sahiptirler. Bu duygu onlarda bir
yandan da her seye haklari oldugu, her seyi dogal olarak hak ettikleri duygusu yaratir. Hak ettigi
duygusu bazen Oylesine etkili olur ki hicbir ¢caba harcamasa da gereksinimlerinin karsilanmasi

beklentisine kapilir. Hatta o istemeden verilmesi gerektigini distinirler.

Olup bitenlerde kendisinin hi¢bir sorumlulugu olmadigini dislnir, sorunun yasanmasinin bitiin
sorumlulugunu baskalarina yiklerler. Bu degerlendirme bicimi sorunu ¢ézme sorumlulugunun da
baskalarina yiklenmesine yol acar. Sorunlar icinde debelenip durduklari izlenimi verirler. Cikis yolu
aramayacak kadar ¢6zlimsiz bir durumla karsi karsiya olduklarini distindikleri icin kendileri bir ¢ikis

yolu aramadiklari gibi baskalarinin goésterdigi cikis noktalarini da dikkate almazlar. Sorunlarin nasil
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coziilebilecegi konusunda kafa yormazlar, akillarina gelen ¢éziimleri ya da baskalarinin dnerilerini
kolayca ve ustaca etkisizlestirirler. Sanki buylk bir glic ya da sihirli bir el her seyi kolayca

degistiriverecegi beklentisi icinde gibidirler.

Sizlanmaci kisi ile bas etmeye calisirken onun bu tutum ve davranislarinin altta yatan nedenlerine ve
kisilik yapisina uygun ¢6ziim aranmasi gerekmektedir. Karsinizdaki kisinin kisilik 6zellikleri ve
yasanilan sorunun dzellikleri dikkate alinmalidir. Oncelikle onun bakis acisini pekistirmekten kaginin.
Konusmanizda onun distncelerini hakli ¢ikaracak ifadelerden uzak durun. O size ballandira
ballandira yakinirken onu can kulagiyla dinlediginizi gosterin. Mimkin oldugunca glincel olan belli
bir konuya odaklanmasini saglayin. O konuyla ilgili ek sorular sorun, ayrintilarini 6grenmeye calisin.

Gerektiginde nazikce s6zlinl keserek sorunu igice gegmis bir stirli sorun olmaktan ¢ikarmaya calisin.

Sizlanmaci kisiler sorunlari genellestirmeye yatkindirlar. Miimkiin oldugunca bu yaklagsimini kirmaya
¢ahisin. Onun soylediklerinin yersiz ve dayanaksiz oldugunu israrli bicimde kanitlamaya ¢alismayin.
Son derece mantikh agiklamalarinizi kolayca kabul etmesini beklemeyin. Onun sorumluluklarini

Gstlenmeyin ya da baskalarina yliklemeyin. Sorumluluklarini yerine getirmesini yakindan izleyin.

Ondan beklentilerinizde ve isteklerinizde kararl ve tutarli olun. Beklentilerinizi karsilamadiginda (ki
davranis degisikligi gbsterene kadar kolay kolay karsilamayacaktir) bunu kendiniz igin biytk bir hayal
kirikligina donistirmeyin. Onun beklenen davranisinin bu oldugunu herkese bdyle davrandigini
unutmayin. Soylenip durduguna bakmayin, pasif-agresif bir davranis icine girmediyse sdylenip

dursalar da isleri sonunda yaptiklari gézlenir.

Bir sorunla karsilastiginda sizlanmaci kisiler sorunla ilgili kendisinin bir sey yapamayacagini
distnirler. Adeta caresizlik sarmalina kapilmis gibidir. Bu bakis agisini kirmak icin onunla birlikte
¢O0zim Uretmeye ¢alisin. Gerekirse ilk adimi siz atin. Kendisinin bir sey yapamayacagl duygu ve

disincelerini asmasina yardimci olun.
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1.2.3. Korku ve Siiphe

Yasamin merkezi beyindir. Beyin islevlerine gore li¢c bolgeye ayrilir;

* Birinci bolge; beynin alt kismini olusturan beyin sapidir. Beyin sapi; solunum, dolasim ve sindirim
gibi istem disi calisan sistem merkezlerinin bulundugu yerdir. Burasi yasamsal 6nem tasir;
ornegin, solunum durursa yasam sona erer.

* ikinci bélge; beynin orta bolgesini olusturan limbik yapilardir. Limbik yapilar asil olarak, i¢giidiisel,
duygusal diirtiiler, tepkiler ve davranislardan sorumludur. icgiidiisel davranislarin temel amaci;
beslenme, korku ve tGreme gibi biyolojik yasamin strdirilmesidir.

« Uglincii bélge; beynin en st tabakasini olusturan, akilci islevlerden sorumlu olan beyin

kabugudur yani korteks.

Bu 6nemli lg bolge birbirlerinden bagimsiz degildir. Aralarinda sinir uzantilariyla baglantilar vardir ve
Ust merkez; alt ve orta merkezleri kontrol eder. Baliklarin beyninde en biiylik alani beyin sapi
olusturmaktadir. icgiidiileri yéneten limbik yapilar cok az yer kaplamaktadir. Akildan sorumlu korteks
ise yok denecek kadar azdir. Baliklarin beyni, yasamak i¢in zorunlu dolasim- solunum gibi islevleri
yapmaya yarar. “Balik bellekliler” bu nedenle kolayca oltaya gelir! Kedi-kdpeklerin beyinlerinde en
blylk alani, limbik yapilar kaplamaktadir. Yani, korku-kagmak-saldirmak gibi icglidisel refleksleri

one cikar.

insan, anlama, algilama, sorgulama, elestirel diisiinme, akil yiiriitme, neden-sonug iliskisi kurabilme,
kendisinin ve baskalarinin deneyimleriyle tarihten ders alabilme gibi akilci yeteneklerle ilgili
korteksini gelistirmez ise, icglidiisel ve duygusal dirtileriyle hareket eder. Egitim ailede ve cevrede
baslar, okulda yogunlasir ve degisik kanallar araciligi ile mur boyu sirer. Uygulanacak egitime gore
korteks ya gelisimini tamamlar, ya da gelisemez, korelir.

Gunumuizde akil saghgini koruyabilmek git gide zorlasmaktadir. Clinkii insanin davranis bicimlerini
etki altina alabilme Uzerine calismalar yogunlasmistir. Amac insanlari belirlenen politikalara paralel
bir bicimde distiinmeye zorlamaktir. Bunun i¢in karakter arastirmalari yapilmakta, insan savunma
duvarlarinin sinirlari ve dayanikhligi olgiilmekte, psikolojik direnisin nasil ve hangi sartlar altinda
kirlabilecegi test edilmektedir. insanlar gérsel ve isitsel basin, reklam, sinema, diziler, haber
biiltenleri gibi dis telkinlerle kontrol edilmeye calisiimaktadir. Oncelikle kendine ait olmayan
fikirleri kabul etmeye acik hale getirilmeye ugrasilir. Bir beyne fikir ekmenin cok kolay oldugunun
iddiasi 6nemsenmelidir. Zor olan bir fikri hafizada tutundurmak, besleyip onun gergegine
déniistiirebilmektir. iste tam bu noktada siirekli tekrarlanan komutlar, korkular ve siiphe en giiclii iz
birakacak tohumlardir. Onyargilar siiphelere, siipheler ise degismeyen gerceklere déniismeye
basladi mi, kapi aralandi demektir. Bilir misiniz, insanoglunun hayatini alt Ust edip, karmasik hale
getiren tek zehir sliphedir. Bakis agisini degistirip baska bir seye donistiirecek ilk sey, stiphedir.
Tepki vermesi icin de stiphe olgusunun sirekli tekrarlanarak olgunlastirmasi yeterli olacaktir. Stiphe
etmek, insanin dogasinda vardir. Dogaldir da. Olmasi da gerekir. Tehlikeden korunmak igin

sorgulamalar yapilir, ipuclari ve emareler aranir. Korku ve tehdide dayali sliphe, tedirginlige dayali
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tepkisel davranislar olusturur. insani esir alan, mantigini ve aklini kilitleyen, duygusal korkular ise
paranoya donisir. Korkan insanin refleksleri ve dikkati bilingsizce korkuya odaklanir. Korkan insan

ne kendine ne baskasina givenir.

Televizyon karsisinda oturtulup muizik ya da cizgi filmler izletilen ¢ocuklarda olusturulan olumsuz
degisimlerin neler oldugunu hi¢ dislindiiniz md? GoOrintl algllama esigi disindaki gizlenmis
reklamlarin ya da mesajlarin o kiigiiciik beyinlerde nereleri tahrip ettigi cok énemlidir. Ozellikle
gorinti isleme yazilimlarinin teknolojiye uyarlanmasi ile beynin gérmesi ya da algilanmasi degil
hormonlarin uyarilmasi Uzerine arastirmalar yapilmaktadir. Bu arastirmalarda gizli bir yonlendirici
gibi davranis degisikligi yapmasina yonelik mesajlarin, beyne transfer edilmesi hedeflenmektedir.

Yapilan galismalarin endise verici boyutlara ulastigi gériilmektedir.

Yasantimizin vazgecilmezleri arasina giren kimyasallar, elektromanyetik dalgalar, kablosuz iletisim
cihazlari, sanal medya uygulamalari basta beynimiz olmak Uzere tiim cevredeki dogal dongller
olumsuz etkilenmektedir. Asil problem diinyanin her tarafinda, artik vazgecilmesi imkansiz hale
gelen kablosuz iletisim sistemlerindeki antenlerin yaydigi elektromanyetik radyasyonun, insanlari ve
Otesinde cevreyi nasil etkiledigidir. Dogada yasayan canlilar ve onlarin yasam alanlari fiziksel olarak
yok edilmekte, yetmezmis gibi bir de onlarin zihinsel yetilerini olumsuz etkileyen her tirli teknoloji

hoyratca gelistirilip uygulamaya sokulmaktadir.
Gergekleri farkli sekilde gosteren demagoglar ise sizi kendi silahinizla vurmaya calisir.

Demagoji, kendini hakh ¢ikarmak ve konuyu degistirmek icin laf kalabaligina dayali kafa
karistirma ve duygu soOmurisi yapma sanatidir.

55



1.2.4. Siirekli Baskalarini Su¢clamak

Kendisiyle sorunu olan insan, ayni sorunu karsisindakinde gérmeye egilimlidir. Kendi icinde kendisini
sevmeyen ve kendisine karsi kizginligi olan bir insanin, baskalarini suclama egilimi ¢ok ylksektir.
Kotlye giden bir sey oldugu an, kendilerini zaten sevmediklerinden, bu olumsuz gidisten o kadar
rahatsiz olurlar ki, tim sugu digerlerinin Uzerine atarak kendilerini rahatlatmaya caligirlar. Aksi
takdirde, yasadiklari olumsuzluktaki kendi paylarini gormek demek, kendi iclerindeki problemle
ylzlesmek anlamina gelir. Bunu hi¢ sevmezler. Digerlerinden kusursuzluk beklerken, kendi
kusurlarina bakmak hi¢ hoslarina gitmez. Kendilerinin glivenme konusundaki eksigini gormektense,

baskalarini glivenilmez gérmek daima onlara daha kolay gelir.

iliskisinde verdigi tepkilerde kendisini hakli goriir. Farkina varamadigi gercek, aslinda karsisindakinde
olmayan ama onun dissallastirarak karsisindakine yansittigi seye tepki veriyor olusudur. Kendiyle
sorunu olan insanin, iliskisinde karsisindakinden siirekli ve degismez bigcimde tek bir talebi vardir. Bu

talep aklanma ihtiyacidir. Zaferlerin pesinde kosma diirtisu.

Kendi kendini sevmemesi ve biling disi sugluluk duygularindan dolayi, iliski icinde aklanmaya ihtiyaci
vardir. Bunun yontemi de karsisindakinin kendisine, siirekli sevgi ve begenisini sartsiz ve dolaysiz

olarak vermesidir. Baskalarina ne kadar becerikli, zeki ve basarili oldugunu kanitlamaya calisir.

Baskalarindan bunun onayini gérmek ister. Bu onayl alamadig slrece, kendi icindeki kendisine
yonelik sevgisizligi ve glivensizligi artacag icin iliskide ariza cikaracaktir. Kendine kendi kafasinda
bictigi imajin, baskalari tarafindan onaylanmasi, onu kendi 6z nefretine karsi korur. Kendisiyle
sorunu olan insanlar igin iliskilerinin igindeki karsisindakini suglama da anlam degistirmistir. Kendi
iclerindeki gerilimlerden kurtulma araci olarak suglamaya dayali saldiryl kullanma egilimleri vardir.
Kendilerine yonelik nefretlerini ve komplekslerini, baskalarina aci ¢ektirme yoluyla disa
vurabilecekleri gibi, tam tersine kendilerine ait 6z asagilama ve kendilerini sevmeme duygusunun

bosalma araci olarak kendilerine sert ve kot davranilmasini seciyor olabilirler.

Kendisiyle sorunu olan, kendisini sevmeyen insanlar; baskalariyla yakinlik kurmanin yolu olarak
sadece karssindaki suclamayi 6n plana cikarir. Karsilarindaki ile ortak yonleri bulunup, bulunmadigi
anlamaya c¢alismak, tanimak, anlamak ve hoslanmak gibi degerlerin yerini, suglamaya dayal
zaferlerin pesinde kosma durtisi almistir. Bir saldir elde edisten digerine kosulurken insan iliskileri

ile ilgili cok 6nemli bir acik ortaya ¢ikar.
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1.2.5. Kotuliik

Kotaluk birinin  yararina olacak sekilde digerinin aci ¢ekmesine, yikim yasamasina ya da zarar

gormesine neden olan kasith davranislar olarak tanimlanir.

Makyavelizm: cikarcilik, hilecilik, aldaticilik
Psikopati: asosyallik, acimasizlik, duygusuzluk
Narsisizm: gosterisgilik, kibir, empatisizlik
Sadizm: aci ¢cektirmekten zevk almak

Bu davranislar insanda neden bulunmaktadir?

Makyavelizm, giic elde etmek ya da bir rakip karsisinda Ustiin gelmek amaciyla zekice stratejilere ve
kurnazliga basvurmakla alakalidir. Nihayetinde, epey kullanisl bir hayatta kalma stratejisidir.

Psikopati, iki ylzlG, cimri, dizenbaz ve yalanci cadiya benzetilirler. Yamyamligia benzeyen aldaticihigi,
vurdumduymazligl, saldirganhgi, duygusal baglarin olmayisini ve korkusuzlugu kapsar. Can sikintisina
meyilli olma, cezadan ders c¢ikaramama, 6fke krizlerine girebilme ve digerlerine satasma gibi

ozellikleri bulunmaktadir.

Sadizm, aci gektirmekten zevk almak olarak tanimlanmaktadir. Sadizm bir kisinin sahip oldugu glicu
ve hakimiyeti strdirmesine imkan taniyabilir. Goriinlse bakilirsa, glcini sirdiren siyasetciler,

zamanla daha da sadistlesiyor; belki de, iktidarda kalabilmek i¢in bunu yapmak zorundalar.

Narsisizm ile iliskilendirilen gosteris, gayet insani bir 6zellik gibi goriinebilir. Narsist 6zel hisseder ve

etrafa insanlarin tepki verecegi bir gliven duygusu sacgar.

Kizginik ve kirginhklarin gitgide bizi sarmaladigi; kin ve aciya birindirdiGgi zamani yaslyoruz.
Toplum olarak artik kotuligu oOgretiyoruz; Sakin acima, ez ge¢. Kimsenin birbirine acimadigi,
herkesin kolayca birinden nefret ettigi, birinin 6tekine yardim etmeyi aklindan dahi gecirmedigi
soguk ve Uimitsiz bir diinya yaratiyoruz. Birinin boynuna ipi gegirip altindaki tabureye tekme atilirsa
bu onun adina yapiliyordur ve bunu hak ettigi icin ¢ekilmistir. Kotillk bir iskencedir ve temel

prensibi kisiliksizlestirme oldugu agiktir. Boylece hayata olan inang, insana olan umut da yok edilir.

Biyidikce iyilik, kotulik kavramlarini, kurnazhg, hileyi, yalan sdylemeyi 6greniyoruz. Odiin
veriyoruz. Biliyoruz ama bilmemezlikten gelin diyorlar. Susmak, itiraz etmemek, gérmezden gelmek
bile sucluluk duygusu icin yeterlidir. Yok saymak, karsi ¢cikmamak, sessizce izlemek ¢agin hastalig.
Kotalugin kendine dair bir hafizasi var. Bu hafizadaki atesi harlayacak o kadar ¢ok sey var ki. Herkes

elindeki benzini dokmeye hazir.

Afrika’da yalan soylemeyi bilmeyen kabilelere rastlamislar. Yalanin ne oldugunu bir tirld

anlatamamislar. Cagimiz katliamlar, savaslar, aclik ve stirglinliik ¢cagl... her sey 6niimiize konuyor ve
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biz her seferinde bir 6ncekine alismis olarak yasamaya devam ediyoruz. Televizyon seyrederken bile,
bir yerdeki patlamayi goriip zap diye geciyoruz; bu ylizden soguk ve umutsuz bir ¢cag. Topragi, havayi,
suyu ve tiim kaynaklar {retim ugruna acimasizca kirleten ve yok eden bir cagdayiz. Uretim tiiketimi,
o da daha fazla tretimi kamciliyor. Kisir bir déngliniin icindeyiz ve bu durum toplumlara insanlk disi

bir varolusu dayatiyor.

Sinirda kisilik bozuklugu olanlarin cocukluk déneminde duygusal problemleri olmustur. Asiri ihmal
edilmis ya da hi¢ engellenmemis, anne cocuk iliskisinde sorun olan, ailenin dengesiz davrandigi,
bebekken kayiplar yasayan, travmaya ugrayan cocuklarda gorilir. Ane ve baba goérinirde var
olmustur, lakin duygusallikta yok olmuslar. Geri itilmisler, duygusal olarak gelismemisler. Bu durum
gelecekteki beyinin fisiksel ve ruhsal hastaliklarinin habercisidir. Kendi davranislari ve distnceleri
ylziinden baskalarini suglarlar. Kisilik bozuklugu olanlarla birlikte yasamak da zordur. insanlari iyi ve
kot diye ayirdiklari icin, herkese buna uygun roller verirler. O rollere girmemek gerekir. Koti

davranildigini disliniir ve kétl davranilmasi igin her seyi yapar.

Kendisi hakkinda icten ice hissettigi degersizlik ve dnemsizlik hissi, bunu bastirmak icin kullandigi
blylklik ve asir degerlilik hezeyanlari, eline firsat gecti mi, kurnazhgi, hileyi, yalan séylemeyi
kendinde hak gériir. Kendiini &nce gdziinde asiri biyitir sonrada inanilmaz degersiz bulur. Ofkesine
hakim olamaz, boslukta hisseder, zaman zaman kendine zarar verilecegi duygusuna kapilir. Duygulari

an ve an degisebilir.

Kisilik bozuklugu olan kendini ustalikla gizler, en fazla zarari Gzerlerinde kontrol saglayabilecegi kadar
yakininda olan insanlara verir. Onlarla iliskide olan herkes (cocuklari ve aileleri dahil) “kurban”dir.
insanlarla iliskileri sadece “fayda” Uzerine kuruludur; eger fayda saglayamayacagini ya da zarar
gelecegini duslinlirse kurbanini duygusuzca terk eder, 6lime bile génderir. Cocukluktan itibaren
insanlari kullanabilmek i¢in belirli durumlarda hangi duygusal tepkiyi vermesi, ne yapmasi ve ne
soylemesi gerektigini cok iyi 6grenir. Hissediyor goriindigli her duygu-durum bir oyundur ve

gercekten rol yapmada ve yalan liretmede ¢ok basarihdir.

Kisilik bozuklugu tipik olarak hayatini manipiilasyonla sirdirir. insanlarn etkilemekte,
yonlendirmekte ve kullanmakta neredeyse hipnotik bir giici vardir. Mimik yetenekleri ¢ok
gelismistir, akici ve etkileyici konusur; ancak iyi ve slipheci bir gdzlemci mimiklerindeki ve
sOzlerindeki oyunu anlayabilir. Yakininizdaki birinin boyle trkitlict bir kisilige sahip olabileceginden

siiphe duymayacaginiz icin ¢cogunlukla oyunu gérmezsiniz.
Onlar igin hersey gic¢ elde etmek, hakimiyet kurmak ve oyun kazanmak (izerine kuruludur. Zarar

vermek, yani “kazanmak” igin bizim mantigimizin almayacagi, gereksiz, sagma ve bazen karmasik,

bazen basit oyunlar oynar.
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Bir psikopat “kaybederek kazanir”. Sozgelimi normal bir insan iyi bir iliskinin, aile baglarinin,
arkadashgin kiymetini bilir, kaybetmemek icin caba gosterir ve yaptigl hatalar sonucu bunlar
kaybettiginde Gzlintli duyar; oysa kisilik bozuklugu olan tam da bu degerleri yikmak icin kasith bir
catisma halindedir. Onlar i¢in sevginin ve bagin kiymeti yoktur; bir kisiyi yikmak-yok etmek demek,
oyunu kazanmak demektir. Kaybettikleri géniil bagi icin tiziintii duymazlar. iliski kendi kontrolleri
disinda sonlanirsa hissedebilecegi tek sey, kontrol-gli¢c kaybi ve narsistik kirilma yliziinden yasayacagi
ofke ve hayal kirikligidir.

insan iliskilerindeki olumlu yénleri kiigiimser; insanlari ve hatta hayvanlari “nesne” olarak goriir.
Yaptig! hicbir seyden dolayi suclu hissetmez ve pisman olmaz. Fakat “yakayi siyirmak icin” oyleymis
gibi davranir. Diger kisilik bozukluklarindan farkh olarak kendisiyle ilgili hicbir i¢c rahatsizligi yoktur.
isledigi suglar psikolojisindeki zayifliklar yiiziinden degil, bozukluklar yiiziindendir.

Pek ¢cok deneyimli homeopat ve psikiyatrist homeopatin paylastigi; basariyla tedavi olmus sizofreni,
bipolarite, paranoid kisilik bozuklugu vakalari vardir. Hitler 6rneginde oldugu gibi zamanla kiside
yikici bazi durumlar olusturur ve yikici, yok edici kisilere donisurler. Bu hastalara sfilitik miyazma
grubuna ait homeopatik bir ilag verilirse bu kisilerin yok edici ve harap edici karakterleri zaman
icinde degisip diizelecektir. Homeopatide tanimlanmis ve tarif edilmis pek ¢ok sfilitik remedi vardir.
Dogru kisiye dogru remediyi vermek igin tabi ki hastanin diger kisisel, duygusal, fiziksel 6zelliklerini
de bilmeliyiz.

Bu gibi tanilarin kondugu kisilerin ortak bir noktasi var: empati yoksunlugu. Empati yoksunlugunun
sebep olabilecegi durumlar bazen son derece tehlikeli boyutlara ulasabilmekte. iclerinde yasayan
kotilukten kaynaklanan acimasizligin, 6limiin her tiriinin ¢ok tehlikeli oldugu, ne yapacaklarini

kestirmenin belli olmadigi gorulir.

insanin bilingalti ugurumlarinda, kétiiliik olarak tanimlanan tepkinin nedeni korkudur. Aslinda ¢ok
daha zeki bir ortamda, intikama yonelik baslatilan kotillk bir savastir. Kétilik, ne olursa olsun
zekice bir catiya veya iskelete sahiptir, bir canavari tanimlamak i¢in dahi zeka ve yaraticilik gereklidir.

Ayrica kotilGglin enerjisi hissedebilir yeter ki zekaniz ve kiltlriiniz belli bir diizeyde olsun.

Kotalugin canavari etrafimizda dolasir ve zaman zaman da vahsi bir intikam alma kiliginda ortaya
cikar, kotulukle yogrulmus bicimde kan davasini slirdirir. Bazi insanlar, atalarinin kotiiliik anlayisini
sirdiirtr; cinkd kendisinin kot olmadigl zanninda, hatta bir¢ok inanglinin yaptigl gibi, bu onun
yasadigl cevrede gegcmisinin bir sonucudur. AcgozIlllik, hirs ve suistimaller, daha ne isterseniz var.
Kotilik ve korku birbirine 6ylesine baglidir. Birbirlerini strekli tahrik ederek var olmayi stirdirirler.
Bazen korku goriiniiste bitmis goriinse de, isin ash boyle degil; kabus sadece biraz geri gekilir, her an
hortlayabilir. Kotaligin kahkahalari bazen yasadigimiz atmosferin timiini ¢inlatir. Doganin elleri

cok daha giiclii ve yikici olmasina ragmen, insanlik kadar kanh degildir. Diismanin adi belli; "insan".
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Bir sabah ABD Washington'da yasayan, emekli banka veznedari Padrica Hill, sabah kalkti, Uc¢
cocugunu giydirdi, kahvaltilarini hazirladi ve sonra "Crack" adh uyusturucudan biraz kullandi,
ardindan oturup cocuklariyla beraber tv'deki cizgi filmleri izlemeye basladi. Derken birden kalkip,
camagir ipini aldi ve sekiz yasindaki Kristine ile, dort yasindaki Eric’i bogdu, sonra da iki yasindaki
Jennifer’i bogmaya calistt ama basaramadi, polis geldiginde cocuk hala nefes aliyordu. Padrica
polislere cocuklarini ¢ok sevdigini soyliiyordu; peki neden éldiirmiistii? inanilmaz bir cevap verdi
"Bilmiyorum, boyle birseyi 6nceden planlamadim." Kim sucluydu? Sadece kadin mi? Uyusturucu yani
crack kullanmisti ama crack cinayet islemesi igin yeterli miydi? Eger dyleyse, bu nasil bir etkiydi ve
doganin en giglu icglidisli olan annelik duygusunu yok edebiliyordu? Kim sugluydu? Crack mi?
Uyusturucu satanlar mi? Onlara veren Gliney Amerikali 6rgitler mi? Yoksa, Columbia tarlalarinda

cahisan ciftciler mi?

Benzeri bir olayr gen¢ adamin basina geldi, bir ev dolusu insan, kendilerine gore hakli nedenler
ylizinden kendilerinden birini 6lime yonlendirdiler. Birka¢ saat dnce, 6liime gonderdikleri insanla
birlikte yasayanlar, o o6lirken duygular toptan yok mu olmustu? Bunlar nasil bir insan? Neden?
Hangi gerekce, oldlrenleri veya 6leni hakh gosterebilir ki? Tim kotdaliklerin solugu atmosferde
yaylliyor ve siirekli deviniyor. Gen¢ adam evine anasina yanina geldiginde de ayni sonu yasadi,
burada farkli olan annesinin uyusturucu almamasi ve onu 6ldiirmeye kalkismamasidir. Onu 6liime
gondermek, o anlik bir annelik ¢ilginhig mi? Suglu kim? Evden kagan gen¢ adamin karisi mi, olaylarin
nereye gidecegini kestiremeyen gen¢ mi, Anasi mi, yoksa uzaklardan anasini kiskirtanlar mi?

Kotalugin var olmasi gerekmez, yoksa bile insanlar onu yaratir. Hemi de kendi istedikleri bicim ve
sekilde. Kotiiluk hafizasi ile dogar, yasar, blyir; yok eder. Yok olmaz, oldu gibi gériiniit ve yine gelir.

Kotulik, vahsi, zalim ve anlagilmazdir; ayrica canli, degisken, korkung ve kurnazdir.

Bir insan, bir yilani pismanhk duymadan oldirir ¢linkd yilan kéttdir, bu bir kiltlrin sonucudur.
Kisisel dismanliklar yoktur; kitlesel ve kultlrel nefret gecerlidir. Etnik ve teolojik kotuliik, insanlari
dylesine korlestirir ki, kendisinden baskasini neredeyse diinyadisi canl olarak goriir. Oylesine ileri

gider ki, tarihi silip, herseyi kendi takviminden baslatir.

Kotilik, bizlere cehennemin nasil oldugunu aciyla ve kanla 6gretir. Kotilik gelir, onu bekleyen
kisiyle bulusursa, kalp katilasir, artik acimasizlik ve zuliim baslamistir. Bir volkan gibi aniden patlayip,

hedefindekini yakip, yikabilir.
insan dusiincesi yaratilis geregi iyilik kadar kétiliik ile de yogrulmustur, insan tiriiniin yapisinda
vardir. K6tuligin sonunda, fetihler ve egemenlik vardir, sehvet vericidir ama iyiligin boyle biydileyici

odulleri yoktur ve kotilik eglendiricidir.

Acaba, kotulik Tanri’st mi var? Cunkd kotulik heryerde hazir ve nazirdir, en azindan dislincede.

Ustelik kotiiliik bireysel olarak kalmaz, bulasicidir, ortak biling alaninda hizla yayilir. KétilGgin
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aradigi gizemdir ve onu miilkemmel kullanir. Eger insan ruhunun bir pargasi kotllikse, o zaman

insanlar cogaldikca kotilik daha da artacaktir. Daha kot olmamasi icin siddet ciddiye alinmali.

insanligin seksiiel yasamindaki bozukluk ve hirslari durdurulmali. Ve kétiiliik artik cok sapkin ve iyilik
geriye cekildi; oysa iyilik 6nde olsaydi farkli bir diinya olabilirdi. Kotilik deneyimleri diger
deneyimler ile beraber genetik olarak insan denen varliga aktarilabilir mi? Peki, tim koétilikler,
vahset, zuliim ve cinayetler filtre edilebilir mi? Yasadigimiz ve var olmaya cabaladigimiz cevreler
bunun icin bir caba gosterebilir mi?

1.2.6. Psikopatlar

Antisosyal kisilik bozuklugu olan kisi kendini ustalikla gizleyebilmektedir. En fazla zarari {izerlerinde
kontrol saglayabilecekleri kadar yakinlarinda olan insanlara verirler. Onlarla iliskide olan herkes
(cocuklari ve aileleri dahil) “kurban”dir. insanlarla iliskileri sadece “fayda” iizerine kuruludur; eger
fayda saglayamayacaklarini bilirlerse kurbanlarini duygusuzca terk ederler. Cocukluktan itibaren
insanlari kullanabilmek icin belirli durumlarda hangi duygusal tepkileri vermeleri, ne yapmalari ve ne
soylemeleri gerektigini 6grenirler. Hissediyor gorindikleri her duygu-durum bir oyundur ve
gercekten ¢ok basarihdir.

Psikopat tipik olarak hayatini manipiilasyonla siirdiiriir. insanlari etkilemekte, yénlendirmekte ve
kullanmakta neredeyse hipnotik bir gilcleri vardir. Mimik yetenekleri ¢ok gelismistir, akici ve
etkileyici konusurlar; ancak iyi ve sipheci bir gozlemci mimiklerindeki ve sozlerindeki oyunu
anlayabilir. Yakininizdaki birinin boyle Urkitlici bir kisilige sahip olabileceginden siiphe
duymayacaginiz icin gogunlukla oyunu gérmezsiniz.

Onlar igin hersey glc elde etmek, hakimiyet kurmak ve oyun kazanmak Gzerine kuruludur. Zarar
vermek, yani “kazanmak” icin bizim mantigimizin almayacagi, gereksiz, sagma ve bazen karmasik,

bazen basit oyunlar oynarlar.

Bir psikopat “kaybederek kazanir”. Soézgelimi normal bir insan iyi bir iliskinin, aile baglarinin,
arkadashgin kiymetini bilir, kaybetmemek igin ¢aba goOsterir ve yaptigl hatalar sonucu bunlari
kaybettiginde Uzlintl duyar; oysa psikopat tam da bu degerleri yikmak igin kasith bir ¢alisma
halindedir. Onlar icin sevginin ve bagin kiymeti yoktur; bir kisiyi yikmak-yok etmek, oyunu kazanmak
demektir. Kaybettikleri bag icin Uziinti duymazlar. iliski kendi kontrolleri disinda sonlanirsa
hissedebilecekleri tek sey, kontrol-giic kaybi ve narsistik kirllma yiziinden yasayacaklari 6fke ve

hayal kirikligidir.

insan iliskilerindeki olumlu yonleri kiiciimserler; insanlari ve hatta hayvanlari “nesne” olarak

gorurler. Yaptiklari hicbir seyden dolayi suclu hissetmez ve pisman olmazlar. Fakat “yakayi siyirmak
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icin” oyleymis gibi davranabilirler. Diger kisilik bozukluklarindan farkli olarak kendileriyle ilgili higbir
ic rahatsizliklari yoktur. isledikleri suglar psikolojilerindeki zayifliklar yiiziinden degildir.

Pek cok deneyimli homeopat ve psikiyatrist homeopatin paylastigl; basariyla tedavi olmus sizofreni,
bipolarite, paranoid kisilik bozuklugu vakalari vardir. Hitler 6rneginde oldugu gibi zamanla kiside
yikici bazi durumlar olusturur ve yikici, yok edici kisilere dénisurler. Bu hastalara sfilitik miyazma
grubuna ait homeopatik bir ila¢ verilirse bu kisilerin yok edici ve harap edici karakterleri zaman
icinde degisip diizelecektir. Homeopatide tanimlanmis ve tarif edilmis pek ¢ok sfilitik remedi vardir.
Dogru kisiye dogru remediyi vermek icin tabi ki hastanin diger kisisel, duygusal, fiziksel 6zelliklerini

de bilmeliyiz.

Psikopat, baskalarinin haklarini 5Gnemsemeden etik olmayan davranis sergileyendir. Rakip gérdiGguni
magdur etmeyi tercih eder; acik bulmak icin takip eder, tuzak hazirlar, oyunlar oynar ve sinsice
bekler, komplo teorileri Greterek karalamaya baslar. Firsat kollar, yapilan her davranistan bir anlam
cikartir, yargilar inandiracak yalanlari muhakkak vardir. Basarisizliga ugramasi miumkin degildir.
Clinkd zaman onlari hakh ¢ikartacak olaylara her zaman gebedir.

e Kendisi ile birlikte hareket edecek zayifliklari ve zaaflari olanlari etrafinda toplar,

e Siirekli kendini 6ver, basarili oldugunu ispat icin organizasyonlar yapar.

e GUg¢ kazandiginda hicbir seyi tartismaz, tartisilmasina izin vermez, dogrudan dediklerine

inanilmasini ve dediklerinin yapilmasini ister.
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1.2.7. Asagilik Kompleksi

Alfred Adler, asagilik kompleksini baskalari UGzerinde glic kazanmak icin kendini ispat etmeye
cabalayan kisilerde gorilen 6zglven eksikligi ve saplanti bozuklugu olarak tanimlamistir. Asagilik
kompleksi, yasam siirecinde dlizeltemeyecek fiziksel ya da zihinsel eksiklileri olan obur ¢ocuklarda
¢ok sik gorilir. Kendilerini iyi hissetmediklerinden dolayr baskalari hakkinda da iyi seyler
disinmezler. Digerlerinde kusur ve hatalar ararlar. Boylece kendilerinin ¢ok kot olmadigini
kanitlamaya calisirlar. Takintili duygusal davranis bozuklugu sergilediklerinden, siirekli kendilerini
overler, yalan soylerler, hicbir seyin tartisiimasina izin vermezler, dogrudan dediklerine inanilmasini
ve yapilmasini isterler. Her seyi ve herkesi kontrol edeceklerine asiri inanglari vardir. Bu sosyal
yikicilar glivenini kazandiklari kisileri suiistimal ederek magdur etmeyi tercih ederler. Sonunda

doymak bilmez obur cocuklar, kontrol edemedikleri zayifliklarinin ve zaaflarinin kurbani olurlar.

Yalnizlk ve dislanmis duygular ile yetistiriimis ezik insanlarda gorilir. Kendilerini iyi
hissetmediklerinden digerlerinin kusur ve hatalarini arayarak kendilerinin ¢ok kotli olmadiklarini ikna

etmeye calisirlar.

Her seyi herkesten daha iyi bildiklerine inanirlar

e Her seyi ve herkesi kontrol edeceklerine asiri inanclari vardir.

Surekli yalan soyleyerek oyun oynarlar.

Hirsa dayali takintili duygusal davranis bozukluguna sahiptirler.

e Sirekli kendilerini 6verler,

Hicbir seyin tartisiimasina izin vermezler, dogrudan dediklerine inanilmasini ve yapilmasini

isterler.

Yapici ve naif gorlinseler de, her elestiriyi kisisel bir saldiri olarak algilar.

Elestirenleri ya da kendilerine itaat etmeyenleri hain ilan ederler.

Kendileri hakkinda iyi seyler duymak icin can atarlar ve sirekli iltifat edilmesinden hoslanirlar.
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1.2.8. Ezik Sakatlar

Tartmadan, sorgulamadan kendi kendilerini sirekli kinle besleyenler sirec icerisinde kendi

kendilerini eziklige dayal sakatlarlar.

Bir glin bilge, kendi tirleriyle yasamayi reddeden iki ayri cins hayvana rastlar yol kenarinda. Hayli
merak eder bu iki farkli cinsten hayvanin nasil olup da birbirlerini yeglediklerini. Biri cakal, digeri
tilki... O kadar zittir ki hayvanlar ihtimal vermez birbirlerini seveceklerine. Ta ki her ikisinin de sakat
oldugunu kesfedinceye kadar. Ezik sakatlar, birbirlerine tahammil edemezseler bile birlikte var

olurlar.

Ezik sakatlarda, temel Ozellik tartisilamaz, elestiriliemez zirhina ve dokunulmazligina sahip olmaya
¢ahsiimalandir. Ezik sakatlarin elestiriye kapali olmalari ve karsi tarafi yargilayici tutumlar tepki
vermenizi siddetlendirebilir. Kontrol edilmeyen 6fke ve olumsuz duygular, cogunlukla karsisindakini

yanlis anlar ve kendini glic durumda birakacak tepkiler verir.

Eziklige dayali kompleks davranislar sergilemeye baslayanlar “dusiinmenize gerek yok”, sizin adiniza
o isi yonetim (ben) yapar mantigi Uzerine kurulu anlayisin yerlesik kiinmasidir. Yonetme
sarhosluguna ve blylsine kendisini kaptirarak sirekli konusan, sdrekli anlatan, strekli bagirip
cagiran, glic gosterisi yapanlarin, kendilerini diirlstce gozden gecirmeleri gerekmektedir. Kendisine
karsi dirist olmayanin calisana karsi dirlist olmasi da beklenemez. Yonetme glicini kisisel egosuna
hizmet ettirmek amaciyla kullanmak yerine, ¢alisanin 6grenme ve lUretme egolarini olgunlastirmak
amacina odaklanmak olmalidir. Calisanlar bilmek ister ki yonetim, karsilasilacak her tiirli probleme
¢6zUm bulacaktir. Yonetim problemleri ¢6zerken galisanlarin dnerilerini, beklentilerini, disiincelerini
dikkate alacaktir.

Giiniimiizde bilgiye erisimin yayginlastigi akil ¢agi yasanmaktadir. Calisanlarin distinmelerini
engellemek mimkiin degildir. Sadece calisanlar icin olusturulan denetim, kontrol ve izleme glinimiiz
ydnetim anlayisinda anlamini yitirmistir. Ozgiivene dayanan birlikte diisiinmek, farkli olmak,
farklihiklani ve firsatlari kesfederek hedefe birlikte yéonlenmek Gnemsenmeye baslamistir. Bu
anlayisi kabul etmeyen yéneticiler her zaman kendilerini ¢atisma ortamda bularak, anlamlarini

yitireceklerdir.

Ezik sakatlarin etkin oldugu kurumlardeki yoneticiler organizasyonu kendisi ve digerleri olarak

algiladiklarindan asagida siralanan asiri bencil davranislar sergilerler;

e Karsisindakini basite indirgemek ve yok saymak icin dinlemez, basarinin kendine ait oldugunu
ispat etmeye galisir.

e Asagilama, kliciimseme ve dislama davranislarini birer hak olarak kendinde gorir.

e Rakip gorduginiin 6z saygisini yok etmeye yonelik taktik taarruzlar gelistirir. Rakibi disman

olarak goriir, olumsuz kisilik kalibina oturtur ve olumsuz propaganda yaparak yok sayar.
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e Ekibi kendine biat edecek ziimre olarak algilar. Ekip ile calisma yerine kendi stratejisini var gici
ile uygulamak icin hiicuma geger.

e Sirekli belirleyici olmak istediginden, ayricaliklarini kaybetme duygusu ile strekli hirginlasip
gerilim baslatir.

e Hatali oldugu anlasildiginda ya da elestirildiginde hemen konuyu saptirir, ortami gerer, 6fkelenir
ve cgatisir.

e Toplantida kendi disinda hi¢ kimsenin konusmasina izin vermez, sirekli konusur, digerlerinin
s6zlinl keser.

e “Sakin bir daha yapma, ben istedim olacak, seni son defa uyariyorum, bu konuda konusma,
kurallarima uyacaksiniz, benden daha iyimi bileceksin, sen yanlis biliyorsun” climlelerini ¢ok sik

kullanir.

Yetersizliklerini golgelemek adina, Gst yonetime “O kim ve ondan daha iyisini bulurum” sozi ile
farkindalik olusturmaya cabalar. Siirekli Gist yonetimin yasam alaninda bulunur. Hediyeler alir,
ihtiyaclarini giderecek organizasyonlar yapar. Onlara erismede ve rapor vermede farkl yéntemler
kullanir. Calisma arkadaslari ile ilgili muhbirligi ve yalana dayali iftirayi aliskanlk haline getirir.
Ustlerinin bekledigi yanitlari degistirerek yaniltmayi aliskanlik haline getirir. Bilgileri 6zellestirir ve

paylasmaz.
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1.3. Akil ve Hirsin Dengesizligi

Ogrenilerek edinilen bir duygu vardir ki, hirs olarak adlandirilir, dengelenmez ise yikici davranislarin

kokenini olusturur. Hirsi uyandiran “degersizlik hissidir.”

Basta aile olmak Uizere, ¢evre ve okul, cocuklara “hirstan kaynaklanan glicle basari elde ettirmeyi” bir
marifet olarak sinsice o6greten sistemdir. Cocuga, butlin yasamini etkileyecek bir canavar
yerlestirdiklerinin farkinda degildirler. Zira hirs, sadece bir alana degil, yasamin her alanina yayilmaya

meyilli bir duygudur.

Egitimde basarili olmasi igin hirs edindirilmis bir gocuk, sokakta top oynarken yenilgiyi kabul etmekte
zorluk ceker. Kendi takimi azicik yenilecek gibi olsa, karsi kaleye gol atabilmek igin, kizgin bir boga
gibi arkadaslarinin Gzerine saldirir. Bircok ebeveyn, cocuklari ile oynadiklari oyunlarda, cocugunun
yenilgiyi kabul etmediginden, yenilecegini anladiginda sinirlendiginden, oyunu bozup aglayip
sizladigindan yakinir. Yenilgiyi kabul edememek, erken uyandirilmis hirsin Grindadar...” Hirs ile
terbiye edilmis kisiler, sadece kendi ailesi icin degil, toplumsal bir sorundur. Ruh sagligini koruyarak
basarilar elde etmek, hirs ile degil azim iledir. Azim ise “olumsuz duygularin bastiriimasi, olumlu

duygularin uyandiriimasi ile elde edilen ruhsal glctiir.

Hirsi dengeleyen akildir. Cok hirsli birisi elde ettikleri ile yetinmez. Devamli elde etmek, devamli
sahip olmak ister. Bunu iyi anlatabilmek igin tehlikeli ve sinsi olan guguk kusunu 6rnek verebiliriz.
Guguk kusu kulugkaya yatmaz; goziine kestirdigi yuvanin etrafinda dolanir, yabanci tirden bir
kusunu yumurtlamasini, kulugkaya yatmasini bekler, uygun zamani kollar, hedef aldig yuva bos
birakildiginda, aninda gelir, kasla g6z arasinda bir yumurtay! yuvadan atar, kendi yumurtasini onun
yerine yerlestirir, pirrr, gider. Yuvanin sahibi kus geri déner, kendi yumurtalarindan birinin disari
atildigini, onun yerine kendisinden olmayan yumurtanin birakildigini fark etmez, kuluckaya yatmaya
devam eder. Guguk kusunun civcivi annesi kadar tehlikeli, ve sinsidir. Kabugunu 6biir yumurtalardan
en az bir iki glin 6nce kirar, 6nce dogar. Dogar dogmaz, uygun zamani kollar, yuva bos birakildiginda,
ittire ittire, diger yumurtalari yuvadan asagiya atar. Boylece, yuvanin gercek evlatlari yok edilir,
guguk civcivi kendisine ait olmayan yuvanin tek mirasgisi olur. Vahametin farkinda olmayan zavalli
ana besler, besler, besler. Guguk yavrusu, kendisini besleyen ana’dan daha iri hale geldiginde artik isi

bitmistir. Yuvaya ihtiyaci kalmamistir. Ne yapar biliyor musunuz? Yuvayi dagitir. Oyle gider.
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1.3.1. Smiurh Kaynaklarin Yok Edilmesi

Blylik Okyanus’un gliney batisindaki Paskalya Adasinin, Gliney Amerika'nin bati sahillerine uzakligi
3700 kilometredir. Hollandalilar, 1722 yilinda adaya geldiklerinde sazlardan kabaca yapilmis
kulGbelerde ve magaralarda yasayan 3000 yerli ile karsilastilar. Birbirleriyle sirekli savasan yerlilerin
yamyamligi iceren bir kiltlrleri vardi. Adanin kaynaklari son derece yetersizdi. Birkag bitki tiiri
disinda hi¢ agag yoktu. Ada tamamen ciplakti. Hollandalilar, somiirgelestirmeye degecek hig bir sey

bulamadilar.

Avrupalilari asil sasirtan, hatta soke eden olay ise ada sakinlerinin ilkelligi ve barbarlgina karsin, bir
doénemin gelismis toplumlarina ait kanitlarin varhgi idi. Adanin pek ¢ok yerinde, ortalama yuksekligi
alti metreyi asan, 600 den fazla dev heykeller ve tastan anitlar vardi. (En blylGgi 22 metre) Adadaki
heykelleri inceleyen Antropologlar, adada var olan ilkel topluluklarin, volkanik tastan anitlar oyup
bunlari bir yerden bir yere tasimak gibi teknolojik agidan karmasik bir isi gerceklestirmelerinin

olanaksiz oldugu sonucuna vardilar.

Gunumuizde dil bilimcileri, ada vyerlilerinin konustugu dilin Polinezya dili oldugunu buldular.
Polinezyalilar, Pasifik Okyanusu'nun kuzeyindeki Hawaii'den, glineybatidaki Yeni Zelanda ve
glineydoguda Paskalya Adasi'na kadar olan dev bir lcgende yasamaktadirlar. Genetik bilimi,
Paskalya halki yerlilerinin Polinezyali oldugunu ispat etti. Yerlilerin genlerinin artzamanli incelenmesi,
adaya ilk olarak 20-25 kadar Polinezyalinin geldigini kanitladi. Toprak bilimciler, adanin topragini
incelediklerinde, adanin topraginda, ginimizde adada bulunmayan agac ve bitki polenlerine
rastladilar. Polen analizleri sonucunda, adanin tarihinde var olmus bitki tlrleri saptandi. Sosyologlar,
ada vyerlilerini ve inaniglarini incelediler. Diger Polinezya topluluklari ile olan benzerlikleri ve
farklihklari arastirdilar. Batiin bunlarin sonucunda da Paskalya Adasi, gizem olmaktan ¢ikip dogal

¢evrenin tahrip edilisinin en aci 6rnegi oldugu géz oniine serildi.

Polinezyalilar; bitki, hayvan ve yiyecek tasiyabildikleri genis bir merkez yukseltiyle birlestirilmis
okyanus sularina dayanikli gifte sandallarla yolculuk ediyorlardi. ilk olarak Giineydogu Asya'dan yola
cikarak, MO 1000 yillarinda Tonga ve Samoa adalarina ulasmislardi. MS 300 yillarinda Markiz
adalarina, MS 500 yilinda da kuzeyde Hawaii adalarina, glineyde Paskalya Adasi'na varirlar. MS 800
yillarinda da Yeni Zelanda'ya ulasirlar. Boylece Polinezyalilar, diinyanin en fazla yayilmis halki olurlar.

Bu, Polinezyalilarin, denizcilik ve gemicilikte ne kadar basarili olduklarinin géstergesidir.

Paskalya adasina gelen Polinezyalilar 6nceleri tekne yapmak amaciyla keserler agaclari. Baslangicta
yaklasik olarak yalnizca 16 milyon civarinda palmiye agaci vardir. Zamanla artan niifusa tarim alani
acmak, 1sinma, barinma, yemek pisirme, ev aletleri yapma gibi ihtiyaglarini karsilamak icin agag
kesimini hizlandirirlar. NUfus artikca adalilar, ortak sahip olduklari topraklari birlikte eken genis
ailelere bollintrler. Atalarina tapinmak icin yaptiklari bu dev heykelleri, tasiyabilmek icin bulduklari

tek ¢coziim; agac govdelerini kizak olarak kullanip insan glclyle tasimaktir. Kabile sayilari ve kabileler
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arasindaki rekabet arttikca heykel yapimi ve tagima amacl aga¢ kesimi de artmistir. iste Paskalya

Adasinin gizemi, adanin ormansizlastiriimasinin getirdigi ¢evre bozulmasinda gizlidir.

Adanin ormansizlagsmasi ada halkinin yasamini da etkiler. Agac kitligi nedeniyle insanlar magaralarda
yasamaya veya sazdan evler yapmaya baslarlar. Artik uzun vyolculuklara dayanacak tekne
yapamazlar. Balikgilik da zorlasir. Liflerinden kumas dokuduklari ve ag yaptiklari dut agaci yok
olmustur. Agaclarin yok olmasi, toprak erozyonunu artirir ve bunun sonucunda tarimsal verimlilik
diser. BUtln bunlarin sonucunda da adanin niifusu azalir ve ilkellesir. Gittikce azalan kaynaklar igin
yapilan savaslar ve heykel dikmenin miimkiin olmamasi sonucunda bozulan inang sistemi nedeniyle
kolelik artar, yamyamlik yayginlasir. Adaya gelen ilk Avrupalilarin gérdigi de iste bu manzaradir.
Tum bunlar 100 yil icerisinde olmustur. Paskalya Adasi'nin kayip uygarliklar ve gizemli bilgilerle dolu
bir tarihi yoktur. Bu, kisith kaynaklardan olusan bir ¢cevrede yasayan topluluklarin, bagli olduklari
cevreyi dizeltilemeyecek kadar bozmalari sonucunda gelebilecekleri yeri gbdsteren, son derece
carpici bir 6rnektir.

Dunyamizda var olan kaynaklar, gelisen toplum diizeyimizi korumak ve ihtiyaclarimizi karsilayacak
sonsuzlukta degildir. Paskalya Adasi halki, kisith kaynaklarini tikettiginde adaya hapis olmus ve
kaderinden kacamamistir. Bizim de yasadigimiz diinya disinda kacacak yerimiz su an yoktur. insan
tlrd olarak varligimizi strdirdigimiz bu dinyada, elimizdeki kaynaklari tliketmeyecek yasam
tarzini bulmak zorundayiz. Aksi takdirde Paskalya Adasi halkinin tarihi diinya toplumlarinin tarihi
olacaktir. Gelecek 300 yil sonra yamyam bir diinyadaki torunlarimizin birbirlerini nasil yediklerini

gormek icin empati yapmamiz gerekmektedir.

Paskalya adasina disaridan geldiler, yerlestiler, tarim yaptilar; tanrilari adina daha biyik heykel
yapmak i¢in agaclari kesmeye basladilar. Birbirlerine savas actilar. Dogal kaynaklari yok ettiler.
Sonunda yamyamlastilar. Oysa yeteneklerini, birikimlerini bu kadar buyik heykeller yapmak igin
degilde; yelkenli yapmak icin kullansaydilar, dénmemeyi gbze alarak, tipki atalari gibi bilmedikleri
ufuklara yolculuk etseydiler; Gliney Amerikan kitasina erismeyi basaracaklardi. O zaman hersey ¢ok

farkli olacakti!
Bu nedenle insan oglu uzaya agilacaktir. Uzayin zorluklari ile bas edecek yetenekler gelistirecekler.

Yeri ve zamani geldiginde yeni dinyalarina yolculuk edecekler. Ya otekileri, bilinglenmeyenler,

Uretemeyenler, tipki Paskalya adasinda oldugu gibi birbirleri ile savasarak yamyam olacaklardir.
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1.3.2. Zaaflar ve Aliskanliklar

Daskunlik, zayiflik, yetersizlik ve kendini kontrol edememe ve engel olamama zaaflik belirtileridir.
Zaaflar, riskleri satin almaya yénelik hak edistir. Isletmelerin mezarlik tarihinde, en biiyiik ecel
sebebi olarak, zaafliklar gésterilmektedir. Ahskanliklar, yavasca ve sinsice icimize ilk adimini atar,
yerlesip koklesti mi, oyle azili, 6yle amansiz olur ki onun kolesi oluruz. “Mademki aliskanliklarimizin
kolesiyiz, o zaman iyi aliskanliklar edinelim" der Aristo. Bir koyld, bir danayi dogar dogmaz kucagina
alip sevmis, sonra da bunu adet edinmis. Her glin danay! kucagina alip tasirmis. Sonunda buna o
kadar alismis ki dana buyiylp koskoca 6kiiz oldugu zaman bile onu yine kucaginda tasiyabilmis. Bu

hikayeyi kim uydurduysa, aliskanligin ne bliyik giic oldugunu cok iyi anlatmis.

lyi aliskanliklar kisinin ruh saghgini olumlu olarak etkiler. lyi aliskanliklara érnek olarak spor yapma,
diizenli uyuma, dengeli beslenme, hobiler ve diizenli galismayi verebiliriz. K6t aliskanliklar kisinin
hem ruh sagligini hem de beden sagligini olumsuz yonde etkiler. Kot aliskanliklar arasinda sigara

icmek, alkol ve uyusturucu kullanmak, kumar oynamayi 6rnek olarak verebiliriz.

Aliskanhk konusunda kurbagalarla ilgili bir benzetme yapilir: Kurbaganin algi sistemi ani degisimlere
hizli tepki verir. Ancak yavas degisimi algilayamaz ve tepki gdstermez. Kurbagayi kaynayan bir kazana
attiginizda ani refleksle kendini hemen disari atar. Ancak, kurbaga soguk su dolu kazana konulur;
kazan alttan yavas yavas isitilirsa, kurbaga 1si degisikligini anlayamaz, suda kalmaya devam eder ve

sonucta kaynayan suda haslanir!

Davranislarimizi, duygu ve dislincelerimizi olumsuz etkileyen psikolojik etkilenmelerde koéti
ahskanhklardandir. Kisilik 6zelliginin ilk belirlendigi yer ailesidir. Aile icindeki sevgi, saygl ve
hosgoriiye dayali iliskiler ruhsal gelisimi dnemli 6lglide etkiler. Aile icindeki saglam ve tutarli iliskiler
kisinin karsilastigi bircok problemi kolayca asmasini saglar. Aliskanliklar kiigiik yaslarda, ¢ocukken aile
ve cevre baskisi ile baslar. lyi egitim almis insanlara bakildiginda bile aile ve ¢evreden edinilmis
aliskanliklarin ve ezikliklerin etkisini gorebilirsiniz. Zorbahgin baba tarafindan baski araci olarak
kullanildigi, kadinin hicbir s6z hakkinin olmadigi ailede biyliyen cocuklarda olumsuz aliskanliklar
filizlenir. Nasil ki bireyin kisiligi ailede olusuyorsa ailelerin bulundugu ortamin sosyal kdltiirel ve
ekonomik faktorlerinden etkilenmesiyle ailesel kisilik olusur. Ailesel kisilik sosyal ¢cevredeki gelenek
ve goreneklerden etkilenerek sekillenir. Ornegin, ¢alismak icin Almanya'ya giden ilk dénemdeki
iscilerimiz bulunduklari ortamin sartlarina uyum saglayamayanlardan bazilarinda ruhsal problemler
gdzlenmistir. Hatta uyum saglayamayanlarin bir kismi geri dénmistiir. Ote yanda tiiketici
davranislarinin satin almaya yonlendirilerek pazarlama karmasi gelistirilmesinde glidiilenme esasina
dayanmaktadir. Bilgisayar oyunlarinin gidilenme 6zelliklerinden yola ¢ikarak hazirlanacak olan
egitsel amacg ve icerige sahip oyunlarin egitime katki saglayabilecegi diisinilmelidir. Oyunlardaki
motivasyon ve gudilenme unsurlarindaki yiksek seviye, egitimin temel sorunlarindan olan bir egitim
slireci boyunca 6grencilerinin dikkat ve ilgisini derse cekmeyi saglayarak kalici ve tam 6grenmeyi

gerceklestirebilir.
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Planlanandan daha fazla internet ortaminda kalmayi aliskanlk hale getirenler, bilgisayarin basindan
ayrilmak istemezler. internette yaptiklarini cevresinden saklayanlar ¢ézemedigi problemlerinden

kagmak igin internete siginirlar.

insanin saglikh, basarili ve mutlu olabilmesi icin beden ve ruh sagliginin her tirlii zararh seylerden
korunmasi gerekir. insanin ruh ve beden sagligini bozan seylerin basinda zararli aliskanlklar gelir.
Baslica zararh aliskanliklar; sigara, alkol, uyusturucu ve kumar bagimhligidir. Bireyin beden ve ruh
sagligini, aile, sosyal ve is uyumunu bozacak derecede madde alma istegini durduramama koti
aliskanliklarin konusuna girer. Tekrarlanan her davranis bir tiir aliskanhktir. Bunun icin de yapilmasi
gerekenlerin basinda disinceyi degistirmek gelir. Yapilmasi gereken, eski ve zararh aliskanliklari
birakip, yerine yeni ve saghkli alhiskanliklari koymaktir. Kisi, hayatinda zor durumlar ve basarisizliklarla
karsilasabilir. Bu durumlarda karsi miicadele etme giiciini kendinde bulmalidir, yeni durumlara

gercekei degerlendirmeler yaparak uyum saglayabilmelidir

1.3.3. Narsistik

“Herkes, bilimi serbestce 6grenme ve 6gretme, aciklama, yayma hakkina sahiptir.” ANAYASA
27.maddesi. Karakter analizleriyle agarmis saglarimla, artik epeyce tecribeli bir miihendis olarak ¢ok
stk karsilagtigim “Narsistik kisilik bozuklugu” vakalarindan edindigim tecribelerle karsinizdayim.

Gizli ego tatminsizligi yasayanlar, davranislarini patolojik bir hazza donistirirler. Kendisi gibi yiice
bir varligi gérenler iki biikliim olan, saygiyla éniinde egilen birey olmaktan ¢ok kiigiiciik seylerdir.
Saygin olan odur, Ustin olan odur, blylik olan odur. Tartisilamaz, elestirilemez zirhina ve
dokunulmazhgina sahip olmak istemelerinin temelinde, narsis kisilik yatmaktadir. Narsis kisilige
donlsen egitilmislerin sahip oldugu kimlik, digerlerini kiigimseyerek, kendi egosundaki zayifliklari
doldurmaya ¢alisan bir varliga donlsir. Oysa beklenen, 6tekilerinin egosunu ezmek ve yenmek degil,

gelisimlerine katki saglamak olmalidir.

Narsist kisilik bozuklugu olan, calisanlarin kaderini belirleme pozisyonunda ise esasli sikinti var
demektir. Clinkl insanlarin gelecegini, ekmegini ¢alan hirsiz rol modelindedir. S6z konusu olan
sakincali bir klinik tabloda etik davranisa uyulmamasidir. Ote yandan yaratici insanlarin pek cogunda
narsistik kisilik vardir. Bazilarinda paranoid kisilik, bazilarinda ise sizoid kisilik vardir. Bunlar kisilik

tipleridir, hastalik degildir. Zaten kisilik bozuklugu da akil hastaligi degildir.

Narsisistik kisilik bozuklugunun en temel teshis kriterlerinden birisi de elestiriye tahammulstzltktr.
Narsisistik kisilik bozuklugunun temel 6zelligi buytklenmecilik ve Ustinlik duygusudur. Bir kisiye
narsisistik kisilik bozuklugu denebilmesi icin asagida verilen kisilik 6zelliklerinin yarisindan fazlasinin

bulunmasi yeterlidir:
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e Kendisinin 6zel, esi bulunmaz ve herkesten ¢ok daha 6nemli oldugunu distnr.
e Sinirsiz basari, glg, zeka, glizellik ve yetenekleri oldugunu surekli deklare eder.

o Ustiin, secilmis ve ilahi kuvvetlerce vazifelendirilmis olarak bilinmeyi bekler.

e Kendine hayrandir. Cok begenilmek ve siirekli disardan onay gérmek ister.

e Herseyi yapmaya hak kazanmis ve 6zellikle kayirilacak bir kisi oldugunu distnr.
e Kendi gikarlariigin, amaglarina ulagsmak igin baskalarinin zayif yanlarini kullanir.
e Empati yapamaz, baskalarinin duygularini ve gereksinimlerini tanimaz.

e Her basariliyi kiskanir ya da baskalarinin kendisini kiskandigina inanir.

e Kiistah, kendini begenmis davranis ya da tutumlar sergiler.

Narsisist kisi her yaptiginin mikemmel oldugunu dislndr. Elestiriye duyarlilik ve kirllganhk narsisitik
kisilik yapisinin en belirgin 6zelliklerindendir. Kisi kendini asiri degerli hissettigi icin elestirilmeye karsi
¢ok duyarli ve kirilgandir. Bencillik diizeyi arttigi zaman dizginlenmeli, terbiye edilmelidir. Olumsuz
davranis isaretlerine bakilip teshis ile acil tedavisi gerektir. Yoneticilerin hepsinin fiziksel ve ruhsal
kontroldan gecirilmeleri, saglik raporlarinin paylasiimasi gerekir. Ayristirici, asagilayici, kiricr dil ve

Uslub ile alay, hakaret degil, teshis s6z konus olmalidir.

1.3.4. Kazan, Yeter ki Kazan

Kazanmak icin verilen savasta her seyi mubah sayan glnimizin yoneticileri, etik degerleri
onemsemezler. “Kazan, yeter ki kazan” idolii, denizde atlatilan firtinalar ile hic mi hig¢
ilgilenmemektir. Tek hedef geminin i¢i dolu olarak limana yanasip yanasmadigidir. Bunun anlami ne
yaparsan yap, yeter ki kazandir. Bu etik ¢oklintlyl baslatan en 6nemli faktor olarak karsimiza
cikmaktadir. Ekip olusturma, ekibin bireyi olabilmeyi basarma sinerjisi yok edilirse, sen kazanirsin
senden baskasi asla kazanamaz diye alkislanan dirtiler, " benden baskasi asla" felsefesine donisur.
Calisarak, etik degerleri Gnemseyerek basaracaklarina inanlar birer ikiser kovulur ya da sindirilir. Bu
durum, emek harcamadan, kendini gelistirmeden bedava gelecek elde etmek igin etik olmayan

unsurlari kullanmayi aliskanhk haline getirir.

Toplumda statii elde etmeye calisan ebeveynlerin sergiledikleri sinifsal eziklikler obur ¢ocuklarin hizli
Gremesinde etkin faktor olmaya baslamistir. Cocuklari egitim alsin, katmanlarda yikselsin diye
varlarini yoklarini ortaya koyanlarin gercek biling alti hedefleri nedir? Doymak bilmez egolarina esiri
olacak bireyler Gretmek mi? Cikarlari ugruna, digerlerini suiistimal etmek mi? Yoksa digerlerini
ekmeginden etmenin 6tesinde, onlari yok etmeyi yonelik yamyamlik mi? Bitlin bunlarin ¢ok iyi
yorumlanmasi gerekir. Narsis obur ¢ocuklar, giizel olan her seyi, saf olan ne varsa kirletirler. insanlari
birbirine dustrirler. Gegmislerinde yasadiklari acinin intikamini alma duygusu tasirlar. Sinirlarini
bilmeyen saygisizlardir. Gii¢ ellerine gecince, farkh olani, kendinden olmayani bocek gibi gorip
ezmeye calisirlar. Kendisindeki geriligi irdelemek ve dogruyu bulmak yerine kendinden farkli olanlari

karalayip kotilerler. Sorgulandiklarinda dislinmeden sinsice ve kurnazca inkar ederler.
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Kazan, yeter ki kazani rehber edinen ¢ocuklar, yiikselen deniz dalgalari istemediklerini yutsun diye
dalganin yikic giiciinii alkislar. Siranin kendilerine gelecegini gérseler bile aldirmadan dalgalar
alkislamaya devam ederler. Bilgi edinme, bilimin gelismesi saglikli yasam icin gereksinimlerin
Uretilip dagitilmasi konularinda yikselen bir egri izlerken, bu cocuklarda bilinclenmeye yonelik
davranislar kalitesizlesir. S6z konusu cocuklarda gorilen maddi gelismeler tehlikeli trajik sonuglar
dogururken, manevi anlamda telafisi zor maddi ve manevi yikimlari tetikler. Bu ¢ocuklarindan
beklenecek en biyilk tehlike nedir bilir misiniz? Blylici ruha sahip olduklarina inanmaya
baslamalaridir. Eger buna inanir ya da inandirilir iseler uyarilara verdikleri tepkiler her zaman asiri ve
kontrol edilemez olacaktir. Batma anlarinda bile sagduyusundan yoksun hareket ederken onlara
dogru uzatilan eli kendisi ile birlikte dibe ¢cekmeye calisacaklardir. Ayirt etmesini bilmediklerinden,
isin 6zlinl anlamak istemeyecek, dogruyu yanlisi ayirt edemeyeceklerdir. Clinkli sadece kendilerinin
gelistigine ve buyldigiine inanirlar. Digerlerinin degistigini, gelistigini gormek istemezler. Diinya
degisir, bunlar degismezler, higbir zaman tehlikeler ile ylzlesmek istemezler. Bu yiizden herkesi ¢ok
kolay kandiracaklarina inanirlar.

Kazan, yeter ki kazani rehber edinen yoneticilerin meydana getirdikleri anaforda, yukaridan asagiya
dogru olusan spiral donme hizi Gst tarafta hissedilmeyecek kadar yavastir. Olusturduklari girdaplarda
hem kendi etraflarinda, hem de spiral dongiide etrafinda dibe dogru dénmeye baslarlar. Dénmeler
ivme kazanarak hizlanan bir olguya sahiptir. Bu etki ile oburlasan ¢ocuklar kendilerini gokyiziinde
yildizlarin arasinda uguyor sanirlar. Cinki hizlica dibe dogru gekilirken, kendi etraflarinda hizlanarak
dondiklerinden mecnuna donerler. Artik hicbir sey gbérmezler ve isitmezler. Uyarilar, elestirileri,
feryatlari duymazlar, duymak istemezler ¢linki her seyin kendi etraflarinda dondigiini sanirlar. Bu
asamadan sonra empati nedir, insanlik nedir, etik degerler nedir bilmezler. Girdabin 6tesinde
bambaska bir diinyaya, o diinyada kendilerini bekleyen hayallerine ugtuklarini sanirlar. Dénerken
gosterdikleri tepkisel davranislar yikici olur. Kendilerinden olmayanlari kiiglimserler, onlar hakkinda
yalan soylerler, iftira atarlar. Sugu asla kabul etmezler hatta baskalarina yiklemeye cabalarlar.
Elestiri ve uyarilara tehdit, yildirma, kabadayilik temelinde misilleme ve intikamla cevap verirler.
Oysa dibe dogru kontrolsiiz hizlananlar, eninde sonunda dipten yukariya dogru, girdabin disina
dogru, gerisin geriye firlatilirlar. iste o an, obur cocuklar, kendini lireten babalarina ya da analarina

savrularak geri doner.
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1.3.5. Pirus Zaferi

Pirus zaferi, askeri ve siyasi literatlirde sik¢a kullanilan bir kavramdir. Kazandigin anda kaybettigin
galibiyetleri anlatmak i¢in kullaniimaktadir.Pirus zaferi, yikici biiylklikte kayiplar pahasina kazanilan
bir zafer. Kazanan tarafin baska bir zafer kazanamayacak kadar fazla yiprandigi imasini tasir.

italyan Yunanhlar, Barbarlari (Romalilar), yarimadanin giineylerinden uzak tutmak gerektigine
inandilar. Adriyatik Denizi'nin karsisinda buglinkii Arnavutluk-Makedonya hattinda kurulu Yunan
hikimdarhg Epir'in san seref disklnd krali Pirus’tan(Pyrrhus) yardim istediler. Yarim adanin lideri
olmaya c¢ok hevesli Pirus, bu daveti biylik hevesle kabul etti ve bir cok fil ve 25 bin askerden olusan
ordusuyla italya’nin giiney ucuna geldi. Makedon imparatoru biiyiik iskender'in uzaktan akrabasi
Yunan Epir krali Pirus, MO 280'li yillarda italya'ya fethe gitti. Bylece Pirus’un ordusuyla Romalilar
arasinda MO 280 — 275 yillari arasinda 5 yil siirecek Pirus Savaslari basladi.

Pirus, gozl karaligl ve savas yetenegiyle Romalilari 6nce Heraklia savasinda yendi. Zafere ragmen
kendisi de olduk¢a fazla askerini kaybetti. Ancak, hesapta olmayan bir sey oldu. Romalilar
yenilmelerine ragmen c¢ok inatgi ve direngli ¢ikti. Romalilar, topraklarini biyik bir 6zveriyle
savundu.Ustelik, yarim adanin giineyindeki italik’ler de Pirus’'un hesapladig gibi ona degil,
Romalilara katildi. Dahasi Romalilarda Pirus’un sahip olmadigi kadar insan kaynagi vardi. Kayiplarini

aninda telafi edebiliyorlardi. Ne pahasina olursa olsun zafer kazanmak isteyen Pirus, geri ¢ekilmedi.

Kiglik capli catismalardan sonra iki ordu arasindaki ikinci biyik savas Askulum’da meydana geldi.
Pirus’un ordusunda o zamanin en etkili askeri glicli olan filler vardi. Romalilar ise daha ¢ok kalabalik
bir gerilla ordusu gibiydi. Romalilar, Pirus’un asil glicii goériinen unsurlari yani filleri hedef aldilar.
Attiklari kizgin oklar ve uzun mizraklariyla filleri kizdirip  panikletmeyi basardilar. Dev ciisseli
hayvanlar etraflarindaki herkesi ezmeye baslayinca Pirus da blyilk kayip verdi. Zor bela da olsa
Romalilari plskirtmeyi basardi. Cok kanh gegen, iki tarafin da blylik kayiplar verdigi savaslardan
Pirus galip c¢iktl. Bazi kaynaklara gore Pirus, 6nemsiz zaferler i¢cin ordusunun neredeyse tamamini
heba etmistir. iddiaya gore Pirus, tanrim bana bir daha boyle zafer verme dedirtmistir. O zamandan
bu yana sahte zaferleri, yenenin de aslinda yenilmeye mahkum oldugu galibiyetleri anlatmak icin
Pirus zaferi kavrami kullanilir. iste bu s6zden dolayi, nihai getirisi, kazanma yolunda 6denen bedeli
karsilamayan zaferlere siyasi ve tarihi literatiirde Pirus Zaferi deniyor. Meydanda zafer géziikir ama

daha genis bir perspektiften bakildiginda bir hezimettir.

Hi¢ beklemedigi kadar gli¢stiz kalan Pirus, Roma’ya ateskes ve uzlasma teklif etti. Ama Roma bu
teklifi, sadece Pirus’un Yarimada'yi terkedip evine dénmesi sartiyla kabul edecegini bildirdi. Pirus icin
catismadaki mevcut tabloyu degistirebilecek tek bir giic kalmisti. Donemin siper glici Kartaca'ya
destek talebinde bulundu. Ancak Yunanlilari daha biylik tehdit géren Kartacalilar Romalilarla ittifaki
tercih ettiler ve istedigi destegi vermediler. Bitin yarim adanin lideri olmayi hayal eden Pirus daha
fazla dayanamadi ve yarim adanin glineyini de Romalilara birakarak kalan az sayida askeriyle Epir’e

geri dondi. MO 272’de Argos’ta bir sokak kavgasinda bir kadinin kafasina attigi tasla 6ldii. Bu, antik
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cagin yenilmesi imkansiz savas glicli olarak goriilen Yunan ordusu efsanesinin sonu oldu. Romalilar

ise 264’te son Etrisk sehri Volsinii'yi de ele gegirerek yarim adanin tek hakimi haline geldiler.

Roma, Pirus karsisinda zaferi nasil kazandigini unutmadi. Pirus’tan birkag¢ on yil sonra Roma’yi yok
etmeye gelecek Kartaca karsisinda da bu zaferin 6grettiklerini hatirlayacaklardi. Romanin inatcilik,
disiplin ve azmini, Kartacallar bitiin Akdeniz uygarliklari da not etmisti. Clinkii o dénemde ‘sivil’
glicler arasindaki savaslarda taraflar arasinda bir kag kili¢c catismasi yasandiktan sonra ¢ok fazla insan
olmeden bir taraf pes ediyordu. Helenler arasindaki savaslar da savastan ¢ok ‘diello’ veya gosteri
gibiydi. Fakat Roma boyle degildi. Roma’nin lugatinda pes etmek yoktu. Ve Helenlerden farkli olarak

Roma’da geng, yasli, kadin herkes askerdi ve kendini feda etmeye hazird.

1.4. Hatali Bakis Agisi

“Yaraticilik ve bilgelik ancak ve ancak paydaslarin farkindalk olusturmalari ile mimkin olur.
Farkindalik yaratanlara saygi gosterilmelidir. “

Karar vermede, tetikleyici rol oynayan ve bireyin ya da kitlenin bakis acisi paradigma olarak
adlandiriimaktadir. Diger bir anlatimla paradigma; zihinsel bellegin yonettigi algoritmalardan olusan
davranigsal kestirim programidir. Davranissal kestirimlerde kendini gosteren sapmalarin nedeni

olarak aliskanliklar, zaaflar, hirslandirmalar ve telkinler siralanabilir.

Zihinsel bellegin yonettigi algoritmalari daha iyi anlayabilmek igin bilgisayar islemcisinin ¢alisma
prensibini incelenmelidir. Bilgisaya islemcisi, yazilan programa bagh olarak belleklere ve cevre
birimlerine veri yazip okuyan ve isleyen merkezi islem birimidir. islemci bellege veri yazip okurken
yazilimin kendisine verdigi komutlara gére davranis sergiler. Bilgisayar sistemlerinde, isletim sistemi
olarak adlandirilan bu yazim bellek yénetim haritasina sahiptir. Bellek yonetim haritasini olusturan
algoritmalar ve matematiksel modellere iliskin yaziimlar olmadan islemci bir anlam ifade etmez.
insanin bakis acisini da benzer bicimde onda disiinsel ve davranissal degisimleri meydana getiren

ogrendiklerinin kayit edildigi zihinsel bellege iliskin matematiksel modeller ve algoritmalar olusturur.
Hayatimizi, basarimizi, mutlulugumuzu belirleyen kendi davranislarimizdir. Basimiza gelenler ile
onlara verdigimiz tepki bakis agcimiz ile ilgilidir. O halde zihinsel haritanin olusturdugu bakis agisini

anlayabilmek icin karsilasilan olaylara verilen tepkilerin 6nyargidan uzak analiz edilmesi gerekir.

Covey: Cozilmeyen sorunlar icin zihin haritasinin olusturdugu bakis acisini (paradigma)

degistirmede, “Ayni gercege farkli bakis yargiyi belirler” diye 6zetler.

Einstein bir s6ziinde: “Karsilagilan sorunlar, o sorunlari meydana getiren disiince ve davranis

diizleminde kalarak ¢oziilemez” der. Sorunlarin icinde kaybolmak yerine, bakis acisini degistirmeyi
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basarip, sorunlara farkh bicimde yaklasildiginda ¢6zme sansi da yakalanmis olur. Sorunlarin
baskalariyla paylasilma nedenlerinden biri de farkh bir bakis acisinda, farkli davranabilme kapisi

aralama arayisindan kaynaklanmaktadir.

On vyedinci ylzyilda filozof René Descartes’in; “Bir aklim oldugunu biliyorum ve bir bedenim
oldugunu da biliyorum. Ve her ikisinin tamamen birbirlerinden ayri oldugunu biliyorum. Ben kendi
aklimim. Benim bir bedenim var” sézleri ile Descartes, “insan belleginde manevi bir kisim da vardir.
Bu kisim Yaradan’in pargasidir ve ruhu olusturur. Ruh bedeni sevk ve idare eder” sozleri, bu
yaklasima degisik bir katki saglamanin yaninda, bakis acisini anlatmada ¢ok iyi bir ornektir ayni

zamanda.

Isaac Newton, bu ayrimi yeni fizigin temeli olarak almis; zihinsel ya da psikolojik her seyi evrene
iliskin yeni fiziksel yasalarin disinda tutmustur. Newton’un fiziginin yol actig ve bugiin cogumuzun
duslincesine hala egemen olan “mekanikgi kiiltir”, Newton makine kategorilerini insanlara ve insan

orgitlerine uygular.

Sigmund Freud, ruha hikmeden yasa ve dinamikleri arastirmis ve insan davranisinin bitliniyle

yasalar ve bunlarin erken yaslardaki etkilesimleri tarafindan belirlendiginde israr etmistir.

Adam Smith, piyasa ekonomisine yol gosteren yasa ve ilkeleri arastirmis ve bunlara dayanarak

pazardaki davranislari 6ngorebilecegimizi ve kontrol edebilecegimizi ne stirmdistir.

Karl Marx, kapitalizmin ekonomi politiginin analizini yaparak kapital ve arti deger olusumu (izerine

tezler gelistirip sosyalizme gegisin kaginilmaz oldugunu varsaymistir.

Yonetim teorisinde mihendis Frederick Taylor, her o6rgiitiin temelinin yasa ve ilkelerle
sinirlandiginda israr etmis ve orgitlerdeki insanlarin bu yasalara gére davrandigini savunmustur.

Kisaca, bilgisayar kiltirimiiziin daha modern dilinde séylersek, her sey programlanmustir.

Yanit ve tepki analizi yaparken davranislarin gegmise dayal tecriibeler ile programlanmis oldugunu
varsayabiliriz. Yasalar, 6ngori, varsayim, kontrol, programlar... Bu kavramlar Newton fizigin ve
“mekanik kaltliriin” s6zliigiini olusturan kavramlardir. Ve yine bu kavramlar ayni zamanda Newton
fizigi yonetim dulstncesinin de kilit sozclkleridir. Peki, bunlar ginimiz dinyasini ne kadar
aciklayabilmektedir ya da glinimiz o6rgutlerinin ihtiyaclarini ne kadar karsilayabilmektedir? Bu
soruya olumlu yanit vermek zor. O halde ne yapmaliyiz? Newton fizigi seri disiinme; mantiksal,
akilci, kurala bagh disiinmenin bir patlamasiydi. Ylzyillimiz kesintisizlik, muglaklik ve dngorilmeli
olmayan sirprizler yizyil... Boylesi bir ylzyilda yaratici diisiince ancak yeni sesler, yeni diyaloglar,
yeni tutkular, yeni tutumlar, yeni perspektifler, yeni deneyimlerle zenginlestiginde ve c¢ogulcu,

katihmci bir anlayis benimsendiginde gelisecektir.
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Bakis agisindaki geliskileri ise olgular ve kanilar belirler. Olgu ve kani birbirinden farklidir. Olgu,
Uzerinde ciddi bir tartisma olmayan kesinlesmis bilgidir. Kani ise Uzerinde bazi tartismalar olan
bilgidir. Ogrenerek anlama, deneyim kazanarak beceri yetenegini gelistiren bireyin kisiligi; diisiince
ve davranislari ile kendini ifade eder. Birey ya da kitle dogrulari benimserken ikna olmaya, ikna
olabilmek icinde i¢ ya da dis telkinlere ihtiya¢c duyar. Bu nedenle kisinin tepkisel davranisindaki
ipuglari, zihinsel bellegin nasil ele gegirilecegini bize gosterir. Tepkinin nedeni arastirilirken zihinsel
bellegin gegcmis deki tecribeleri ile programlanmis oldugu varsayilir. Birey ya da kitlenin bakis agisini
degistirerek yonlendirmek icin bu kisiler ikna ve telkinle isteklendirilir.

isin nasil yapildigini &grenerek beceri kazanan insan beyni, tecriibe kazanarak anlama ve
kavramlastirma yetenegi de gelistirir. Bu 6grenme sireklidir, yasam devam ettikce 6grenmede
devam edecektir. Nesneleri tanimak ve anlamlandirmak igin 6grenen insanoglu kiyaslama yaparak

farkhliklari ve degisiklikleri de bulur.

insanlar her zaman i¢ dogrulari daha kolay benimser ve korur, dis dogrulara ise siiphe duyar. isin
nasil yapildigini 6grenerek gerceklestirme yetenegi kazanan birey tecriibe ve deneyim kazanarak
anlama ve kavramlastirma yetenegi de gelistirir. Gordigl nesneleri tanimak ve anlamlandirmak icin
kiyaslama yaparak farkliliklari ve degisiklikleri de bulur. Bu 6grenme siireklidir, yasam devam ettikce
0grenmede devam eder. Diistinsel ve davranigsal degisimleri meydana getiren 6grendiklerinin kayit
edildigi zihinsel bellegindekiler bakis agisini olusturur. O halde bir davranisin nedeni disiincenin
anlaminda gizlidir. Yetilerin uzaktan kontrol edilecegi, bakis agisinin nasil degistirileceginin ya da
yonlendirileceginin yaniti, bireyin ya da kitlenin tepkisel davranislarda gizlidir. Amag kisinin yasami
boyunca 6grendiklerinden olusan zihinsel haritanin baskalari tarafindan ele gecirilerek degistirilmesi
ya da yok edilip yenisinin yiklenmesidir. Zihinsel haritayi ele gegirmek igin bireyin ya da kitlenin
davraniglarinin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Davranislar analiz edilirken, eldeki veriler ¢ogu

zaman yeterli olmaz. Hatta davranislar dogru analiz edilmez ise yanhs yargilara da varilir.

Uzaktan davranis degistirme, bakis acisini olusturan zihinsel haritanin analiz edilip ¢6zlilmesi ile
mumkiindir. Zihinsel algoritmalarin nasil degistirileceginin yaniti, bireyin ya da kitlenin tepkisel
davranisinda ve aliskanliklarinda gizlenmis oldugu gortilmektedir. Amag yasam boyunca 6grenilen ya
da genetik olarak aktarilan zihinsel haritayi olusturan algoritmalarin ele gegirilerek degistirilmesi ya
da yok edilip yenisinin yiklenmesidir. Zihinsel harita ele gegirilirken davranislarin ¢ok iyi analiz
edilmesi gerekmektedir. Davranislar analiz edilirken, eldeki veriler cogu zaman yeterli olmaz. Hatta

davranislar dogru analiz edilmez ise yanlis yargilara da varilabilir.

Bakis agisini belirleyen en kritik 6zellik dnyargilardir. Onyargi catisan ya da taraf tutan géristir. Birey
ya da kitlenin gorisleri herhangi bir konuya egilim gosterirken genellikle 6nyargili davranir.
Onyargidan kasit, dzel bir bakis agisina ya da ideolojiye meyil eden tarafli bir bakis agisina sahip
olmaktir. Taraf tutmak ya da onyargih olmak demek, kisinin bir iddianin dogrulugunu ya da

yanhshgini kabul etmek icin o iddianin gecerliliginden ve saglamhlgindan ¢ok kendi olusturmus
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oldugu fikirlere uyup uymadigini temel almasidir. Kimin neye nigin inandigini gérmek igin odaklanmig

bakis acisi degerlendirilirken duygudan uzak, hesapli, analitik gozle inceleme yapilmahdir.

1.4.1. Yalnizlik

Kalabalik icerisinde yalnizlik oylesine hizlandi ki, akilh ve zeki olanlar hizlica yalnizlik duygusunu
tatmaya basladilar. Kalabaliklasiyoruz, lakin birbirimizi yok sayarak yalnizlasiyoruz. Ozellikle yalniz
yasamanin olagandisi bir sekilde artmasi son yillarin en biiylk sosyal degisimi olmaya baslamistir. En
blylk yalnizlik, yiginla insan icerisinde, yan yana yasayip kendimizi yalniz hissetmemizdir.

Yalnizlik, 6ylesine aci veren ve Urkuttcl bir duygudur ki, insanlar bu duyguyla ylizlesmemek icin her
turli cabayl gosterirler. Bir insanin tek basina yasamasi bicimindeki somut yalnizlik, cevresi
tarafindan itilme sonucu yasanan yalnizlik, kendi toplum grubuna yabancilasma biciminde yasanan
yalnizlik! Yasamin disina savrulan ya da atilan kimse kimlik bunalimina digser. Eski ¢aglarda daha
sonra da Roma’da idam cezasi verilen kisilere isterlerse oldlrilmek yerine siirgline génderilirdi. Bu
uygulamanin altinda yatan distince, boyle bir kimlik yitiminin 6limden daha agir bir ceza oldugu

gorisudur.

Konutlarin ve ortak mekanlarin mimari 6zellikleri toplumsal iliskileri etkiler. Dar sokaklarin kiigtk
evlerinde yasayan insanlar birbirlerine kolayca isiniyorlardi. Komsuluk iliskileri, en igten
yardimlasmaya kadar, insancil yakinliklarla sicak tutuluyordu. Once bu evler yikildi, yerine {icer beser
kath apartmanlar yapildi. Farkli yerlerden, farkh kiltiirlerden ziyade, ayni kéyden ya da ayni sosyal
kiltirden gelen insanlar kiimelendi bu binalara. Yardimlasmanin yerini sagliksiz iletisime dayali
birliktelikler aldi. Ginimuizde ise “Kentsel Donlsim” adi altinda yiritilen projeler ile genis
caddelerin kocaman apartmanlarinda insanlar birbirlerinden koptu. Hele trafigin balta gibi kestigi
genis caddelerin ¢ok yiiksek binalarinda oturmaya baslayanlar birbirlerini gdremez oldular. Sokakta,
bina girisinde birbirlerine bakarlar, lakin birbirlerini gérmez oldular.

Yanlizlik, liderlik; lider slreg icerisnde yanliga itilir; 6zellikle isler ters gitmeye baslarsa......

1.4.2. Surii psikolojisi

Birey ya da kitlenin siirl psikolojisi ile davranislarini kontrol edemez hale getirilmesi ve bilingsiz
hareket ettirilmesi manipiilasyon olarak adlandiriimaktadir. Bicimlendirilmis kisilige donistiirme,
uzaktan isteklendirme, aldatma ve dolandirmak i¢in yonlendirme amaciyla insanlar ginimuzde

yogun olarak manipule edilmektedirler.
Bir koyun surist ucurumun kenarinda otlamaktadir. Siri icerisinden bir koyun aniden kosmaya

basladi. Sirl hareketlendi. Sirli koyunun pesinden kosustururken, koyun kendini ugurumdan

asaglya birakti; ardi sira yizlerce koyun hi¢ duraksamadan kendilerini asagiya biraktilar.
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1.4.3. Kisirdongii

Kisirdongl olarak da tanimlanan geliskiler iceren yasalara, ilkelere ve uygulamalara dikkat edilmesi
gerekir. Sistemin isleyisinde midahaleci ve belirleyici olmak isteyenler sugu 6nlemek, yanlislara
miidahale etmek ve engellemek igin gereken onlemleri ve cezalari yazili veya s6zIi olarak
yonetmenliklere ve yasalara yerlestirirler. Gorlinlste hicbir yanls ya da hata goziikmedigi gibi her
sey c¢ok aciktir. Sistemin saglikli islemesinde hata vyapanlar ya da kurallara uymayanlar
cezalandirilacaktir. Karisikhk giktiginda, mevcut kurallar, yontemler ve yasalar sistemin isleyis dislileri
arasina girerek takoza dondisur, sistemin calismasini durdurur, problemlerin ¢éziilmesine engel olur.
Sistemin isletilmesinden sorumlu olanlar hep bir agizdan takozlarin gikarilmasina izin vermezlerse
kisir dongi baslar. Sorgulandiginda; Gst makam ya da yasalar boyle istiyor, siz denileni yapacaksiniz,
kurallara uyacaksiniz climleleri ile karsinizdakinin sizde olusturdugu stresten nasil zevk aldigini
iliklerinize kadar hissedersiniz. En kotisi de kisir dongli basladiginda, bu takozlarin birer psikopat
kilikli yonetici olarak karsimiza gikmasidir; bu durumda problemin ¢oziilmesi kesinlikle mimkin
degildir. Sisteme kus bakisi bakildiginda, takoz oradan cikarilirsa bile tiim sireclerde sirali devreye
girecek diger takozlarin belirli bir kurallar sin sile sinde birbirleri ile ilintili ve iletisim igerisinde
oldugu, isleyisi durdurmak icin bekledikleri gorilecektir. Diger taraftan, bu takozlar sistemin alt
yapisinda gizli dehlizler ve tiineller olusturur. Takoza dislilerin arasina sikistiranlar, belirlenmis
zimreler icin problemleri ¢ozecek alt yapiyi da olustururlar. Takozlar yerlerinden sékilip atilmaz ise

gizli dehlizler ve tiineller sistemi ¢okertecektir.

1.4.4. Miudahalesizlik

Miidahalesizlik! Kisisel yasama miidahale edilmemesini istemektir. Baskalarini incitemezsiniz. isinizi
yaparken ustlinizden baski gérmek istemezsiniz. Size ne sOyleyip neyi sdylemeyeceginizin dikte
edilmesini istemezsiniz. Piyasada hicbir denetleme organin olmayacagindan s6z edilemez. Her
diizenleme iki yeni diizenlemeyi de beraberinde getirir. isler daha karmasik ve icinden cikilmaz hale
getirir. Dlzenleme ise yaramiyorsa ne yapilmalidir? Dizenleme olmak zorundadir; sahtekarhk
yapilmamali, ¢calinmamali, insanlara zarar verilmemeli. Bunlara hemen miidahale edilmelidir. Her
istediginizi yapamazsiniz. Ote yandan diizenleme yapilmaya baslanildiginda isin icerisine siyaset
girer. Ar-Ge fonlari gibi. Herkes fon almak ister. isin iginde siyasi bir ¢ikar var ise yanlis yere gider.
Ahlaki sebepler. Bir yerlere gelmek ya da bir seyler yapmak icin baski uygulayip iftira edici veya

birilerini incitici davranislarin verdigi zararlari distnin.

Ozgirliigiin prensiplerinden vazge¢meli miyiz? Diizenlemeler ¢ogu zaman can gekismeyi uzatir.
Sonrasinin ¢ok daha kotli olacagl anlamina gelir bu. Kriz ¢iktiginda diizelmesine izin vermezler.
Hatalarin dizeltilmesine izin verilmesi lazim. Krizlerden ¢ok fazla rant elde edenlerin

odillendirilmemesi gerekir. Kriz ¢ikaranlari kurtarmak daha koti buhranlar cikarir.

Baskici olmayan 6zgurlikcl distince sistem. Devleti kotl aliskanliklara ragmen neden korumaliyiz?

Neden diinyay! polisle doldurmaliyiz? Ozgiirlilk¢ii diisiince ile celisen seyler bunlar. Ozgiirliikgi
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diisiince nedir? Egitim ile onu nasil koruruz? ilkokuldan baslayarak tiniversiteye nasil gidecegimizin,
isi nasil kuracagimizin gosterilmesi midir? Sistem Oyle tasarlanmis ki tim sorumluluk ¢ocuk ve
ebeveynlerde, her sey denetim ve sinavlara dayal oldu. Cocuklar sikintidan patliyor. Cocuklar
0grenmeye muhtag ve aclar. Okula gitmeden 6nce soru sorarlar ve sorarak 6grenirler. Okullardaki
sistem ise bu meraki yok etmektedir. Amag insanlara kendini gerceklestiren ve kendini gelistiren
liderlik vasiflarini ortaya cikaran bireyler gozlyle bakmak. Kurulu sistemler ¢okmeye baslar ise
Ozglirlikgl diglince 6nem kazanmaya baslar. Temel hak ve 6zgirligin ilki ifade 6zglrltgidir.

insanlari bir yerlere muhtac olmaktan kurmak lazim.

1.4.5. Tepkisel Davranis Analizi

Tepki fiziksel ya da sozel olarak karsimiz cikar. Hatirlatmada fayda var, susmak da, viicut dili de bir
cesit tepki vermedir. Bilinglenmede karsilikli etkilesim, yani iletisim ¢ok 6nemlidir ve kendini dis
diinyaya karsi verilen tepki ile belli eder.

Bakis agisini degistirmek icin birey ya da kitle, ikna ve telkine acik hale getirilir ve isteklendirmeler
vaz gecilmez kilinir. Bakis acisi degistirilecek kisi ya da kitle ile karsilikh iletisime gecilmesine gerek

yoktur. Duslince, beyninde durup dururken dogru hale gelmez, uyarilar belirleyici unsurdur.

Uzaktan beyne erisim icin en ¢ok olta atma yontemi uygulanmaktadir; mesaj hazirlanir, ortama
birakilir; mesaji alip ikna olacak zihinsel haritaya sahip bir balik ya da balik strtisu bir yerlerde kesin
vardir. iletilen tetikleme mesajinin karsilig ise tepkidir. internet lizerinden intihara yénlendirme,
cinayet isletme, cocuk istismarlari, medya yayinlari Gizerinden kiskirtma, Griin karalama suclari gibi

etkilesimli iletisim teknolojileri Gzerinden suca yonlendiren insanlarin sayisinda artis géziikmektedir.

On vyarg, siiphe, korku, ego istekleri, ahlaki degerler ve vicdan-i duygular gibi etkenler tepkisel
davranis degisikliginde dnemli rol oynar. insanin ruh halinin yansimasi olan tepki vermede i¢ ve dis
faktorler etkindir. i¢ veya dis diinyadan gelen tetiklemeler ve tesirler irade ve akli ile yénetilmeli;
Olc¢lilmeli, sorgulanmali ve kiyaslanmalidir. Bilinglenme gelistirilmez ise, liretim yok ise beyin zamanla
Olgmeyi unutur, sorgulamaz ve kiyaslamaz. Yok olan empati, yok olan dinleme ve yok olan sorun

¢6zme bilinglenmeyi de yok eder.

Bakis agisi degistirilecek hedef kitle ya da birey belirlenirken aliskanliklar, orfler, adetler ve inanglar
hangi olaylara nasil tepki ya da yanit verdikleri arastirilarak bulunur. Tepkisel davranislarin hangi
duslinceden kaynaklandigl, nelere tepki verdigi belirlendigi anda bireyin ya da kitlenin kontroll ele
gecirmek icin gerekli ipuglari da elde edilmis olur. S6z gelimi, tahrik yoluyla strese girdiginizde ya da
sinirlendiginizde neyin dogru neyin yanlis oldugunu tartmadan, dogrudan tepki verebilirsiniz; o anda

sizin gibi oldugunu diisiindGgliniiz birileri sizi bekliyorsa, sorgulamadan saflarinda ve kontroliinde
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etrafa saldirip, zarar verirseniz, 6lilp ya da oldiirlirseniz; sahip oldugunuz beyin birilerinin eline gecti

demektir.

Tepkisel davranislarin hangi disiinceden kaynaklandigini bulmak, zihinsel yetiyi kontroli elde
etmede vyeterli oldugu go6ziikmektedir. Clnkl tepkinin nedeni belirlendigi anda kontroli ele
gecirmek icin gerekli ipuclari da elde edilmis demektir. Bir dislince, kafamizda dururken dogru
olamaz, tepkiler yliziinden dogru hale gelir. Beyin kontroliinii ele gegirmek igin dncelik ikna ve telkin
edilmeye yatkin kisilik 6zelligi tasiyanlarin bulunmasidir. Kendi iradeleri disinda birey ya da kitleyi
ikna ve telkin etmek icin beyin yikama seanslari, kimyasallar, ilaglar, elektromanyetik dalgalar ve

hipnoz gibi yontemler kullaniimaktadir.

Birey ya da kitlenin tepkisel davraniglarinin, uzaktan ikna ve telkin mesajlari ile degistirilip
yonlendirmede kullanilacak meyilli (yatkin) birey ya da kitle aranirken asagidaki sorulara yanit aranir;
e Bilingsiz hareket eden bir yiginin davranis kalibini gérerek, siri psikolojisi ile davraniglarini
kontrol edemez hale nasil gelirler?
e Hangi dislince ve davranisa kontrolsiz tepki verirler?
e Savunma bosluklari nelerdir?
e Zihinsel yetiyi ele gegirmeyi zorlayan faktorler ve bu faktorlerin etkisini ortadan kaldiracak
ortam ve yontemler nelerdir?
o Zaaflar, kompleksler, aliskanliklar, orfler, adetler, inanglar, radikal ve keskin diislinceler hangi

durumlarda nasil tepkisel davranisa donlstigi arastirilir.

ikna ve telkin mesajlarini alip denileni sorgulamadan yapacak birey ya da kitle bulundugunda iletisim
kurulacak kanalin dogrulanmasi icin kontrollii eyleme gegirilip durdurularak test edilir. Transfer
edilen mesajlarinin beyinde unutulmamasi igin mesajlar siirekli tekrarlanarak beyinde iz birakilmasi
saglanir. Aktif hale ya da eyleme gecirecek ikna ve telkine iliskin komut mesaj beyne transfer

edildiginde ise birey ya da kitle kontrolsiiz hareket etmeye baslamis olur.

Etkilesim

Blylik trajediler, felaketler, savaslar insanlarin bilinglenme kiltirlerini etkileyen biylk bir zihinsel
etkilesimlerdir. Boyle buyik felaketlere ragmen zihniyet hi¢ degismemisse kurulu saat gibisiniz
demektir. Akil saghgini kaybedenler ve beyinlerini birilerine teslim etmis olanlar 6ziir dilemez,
hatalarini kabul etmez ve hatali davranislari stirdirdrler. Bunlarin vicdani yoktur, bilinglenmek igin

vicdan muhasebe muhakeme yetenegi olmalidir.
Tek tarafli mesajin iletildigi beyin yikama faaliyeti, kitleleri kiskirtarak, korkutarak, sok ederek onlari

yonlendirmek ve boylece baskalari tarafindan hazirlanmis olan diisiince tarzini benimsemelerini

saglamaktir.
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Kisilerin temel ihtiyaci olan odullendirme, davranis degisikligine dontiserek bagimlilik olusturulmakta
ve kisilerin zihinsel yetileri birileri tarafindan ele gegcirilip yonlendirilmekte ve yodnetilmektedir.
Basarisizlik ve tatminsizlige dayali mutsuzluktan kurtulmak ve takdir edilmek aranir hale gelmistir.
Basarmanin getirisi olan iki sey; takdir edilmek ve 6diil kazanmaktir. Bagimlilik yapmak icin gerekli

olan ise hirslandirmaktir. insan tabi ki dogasi geregi onay almak, begenilmek isteyen bir varliktir.

Acik ya da gizli, askeri ya da sivil amagli asiri kontrolll, asiri baskili, strekli komuta dayal egitim

sistemleri ve ortamlarinin tanimlar.

insanlar ve nesneler, etrafi olumlu ya da olumsuz etkileyen enerji yayarlar. Negatif enerjinin
ylklenmis oldugu ortamda bulunan kisilerde psikolojik rahatsizliklar meydana geldigine dair anlatilar
mevcuttur. Bazi insanlarin basina hic istemeyecegi olaylar gelir ve bir siire mutsuz olur, hayati
yolunda gitmez. Bu olaylar zinciri ruha yansir ve 'mutsuz insan' grubuna dahil olursunuz. bu
beraberinde negatifligi getirir. Mutsuz oldugunuzda korkulariniz ve paranoyalariniz artik 6zglirdir,
yasam kalitenize miidahale eder ve git gide cogalir. Olusturdugunuz negatif enerji ayni anda
cevrenizdeki insanlari da negatif etkiler. Farkinda olmadan olusturdugunuz negatif enerjiyle yanlis
insanlari da kendinize ¢ekebilirsiniz. Olaylar kontrol edilemeyeceginiz boyutlara ulasabilir. Sonunda
tiim diinya sizi mutsuz etmek igin organize olmus gibi gelir size. Bunlarin timi negatif enerji
sayesindedir. Hayatiniz dlzenli ise, ¢evrenizde giler yizli, sizi anlayan insanlar olur ise olumlu

disinceler ¢cevrenizde pozitif enerji olusturur.

Telkin - ikna

inang ve diisiince yapisi sarsilip psikolojik savunma mekanizmalarindan mahrum birakmada amacg,
beynin normal dengesini yikip yeni bir yapi kurmaktir. Psikolojik savunma mekanizmalarindan
mahrum birakmak igin propagandalar, beyin yikama seanslari, kimyasallar ve hipnoz gibi ¢ok sayida

yontem uygulanmaktadir.

Onyargilarimiz vardir. Zorda olsa dogruyu 6grenebiliriz, bir bélimiini igsellestiririz. lyi ya da kétd,
nasil bir hayat yasadigimizi biliriz. Ama bildiklerimizi anlamlandiran bakis acisi, insanin karar
vermesinde aktif rol oynamaktadir. Tamamen kendi denetimimiz altinda oldugu dogru degildir.
Yénlendirmede belirleyici olan davranissal tepkilerdir. Belirleyici faktér ise ényargilardir. Onyargi,
tarafli bir bakis agisidir. Taraf tutmak, bir iddianin gecerliligini ve dogrulugunu irdelemeden sahip
olunan fikre uyup uymadigina bakmak demektir. Bakis acisindaki celiskileri belirleyen olgu ve kani
birbirinden farklidir. Olgu, tGzerinde ciddi bir tartisma olmayan kesinlesmis bilgidir. Kani ise (izerinde
bazi tartismalar olan bilgidir. Ogrenerek anlama, deneyim kazanarak beceri yetenegini gelistiren
bireyin kisiligi; diisiince ve davranislari ile kendini ifade eder. Birey ya da kitle dogrulari benimserken
ikna olmaya, ikna olabilmek iginde i¢ ya da dis telkinlere ihtiya¢ duyar. Bu nedenle kisinin tepkisel
davranisindaki ipuglari, zihinsel bellegin nasil ele gegirilecegini bize gosterir. Tepkinin nedeni
arastirihrken zihinsel bellegin gecmis tecriibeleri ile programlanmis oldugu varsayilir. Birey ya da

kitlenin bakis agisini degistirerek yonlendirmek icin ikna ve telkinle isteklendirilmelidir.
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Telkine yatkinhk ikna etmek manasindadir. Telkine yatkin birey olusturma sirecinde;

Ozgiiven duygusu ile kendini frenleme duygusunun ortadan kaldirihr.

Frenleme hissi ortadan kalkan bireyin, zaptettigi icglidilerinin serbest birakilmasi saglanir.
Eyleme gecirme istegi uyandirilir.

Bu andan itibaren artik birey kendinde degildir, kendi iradesi ile hareket edemez,
bilingdiglarinin egemenligine girer.

Biraraya gelmek icin ya da eyleme geg¢mek icin can atar, hipnotize edilmis gibi, duygu ve
davraniglari taklit kisilige dontsur.

Kendini frenleyecegi sinirlamalar ortadan kaldirildigi icin kendisini kontrol edemeyecegi
davranis degisikligi olusur.

Kisisel bilinglerini yitirdikleri icin, etkileme glici ylksek olan kisiler tarafindan kolayca ikna
edilebilir hale gelirler.

Hazirlanan bireyde su tiir 6zellikler géralir:

Duygulari abartilmis ve basit

Supheci ve kararsiz

Hosgorisiz, yetkeci ve muhafazakardirlar.

Yerine gore hem ¢ok ahlakli (ylce bir dava ugruna kendini feda etme), hem de ¢ok ahlaksiz
(cani, cellat) olabilirler.

Hicbir sey 6nceden dislinmez, engel taninmaz.

Rasyonel diislince ve yargi glicli kaybolur.

Ahlaki yasaklar stpariltp atilir, kolektif ruhun etkisinde bir yenilmezlik duygusu belirir;

Kor ve zaptedilmez bir glice donisenler, ipini koparmis bir sosyal hayvan niteligindedir.
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1.4.6. Beyin Kirliligi

Aslinda guriltt ya da kirlilik beynimizin icerisindedir. Nasil temizleyecegimizi disiinmek yerine
dismani hep disarilarda arariz. GUinimuiz insanlarin 6zellikle bilinglenen insanlarin en buyik
sikintilarindandir, yalnizlik. Unutmayin kalabaliklasiyoruz, lakin yalnizlasiyoruz. Alingan oluyoruz.
Didismeler, saglksiz kisilikli insanlarin tedirgin edici davranislari, bezdirmeye ve psikolojik zorbaliga
dayali duygusal saldirilar giin be giin artmaktadir. Ozellikle duygusal saldirilar ile bas edemeyenlerde

yalnizlik ve icine kapanma gibi saglik sorunlari kendini gostermektedir.

Yalniz insan kendisini toplumdan kopmus hisseder. Baska insanlarla anlamli bir iletisime girmekte
zorluk ceker. Yalnizlik duyan insan terkedilme, dislanma, depresyon, glivensizlik, umutsuzluk,

anlamsizhk, degersizlik ve kizginlik duygulariyla doludur.

GUnumdizin en 6nemli sikintilardan birisi cevresel gurultiler kontrol edilemez bicimde artmistir.
Bununla baglantili olarak sagirlik, ortak kulaga bagli ¢inlamalar, kisileri farkinda olmadan psikolojik
sikintilara siiriiklemektedir. Ayrica hassas algilama araligi olan insanlar igin isitme arahig disindaki
frekanslardaki isaretler de stres olusturmaktadir. Tupll televizyonlar, motorlar ve cihazlarin
besleme adaptorlerindeki ugultu ve vinlama sesleri siireg icerisinde insanlarda strese dayali sikintilar
olusturdugu gorialmdastir. Bunlarin ¢ogunun nedeni ise cihazlarin saselerindeki topraklama
eksikliginden kaynaklanmaktadir. Evlerde topraklama probleminin meydana getirdigi olumsuzluklar
diisiinmeyiz, onun yerine bu giriltileri komsularimizin bizi tedirgin etmek amaci ile yaptiklarina

inaniriz.

Kulak ¢inlamasi, hisirti ya da kulak veya kafa icinden geldigi diisiintlen diger rahatsiz edici seslerdir.
Kalabaligin ve glriltinin yogun oldugu bir yerden izole bir yere gecildiginde, ortam
sessizlestiginden kafa icinden sesler isitebilir. GUnlik hayatta bu sesleri isitmememizin nedeni ise dis
seslerin bu sesleri maskelemesidir. Dis seslerin azalmasi, kafa igi seslerini daha ¢ok isitmemize neden
olabilir. Buda strese dayali rahatsizliklar meydana getirmektedir. Kisi kulak ¢inlamasiyla yasamayi
ogrenmelidir. Kulak ¢inlamasinin neden oldugu depresyon gibi psikolojik rahatsizliklarin tedavi

edilmesinin, kulak ¢cinlamasini d6nemli 6l¢clide azalttigi belirtilmektedir.

Beyin ve psikolojik rahatsizliklara karsi kullanilan ilaglarin beyin sagligini ne dlgliide olumsuz etkiledigi
konusu muammadir. Ozellikle uyusturucu, sakinlestirici gibi doktor denetimi disinda kullanilan
ilaglar, kimyasallar ve kokular dogrudan dogruya beyin ve akil saghgini olumsuz etkiledigi

gorilmektedir.

GUnimiz medyasi, yasadigimiz c¢evre, internet ortami, farkinda olmadan takip edildigimiz,
izlendigimiz izlenimi veren bir ortama doénismdistir. Ayrica strekli pompalanan propagandalar ve
korku dirtileri dogal olarak, insanlarin akil sagligini olumsuz etkilemektedir.

Sosyolojik ve teknolojik gelismelere ragmen bireysel 6zgirliklere, 6zellikle 6zel hayata midahale

artmaktadir. Bu durum artik dyle bir hal almistir ki, insanoglunun iginde bulundugu bu dénem
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“gdzetlenen toplum” kavrami olarak adlandiriimaktadir. izlenmede en onur kirici olani da insanlarin

izlendikleri konusunda bilgisi sahibi olmamasidir.

Uzun sireli ve etkilesimli bilgisayar oyunlarinin insan saghgini hem fiziksel hem de psikolojik olarak
bozmaktadir. Ayaklarin ve ellerin kullaniimasi beyin sagligi ile dogrudan iliskilidir.

Teror 6rgitd ile irtibatlandirma, paraniz, maliniz k6t adamlarin eline gegti, takip ediliyorsunuz, sizi
ya da cocugunuz kaciracaklar ya da oldirecekler gibi sok eden sozler ile kisiyi dondurma, disiinme
ve sorgulama vyapisini bloke etme ve dogrudan denileni yaptirma yoninde davranis degisikligi

olusturma yaygin olarak uygulama alani bulmaktadir.

Akil saghgi cok degerli ve hassas bir yapidir. Cevrenize duyarh iseniz, sorguluyorsaniz, nedenini
arastiriyorsaniz, glinimiiz diinyasinda ve oOzellikle Glkemde yasiyorsaniz akil saghginiz risk altinda
demektir. Clinki bilgi kirliligi kontrol edilemez bir bigimde beyin saghgina olumsuz etki etmektedir.
interaktif dedigimiz akilli telefonlar, televizyonlar, sdzIii ve yazili basin siirekli propagandaya ve
dogrudan yonlendirmeye dayal yayinlar yapmaktadir. Tim bu bilgi kirliligine maruz kalan, distinen

ve sorgulayan insanlarda akil sagliginin etkilenmemesi mimkiin ma?

Teknolojik olarak gelistirilme asamasinda olan, teoriler ya da laboratuvar ortaminda elektromanyetik
enerjinin yonlendirilmesi konusunda yapilan g¢alismalar sanki sokaga inmis ve herkes birbirini
uzaktan tedirgin etmek ig¢in birbirine karsi silah olarak kullaniyor gercegine dénismiustir. Oysa
bunlarin higbiri dogru degildir. Ote yandan dinleme, izleme ve tedirgin etme konusunda yasadiginiz
cevrede ylzlerce 6rnek gorebilirsiniz. Camdan yari beline kadar sarkmis insanlar birbirlerini
dikizlemektedir. Komsular birbirlerinin duvarini dinlemekte, duvarini delip icine kamera, mikrofon
yerlestirmekte, olmadi kulagi cisimlere, cisimleri ise duvara yaslamaktadir. internet ortaminda
bilgisayarinizdaki kameradan illegal yazilimlar ile birileri sizleri gozetlemektedir. Kasith olarak, ses ve
titresim olusturan ev makinelerinin uygunsuz saatlerde c¢alismasi ile insanlar birbirlerini strekli
rahatsiz etmektedir. Gézlemledigim bazi olaylar; tavanda ve tabanda titresimler olusturan 6zel
cihazlar ve ydéntemler gelistirmek konusunda inanilmaz gelismeler kaydedilmistir. Ornegin ¢camasir
makinesini salonda ya da yatak odasinda calistirmak gibi. Tavana titresim yapan makineyi yaslamak
ve Ust katta gece yarisi deprem hissi olusturmak gibi. Hicbir kimsenin aklina gelmeyecek cinlikler ile
rahatsiz etmek, takip etmek, etrafinda dedikodu yaymak gibi onlarca hos olmayan olaylar

siralayabilirim.
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1.4.7. insanligi Esir Alan Goriinmez Silah: Beyin Kontrolii

Bireyi ya da kitleyi istekleri disinda, belirlenen davranisa yonlendirmek icin sahip oldugu
inang ve dlstince yapisini sarsip, psikolojik savunma mekanizmalarindan mahrum birakarak,
telkine acik hale getirip beynin normal dengesini yikmak ve yepyeni bir yapi kurmaktir.

Bireyin ya da kitlenin davranislarini uzaktan kontrol etmek lzere yapilan tim calismalarin
gizli amaci birey ya da kitlenin bilincini etkileyip, degistirip yonlendirerek, sorgulamayan,
mukayese etmeyen ve beyni olan ama disiinmeyen insan robotlar olusturmaktir. insan
robotlar, bireyin kendi iradesi disinda, beyin yikama ve isteklendirme yontemlerinin etkisiyle
bagkalarinin istedigi eylemleri yapanlara verilen isimdir. Beyin kontroliinde amag, bireyi ya
da kitleyi psikolojik savunma mekanizmalarindan mahrum birakarak, telkine ve ikna olmaya
actk hale getirip kisinin kontrollinl ele gecirmektir. Davranis degistirmede olmasi gereken
gerekli ve yeterli kosul; basardiginda takdir edilmek ve odillendiriimek ve baslamak igin
cesaretlendirmektir. Hedefe ilerlerken Ustesinden gelinemeyecek problemlerin Ustesinden
gelmek ya da daha buiylik hedeflere yonelmek icinde hirslanmak gerekir.

Neden?

Dirtileri harekete gegirmek.

Psikolojik baski olusturmak, korkutmak, sindirmek.

° insan Robotlar olusturmak.

e ideoloji degistirmek.

e Bilinci Etkilemek, Degistirmek ve Yonlendirmek.

e Manipile etmek.

e Ozgiiven eksikligi ve Saplanti bozuklugu olusturmak.

Kullanildigi alanlar:

e Egitim,

e Uriine yénlendirme,

e Aliskanlik kazandirma,

e Reklam,

e Propaganda,

e Kiskirtma,

e Siri psikolojisi olusturma,

e Psikolojik baski ile 6zgiiven eksikligi,

e Moral ve saplanti bozuklugu olusturarak birey ya da kitleyi kiskirtmak, korkutmak ya
da sindirmek icin de beyin kontroll yontemleri kullaniimaktadir.

insanligi esir edecek, gériinmez silah olarak da adlandirilan bakis acisini degistirmeye yonelik
arastirmalarin yapilma nedenleri asagida siralanmistir;
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Beyni hastalikli disiincelerden arindirma, beynin fonksiyonel bozukluklarini tedavi
etme ve saglik problemi olan insanlarin yasamsal ihtiyaglarina destek olmaya yonelik
alanlarda bilimsel ¢alismalar yogun olarak devam etmektedir.

Egitiimeye ya da isine odaklanma problemi yasayan insanlarda, bu sorunun nasil
¢Ozilebilecegine yonelik yanitlar aranmaktadir.

Pazarda kisiyi Urtine yonlendirmek ve satin alma durtllerini harekete gegirmek igin
arastirmalar yapiimaktadir.

Birey ya da kitleyi manipile etmek, propaganda ve kiskirtma ile stri psikolojisi
olusturmak.

ideoloji degistirmek.

Psikolojik baski ile kiside 6zgliven eksikligi, moral bozuklugu ve saplantilar
olusturarak, bireyi veya kitleyi korkutarak ve sindirerek denetim altinda tutmak icin
yapilan ¢alismalar da devam etmektedir.

Uzaktan beyin kontroll yapilirken;

Zihinsel bellegin odaklandigl bakis agisini degistirmede kullanilacak ikna ve telkin
mesajlari belirlenir.

iletisim kurulacak kanallar arastirilir.

Kisi uzaktan tahrik edilerek eyleme gecirtilir, sonra hangi mesajin onu durdurdugu
tespit edilir.

Beyne transfer edilen mesajlar sirekli tekrarlanarak beyinde iz birakilmasi saglanir.
Zihinsel bellegin odaklandigi bakis acisinin degisip degistirilmedigi test edilir.
Davranis degisikligini aktif hale getirecek komut mesaj ile eyleme gegcirilip
durdurularak bireyin davraniglarini nasil kontrol edilemez hale getirilecegi
belirlenmis olur.

Davranislari kontrol etmeyi zorlastiran faktorler var ise bu faktorlerin etkisini ortadan
kaldirabilecek yontemler arastirilir.

86



1.4.8. Algi Degisikligi
Algi yonetimi, bir konuda ikna etmek amaci ile birey ya da kitlenin kontrol altinda tutulmasina kadar
bircok alanda kullaniimaktadir.

Algi degisikligine yonelik teknikler, pazarlama ve reklamcilik sektorlerinde siklikla kullaniimaktadir.
Ornegin reklamlardaki gekici ve giizel gériinimlii insanlar, hedef kitlenin pazarlanan iriinii satin
almasinda etkilidir. Bu reklamlar yalnizca trini satmakla kalmazlar ayni zamanda da riindn icerigini
yani Urlinle birlikte verilen hayat tarzini da satmaya calisirlar. Bu mesajlarin altta yatan anlami
aslinda bir Grlinl satin aldigimizda o Urin ile kimligimizin bitinlesecek olmasidir. Yine pazarlanan ve
satin almamiz igin ikna edildigimiz Grlinler hedef kitle icin ¢ogu zaman bir ihtiya¢ degildir. Bu

baglamda modayi da toplumsal algilarin glindelik hayatta yonlendirilme sekli olarak tanimlayabiliriz.

Sevgi, yasama anlam katarken, korku hayatta kalmaya yardimci olur, miicadele etmeyi tetikler.
Korku bilinmezlikler icerir; ailede ve okulda baski ve korkuya dayali bir egitimi alan ergenlerde,
korkuya dayali olumsuz inan¢ ve tutumlar ortaya cikarmaktadir. Algi yonetiminde korku, karsi tarafin
kendisine, ailesine, inancina, olusan mutlu diizenine zarar verileceginin algilanmasidir. Asil tehlike ise
glcll otoriteye, glivenmenin oOtesinde onun boyunduruguna kendimizi teslim etmemize yonelik

korkunun yerlesik kilinmasidir. Sevgi ve korku gerekli yasamsal duygulardir.

Korku nedenleri:
e Hata yapmanin karsiligi olan korku.
e intikam almaya yénelik korku.

e Cezalandirilmaya yonelik korku.

Duyu organlarimizin algilama esik seviyesi vardir. Bu esik seviyesi kisiden kisiye degisebildigi gibi,
yasa ve yasanilan c¢evreye, duygusal durumlara gore degisiklik gosterebilmektedir. Eisk aralig
digindaki esik alti ve esik Usti seviyelerdeki algilama ve davranis degisikligi olabilmektedir.

Algilama, duyu organlarini uyaran nesneler Uzerinden hafizada bulunan deneyim, duygu ve
tutumlarin uyarici dartiler tarafindan etkilenir. Gérme, isitme, dokunma, tat, koku, his, mekan ve
zaman algilarinin birlesiminden ortaya ¢ikmaktadir. Tek bir algi etkin olabildigi gibi algilarin birlesimi
de etkin olabilmektedir. Duyu organlarimiz, cevremizde olup bitenlerin biyik bir bélimini yakalar.
Bellege giden uyarici isareti belirleyecek olan hassasiyettir. Uyarici miktari arttikga anlama, 6grenme
icgldlstyle kabullenme zorunlulugu ortaya cikar. Bu kabullenme bir segme siirecidir ve kisinin
yasami boyunca edindigi 6grenmeler ve gelistirmis oldugu psikolojik yasantilarla etkilesime girerek
elemeler yapar. Yani secim isinde en etkili faktor 6nceden 6grenilmis bilgi ve deneyimlerimizdir. Algi

yonetimi gercekleri, yansitma, yaniltma ve psikoloji ile bir bitintdur

Neyin naslil algilandigl bireyin ihtiyac ve beklentileri ile dogru orantilidir. GlinlimUz etkilesimli iletisim

ortamlarinda gercgekler, maniplle edilerek bizlere sunulmanin 6tesinde bombardiman edilmektedir.
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ikna cabalari siirecinde ikna edilmek istenen birey ya da kitle psikolojik olarak alistiriimasi
gerekmektedir. inandirmak icin dncelikle var oldugu ile ilgili ikna ¢alismalari gerceklestirilir. Belirli bir
sure gectikten sonra etkilenmek istenen kitle ikna olabilir. Glincel hayatta ikna yontemlerine sikhkla

basvurularak toplumsal algilar istenilen yone yonlendirilebilmektedir.

Algilar bireyin ya da kitlenin 6nemsedigi degerler, normlar ve ritieller ile sekillenmektedir. Birey ya
da kitlenin beklentileri yasam siiresince sekillenir. Kitle icerisinde yasayan bireyler birbirleriyle hig
tanismasalar da "aynilik" unsuru ve ayni gruba aidiyet ile birbirlerine baglanmaktadir. Bir kitlenin
kimligi cesitli tutumlar, 6nyargilar, gelenekler ve degerler ile anlamlanir. Anlamlanma bireyin ait
oldugu kitle icin olumlu ve pozitif olarak gorilirken, diger kitleler icin negatif olarak gortlmektedir.

Kitlenin kimligi bir nesilden 6tekine aktarildikca diger kitlelerin algilayislari da etkilenebilir.

insanlar gérsel ve isitsel basin, reklam, sinema, diziler, haber biiltenleri gibi dis telkinlerle kontrol
edilmeye ¢alisiimaktadir. Oncelikle kendine ait olmayan fikirleri kabul etmeye acik hale getiriimeye
ugrasilir. Bir beyne fikir ekmenin ¢ok kolay oldugunun iddiasi 6nemsenmelidir. Zor olan o fikri orda
tutundurmak, besleyip onun gergegine déniistiirebilmektir. iste tam bu noktada siirekli tekrarlanan
komutlar, korkular ve siiphe en giiglii iz birakacak tohumlardir. Onyargilar siiphelere, siipheler ise
degismeyen gerceklere donismeye basladi mi, kapi aralandi demektir. Bilir misiniz, insanoglunun
hayatini alt Ust edip, karmasik hale getiren tek seyde sliphedir. Bakis agisini degistirip baska bir seye
donudstirecek ilk sey, siphedir. Tepki vermesi icin de siiphe olgusunun surekli tekrarlanarak
olgunlastirmasi yeterli olacaktir. Siphe etmek, insanin dogasinda vardir. Dogaldir da. Olmasi da
gerekir. Tehlikeden korunmak icin sorgulamalar yaplilir, ipuglari ve emareler aranir. Korku ve tehdide

dayali siphe, tedirginlige dayali tepkisel davranislar olusturur.

Doping ilaglar alanlar performanslarinin artacagina inanir. icinde hicbir performans artici olmayan
ilaglar sporculara verildiginde, kendilerine doping ilaci oldugu sdylendigi igin inanilmaz basari elde
ettikleri goralmuistir. Beyinin gliciinl harekete gecirmek icin bir seylerin glic verdigine inanmak

onemlidir.

Cinli filozof Lao-tzu “Baskasini bilmek bilgeliktir, kendini bilmek ise aydinlanmadir.” ifadesinde karsi
tarafi bilmek kadar, kendi glclin ve zayifliklarin da bilinmesinin dnemini vurgulamistir. Kiresel
medya, dinya genelinde es zamanli yayinlanan haberler, internet ve iletisim, geri bildirim,

motivasyon gibi algl ydonetimine yardimci olabilecek araglar ile bireyler yonlendirilmektedir.
Yasanan tecribelerin, yapilan kesiflerin, islenen bilgilerin anlamlandiriimasi sonucunda kisinin ya da

kitlenin daha 6nce sahip oldugu dislinceler degisebilir ya da bitiinilyle ortadan kalkabilir. Tecriibeye

dayali algi; olaylarin tekraridir. Zihinsel algi ise hissetmedir, 6ngérmedir.
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Algi operasyonu

Algi operasyonu muhakeme etme siirecine miidahalede bulunmaktir. Muhakeme siireci sorgulama,
degerlendirme, yargilama sonucunda bir karara varmaktir. Karar verme siirecinde kisinin bilincalti,
psikolojik durumu, yasadiklari, verilen mesajlar gibi bircok etkilesime dayali i¢ ve dis uyaricilar etkin
olur. Gegmise dair duygular, negatif veya pozitif uyarici olarak karar vermede 6nemlidir. Algl
yonlendirmesiyle siyah beyaz, beyaz da siyah olarak tanitulirsa, kandirilma var demektir. Algi
yonetimi aslinda kandirmadir. Genel olarak duyduklarimiz, gordiklerimiz veya bizlere anlatilan

mesajlara oldukca acik oldugumuz goriilmektedir.

Alg1 operasyonunun amaci insanlarin zihninde, bilingaltinda doénisiim ile bir davranis degisikligi
saglamaktir. Sistem tamamen insanlarin bilincaltinda operasyon yapmaya yonelik calisir ve yeniden
sekillendirme, tasarlama olarak uygulama alani bulur. insanlarin fikirlerini, baglarini, 6nceki
yasadiklarini yavas yavas degistirip istenen davranisa donlstirmeye donilk bir slirectir, alg
yonetimi. Belirlenmis kisilere, gruplara karsi bakis acisi arglimanlarla yeniden tasarlanir.

Algi operasyonlari aslinda insanlari aptal yerine koymaktir. insanlarin karar verme mekanizmalarini
yaniltmaya calismaktir. Biling altinda; “Sen &yle disiinme!” seklinde bir giice déniisiir. insanlarin
karar mekanizmalarina hiikmederseniz belli bir siire sonra insanlar tarafindan da normal karsilanir,

ret edilmez. Bilinglenme kiiltliriini yok ederseniz insanlar gabuk kaniksar.

Algi operasyonu:
e Psikolojik bir zemin hazirlanir.
e Sorgulayarak dogru ile yanhsi ayirt etmemesi icin zihinde karisikhk olusturulur.
e insanlarin kafasinda daha net ve somut hale getirilir.

e Bakis agisinda farkli bakis olup olmadigi gézlenir.

Alg1 operasyona yonelik her tirlt kiskirtici davranislari ve uyaricilari gelistirdiler; gelistirmeye ve
uygulamaya da devam ediyorlar. Tepki vermeye yonelik uyarici kiskirticilik faaliyeti ile kargasa
olusturulur, asil konun glindeme gelmemesi igin ici algilar hazirlanir, uygulanir; isler cigrindan

¢iktiginda ise operasyon yapllir.

Gozlerin igine baka baka yalan soylendigini farkinda da olursunuz. Yalan soylemek kisinin kendini
hayatta tutmasi icin zaman zaman gereklidir, yaradilis 6zelligidir. Fakat yalan yalani dogurmaya
baslarsa, karsi tarafin ne soylerse soylesin dogrudan sorgulamadan inanildigi fark edilirse, yalani
soyleyen kisi bir stire sonra kendi soyledigi yalanlara kendisi de inanmaya baslar. Bu yalan sistemiyle
kendi kamuoyunu olusturmaya baslar. Yalan algl operasyonlarinin temel pargasidir. Yalan, iftira,

kandirma olmadan algi operasyonu olmaz.
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Algi operasyonlari, stirdirilebilir bilinglenme temeli olmadigi igin belirli bir siire sonra insanlardaki
etkisini kaybeder. Ardindan sagma, yersiz bir iddia oldugunu, haksizlik yapildigini disiinmeya baslar.

Vicdan mekanizmasi harekete gecer.

“Benim sevdigim isi halk da sever” felsefesiyle programlar hazirlaniyor. Halktan biri neyi sever, neyi

seyreder? diye sorulurve buna uyan formatlar hazirlanir.

Dogru zamanda dogru risk alinmali. insanin en biyiik tuzagi kendinin hep iyi oldugunu
zannetmesidir. Bence insan caycisina bile ne yapak lazim diye sormali. Niyetinin iyi olmadigini
disindigim bir ¢ok insanin hirsindan ¢atlamasi, kiskanmasi beni hep ¢ok daha fazla motive etti.
Genglere yonelik komedi programlari, filmler, mini diziler olacaktir Son derece sempatik, farkh ve

eglenceli biri liste basi fenomeni olabilir.

Algi formatini bir beyin takiminin Gretmesi gerekir. Buglin medyada algl yonlendirmesi islerin
merkezi ingiltere ve Hollanda'dandir. Algi formati bir bilim dalidir. Algi formati aslinda seyirciyi
kanatlari altina alip onlari koruyan bir bina, paratoner gibi... Algi format'in 6nemi ve farkindaligi

kimse ¢cakmasini yapamiyor; dogrudan seyirciyle ve onun beyniyle rahatlikla bulusabiliyorsun.

Format hazirlarken; insan sarrafligi konusunda uzmanlar ile ¢ahsilir. Kitleyi ekran basina cekecek
dogru secimler yapilir. Medyadan segilen ya da kitleye uygun yaratilan Gnlilerin hayranlarini ekran
basina ¢ekmis olursunuz. Hayran olunan konusurken kitle cok mutlu olmali, eglenmeli, konusmaya

baslayinca glilmekten yerlerde gezinmeli.

Diyelim ki program baslangicta yeterli reyting almadi ya da ekibi mutsuz eden bir seyler var. Ekip tikir
tikir isliyor ve hemen miidahale ederek formata bir degisiklik disiintliyor. ilk iki bélimiinde
reytingler iyi gelmeyince programin fazla nese icerdigini, soru isaretinin eksik oldugunu gérdii.
Onun yerine 1sik ve muzikle gerilim ortaya cikartilir, seyircinin konsantrasyonu programa odaklanir

ve basta disiik olan reytingler aninda yiikseldi.

Seyirciyi baglamada algi yénetimi

e Program degerlendirirken estetik ve sanat kaygisindan c¢ok, programin halk tarafindan
begenilip begenilmedigine bakar.

e  Program kendine ait yiginlar olusturulur; distinmeyen, sorgulamayan, 6grenmeyen bagimli
hale getirilir.

e Kendi yiginlarina hitab edenlerin gli¢c kazanacagi iyi bilinmelidir.

e Bagiml kitleye hitab etmek sizi maddi olarak zengin kilar.

e Olmayan birseyin varmis gibi gosterilir.

e Var olan birsey oldugundan farkli gosterilir.

e Temenni olacakmis gibi gosterilir.

e Vaadler, beklentiler gercekmis gibi sunulur.
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igerik Yonetimi. Paylasimda bulunurken kelimelerin dzenle secilmesi hem hedef kitlenin daha kolay

anlamasini saglayacak hem de iletisimi glicl kilacaktir.

Diyalog Yonetimi. Hedef kitle ile diyalog kurmanin etkilesim halinde oldugunu kavramak, nelerden

hoslandiklarini anlamak ve uzun dénem sadakat yaratmak

Reklam Yonetimi. Markanin internet Gzerinden ulastigi kitleyi iyi analiz ederek onlarin ihtiyaglarina

yonelik olmalidir.

Kitlede algi operasyonu

Onemli olan gercegi gizleme ve/veya carpitma unsuru 6n plana ¢ikmaktadir. Belirli amaglar igin
maniplle edilerek hedef kitleyi yonlendirmek igin kullaniimasinda algi yonetimi stratejileri 5nemli bir
paya sahiptir. Bu yoniyle algl yonetimi sireci, bilgi ve bilgilendirme Uzerine gerceklesen bir gilic
savasl olarak karsimizda durmaktadir. Bilgi akisinin lehinde kontroll saglayabilen devletler veya

gruplar psikolojik Gstlinliigl de elinde tutmaktadir.

Operasyonu yonetenler hedef kitlenin zayif, glicll, hassas (duyarl) yonleri incelenir, tepki verecegi
hususlar ve tepki icin erismesi gereken kritik esigin ne olacagl belirlenir. Sonra buna gore
propaganda temalari ve slogan climleler belirlenir. Sonrasinda hedef kitlenin etkilenmesi icin yazil
ve gorsel basinin, sosyal medyanin devreye sokulacagl ve stratejik basamak olarak nitelendirilen
hedef kitleyi olaya cekecek gerceklik duygusunu artiracak yardimci adimlarin hangi sirayla atilacagi
belirlenir. Amerikal siyasetci Henry Kissinger tarafindan “Bir seyin gercek olmasi pek o kadar énemli

degildir; fakat gergek olarak algilanmasi cok 6nemlidir” seklinde dile getirilmistir.

Algi ybnetimiyle amaglanan ikna-degisim-etki iliskisi, gercek ve kurgu arasindaki g¢izginin
bulaniklastirildig, hedef kitlenin olusturulan hayali gercekliklere inanmaya ikna edildigi, kelimelerin
bilindik anlamindan uzaklastirildigi ve kiyasiya bir etkileme ve bgimh kilma savasinin yasandigi

sirecleri temsil etmektedir.

Kitlelere sunulacak hangi s6z ve imgeler bir cesit sanal gercgeklik yaratir ve istenilen sekilde davranis

gelistirmede etkili olur? Amag gercek ve gergek olmayan arasindaki farkin ayrimini zorlastirmaktadir.

Kendi menfaatleri dogrultusunda algi olusturmak isteyenler tarafindan kurgulanan bilgilerin
medyada slirekli tekrarlanmasi ile hedef kitlelerin hem algilari yonlendiriimekte hem de zihinleri,
disinceleri sekillendirilmektedir. Bu siregte tekrar edilen fikirlerin aksi diisiinceye sahip olan
bireyler kendilerini yalmiz ve dislanmis hissederek g¢ogunlugun sesine katilma ihtiyaci duyarlar.
Bireylerin psikolojilerinin temelinde yatan bir gruba aidiyet ve dahil edilme duygusu bu asamada

kendisini gostermektedir.
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1.4.9. Paradoks ve Kisir Dongii
Dogru gibi gorilen bir 6nermenin ya da fikrin tam tersi de miimkiindir. Socrates'in paradoksu:
"Bildigim tek sey hi¢ bir sey bilmedigimdir." Yillarca yanlis zannettigimiz olaylarin, fikirlerin,

hesaplamalarin, dogru oldugunu gérmek, bizi saskinliga ve hayrete disurdr.

Sistemin isleyisinde midahaleci ve belirleyici olmak isteyenler sugu 6nlemek, yanlslara midahale
etmek ve engellemek icin gereken dnlemleri ve cezalari yazili veya s6zIU olarak yénetmenliklere ve
yasalara vyerlestirirler. Sistemin saglikli islemesinde hata yapanlar ya da kurallara uymayanlar
cezalandirilacaktir. Evrensel normlardan uzak kendi ¢ikarlari dogrultusunda olusturulan yéntemler ve
yasalar kriz aninda sistemin isleyis dislileri arasina girerek takoza donusir, sistemin g¢alismasini
durdurur, problemlerin ¢oziilmesine engel olur. Sorgulandiginda; Ust makam ya da yasalar boyle
istiyor, siz denileni yapacaksiniz, kurallara uyacaksiniz cimleleri ile karsinizdakinin sizde olusturdugu
stresten nasil zevk aldigini iliklerinize kadar hissedersiniz. En kétisl de kisir dongl basladiginda, bu
takozlarin birer psikopat kilikli ydnetici olarak karsimiza ¢ikmasidir; bu durumda problemin ¢éziilmesi
kesinlikle mimkin degildir. Sisteme kus bakisi bakildiginda, takoz oradan gikarilirsa bile tim
sireclerde sirali devreye girecek diger takozlarin belirli bir kurallar silsilesinde birbirleri ile ilintili ve
iletisim icerisinde oldugu, isleyisi durdurmak icin bekledikleri gorilecektir. Diger taraftan, bu
takozlari asamayanlar sistemin alt yapisinda gizli dehlizler ve tiineller olusturur. Takozlar yerlerinden

sokilip atilmaz ise gizli dehlizler ve tlineller sistemi ¢okertir.
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2 o Liderlik

Sakin ha doldurusa gelmeyin. “Diis dniimiize de pesinden gidelim” derler... Onlerine distigiinde bir
de bakmissin ki... Arkanda tek bir kisi bile yok. Sakin ikna ederim diye disinme! Oyle insanlar var
ki... Birbirlerini her etik olmayan davranislari etik diye ikna edebiliyorlar. Seytandan doénlisme
becerileri gercekten pes dedirtecek denli muazzamdir. Sakin “Ama ben hakliyim” diye havaya girme!
Sakin ha “Ben olmaz isem ¢okerler, an gelir beni ararlar” diye beklentiye girme. Oyle bir an hig
gelmeyebilir. Ayrica 6yle bir an geldiginde. Sen akilllarinin ucuna bile gelmezsin. Sakin “Bana yapilan
terbiyesizlik vicdanlari yaralayacaktir” deme. Sarsilacak, titreyecek, etkilenecek bir vicdandan artik
eser bile kalmadi. Sana her tirli iftirayr atmaktan asla gekinmezler.

Erdemli insanlarin dokuz diisiincesi vardir:

* Baktiklarinda berrak gérmeyi distnrler,

* Dinlediklerinde iyi duymayi dusindrler,

*  Gorilinlsleri bakimindan cana yakin olmayi distinirler,

* Davranislarinda saygili olmayi disuntrler,

*  Konusmalarinda dogru s6zIi olmayi distnirler,

* islerinde ciddi olmayi distinirler,

*  Kuskuya dustiiklerinde sorulari nasil soracaklarini distndrler,
«  Ofkelendiklerinde sorunlari diisiiniirler,

* Kazanci gordiiklerinde adaleti distnrler..

Yenilikgi fikir, basarili ekonomi icin 6nemli bir yapi tasidir. Yenilikgi fikir, arastirma ve gelistirme
yatirimlari ve yiiksek kaliteli arastirma kurumlarinin varligi anlamina gelir. Yaraticilik, girisimcilik,
isbirligi temelinde fikirler Gretilmesini gerekli kilar. Var olma degerinde yeni Urlin ve is modellerini

piyasaya sunmak icin en yeni teknolojilerin gelistirildigi bir sistem benimsenmelidir.

isine hayal kurarak basla. Yoluna devam eerken hata ile karsilastiginda, ya da tékezlediginde geriye
don, baslatan sebepleri bul; sonra kalk kaldigin yerden devam et.

Sadik olmayan bir ordu ile savasa girmek istemem. Cekingen bir ordu, sadik olmayan bir ordudan ¢ok

daha iyidir. Egitimsiz olsun, yeterli donanima sahip olmasin yeter ki, sadik olsun...
Duygulari ¢ok yogun olan insanlarda mantiksal gelisim ayni zamanda duygusal gelisimi de etkiler.

Tamamen kendini adapte ettigi konuyu tamamlamak icin saatlerce ¢alismasi gerektigi bilincine sahip

olan insanlarin diger bir ozelligi ise hem zeki goriinisli olmalari ve hem de dogal gérinmeleridir.
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Hem zekalarini belli ederler ve hem de cocukca bir yapiyla hareket ederler. Bu nedenden dolayi da
siiphe edilerek sorgulanirlar; bu kisi gercekten zeki mi?

Yaptiklari isi buylk bir ciddiyetle yaparlar, ancak oyun havasi da vererek yaptiklari isten buyik bir
zevk alirlar. Zeki kimseler hem gercek diinya ile baglarini koparmazlar ve hem de hayal diinyasi
icinde yasarlar. Zekasini gelistirmeis insanlar son derece inatgi yapili kimselerdir. Basarisizlikta asla
yilmazlar ve asla pes etmezler. Lider ruhlu insanlardir. Genellikle her konuda sdyleyecekleri seyler
oldugu icin her tirli insana hitap edebilirler. Sevecen ve babacan bir tavirlari vardir.

Lider, isini en iyi bilen ekibe sahip olandir. Bir isletmenin 6nine ¢ikan farkhliklari géormesi ve firsatlari
hissedip kullanabilmesi, yetenekli insanlarin etkili bir iletisim tabaninda yénlendirilmesi ile mimkin
olacaktir. Glinimduzde artik tek lider yok, herkes uzman oldugu konunun lideridir. Calisanlar pinar
gibidir. Pinarlar kurutulur ya da setin ardina yonlendirilmezlerse setin kapagl acildiginda neyi
gorebilirsiniz? Calisanlarin yetenek ve katkilarina saygl duyan, insani degerlere derinden inanan,

miikemmelligi, risk almayi ve yaraticiligi gelistiren liderler aranmaktadir.

Unutulmamasi gereken, her bunalimin ertesinde yeni olusumlar ortaya cikar ve yok olup gidenin
yerini almaya galisir. Bunalimin ertesi dirilis olarak degil yeniden dogus olarak algilanmalidir. Dirilmis
bir uygarlik hatirliyor musunuz? Olmis bir sey dirilmez, ama yeni bir olusum dogabilir, yenilenebilir.
Bu yeni olusumun sirekliligi dayanacagi basarilara baglhdir. Hayal kurmak, gelecekten énce ge¢cmisi
analiz etmek icin birer vasitadir. Ancak hayal kirikhgi yaratirsa az ya da ¢ok hizli bir bicimde sirecleri
birbirine baglayan baglar zayiflamaya baslar ve ondan yararlananlar hi¢bir zaman bunun farkinda
olamazlar. Sistemlerin var olma nedenini yitirmemesi icin yoneticiler calisanlarin ve paydaslarin
Ozglivenini kazanmasi ve planlanan gelecege top yekun odaklaniimasi gerekir. Lider; miicadelesi
galisanlari ile ayni olana, birilerinin hesabin gérmeye kalkmayana, ayrimcili§i ortadan kaldirana,
kendi egilimlerinin izinden gitmeyene denir. Liderlerin en biiyiik sorunlari, simdiye ait olani kavrama
yetersizlikleridir. Simdiyi disman gérdiiklerinde, olumlu yoniyle ani yasadiklarinda kendilerini

kusatan cerceve tiimden ise yaramaz hale geliyor.

Bilgiyi yaymanin ve bilgiye erismenin evrensellestigi gliniimiiz diinyasinda gilitme ya da
glidilme yerine birlikte hedefe yonelmeli ve denetlemeden ziyade mukayese ile sapmalar
belirlenmelidir. Glinimiizde nitelikli ve micadeleci is gicl olan ¢alisanlardan makinenin
dislisi gibi hareket etmelerini beklemek 6nem ve anlamini yitirmistir.

Bir organizasyonun sagligini ve can givenligini saglamada, tehditleri 6lgcmeye yonelik is
sireclerinin gelistirmesi gerekmektedir. Her tirli tehditlere karsin yapiyi korumak icin
gelistirilecek fonksiyonlarin amaci;

e ihlalleri bulmak,

e Sapmalarin izini sirmek,

e Midahale etmede koordinasyon saglamak,
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e Suc islenmisse adli delil bulmak, magdurlara odaklanip acil ve etkin miidahale edeceklere
destek saglamak,

e Elektronik veri toplama ve haberlesme sistemleri lizerinden gerekli bilgileri toplamak ve
analiz ederek sapmalarin bulunmasi destek saglamaktir.

Unutulmamalhidir ki,

e Surekli sikayetci olmak ve dedikodu liretmek insani kalitesiz yapar.

e Demagoji (Laf kalabalgl) ya da kendini sirekli agira satmak (6vmek, vazgecilmez
gostermek) gdozden distrir.

e Kararsizlik ve cesaretsizlik geri birakir.

e Asirihk (mibalaga, abarti, ifrat) ile felakete odaklanmak gelismeyi engeller.

e Bakis acisini degistirmek, karsindakinin yerine kendini koyabilmek ¢6ziimsiiz goriinen
problemleri ¢ozer.

o Tebessiim (gilimseme) ve siikut (susmak) ¢6ziim getirir.

e Basarinin sirri, ustalardan ustaligi 6grenmek ve kendini glincellemektir.

e Niyetin saf olmasi, ruhsal farkindalik basariyt mutlulukla beraber yakalar.

e Sahis ve olaylar akil ve kalp stizgecinden gecirmek ve hak yememek yanls yapmani
engeller.

e iradeye hakim olmak ve uyumlu olmak nitelikli insan yapar.

e Hitabet ve diksiyon egitimi almak, anlayarak hizli okumayi 6grenmek ekstra deger katar.

o Nitelikli cevre ve biraz delilik insani kasif yapar.

e Sorunun degil, ¢6zimiin pargasi olmak, hayata ve her seye yeni (6zgln, orijinal, farkh)
bakis acisiyla yaklasabilmek seni digerlerinden farkl yapar.

e Gecgen zaman, ve soylenen s6z geri alinmaz.

e Sevgi ve bilgi kesfedilecek en kiymetli hazinedir.

e Hayatta 6nemli olan her sey icin dnce nefes alabilmeyi ve nefes verebilmeyi 6grenmek
gerekir.

isi bitir! (Work-Out):

Gereksiz is adimlarinin tespit edilip ortadan kaldirilmasidir. Bu, calisanlar tarafindan katilimci
olarak gerceklestirilir. isleri karmasiklastirmayin! Kolaylastirin! Yalin olmanin insanlar icin ne
kadar zor olduguna, yalin olmaktan ne kadar ¢ok korktuklarina inanamazsiniz. Net gergekgi
insanlar en yalin olanlardir. Karmasik notlari ve dokiimanlari basitlestirin.

Bunu neden boyle yapiyoruz? toplantisi dizenleyin. Kendi boliminidzden c¢alisma
arkadaslarinizi sirketteki onemli bir seyi degistirmek icin fikir bulmaya davet edin.

Geleneksel felsefeyle ters dlismekten korkmayin.

Miutevazi hedefler belirlemeyin! Esnek hedefler belirleyin! Kendine guivenli insanlar, en son
glicll olan ‘imkansiza’ ulasmada bunun kendi c¢abalarinin bir 6zelligi oldugunu bilirler.
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Coziim sat!:

Degisen tuketici ihtiyagc ve oOnceliklerini dikkate almayi hedefler. Hedef, satinalma
birimlerinden Ust diizey yoneticilere gevrilmelidir. Yuksek karhliga sahip, imalat disi
faaliyetlere yonlenilir.

Calisanlar ve patronlar beyin firtinalari yapmahldir. Arada sirada yapilan gayriresmi
gorismeler dikkate alinmahldir. Sayilar, 6nceliginiz olmasin! Degerler, 6nceliginiz olsun.
Orneklerle yénlendirin. Birakin, degerler hakim olsun.

Alternatif planlar ve segenekler gelistirin. Beklenmeyeni bekleyin.

Lider arayan akademi:

ihtiyag duyulan elemanlarin ve onlardan da yeni liderlerin yetismesinin yolu agilmali. Her
zaman patrondan daha zeki elemanlar ile calisiimalidir. is modellerinin gelistiriimesi ve
calisanlar tarafindan hizla ve dogru bicimde 6grenilmesini hedeflenir.

Digerlerinin golgede kalmasina izin vermeyin! Performans gostermeleri icin digerlerini
harekete gecirin! insanlara 6zgiiven vermek, yapabilecek en en dnemli seydir.

Asla kabadayilik yapmayin ve insanlarin gozlerini korkutmayin. Var olan tim akh kullanin.
Herkesin en iyi fikrin kazandigini bilmesini mutlaka saglayin.

Aradiginiz sey. Gugslizlestirmek, depresyona sokmak ve kontrol etmekten ziyade; eneriji
verebilen heyecanlandiran ve ilham veren her seviyeden lider. Sizi bezdiren her ayrintiyi
yonetmeyin. Herkesi dahil edin ve her yerden gelen harika fikirlere kapinizi agik tutun.

Degisim ve yiizlesmek:

Degisimi bir tehdit olarak gormeyin! Degisimi bir firsat olarak goérin! Oyun degisecek,
mutlaka siddetli bir sekilde degisecektir. Degisimin burada hep kalacagini bilin. En az
bekleneni bekleyin ve bir adim 6nde kalmak icin daha ¢abuk hareket edin. Cevrenizdekileri
yasamlarini etkileyecek olan degisime hazirlayin.

Sinirlara saygi gostermekle ugrasmayin! Sinirlari ortadan kaldirin! Siniri olmayan davranislar,
fikirleri degerleri temelinde 6lcerler; fikri ortaya atan kisinin hiyerarsideki yerine gore degil.

Degisimin sona erecegini diisinmeyin! Degisim asla sona ermez / ermemeli. Bilgelik, kurum

hala kazanirken onu degistirmede yatiyor olabilir —sirketi, aslinda herkesin olabilecegini
hayal ettiginden daha cok kazanirken tekrar gliclendirmek.
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Her seyin yolunda gittigini farz etmeyin! Gercekle yiizlesin! insanlari bir degisim siirecine
nasil tasirsiniz? ise gercekle baslayin... Herkes ayni gercekleri goriince, genel olarak herkes
ayni sonucta birlesecektir. Seylere taze bir gozle bakin. Yanlis senaryo tuzagina diismeyin.
Birkag segeneginiz (6rnegin B planiniz) bulunsun.

Gergekle yizlesin ve degisimin iyilik icin burada oldugunu bilin. Gayriresmi bir ‘degisim
toplantisi’ 6nerin. Uzun donem ve kisa donem degisikliklerini duslnin.

Herkesten fikir almaya bakin. lyi fikirler icin sirketin disina baktiginizdan emin olun. Sinirlari
kaldirmayi asla birakmayin. lyi fikirleri, sadece sirket icinde aramayin! lyi fikirleri her yerde
arayinl...

Nereden geldigine bakmaksizin bir seyler 6grenmek bir onurdur.

Otorite ve biirokrasi:

Otoriteyle ydnetmeyin! Digerlerine enerji vererek liderlik yapin! Ureticiligin — gercek ve
sinirsiz  Ureticilik- meydan okunmus, glclendirilmis, heyecanli, 6dillendirilmis ekip
calismasindan gelir. Asla gézdagi vererek liderlik yapmayin. Digerlerini emeklerinin kuruma
nasil yararli oldugu konusunda tam olarak bilgilendirin. Calisma arkadaslariniza ve
musterilerinize elyazisiyla “Tesekkiirler” notlari gonderin. Gelenege saygl gostererek is
yapmanin devri gecti. Gelenege meydan okuyun! Asama asama ilerlemekten kacginin ve bir
sicrayls yakalayin.

Blirokrasiye hosgorii gdstermeyin! Birokrasiyi havaya ucgurun! Bu insanlarin giglerini
kullanma yolu, onlari korumak degildir... Fakat onlari gevsetmek ve yonetim katmanlarini
sirtlarindan, burokrasinin zincirini ayaklarindan s6kmek ve islevsel bariyerlerini de
yollarindan gekip almaktir. Gereksiz isleri birakin. Meslektaslarinizla karar alma durumunu
bir diizene oturtmak i¢in ¢alisma yapin. Calisma alaninizi daha gayriresmi hale getirin.

Hiyerarsi yonetmesin! Zekay! yonetici yapin! Bir sirketin herhangi bir kaynaktan, herhangi
bir yerden sirekli olarak 6grenme arzusu ve kabiliyeti —ve bu bilgiyi hizli bir sekilde harekete
dondstirmesi- esas rekabet avantajidir.

Yavas hareket etmekten vazgecin! Hiz, her seydir. O, rekabetteki vazgecilmez bilesendir.
Kararlara takilip kalmayin. Daha hizli iletisim kurun. Her aktivitenize / stirecinize hizi dahil
edin.

Rekabet:
Haftada bir saatinizi rakiplerinizin neler yaptigini 6grenerek harcayin. Kendisini egitime ve
O0grenime
adamis kurumlar icin calisin. Kendinize ve sirketinizin tim cevaplara sahip oldugunu
distinmeyin. Rakipler Gzerine calisin. Cevrenizdeki herkesin, sizin tim fikirlere nereden
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geldiklerine bakmaksizin ilgili oldugunuzu bilmesini saglayin. Temkinli davranmayin! Her giin
bir adim atin! Hala oturmakta olan herkes ic¢in, bacaklarinin kendi altlarinda ezilecegi
garantisini verebilirsiniz.

Yonetmek:

Her seyi yonetmeyin! Daha az yonetin! insanlarin icindeki 6zgiiveni ydnetemezsiniz.
Anlamsiz detaylara saplanip kalmayin. Sadece 6énemli oyunculara odaklanmayin! Herkesi
dahil edin! is, ‘tamamiyla her insandan zeka kapma ile ilgilidir. Ne kadar ¢ok insandan bunu
kaparsaniz, zeka o kadar iyidir” Daha fazla katilin. Herkesin sesini duymak igin 6zglr
hissettirin.mResmi olmayan bir beyin firtinasi oturumu onerin.

Ajandaniza bagh kalmayin! Ajandanizi yeniden diizenleyin! Jack Welch diyor ki: “Kendini
sirekli yenileyen, gecmisini silen, degisime uyum saglayan bir sirket olmak
istiyoruz.Endiseler sizi yonetmesin! Glven asilayin! Hizin, sadelikten geldiginin kesinligi
kadar, sadelik de 6zgiiven iizerine temellenir. insanlarin sizin énce fikirlere deger verdiginizi
bilmelerini saglayin. Calisma alaninizi sadelestirin. Egitime odaklanin.

Her zaman ciddi olmayi bir ‘tarz’ haline getirmeyin. Eglenin, isi eglenceli hale getirin. Sirketi
kendisini asla o kadar da ciddiye almasina izin vermemek ve ona surekli diinkli gazetelerin
buglin genelde bir seyleri paketlemek icin kullanildigini hatirlatmak anlamina geliyor.

Gayriresmiligi yasam tarziniz haline getirin. Size meydan okuyan bir is bulun. Ayni iste
sonsuza kadar kalmayin.Ulasilamayana ulasin. Ondalik noktasini unutun. Kendinizi -ya da bir
baskasininesnek bir hedeften geri kaldi diye cezalandirmayin.

Kalite:

Kalite, sadece yonetimin isi degildir. Kalite, ‘sizin’ isinizdir. ‘Alt1 Sigma’ bugline kadar sahip
oldugumuz en énemli egitim. isinizde éviiniin.  Kalitenin baskalarinin isi oldugunu asla
distinmeyin.
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2.1. iletisim
Kendini ifade etme: g0z temasi kurmak, ayni ses seviyesinde istekli konusmak, konu
hakkindaki 6n 6zeti ve sonug dnerisini tamamen dogru tanimlamaktir.

Lider ve yoneticilerin eksikliklerini ve hatalarini gidermelerine yonelik kurum igi egitimlere ya da
seminer programlarina katilmalari ve cgalisanlarla nasil daha iyi ve verimli iletisim kuracaklarini
ogrenmeleri gerekmektedir. Egitim programlarina ek olarak, 360 derece performans degerlendirme
sistemi, dogal gozlem, belirli araliklarla tekrarlanan psikolojik testler gibi uygulamalara yer vermek ya
da lider ve yoneticilerin yonetici koglari veya danismanlari ile calismalarini desteklemek, bu sorunun
giderilmesi icin atilacak 6nemli bir adim olarak nitelendirilebilir. Uzmanlarin yol gostericiligi ile hem
liderler hem de yoneticiler, otorite saglamak icin tehdit ya da korkutma yerine, calisanlarini
desteklemek, kisisel gelisimleri icin cesaretlendirmek, ¢alisanlarla sevgi, saygl ve glivene dayali
saghkli iliskiler kurmak gibi profesyonel iliskileri dizeltmeye yarayan proaktif yaklasimlari

benimseyecek ve daha saglikl bir kurum iklimi olusturabileceklerdir.

Saglikh iletisimin ve iliskilerin yasandigi kurumlarda motivasyon ve ise baghlik orani yiliksek
olacagindan, iyilestirilmis bireysel performans ile kurumsal verimlilik artisini saglamak ve rekabetci
Ustlinlik avantaji getirecek yuksek karhlik oranlarina ulasip kurumsal basariyr arttirmak mimkin
olacaktir. Toksik iletisim, kurum iklimi haline geldiginde kurumun tiim calisanlari tarafindan dogal bir
iletisim bicimi olarak algilanmakta, bu sagliksiz iletisim ortamina karsi ¢d6zim Uretmek giderek
zorlasmaktadir. Toksik iletisimi 6nlemeyi saglayan onerilere en basindan yer vermek, toksik iletisimi
ortadan kaldirmaktan ¢ok daha kolaydir. Bu nedenle, toksik iletisim belirtilerini ortaya ¢iktigI anda
fark edip dramatik sonuglar dogurmadan 6nce 6nleyici tedbirler almalari gerekmektedir. Agik iletisim
politikasinin benimsenerek, kurum igi iletisim kanallarina islerlik kazandirilarak galisanlar arasinda

dedikodu ve soylentilerin dolasmasina firsat taninmamalidir.

Catismaci karakterlerin egemen oldugu iletisim ortaminda akil sagligi olumsuz etkilenir. Akil sagligi,
engellenemez degisimlere, yaralayici tecriibelere ve aci kayiplara karsi yasama tutunabilmektir.
Catismalari, Gzlintlleri bastirmaya galismak yerine onlari anlamayi ve onlardan kaynaklanan stresle

basa ¢ikmayi 6grenmek gerekmektedir.

iletisimin temel kosulu dinleme ve kendini ifade etmekdir. Anlagilmamis hissi yasayan kisilerden
saghkli davranis beklenemez. Cogu zaman dislinceler karsi tarafa aktarilirken, saldirilara karsi
kendinizi ne kadar savunursaniz savunun, rahatsiz edici ortam, sizi derinliklerine ¢eken girdaba
donusdr. Fikir Gzerinde ¢ekismek ve tartismak uzlasmanin gecikmesine ya da sonugsuz kalmasina

neden olur. Tartisan herkes yapacagi ve yapmayacagi konularda israr eder.
Fikirler karsinizdakini ikna etme ve onlari yanitlama Uzerine degil, ortak cikarlar {izerinde

toplanmalidir. Baski altinda karar vermeye itilen kisi kizar, Gzdalir, kirthir, glicenir, korkar ve diismanca

hisler edinir. Dinyayi belirlenmis bir agidan gorenler gergekleri karistirir. Sikintilar sezgi, heyecan ve
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iletisim Uggeninde dolasir. Sizi strese sokan ve 6fkelendiren 6nyargil iletisim ortami gergeklerin
gorlilmesini engelleyerek kontroliin digerinin eline ge¢mesine neden olur. Karsi tarafin
disindiklerini anlamak, problemin ¢éziimiinde yeterli degildir, problem karsi tarafin ne istediginin
anlasilmasi ya da anlasilmamasi Gzerinedir. Durumun karsi tarafin bakis agisindan gorilmesi onlarla
ayni fikirde olmak anlamina gelmemeli, celiski alanlarinin daralmasina ve ortak cikarlarin

gelistirilmesine yardim etmelidir.

Sagliksiz iletisimin sonuglari:
e Anlasilmamis hissi kiicimsenme ve dislanma duygusu olusturur.
e Yapilacaklar ve yapilamayacaklar konularinda israr etmek, uzlasmanin sonugsuz kalmasina neden
olur.
e Hakli goris dikkate alinmadan, kuvvetli tarafin isteklerine boyun egildiginde gergin sonlanir.
e Siirekli nezaket kuralarina uygun davranarak olabilecek zararlari dnlemeye, karsi tarafi dost

gorlip anlasmaya varmaya ¢abalamak, 6diin vermektir.

iletisimde agiz dalasina girmek ve ses tonunu yiikseltmek konulari tartismak Uzerine olmalidir.
Elestiri mekanizmasinda Uslup bazen hakikaten seviyesizlesir. Tercih edilmeyen bir Gslup, bazen

insanin agzindan kagiverir. Toparlamasini bilmek gerek.

iletisimde arastirma, sorgulama ve mukayese etme yetenegi gelistirilmelidir. Organizasyonun ayakta
kalabilmesi, tehlikelerin ve risklerin 6nceden belirlenmesi icin bilgi toplanmasi gereklidir. Yonetimin

muhbirleri her zaman olmalidir cimlesi tam bir kisir déngddr.

Var olan gergekleri farkli sekilde gdsteren demagoglar ise sizi kendi silahinizla vurmaya ¢alisir.
Demagoji, kendini hakli ¢ikarmak ve konuyu degistirmek igin laf kalabaligina dayali kafa karistirma ve

duygu sémirisi yapma sanatidir.

iletisim karsilikli anlasmadir. Anlasmada &nemli olan bedelin ya da kazancin paylasimdir.
Anlasmazligi ¢c6zmenin tek yolu geri adim atmaktir. Kimin ne kadar geri adim atacagi degil,
geri atip atmasi onemlidir. Dediginde israr edenler ile problem ¢6ziilemez, ¢oziilse bile
surekliligi olamaz.

Her zaman nazik olmak, ¢6zim yolu degildir. Nazik bir tartisma yolu izleyerek olabilecek
zararlari 6nlemeyi ummak, karsi tarafi dost gibi goriip bir anlasmaya varmak icin 6nerilerde
bulunmak, 6din vermek, karsi tarafa giivenmek ve ylizlesmeyi dnlemek icin gerektiginde
geri ¢ekilmek sizi ¢ok tehlikeli duruma dusirebilir. Belki de her seyinizi kaybedersiniz. Basta
da akil saghginizi! Sagliksiz iletisim ortaminda, strese dayali 6fkeli cevaplar verilir, sinirler
gerilir, hatali davranislar sergilenerek sagliksiz bir ortami olusur.
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En blylk sikinti, catismaci ortamda karsilikli iletisim kurmaya ¢abalamaktir. “Beni dinle!”
diye baslayan tehditvari komutlar, “Beni dinlemiyorsun!” diye baslayan sikintili istekler,
onyargili cimleler ortami germek igin hazirlanmis tuzaklardir. Karsi tarafin derdini, 6tesinde
kimligini, yeteneklerini, deneyimlerini, kiltlrind, birikimlerini anlamadan; dogrudan sahip
olunan sabit fikirler ile ona yén vermeye ¢abalanir; boylece gatismaci iletisim baglatiimis
olur.

Birileri “Beni dinle!” diye bagiriyorsa, irkilirim. “Seni dinlemeyecegim” derim. Clnkd,
e Uslubun kétii, anlatman kot
e Soylediklerin, anlattiklarin kot
e Niyetin kotu
e Anlaman kotd, dinlemen kot
e Anladiklarin kotu
e Anlatacaklarin kotd, niyetin kot ve sen kotalik Gretiyorsun.

Karsi tarafin umrunda degil, konusmaya devam etmek ister. Kendine gore acik ve zayif
noktalarimi bulmustur. Duyduklarindan bosluk doldurarak agik buldugunu zannetmektedir.
Bu nedenle saldirmam, stres olusturmam, gerilmem. Suglu ise ve farkina varmis ise zaten
yuzi kizarir, mahgup oldugunu yuziine baktigin an anlarsiniz. Bagirmaya, hakaret etmeye,
devam edenden kesinlikle hesap sormam, suclamam, ayni zamanda masum olduguna dair
anlattigi masallari dinlemem. Bilirim ki, dinlemeye baslarsam, dnce kendi masumiyetini
anlatacak, sonra beni suclayacak, ardindan yapmam gereken komutlari emir olarak
siralayacak ve sonunda hakaret ve tehdit edecektir.

Eger birileri edepsizleserek bagiriyorsa, sug islemistir, Ustlini 6rtiyordur. Burada haksizliga
ugrayan birinin isyan edercesine bagirmasi ile edepsizce bagirmayi ayirt edebilmek gerekir.

Gunlmuz iletisim dinyasinda yasanan temel sikintilar;
* Fark edilmeyen kisik ve davranis bozukluklari,
e Ogreti kaynaklarinin kalitesizlesmesi,
* Sorgulanmadan ve sorgulamadan farkli olana saldiri.

Dinlerken, karsi tarafin lafini bélmek, her iki tarafa da zarar verir. Dogru olmayan seylere
inananlari ikna etmek daha kolaydir. Camura yatana camur bulasir. insanlara séylenmek
istenilen bir cift lafin, en glizel sekilde aktarildigi bir dilin 6grenilmesi, dinleme, anlayabilme,
hayal glicl ve sosyal gozlem ile miimkiindir. Calisanlarin iyi yetismis olmalarinda temel ilke,
yasamsal sorunlarina ¢6zim bulundugunda, onlarda senin yasamsal sorunlara ¢oziim
bulacaktir. GUnumizde insanlar klresel katihmciya doénlsuyor. Artik sahip olduklarimiz
yoluyla kisilik olusturmamiz sdz konusu degil. insanlar sorunlarina yenilikci ¢c6ziim aramayi
onemsemeye baslamistir. Bu nedenle daha derin, daha gercekci ve enerji dolu baglilk
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kurmak istenmektedir. Artik herkes harika ¢ocuklar ile degil iyi cocuklar ile galismak ve
kendini iyi hissetmek istemektedir.

Sanal ortamda becerilerinin sergilenmesi, tim dinyadaki insanlarin seni kesfetmesi igin
klavyenin tuslarina dokunacak parmagini bekliyor. Yeteneklerini géstermek istediginde, sana
engel olanlarin timi farasin igerisine toplandilar, sonsuza dek yok etme iradesi de
parmaklarinin ucunda. Marka olusturmak igin ugrasma marka ol!

2.1.1. Yiizlesmek

Ya hatalariniz ile ylzlesir ya da hatalariniz ile ylizslizlesirsiniz. Cahil olmak ayri, pislik olmak
ayridir. “Dostoyevski”

Aldatildigini ya da yalan soylendigini fark edip terk etmeyi ya da sonlandirmayi goze
alacaksan, yiizlesmeyi bileceksiniz. insanlari farklh gérmek onlarin farkli oldugu ya da
degistigi anlamina gelmemelidir. Olgu tamamen sizin bakis acinizdir. “indiremeyecegin esegi
dama cikarma der” atalarimiz. Yizlesmenin basarisiz sonlanmasi, ya da kavgayla, kirici
sonlanmasinin temel nedeni taraflardan birinin komutlari dikte etmeye baslamasi neden
olur.

Turkiye gibi sicakkanli toplumlar, batilidan daha duygusal oldugu icin, iliskilerde sogukkanli,
profesyonel, mantiga dayali bir iliski kurulmasinda zorluklar yasanmaktadir. is gérenler
birbirleri ile profesyonel iliskinin 6tesinde sicak kisisel ilgi gelistirmektedirler. Yonetim
profesyonellik 6tesi sadakat ve fedakarlik beklemektedir. Huzursuz olup ayrilarak baska
kurume gecen calisanin anlasiimamasi; bizi satti diye algilamasi duygusalligin bir sonucudur.
Gecinemeyen eslerin medeni bir sekilde bosanmayl becerememesi gibi, kurumlarde de
calisanlar profesyonelce vyollarini ayirmayr kolay beceremiyorlar. Tirkiye’de faaliyet
gosteren yabanci kurumlarda — yoneticilerin ve g¢alisanlarin cogunun Tirk olmasina ragmen -
daha az sorun ciktigi goriilmektedir. Kurum ici iliskilerde toplumsal kiltlir kadar, kurumun
yonetimsel kilturinin de etkili oldugu gorilmektedir. Karsilikh olarak profesyonellik 6tesi
duygusal beklentiler, hayal kirikligina, kiskiinlige sebep olabilmektedir. Empati
yapamayanlar birbirlerini anlayamazlar. iki taraf da kiymetinin bilinmedigini, karsi tarafin
kendisine haksizlik yaptigini distintr. Saghkli bir yapi olusturulmasi icin yonetim kendini
tarafsiz ve bilimsel bir gozle tahlil etmelidir. Profesyonel yonetim kuramlarin ve 6zgiin
modellerin olusturulmasina siddetle ihtiyaclari vardir.

insana olumsuzluklari séylenmeli, koti iseler kéti olduklari hissettirilmelidir. Gdsterilmeyen
cabaya 6vgi yapilmamalidir. “Ozgiiven, zorun basarilacadina inanmaktir.” Yargilamada,
disiplinde, sorgulamada ve otoritede denge saglanmaldir. Yasaklar uygulanmali ve
denetlenmelidir. Ceza sucun bedelidir. Ceza yerine bastan denetim ve uyarl
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dnemsenmelidir. istihbarat diger bir deyisle bilgi toplamak sorgulanma ile elde edilmelidir.
Sorgulama, iftira atmaya, yalana ve yanlisa donismemelidir. Dayatmalardan kaginilmalidir.
Gulimsemelerin eksik olmadigl bir ortam yaratiimalidir. Elbette tartismalar, kizmalar ve
hatta kavgalar olacaktir. Sesin tonunda saghkli iletisim kurallari dnemsenmelidir. Odiin
vermek, kaybetmek olarak algilanmamali gelecegi kazanmak olarak gérilmelidir.

Yizlesme; hesap 0deme ya da hesap ddettirmedir. Hesap 6demekte, ddettirmekte bir
bedeldir. Tamamlandiginda ilk is yaralari sarmak ve acilari dindirmek olmalidir. Psikolojik
terapi 6nemsenmelidir. Durumun kontrol altinda oldugu ve glicin korudugu etrafa
inandirilmalidir. Felaketin karsisinda nasil dik durulacagi, karsilastiginda ekibin tavri
belirleyici olur. Dik durup duramayacagini ekibe baktiginda o an 6grenirsin. Yizlesmede
gercek sorgulanarak 6grenilir. Korktugun an kaybettigin andir. Panik tim iletisim kanallarini

yok eder, tim ¢ozimleri ¢ozlimsizlige dondstirir, tim cikis yollari kilitler. Kimseyi suclamadan
ekibinle dogru durusu gostermen gerekmektedir.

Donup kalma

Bir futbolcu, bir kulliibe transfer olur. Ondan beklenen gol atmasidir. Haftalar gecer ne
beklenen gol nede performans ortaya konamaz. Futbolcu icin kale gittikce kiictliirken,
teknik direktér ona olan inancini kaybeder, taraftar isliklamaya baslar. Sporcularin
endiselerinin Ustinden gelmeleri ve kendilerine glivenmeleri icin izlendiklerinin bilinmesi
gerekir. Futbolcular her zaman mikroskop altindadirlar ve geng insanlardir. isin sirr dogal
yeteneklerde saklidir. Bunu geri kazanabilmek igin o yetenekleri kazandiklari glinlere geri
donebilmeleri ve eglendikleri glnleri hatirlamalar gerekmektedir. Messi her tirli oyun
ortaminda basarili goller atar? Elestiriler karsisinda yikilmak yerine motive olacak yetenekler
kazanilmalidir. Bu durumlarda derin distincelere dalmak dogru bir yaklasim degildir.

Biling alti hatay diizeltmek

Hayatta, basimiza ne gelirse gelsin sorumlusu olup, olmadigimizi takinti haline getiririz.
Bahane bulur, mazeret Uretir, sucu baskasina atip kacgariz. Birileri ile tartistigimizda, sorunu
cozemedigimizde ¢ikmaza gireriz. Bu sorunlari beyinden nasil silip atacagiz. Clinkl her sey
beyinde kayith, unutmak mimkin degil, hatirlatacak, gorintilerin ve seslerin binlercesi
etrafimizda ucusmaktadir. Kayitlar kendini hatirlatmak icin bahane arar durur. Sirekli
tekrarlanan hatirlatmalar. Bu is icin Dr. Hew Len, tekrarlanan hatirlamalar i¢in “6zir dilerim,
her neyse benim vyizimden oluyor, seni seviyorum, tesekkir ederim beni affet”
climlelerinin tekrar edilmesini istemektedir. “Bilin¢ altimdaki hangi hatiradan dolayi bunu
yasadigimi biliyorum ya da bilmiyorum, bunlari bana hatirlattigin ve yasattigin icin tesekkr
ederim ve affimi istiyorum.” Boylece hem beyinden hem de yaradan dan 6zir dilemenin
kisiyi huzursuz eden hatirlatmalarin oniine gecilecegini iddia eder Dr. Hew Len. Bunu
yapmakla basimiza gelen ve bizi surekli huzursuz eden hatirlatmalarin sorumlusunun
kendimiz oldugunu kabul ederiz. Direnmememiz gerektigini bize hatirlatir. Clinkl direnirsek
tekrarlanacak hatirlatmalar siradalar, gelmek igin sabirsizlanip dururlar. Hatirlandiginda,
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benim hatam dendiginde sakinlesmis oluruz. Sakinlesmek islerin yoluna gireceginin,
problemin ¢ozilileceginin belirtisidir. Hatalarimiz ile barisik yasamamiz gerektigine kendimizi
inandirmamiz gerekir. Surekli tekrarlamak beyni yonlendirmenin en 6nemli yontemidir.
Bakis acisini degistirmenin temel kuramidir.

Kisi, henliz ortada olumsuz bir sey yokken korkung bir seyin ya da istemedigi bir seyin ¢ok
yakinda gerceklesecegini dislinmeye baslamasi kendisinde duygusal stres baslatir. Kisinin
basarisiz olacagini dislinmesi ya da sevdigi birinin Olecegini diisinmesi de birer stres
kaynagidir. Dilsilincenin olabilme ihtimali de vardir, olmama ihtimali de. Sezgiler de
duygusal strese neden olabilir.

Kisiye asiri bir rol yiklenmisse bu onun niteliksel ve niceliksel olarak zorlandigini
hissetmesiyle ortaya gikar. Birey yeteneklerini yeterince kullanamaz ise bu onu strese sokar.

Kizginliklarini, ofkelerini, hayal kirikliklarini biriktirenler igleri ¢op dolu kamyon gibi
dolasirlar. Doldukga ¢oplerini bosaltacak bir yerlere ihtiya¢ duyarlar. Cop kamyonlarindaki
¢copleri alip evinize, isyerinize veya sokaktaki diger insanlara dagitmayin. Ginlimuz insanlari
farkli olanlari, kendileri gibi distinmeyenleri hi¢ cekinmeden daragacina génderen yargi¢
gibi davranmayi aligkanlk haline getirmislerdir. Cekismelerin veya kazanmak igin verilen
miicadelelerin, yok etmeye donismesi, emek sarf etmeden kazanilan basari hikayelerinin
efsaneleserek artmasindan kaynaklanmaktadir. Bunlari gérip de 6fkelenmemek mimkin
mi? Boyle bir ¢op kamyonu ile karsilasildiginda, durumu kisisellestirmemek. Sadece
gllimsemek, onlar igin iyi seyler temenni etmek ve yolunuza bir sey olmamis gibi devam
etmek mimkin ma?
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2.1.2. Toksit iletisim

Zehirli ( toksik) iletigim:

Toksik iletisim, dedikodu ve soylenti gibi sozel ifadeler ile birlikte, ayni zamanda kisilerin birbirlerine
karsi gerceklestirdigi olumsuz ve yikici davraniglari da kapsamaktadir. Toksik iletisim, bir kurumda
cahisanlarin is yapmaktan ziyade, birbirleri Gizerinde zarar vermeyi hedefleyen s6z ve davranislardir.
Dedikodu yapan bir kisi sahip oldugu bilgiyi diger bir kisi ile paylastiginda, ayni zamanda paylastigi
kisiden kendisine ne tiir bilginin geri donecegini de tahmin etmektedir. Toksik iletisim, calisanlarin

glvenini, saygisini, isbirligini, performansini 6ldiiren kurumsal bir kanserdir.

Soylentinin kaynaginda dnemli ve belirsiz bir olay vardir, genellikle higbir temeli yoktur. Dedikodu
soylentinin 6zel bir seklidir, elde var olan bilgiyi dogru ya da yanls digeri ile paylasmaktir. Bir
kurumda sdylentilerin/dedikodularin baslayabilmesi icin, bilgi eksikligi, given duygusunun olmayisi,
ve dolasan bilginin glivenilir ve net olmayan celiskiler icermesi gerekir. Dedikodu ve soylentinin
yayllmaya ortam bulmasinin bircok icsel ve dissal etkenleri vardir. Belirli nedenlere dayanan
dismanlhk duygusu dedikodu yoluyla agiga vurularak, karsidaki kisi ya da kisilere yikici bir zarar
verilmek istenir. Dedikodu yapan kisiler siirekli olarak karar mekanizmalarinin yaninda bulunarak
onlari istedigi yonde etkilemeye calismaktadir. Dismanlk duyulan kisi ya da kisiler hakkinda dogru
ya da yalan bilgiler diger kisiler ile paylasir. Dedikodu yapan konu ile ilgili imalarda bulunarak konuya

ya da kisiye dikkat cekebilir.

Kisiler dedikodu yolu ile bir kisinin kendisine verdigi rahatsizlik ve huzursuzluk duygusunu ortadan
kaldirmak istemekte, buna bagl olarak da bu kisi ya da kisiler hakkinda olumsuz séylemlerde
bulunmaktadir. Ornegin, yoneticisine kizan bir calisanin 6fkesini diger calisma arkadaslarina ve

astlarina yoneticisinin tavirlarini anlatmasi olumsuz bir durum yaratabilir.

Dedikodu ve sdylentinin yayllmaya ortam bulmasinin bircok i¢sel ve dissal etkenleri vardir.
Belirli nedenlere dayanan dismanlik duygusu dedikodu yoluyla aciga vurularak, karsidaki
kisi ya da kisilere yikici bir zarar verilmek istenir.

Dedikodu yapan kisi kendi duygularini ve distncelerini baskalarinin namina ylkleyerek ondan
kurtulmak isteyebilir. Kiskanglik gibi i¢sel tepkiler nedeniyle hi¢ sevmedigi bir calisma arkadasini
dedikodu oyununda kullanir, sonrasinda ise onu ¢ok seviyormus gibi goérliniir. Bu tlr davranislarin
genel kabul gérmesi ¢ogu zaman toksik bir ortamin yaratilmasi icin yeterlidir. Gercekte dedikodu
yapan buylk bir duygu karisikligi icindedir. Kendisinden daha diizenli ya da isini ciddiye alan ¢alisma

arkadaslarini elestirmek, toksik davranislarin gelismesine zemin hazirlamaktadir.

Surekli dedikodu yapan ya da galisma arkadaslarina karsi olumsuz tavirlar sergileyerek toksik
bir calisma ortaminin olusmasina zemin hazirlayan g¢alisanlarin, diger calisma arkadaslari ve
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yoneticiler tarafindan géormezden gelinmesi, cogu zaman toksik iliskiler izerine kurulu ve
yerlesmis bir kurum kiltirinin habercisi olabilmektedir.

Kisi, imajinin ne kadar iyi oldugunu hatirlatmak icin icinde bulundugu sosyal grup tarafindan da onay
gormek istemektedir. Bu amacgla kisiler kendilerini gergekte olmadiklari kadar iyi 6zelliklere sahipmis
gibi gdostermekte ve ¢evresindekilerin hatali, kendisinin ise miikemmel olduguna inanarak toksik bir
iletisim ortami yaratmaktadir. Dedikoduyu yapan kisinin karsisindaki dedikoduyu yapan ile ayni
fikirde oldugunu belirtir, onun anlattiklarina katkida bulunur, ayni hisleri paylastigini aciklarsa
karsilikli olarak kendilerini agiga cikarirlar. Bu kisiler ¢alisma arkadaslarinin olumlu &zelliklerinin,
profesyonel is yasaminda gereksiz oldugundan dem vurarak, kendi sahip olduklari degerleri
tanimlayip yiceltmekte, ancak bu tanimlamalar igin yaptiklari acimasiz ve gergek disi elestiriler ile
toksik bir ¢alisma ortaminin dogmasina katkida bulunmaktadirlar. Bu kisiler calisma arkadaslarini
olduklari gibi kabul etmek yerine, onlari “-meli, -mali teréri’ne kurban etmektedirler. (Séyle olmall,
boyle yapmali/yapilmali vb.). Bu da kurum icerisinde karsilikli 6nyargi ve tepkileri besleyerek ikilik
yaratmakta ve toksik iliskiler agini gilclendirmektedir. Grup icinde birliktelik duygusu, ortak
diismanlara karsi birlikte hareket etme ve ayni davranislari sergileme ile gliglenir. Bu kisiler kendi gibi
duslinenlerden olusan cete yapisinda bir grup yaratarak, kurumda elestirip dedikodu yaptiklari
kisilere karsi, ‘biz ve 6teki’ olgusunu yerlestirmektedir. Kendini yalniz, degersiz ve bilgi, beceri ya da
sosyal iliskiler agisindan yetersiz hisseden kisiler, bu hislerinden kurtulmak ve bir gruba dahil olma
ihtiyacini karsilamak i¢in genelde en basit yol olan dedikodu ve soylentilere bas vurmaktadirlar.
Gruba dahil olma ihtiyaci kurum igerisindeki toksik iletisimin gliclenmesine katkida bulundugunu

soylemek mimkinddr.

Kurumlarda toksik iletisimin ortaya ¢cikmasinin en 6nemli nedeni, yoneticilerin toleransi ve toksik
iletisimi olanakli kilan kurum kiiltiridir. isler younda oldugu siirece yéneticiler bu soruna karsi
korlesmekte ve toleransh davranmaktadirlar. Stirekli dedikodu yapan ya da calisma arkadaslarina
karsi olumsuz tavirlar sergileyerek toksik bir calisma ortaminin olusmasina zemin hazirlayan
¢ahsanlarin, diger g¢alisma arkadaslari ve yoneticiler tarafindan gérmezden gelinmesi, cogu zaman

toksik iliskiler Gizerine kurulu ve yerlesmis bir kurum kiltlrtinin habercisi olabilmektedir.

Alaninda uzman olan son derece donaniml bir ¢alisanin, sadece bu 6zellikleri nedeniyle yonetici
yapilmamasi gerekmektedir. Kurum icin yararh olan, yetenekli ve iyi bir calisanin, olgunlasma ya da
glven eksikligi gibi yoneticilikte istenmeyen Ozellikler gostermeye basladiginda, yonetici
pozisyonundan alinip kurum igin yararli olacagl baska bir pozisyona getirilmesi uygun olacaktir.
Surekli olarak kendini diger insanlarla karsilastirma ve kiyaslama ihtiyaci olan kisilerin, kisilik ve
karakter yapisi da bu dogrultuda geliseceginden, dedikodu ve soylenti gibi toksik iletisim araclarini

kullanmalari yayginlasacaktir.
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Dedikodu yapan kisilerin, diger dedikodu yapan kisilerle aralarinda bir rekabet hissettiklerini ve buna
bagll olarak da bu rekabeti yonetebilmek icin ¢caba gostermektedir. Dedikodu yapan kisiler, bilgiyi
alip depolayan, gerekli gordiikleri zamanda da bilgiyi aciklayan 0Oznelerdir. Bilgi deposunda
sakladiklari bilgileri diger kisilere elestirme, gekistirme vb. yollarla sunmaktadirlar. Toksik iletisimin
en onemli gostergelerinden olan dedikodu ve soylentileri sosyal karsilastirma amaciyla kullanan
kisilerin amaci, yalan ve abartilarla olusturulan yapay glindemin kahramani olmaktir. Kurum
¢ahsanlari da kendilerine rahatsizlik veren duygulari dedikodu ve sdylenti yoluyla disari vurarak
ruhsal arinmayi saglamak istediklerinde, toksik iletisimin nedenlerinden birini olusturacaklardir.

Bir kurumun toksik olarak nitelendirilebilmesi icin, bu kurumlarda calisanlar isten daha cok
zamanlarinin buydk bir bolimind digerleri hakkinda gercek veya gergcek olmayan soylentiler ile
gecirmektedir. Bununla birlikte, kurumda takim ruhu ve isbirliginden uzaklasilarak ¢ikarlara dayanan
iliskilerin kuruldugu goérilmektedir. Bir kurumun toksik olmasinda tek bir kisi dahi etken
olabilmektedir. Bir kisinin varhgi bulasici bir hastalik gibi kurumun iklimini zehirlemek igin yeterli
olmaktadir. Calisanlar mekanik ve rekabete odakl varliklar olarak kabul edilir. Toksik isyerinde
cahsanlar birbirleri ile ylz yize iletisim kurmaktan kaginmakta sadece isine adapte olmakta, ya da
tam tersi bir sekilde isten cok birbirleri ile ilgili soylentilerle oyalanarak ise gereken 6nemi
vermemektedirler. Ayni zamanda sirketin yoneticisi ¢alisanlar ahlaksiz ya da zihinsel olarak sagliksiz
davranislarda bulundugu igin de kurum igin zehirli etkiler yaratabilir.

Toksik kurumlarin genel 6zellikleri:
e Sireclerde yetersizliklerin bas gostermesi.
e Problem ¢6zme ve karar verme siirecinde korkunun hakim olmasi
e Kurum icinde zayif ve koéti bir iletisim (asagilayici ifadeler, kaba konusmalar)
e Kisilerin davranislarinda kendi odakli davranis
o Yiksek sayida kisisel catisma
e Birbirine benzeyen kisiliklerin varliginin artmasi
e Yiiksek oranda galisan devamsizligi ve personel degisimi
e Verimsiz ve kot performansli calisma
e Kadro ve terfi savaslari

e Gorevlerin ve sorumluluklarin korkuya dayali olarak gergeklestiriimesi

Toksik liderin genel 6zellikleri:
Toksit lider kararlari oldukga kisa bir siire icinde alir ve beklenmedik bir anda ve gecerli bir neden
belirtmeksizin degistirir. Genellikle karar verirken kararin sonuglarini diisinmemekte, genel olarak
hep dogru yaptigini diisinmektedir. Toksik liderler, kendilerine odakl ve ¢alisanlari ve kurumlari ile
son derece ilgisiz davranislar sergilemeleri ile kurum iklimini negatif olarak etkilemektedir.

e Organizasyonun tim asamalarinda kontrol sahibi olmak ister,

e Problemler ortaya ¢iktiginda bir suclu ya da suclayacak birilerini arar,

e Asla kendisi hata yapmaz, hatalari hep ¢evresindekiler yapar,
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o Gergek kosullari ve nedenleri géremez, B Pozitif olmadikg¢a duygularini ifade etmez,
e Asla soru sormaz, dinlemez, kendisi konusur,

e Kimseye glivenmez,

Toksik yonetici genellikle kisa donemli hedeflere odaklanmakta bu da kurumdaki verimliligin ve is
devir oranin diismesine neden olmaktadir. Bununla birlikte toksik yoneticilerin sahip oldugu kisilik
Ozellikleri, algilama ve tutumlari arasindaki farkliliklar bulunabilir ve buna bagli olarak da agresif,
narsistik gibi cesitli bicimlerde adlandirilabilmektedir. Ozellikle orta kademe yéneticiler ya da
denetim mekanizmasinda bulunan kisiler, digerlerine yardimci olmaktan daha c¢ok duygusal aci
vermekten mutlu olmaktadir. Kurumda yasanan sorunlara ¢6ziim aramak yerine kisileri suglama ve
suclu aramaya odaklanarak durumu abartmaktadir. Ayni zamanda bu kisiler, dinlememe, azarlama,
kisi ile dogrudan iletisim kurmama gibi davranislari ile galisanlarin kendilerine ulasmalarini
gliclestirmekte ve calisanlarin glivenlerinin sarsilmasi yoniinde bir caba gostermektedir.

Toksik yoneticilerin genel 6zellikleri:

e Saygisiz davranislar (asagilamak, kiiglik distirmek),

e Sozsizipuglar (Gstunliik ifade eden jest, mimik ve davranislar),

e Savunmaci beden dili (g6z temasindan kacinmak, calisan konusurken dinlemek yerine kagida
notlar almak, baska tarafa bakmak, bilgisayardan dokiiman okumak), Bir liniversitede dekan ile
gorusmek icin sekreterin 6nline geldim. Yanindaki kisi ile ben yokmusum gibi konusmaya
devam etti. Fark ettim ki, toksik dekan ve sekreteri ile karsi karsyayim.

e Olumsuz tutum (is tatmininin olmamasi, genel bir cosku eksikligi ),

e Agsiri sinirlilik (s6zlG ve s6zslz iletisim ile sinirlilik halini desteklemek, calisanlari strese sokan
davranislarda bulunmak),

o Digerlerine giivenmemek (kendi galisanlarindan utanmak, takimina yetki vermemek),

e Korkuyu bir motivator olarak kullanmak (calisanlara saygi ve giiven duymadigi igin, onlari
topluluk dniinde kiiglik diislirmek, isten gikarmakla tehdit etmek),

e Kelime secimleri (her ciimleye olumsuz mesajla baslamak, calisanlarin kafasini karistirmaya
cahismak, glivenlerini ve kuruma bagliliklarini yok etmeye calismak),

e Asiri samimiyet (calisanlarina duygusal baski yaparak, onlarin isteklerini yok saymak ve kendi
isteklerini yaptirmaya zorlamak),

e Kendi yanina ¢cekmek (kendi fikirlerini calisanlardan daha o6nemli gostermeye c¢alismak,

¢alisanlara yanildiklarini sdylemek, ¢alisanlarin sozlerini kesmek).

Toksik yoneticiler ‘biz’ yerine ‘ben’ demeyi tercih etmekte, kurumsal basarilarin yalnizca kendisine,
basarisizliklarin ise calisanlara ait oldugunu disiinmektedir. En 6nemlisi de toksik yoneticiler, cogu
zaman c¢alisanlarini da kendileri gibi olmaya ve davranmaya zorlayarak, kurum genelinde toksik
iletisimin yayginlik kazanmasinda aktif rol Gstlenmektedir. Bu tarz toksik yonetimin altinda yatan
neden de, genelde yoneticilerin otoritelerini kaybetmekten korkmalari olarak agiklanabilir. Clnki
toksik yoneticiler sevgiden kaynaklanan saygiyi degil, korkudan kaynaklanan ve kendilerinin kisilik ya

da karakterinden ¢ok, sadece makamina duyulan saygiyi Snemsemektedir. Oysa c¢alisanlarin kalbi ve
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ruhu ile is yapmalarini saglamak, lider ve yoneticilerin bireysel ve kurumsal sorumluluklarindan biri
olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle lider ve yoneticilerin toksik etkilerden arinip toksik

cahsanlarin da kuruma kazandirilmasi icin bireysel ve kurumsal bir caba géstermeleri gerekmektedir.

Toksik galisanlar,
Toksit ¢alisanlar toksik iletisimin kurum icinde yayilmasinda yoneticilerden daha etkilidirler. Genelde
toksik calisanlarin, hicbir konuda yeterince iyi olmadiklarini diisinmeleri, diger calisanlar tzerindeki
kontrollerini kaybetmek istememeleri nedeniyle korku duyduklari ve bu korkunun itici giclyle
kurumdaki iletisim yapisini zehirleyen olumsuz davranislarda bulunduklari ileri sirilebilmektedir.
Ancak toksik calisanlari dikkate almamak kisa siirede tiim kurumun zehirlenmesine yol acarak,
kurumun maddi ve manevi telafi edilemez zarar géormesine neden olabilecektir. Toksik 6zellikler
gosteren calisanlari  tespit edebilmek icin, toksik calisanlarin temel ozelliklerini bilmek
gerekmektedir.
Toksik calisanlarin belirli 6zellikleri:
e Kendisine, calisma arkadaslarina ve yoneticilere hissedilen asiri givensizlik duygusu ve
stphecilik (yersiz ve temelsiz paranoyalar),
e Tedirginlik (her hareketinin takip edildigi ve yargilanacagi endisesi),
e Savunmaci kisilik yapisi (kendinden kaynaklanan hatalari kabul etmemek, bahane bulmak, sucu
diger calisanlara atmak),
e Gorev, isbolimi ve sorumluluklardan kagmak (kendi 6zel islerini diger arkadaslarina yaptirarak
onlari kullanmaya calismak),
e YoOneticiye kendisini gosterebilmek icin bireysel calismayi istemek (takim calismalarinda
oyunbozanhk yapmak, isbirligine yanasmamak),
e Diger calisanlarin mahremiyetine saygi duymamak (kendisine verilen sirlari herkese anlatarak
¢alisma arkadaslarini zor durumda birakmak),
e Calisma arkadaslari hakkinda asilsiz dedikodu ve soylentiler gikarmak,
e Miisterilere kuruma ait 6zel bilgileri vermek ve kurum hakkinda dert yanmak,
e Asiri hirs ve kiskanclik/asiri 6fke ve stres,
e Onceden kestirilemez davranislar (ruh durumunun ¢abuk degismesi),
e Toleranssizlik (hosgori esiginin disik olmasi),
e Mobbing (duygusal yildirma-fiziksel ya da ruhsal taciz ve tehditler, herkesin arkasindan
konusmak ve bunun diger ¢alisanlar tarafindan bilinmesini saglayarak rahatsizlik vermek),
e Diger calisma arkadaslarini asagilayici s6zIi ve s6zsiiz mesajlar (amacini asan sakalar ya da
rahatsizlik verecek bakislar),
e Calisma arkadaslarini yok saymak (kapali ortamda sigara icmek, yiiksek sesle mizik dinleyerek
digerlerini engellemeye calismak),
e Kurum kiltiriine aykiri davranmak (ise zamaninda gelmemek, 6gle tatillerini keyfi uzatmak),
e Depresif kisilik ve kotimserlik (her seyi en olumsuz tarafiyla degerlendirmek),
e Saldirgan davranislarda bulunmak (kurum icinde baskalariyla iliskiyi kesme, kot sozler

soyleme, sessiz kalma, konusurken sozlerini kesme)
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Bu olumsuz 6zellikleri nedeniyle toksik ¢alisanlari vampirlere benzetmek yanlis olmayacaktir, ¢linki

icinde bulunduklari ortamin ve iletisimde bulunduklari diger kisilerin tim enerjisini emerek onlarin

duygusal, zihinsel ve ruhsal sagligina zarar vermektedirler. Toksik ¢alisanlar da tipki toksik yoneticiler

gibi, diger calisanlari kendileri gibi olmaya zorlayarak kurum genelinde zamanla tiim olumlu duygu ve

duslinceleri ortadan kaldirmaya neden olabilmektedirler.

Toksik iletisimden ve olasi yikici etkilerinden kurtulmak igin, kurumsal iletisim planlarn icerisinde

toksik etkileri tanimaya ve 6nlemeye yonelik asamalarin yer almasi gerekir:

Toksik iletisimi Fark Etmek: ilk sinyaller genellikle kisilerin maruz kaldiklari mesajlarin
rahatsizlik yaratmasi ile hissedilebilir.

Sinir Koymak: Toksik iletisime neden olan ya da toksik iletisime dahil olan ¢alisanlarin neden
bu silirecte yer aldiklarini sorgulamasi saglanmali ve devam etmemesi yoniinde tesvik
edilmelidir.

Acik Uglu iletisimden Kaginmak: Kaynagin génderdigi mesajlar, yoruma agik olmayan kesin ve
net ifadeler kullaniimalidir.

Kisileri Yargilamaktan Kaginmak: Ortamda bulunmayan Uclinct kisiler hakkinda yargilayici
yorumlar yapmaktan kacinmak gerekir. Kisileri yiz yize iletisime yonlendirerek ve toksik
iletisim zayiflatilmahidir.

Azarlamalari/Kiigiik Diisiirmeleri Durdurmak: Eger lider/y6netici bir calisani azarliyorsa,
bundan rahatsizlik duyuldugunu belli etmek ve o ortamdan ayrilarak tepki gostermek,
yapilanin yanlis bir sey oldugunun fark edilmesini ve bu tlr bir davranisin bir daha
yasanmamasini saglayabilecektir. Azarlanan calisanlarla diger kisiler arasinda derin ugurumlar
yaratabilir ve toksik iletisime zemin hazirlayabilir. Bu nedenle her seyden &nce
lider/yoneticilerin, bir calisani diger calisanlarin yaninda azarlayarak kigik dusirmekten
kaginmalari gerekmektedir.

Sanal Ortamda Gergek Olmayan Mesajlarin Aktarilmasini Onlemek: Sanal ortamda (MSN,
mail, web siteleri, forum siteleri, bloglar vb.) edilen sohbetlerde Ucinci kisiler hakkinda
konusmak cok daha kolay olmaktadir. Lider/yoneticilerin de calisanlarin sanal ortamdaki
iletisimleri ile ilgilenmeleri ve toksik iletisime yol acan ¢alisanlar icin gerekli dnlemleri almalari
saghkli iletisim agisindan biyik 6nem tasimaktadir.

iliskiyi Bitirmek: Toksik iletisimi bir aliskanlik haline getirmis kisilerle kurulan iletisimde
yukarida sozl edilen onlemlerin alinmasi engelleyici olmuyorsa, bu durumda bu kisilerle
gorismemek tercih edilmelidir. Bu gibi kisilerle gerektiginde, iliskinin neden sonlandirildigina
dair yapilan aciklayici bir konusma; kisilerin toksik 6zelliklerinin farkina varmasina ve toksik

iletisime yol agan 6zellikleri ile ylizlesmesine yardimci olabilecektir.

Toksit bir kurumda, calisanlar isten daha ¢cok zamanlarinin blydk bir bolimiint digerleri

hakkinda gercek veya gercek olmayan soylentiler ile gecirmektedir. Bununla birlikte,

kurumda takim ruhu ve isbirliginden uzaklasilarak cikarlara dayanan iliskilerin kuruldugu

gortlmektedir. Toksik liderler, kendilerine odakh ve g¢alisanlari ve kurumlari ile son derece
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ilgisiz davranislar sergilemeleri ile kurum iklimini negatif olarak etkilemektedir.
Organizasyonun tiim asamalarinda kontrol sahibi olmak ister, Problemler ortaya c¢iktiginda
bir suglu ya da suglayacak birilerini arar, Asla kendisi hata yapmaz, hatalari hep
cevresindekiler yapar, Gergek kosullari ve nedenleri géremez, pozitif olmadik¢a duygularini
ifade etmez, Asla soru sormaz, dinlemez, kendisi konusur, Kimseye giivenmez.

Ne var ki, bir kurumun toksik iklime sahip olmasinin en 6nemli nedenlerinden biri gerek lider gerekse
yoneticilerin toksik iletisimden hoslanmasi ve bu tir iletisime izin vermesidir. Bununla birlikte, bircok
lider ve yonetici de toksik mesajlarin farkina varmaksizin ve bilincinde olmaksizin mesajlarin
isleyisine katkida bulunmaktadir. Bu da, yonetim mekanizmasi ve calisanlar ile ¢alisanlarin kendi
aralarindaki saglkli iletisimi zayiflatarak kurum genelinde toksik iletisimin artmasini beraberinde

getirmektedir.

2.1.3. Aktif Dinleme
En blylk problemimiz, anlamak icin dinlemiyorz. Disinmiyoruz; ne demek istiyor, hakli olabilir mi?
Sadece cevap vermek igin dinliyoruz. Dinlemeyen birinin gosterdigi davranis bigimleri:
e Dinliyormus gibi goriinen, kendi diinyasi bambaska bir yerdedir.
e Soylenenlerden sadece kendisini ilgilendirenleri duyan, diger sdylenenleri duymaz.
e Soyleneni kendisine yonelmis bir saldiri sayan, karsi saldiriya veya savunmaya gecer.
e Yizeysel dinleyen, tuzak firsatlar arar.
e Dinlemekten ziyade kendini ispat etmeye calisan, konusanin so6zlini sirekli keser.
e Konusanin niyetini, sdylemek istediklerini gok iyi biliyormus gibi bir tavir igine giren, teshis ve
tani koyarak konusani savunmaya iter.
e Konusurken sirekli 6gut veren, yargilama ve elestirme gibi davranislar sergilediklerinden
dinleyende baski ve sucluluk duygusu uyandirir.

e Onyargil elestiri ile dinleyen, konusani konu disi sorulara cevap vermeye zorlar.

Konusurken karsi taraf sozlerinizin yani sira davranislarinizdan da etkilenir. Siz agzinizi bile agmadan
hakkinizda tahminler yapilir, kisisel deneyimler ve 6n yargilari; ¢oktan arti ve eksi puanlar ile
siniflandirilirsiniz. Bu nedenle ilk izlenim ¢ok 6nemlidir, hicbir zaman ikinci bir firsatiniz olmayacaktir.
Dostlugu gostermenin en glzel yolu gilimsemektir. Konusurken beden dili ile verilen mesajlar
Oonemlidir. Yliziinluzdeki ifade, el ve viicudunuzun durusu ve goz temasiniz iletisimde 6nemli bir yer

tutar. YUz ifadelerinin okunmasi kolay, fakat kontrol edilmesi genellikle zordur.

Dinlemek, karsindaki konusurken oturup séylenenleri duymak degildir. Karsindaki stirekli dinle, dinle
diye bagiriyorsa, sizden daha fazla onun dinlemey ihtiyaci vardir. Eger karsinizdaki ¢6ziimstzIGgi
savunuyorsa, tehdit ediyorsa, denilenin yapilmasini istiyorsa; beni dinlemiyorsun diye baslar

konusmaya. Anlamsiz olduklarinin farkindadir. Dinlemek karsinizdaki duysun diye sirekli konusmak
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degildir. Karsindakini anlamaktir, hissetmektir. Konusmak, problemi ¢ézmede karsilikh taviz vermeye
ve Ozveride bulunmaya hazir oldugunu beyan etmektir. Dinle, dinle ya da beni dinlemiyorsun diyen
biriyle karsilastigimda soru sorarim, benim sikintilarimin farkinda misin? Eger benim sikintilarimin
farkinda isen seni dinlemeye degil anlamaya hazirim. Sen benim sikintilarimin farkinda degilsin, dnce
sen dinleyeceksin, beni ve sikintilarimi anlamaya c¢abalayacaksin, bunu yaptiginin farkina vardigim

anda seni dinlemis olacagim.

Dinlemez, araya girmeye caba sarf eder. Soze, “ dogru degil, hayir, yok ....” climlesi ile baslar. Negatif
enerji ylkler. Toplanti ortaminda, sonucu merak eder. “Siz bu isi nasil kaptiniz” cimlesini sirekli
farkh sorular ile 6grenmeye c¢abalar. Toplantida konusurken bagla¢ kullananlar, konusmasi
kesilmesin diye stirekli konusmasi icin cimlesini bitirir bitirmez ¢linkl der, nefes alir ve konusmasina

devam eder. Genelde (glinci climleden sonra tekrar baslar.

Toplantida kendilerini ispat etmeye ¢alisanlar troller ile konu degisikligi yapilarak bas edilmelidr.

Gerektiginde toplantiya ara verilir.

Toplantida konusurken mikemmel ispat edilmeye ¢cabalanmali. Trolleme yapilmamali. Eger yapilirsa

karii trolleme yapilmalidir.

Toplantidaki temel strateji, glicli ve zayif noktalari belirlenmesi amacini tasimalidir.

Aktif dinleme ile sikintilarin ne oldugunu anlayip, ¢6zim yéntemlerini Gretir. Aktif dinlemede ne
soyledigine, neden soyledigine ve nasil séyledigine odaklanilir. Aktif dinlemede anlama, anlasma,

antak kalma ve s6zlesme kurallari uygulanmalidir.

insan, cok sdz séylemekle degil, sdyledigi sdzlerin yerinde ve faydali olmasiyla kadrini, kiymetini
ylkseltir. Aksine, her yerde ulu orta konusan kimse, hele konustugu seyler uzmanlik isteyen
mevzulara dairse, hem bir siirli hatalara diser, hem de kendi degerini dlistirms olur.

Basari, yaratici insanlar ile ayni dili konusabilmektir. “Adam secme” oldugu siirece, adamina gore

adami isin basina getirme devam ettigi slirece eser versin diye bekleriz.

Markalar diinyasinda yasiyoruz. Marka demek para demektir. Sik giyinmek, bakimh gézikmek igin
¢cok paraya ihtiyag yoktur. Her insan kanmaya ve kandirilmaya hazirdir. Eger bir slire sonra dostluk ve

gliven gelecekse kandirilmak giizeldir de.

iletisim icin kiyaslayin;
o Ulasilmaz ile yakin olani
e Mesafeliolanile icten olani

e Sentetik olan ile hakiki olani
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Hayati bir oyun olarak algilamak, roll ezber edip unutmak, tedirgin olunacak bir durum olmasa

gerek, rollini unutsan da eninde sonunda igine diislip oyunu oynamaktir yagamak.

lletisim karsilikli sorgulama ve kiyaslama ile baslarken; karsindakinde aradiklarin;

e Miditevazi

e Uysal,

e Kapris ve giciklik yapmayan, isi yokusa slirmeyen

e Kendini bilen, gercek

o Gergek ve kendini bilenlerin kiigtk egolari da olur.
Egonu kisisel hayatina sokarsan batarsin, bitersin. Miikemmelligi kafana takarsan yandin her seyi
miikemmel istersin, o da seni baska seyleri tecriibe etmekten ali koyar.Hayatimizi gérintimuzi

oldugu gibi degisimleri ile tasimak gerek. Degisirken bambaska yaratiga donlismenin anlami yoktur.

Konusurken;

e Cimleleri tekrarlama

e Uzatma

e Siskinlikler olusturma; ana konudan sapma geri dénmede zorlanma

e Catallanmalar
Etkili iletisimde ne soylediginiz degil nasil séylediginiz énemlidir. iletisim siirecinin amaci
anlasiimaktir. Kisiler arasi iliskilerde, en dénemli faktér dinleme becerisidir. iletisimde canli, neseli,
enerjik bir ses tonu, konusmanin akicilligi ve gller yiz, insanlar Gzerinde olumlu etki birakir.
insanlarin yiiz yiize kurduklari iliskide, kelimeler ve ses tonundan daha énemlisi beden dili etkin

Onem tasimaktadir.

Yanhs dinlemede, kisi dis gorinustyle dinliyormus gibi gorliniir, ancak i¢ diinyasi bambaska bir
yerdedir. Konusan kisinin soylediklerinden sadece kendilerini ilgilendirenleri duyar, diger
soylenenleri dinlemez. Duygusal yonden saplantili kisilerin dinlerken her soyleneni kendilerine
yonelmis bir saldiri sayarak, hemen karsi saldiriya veya savunmaya gecerler. Seslerini hi¢ ¢cikarmadan
dinlediklerinden karsidakini zor duruma disirecek tuzak ararlar. Kelimelerin sdzclk anlamlarinda
veya kendilerince olan anlamlarinda gezinerek ylizeysel dinlerler. Toplantilarda birbirlerini dinleme
yerine kendi varliklarini ispat etmeye calisirlar. Ogiit verme, ¢6ziim getirme, yonlendirme gibi yanls
iletisim davranislari karsidaki kiside baski ve sugluluk duygulari uyandirir. Kisiler kendilerini
anlasilmamis hissetmeleri durumunda savunmaya gecerler, sinirlenirler veya 6fkeli cevaplar verirler.

Anlasiilmadan teselli edilen kiside kiicimsenme duygusu olusur.

Dinleyen kisi ile goz temasi kurularak soylenenlerin anlasilip anlasiimadigi kontrol edildiginde,
dinleyen kisiden beklediginiz 6nerilere uyumlu yanit verme ihtimalini arttirir. Etkin dinleme ile kisiler
yargilanmadiklarini hissettiklerinden séylemeyi distindiklerinden daha fazlasini séylerler, temelde
yatan esas sorunun farkina varirlar, sorunlara ¢éziim bulmada katki saglarlar. Dinleme i¢in en 6nemli

kural, yargilamadan énce séziin ve konusmanin tamamini duymaktir. On yargilarimiz, elestiriye
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kapali olmamiz ve karsi tarafin yargilayici tutumu dinlememizi engelleyebilir. iyi bir dinleyici olmanin
temeli susmayi becerebilmektir. Karsinizdakinin soziini kesmeden, kendisini ifade etmesine olanak
verin. Ofke ve olumsuz duygularinizi kontrol edin, kizgin bir insan ¢ogunlukla karsisindakini yanlis
anlar ve kendini giic durumda birakacak tepkiler verir. Soru sorun, soru sormak konusan kisiye ilgi
duydugunuzu gosterir ve onu konusmayi sirdirmek konusunda cesaretlendirir. Yargilayici olmayin,

elestirici ve tartismaci bir tutum, konusani savunucu olmaya yoneltir ve 6fkelendirir.

Cogu zaman disincelerinizi karsi tarafa anlatmaya ¢alistik¢a, kendinizi tartismali ve rahatsiz edici bir
ortamin igerisinden kurtaramazsiniz. Herkes yapacagi ve yapmayacagi konularda israr eder. Ortak bir
¢6zim bulmanin yerini bir savas hali alir. Hiddet ve kiiskiinligin sonunda genellikle hakh gortsler
dikkate alinmadan, diger tarafin kesin isteklerine boyun egildigi ya da sonuglanmadan gergin
sonlandigi goralir. Her zaman nazik olmak, ¢6zim yolu degildir. Nazik bir tartisma yolu izleyerek
olabilecek zararlari 6nlemeyi ummak, karsi tarafi dost gibi gorip bir anlagsmaya varmak igin
onerilerde bulunmak, 6diin vermek, karsi tarafa glivenmek ve ylizlesmeyi 6nlemek icin gerektiginde

geri cekilmek sizi cok tehlikeli duruma disurebilir. Belki de her seyinizi kaybedersiniz.

Fikirler, karsinizdakini ikna etme ve onlari yanitlama Uzerine degil, ortak cikarlar Uzerinde
toplanmalidir. Baski karsisinda karar vermeye ¢alismak goriis alanini daraltir. Tartisma sonucunda
insanlar kizabilir, Gzllebilir, korkabilir, diismanca hisler edinebilir, kirilabilir ve glicenebilirler.
Diinyayr kendi agilarindan gérenler kendi gérislerini gercekler ile karistirirlar. insan problemleri
sezgi, heyecan ve iletisim licgeninde dolasir. Sezgide karsi tarafin dislindiiklerini anlamak, problemi
¢6zmenizde yeterli olmaz. Problem ve farklilik onlarin distindtkleridir. Durumu karsi tarafin gordigi
acidan gérmeyi becerin. Karsinizdakilerin gorislerini anlamak onlarla ayni fikirde olmak anlamina

gelmez, geliski alanini daraltmaniza, ayni zamanda kendi gikarlarinizi gelistirmenize yardim eder.

Korku ofkeyi, o6fke de tartismayi ¢ok ¢abuk ¢ikmaza sokar veya bisbitin koparir. Kendinizin ve

karsinizdakilerin 6fkelerini ve korkularini taniyin ve anlayin.

Aciklanmis 6fke ve korkunun verdigi agirliktan kurtulan insanlar, probleme daha istekle sarilacaktir.
Dertlerini baskalarina anlatanlar duygusal bir rahatlik duyarlar. Heyecanh patlamalara tepki
gostermeyin. Tartisma, bir karara ulasmak i¢in yapilan bir iletisim seklidir. Karsi taraf sizi, sizde karsi
tarafi duymuyorsaniz, iletisim kopmustur. Birinin séylediklerini digeri ters yorumlayabilir. Dinlemek,
karsi tarafin distincelerini anlamanizi, heyecanlarini hissetmenizi ve onlarin séylemeye calistiklarini
duymanizi saglar. Dikkatle dinler ve arada konusmacinin séziini kesip, séylediklerinizi dogru anladim
mi seklinde kisa sireli konusursaniz karsi taraf, zaman o6ldirmedigini, laf olsun diye konusmadigini

anlayacaktir. Saglikli iletisim, anlamak igin dinlemek ve anlasiimak igin konusmaktir.
Ugiincii kisilerin hitkmedici ve kiskirtici etkilerini azaltmak igin, karsi tarafla 6zel ve gizli iletisim

kurmak yararli olur. Onemli kararlar odada iki kisiden fazlasi bulunmadig zamanlarda alinir. Karsi

taraf hakkinda degil kendi hakkinizda konusun. Karsi tarafi sahsen tanimak size gercekten yardimci
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olur. Rakiplerinizle masanin ayni tarafina oturun, fikirler tzerinde degil ¢ikarlar tGzerinde tartigin. En
gliclh cikarlar glivence, ekonomik varlik, ait olma duygusu, saygl, kendi yasamini kontrol gibi temel
beseri ihtiyaclardir. Nereden geldiginiz hakkinda konusmak yerine, varmak istediginiz nokta

hakkinda konusursaniz ¢cikarlarinizi daha iyi kollamis olursunuz.

2.1.4. Toplant: Kiiltrii
Toplantilar bilgi alisverisinde bulunmak, sorunlari ¢dzmek, sorumlulugu paylasmak ve tim
faaliyetleri uyumlu bir tarzda strdirebilmek ve isbirligini gelistirmek amaciyla yapilir. Toplanti ayni

zamanda sahnede kendini gésterme alanidir.

Toplantida rollerin gok iyi analiz edilmesi gerekir;

e Toplantiyi engelleyen rol; Baskalarinin disiincelerine, dinlemeden, kiyaslamadan saldirgan bir
tavirla karsi cikar, elestirir ve kiicimser. inatla itiraz eder, ret eder. Konuyla ilgisi olmayan kisisel
tecriibelerini ortaya koyar. Baski yaparak konusur, toplanti yonetimini ele gegirmeye ¢alisir.
Kayitsiz, sogukkanl ve sinsidir. Rahatsiz oldugunu hissettirir, yok saymak icin sirf tartisma olsun
diye taraf tutar.

e Toplantiy1 destekleyen rol: Tartismalar icin yeni ya da farkh fikirler 6ne sirer. Sorunlara olumlu
yaklasir. Konuyla ilgili baskalarinin disiincelerini, 6nerilerini dinler. Anlam ve mantik arastirir.
Tartismayi gézden gegirir. Konuyu toparlar.

e Toplantiyi kaynastiran roller: Olumsuzluklari gidermek igin, toplantiya ara verilmesini ister.
Gerilimi azaltmak icin sakalar yapar. Farkliliklari ve anlasmazliklari ortadan kaldirmak igin
arabuluculuk yapar. Baskalarini éver ve destekler. Dostca davranir, cesaret verir. Tartismaya

herkesin katilmasini saglamak icin tesvik eder.

Toplanti yonetiminde toplantinin amacina ulagsmasi ve karara varilmasi icin katilanlar olumlu rollere

yoneltilmeli ve bir sonuca varilmasi saglanmalidir.

Toplantiya katilanlar tarafindan, psikolojik oyunlar diye adlandirilan gesitli oyunlar oynanir;

o Ne miithis bir insanim oyunu: Kisinin daima iyi, basaril, hatasiz gérilmesi icin durmadan, gece
gindiz calistigini ifade etmesidir. Kisi yaptigl isleri olaganisti bir basari olarak mucize gibi
gosterir. Butlin zorluk ve tehlikelerin nasil basariyla atlatildigi anlatilir. Adeta,"Benden iyisi yok"
der. Ote yandan sorunlari basariyla halinin altina iter ve saklar.

¢ Suglama oyunlari: Yikici ve risklidir. inceden inceye dyle elestirir ki, olumlu hicbir gériilmez. Tipki
yarali birini izleyen c¢akal gibi, hata yakalamaya calisir.

e Acindirma oyunlan: Toplantilarda zavallili oyunu oynayanlar bir tilkiden farksizdir. Kendini
korumak icin acinacak durumda oldugunu gosterir ki, ona saldirmak veya vurmak insanca olmaz.

Ama firsatini buldu mu tiim kinini bosaltir.

115



Toplanti yapmadan 6nce toplantinin amacini iyi saptayin ve toplanti giindemini hazirlayarak dnceden
ilgililere dagitin. Toplantiya katilanlar toplantinin bitecegi zamani bilsinler. Toplantida zithklari,
tartismalari en aza indirmek ve ilgiyi azaltmak istiyorsaniz genis alanda toplanti yapin. Toplantilara
daima size destek olacak kisilerle katilin. Ozellikle, toplantida size gerekli bilgi ve belgeleri verecek
olan uzman veya danismaninizi ya da yardimcinizi yaniniza alin. Toplantilara daima hazirlikli gelin. Bir
toplantiya katilacaginiz zaman kimlerin katilacagini 6nceden 6grenin. Oturacaginiz yeri iyi segebilmek
ve olumlu bir etki birakabilmek igin erken gelin ama ilk gelen de olmayin. Toplantinin baskani sizin
amiriniz ise, ona yakin oturun. Degilse ¢ok yaklagmayin. Toplantinin resmi ydneticisi yoksa kontrolii
ele alacak bir yere oturun. Masanin ortasi daima egemenlik noktasidir. Toplanti baskani iseniz, etkili
ve glicli olmak ve egemenlik kurmak icin daima 6nde ve yiksekte oturun. Digerleri geldiginde onlari

hazir ve canli karsilayin.

Toplanti sirasinda glindemden uzaklasmayin. Toplantida rapor okutmayin, kimse ilgilenmez,
dinlemez ve etkilenmez. Onemli noktalari en ¢ok iki sayfalik bir dzet halinde sunun ve zamani
tartismaya ayirin. Raporu 6nceden katilanlara dagitin. Toplantida konusulanlari dikkatle dinleyin, not
alarak dinlediginizi de acikca belli edin. Toplantida yan konulara sapilmasini, baska konularin ortaya
atilmasini, kesintilere gidilmesini 6nleyin. Toplantida oynanan oyunlara ve katilanlarin rollerine
dikkat edin. Kaba davranmaktan kaginin, ¢linkii herkes magdur olani tutar. Toplantiya katilanlarin
gorus ve Onerilerini alin, degerlendirmenizi yapin. Alinan kararlarin uygulamasini takip ve kontrol

edilmelidir.

Ornek calisma:

Teorem ve hipoteler iler sirillirken, amag bir fikri ortaya atmak, o fikrin dogrulugunun
hangi sartlar altinda oldugunun test edilmesi gerekir. Bunun i¢in konusunda uzman olanlarin
bulundugu 06zel ortamda tartisiir. Toplum Oninde tartisiimaz. Toplum oOniinde ispat
edilmez. Eger vyapiliyorsa amacg farkhdir; karsi tarafi susturmak ve sindirmek
hedeflenmektedir.
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2.1.5. Konusmayi Kisa Kesme Sanati

On bes dakikalik bir konusma igin en az bir ay, yarim saatlik bir konusma igin en az on bes
glin hazirlanmaniz gerekir. Ama birka¢ saat slirecek bir konusma istiyorsaniz, hemen
baglayabilirsiniz, hazirlanmaniza gerek yok. Dinledigim uzun konusmalardan aklimda ne
kaldigini sorarsaniz pek bir sey bulamiyorum. Halbuki kisa denilen konusmalarin ve
sohbetlerin her climlesinin, hatta her kelimesinin derin ve dislindiricti manalar tasidigini
daha iyi anliyorum.

Bir de bilimsel derinligi ve fikir gilesi olmayan sohbet ve konusmalari dinledigimde pek fazla
bir etkisi olmadigi, pek yararli olmadigl da cok sik gordiigiim olaylardandir. Bunlarin icinde
yararl birka¢ ciimle ve kavram olsa bile s6z kalabaligl arasinda kaynayip gitmesi kaginilmaz
oluyor. Nasrettin Hoca’ya kecgiboynuzu ikram edildiginde: “Bir dirhem bal i¢in, bir ¢ceki odun
cignemeyecegim.” gerekgesiyle reddettigi rivayet edilir. Bu hikdye de tam bu konu igin
anlatilmistir sanki...

Birkac gilizel hususu anlatmak icin uzun uzun konusmanin geregi de faydasi da yoktur.
Oyleyse, 6zellikle insanlara bir mesaj vermeye calisanlarin, anlatma ve égretme misyonu
tasiyanlarin bu konuda cok dikkatli olmalari gerekmektedir. Goérevlerini yerine getirirken,
vermek istedikleri mesaji uzun sézlerin, gereksiz laf kalabaliginin boguntusuna getirmeden,
kisa ve 0z olarak anlatmak galiba isin en dogrusudur. Bu konuda uzman olanlarin
belirttiklerine gére herhangi bir insanin, bir konuya yogunlasmis olarak bulunabilecegi ve
dikkatini verebilecegi sure “yirmi dakika”yi bulmamaktadir. O zaman séylenmek istenen s6z
ve istenen mesaj bu sire icinde hedefe ulastirilmak zorundadir.

“Cok sz yalansiz olamaz.” ifadesi géz 6niinde tutulmali ve séziin, sohbetin fazla uzamasinin
amaca ulasmada ters etki yapacagi unutulmamalhdir. Cevap ¢ok uzun oldugu zaman dogru
gizlenir.

Konusma yapacaklarin soylediklerine uygun bir tavir, davranis ve hayat tarzi sergilemeleri
onlarin samimiyetleri acisindan elbette ki daha inandirici olacaktir. En iyi mesaj verme yolu
da akla ve insanlarin gozlerine, verilecek mesaja uygun yasamak suretiyle hitap etmektir. O
zaman soOylenecek s6z azalacak, onun yerine tavir ve davranis gececektir. Mevlana’nin
deyisiyle: “Ya oldugun gibi goriin, ya gorliindigiin gibi ol.” ilkesi en iyi yol olacaktir.
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2.1.6. Beden Dili

Konusma dilinin ne zaman ve nasil gelistigi, gdcebe avci gruplarin karmasik yapidaki sessiz iletisim
becerilerine nasil sahip oldugu ile iliskili oldugudur. iz siirerken kullanilan el isaretleri ve beden
dilinin yani sira ayni grup ya da kabilelere sessiz iletisim ile sinyal ve talimatlar gdnderme becerileri

kazanmalaridir.

iletisim, bir disiincenin mesaj, kelime, el, yiiz ve beden hareketleri, resimler ve diyagramlar gibi
semboller ile iletilmesidir. YUz ve bedenle yapilanlar s6zslz iletisim dili olarak adlandirilir. Sézsiiz
iletisim, bilgi, duslince, tutum ve duygularin beden dili ile s6zel olmayan sekilde iletilmesidir.
Toplanti glcli ve zayif noktalarin belirlenmesi amacini tasir. Toplantiya katilanlarda bu durumun
farkinda olmalidirlar. Toplantilardaki sagliksiz iletisimin nedeni toplantiya katilanlar mesaji
onemsememe, kendini kaptirma, birbirlerini dinlememe ve sozlerini kesme ortamda gerginlesme, ya
da kendini gosterme istegi 6n plana ¢ikmis olabilir. Toplantida, ekip ve lider arasinda etkili iletisim
esastir. Lider ve ekibi olusturanlar arasindaki mesaj alisverisinde belli miktarlarda tekrarlamalar s6z
konusudur. Basarili bir toplanti, lider ve ekibi arasindaki dogru ve etkili iletisimlere baglidir. Lider ve
ekibi arasindaki sozsliz iletisim gelistiriimesi hava kontrolii ve pilotlar arasinda, spor
karsilasmalarinda antrendr ile sporcular arasinda, borsa calisanlari arasinda, reklamlarda izleyicilere

verilen iletisim mesajlarinin ¢ok iyi irdelenmesi ekibe fayda saglar.

Saklanan kisilikte, gercek ya da maskeli bakis acisi, beden dilinde kara kutu olarak adlandirilir. insan
diliyle cok kolay, bedeniyle ise ¢ok zor yalan soyler. Yalan sdyleyen birinin belirli bir siire sonra gz
temasindan kactigl, ses tonunda hissedilir olgliide degisimlerin ortaya ¢iktigi iddia edilmektedir.
Beden dilini tanimlayan hareketler, kisiligi tanimlayan mesajlar verir. Beden dilini samimiyet duygusu
ile birlikte uygularsaniz, toplumda dikkat ¢ceken bir kisilige kavusabilirsiniz. Aksi durumda siritirsiniz,
komik duruma diserseniz. Davranis, konusma, gillimseme ve vicut dili birbirinden ayri hareket

etmeye baslarsa palyagoya benzersiniz.

Konusmaya basladiginiz anda dinleyicileriniz de sizi degerlendirmeye baslar. Henliz siz agzinizi bile
acmadan hakkinizda tahminler yapilir, kisisel deneyimleri ve 6n yargilariyla ¢oktan arti ve eksi
puanlar verilmis olur. iletisimde ilk izlenim ¢ok ©6nemlidir, hicbir zaman ikinci bir firsatiniz
olmayacaktir. insanin dostlugunu gdstermesinin ¢ok basit bir yolu giilimsemektir. Gilimseyerek
burada sizler ile birlikte olmaktan ¢ok mutluyum mesaji verilmis olur. Beden dilini kontrol etmeniz,
karsi tarafa kendine giivenen bilingli bir imaj verecektir. Eger icinizdeki panik duygusu kendisini,
ayaklarinizda ve ellerinizde gosterirse, dinleyicileriniz bu durumdan rahatsizlik duyar ve o andan
itibaren goruslerinize glivenleri kalmaz. Size inanmazlar, iyi dinlemezler ve soylediklerinizi kolayca
unuturlar. Eger kendinizden emin gorinir ve kendinize inanirsaniz, dinleyicilerinizde giiven uyandirir
ve ne soyleyeceginizi merakla beklerler. Dinleyici, konusmacinin glvenini onun yuz hatlarindan,
bakisindan ve hareketlerinden sezer. Konusmacida goriilecek ve sezilecek en kiiclik zaaf, dinleyici ve

konusmaci arasindaki bagi koparir.
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GoOz temasi dinleyici ile iletisimde ¢ok 6nemlidir. Goz temasi otoriteyi de sergiler. Gligll insanlar, géz
temasi kurar. Go6z temasiyla ilgimizi, askimizi, hosnutsuzlugumuzu, sikintimizi, kibrimizi hatta
ofkemizi gbsteririz. Kisaca duygularimizi gozlerimizle ifade ederiz. Surat asmaktan sakinin, unutmayin
kendinizi gergin hissetmeniz karsinizdakini hatasi degildir. Eller Gzerindeki hicbir aksesuar ile
oynamayin, ylize, saca, ceplere, siraya, masaya dokunmayin. Sandalyenin arkasina, notlara, konusma
kiirsistiniin yanina tutunmayin. Elleriniz viicudun herhangi bir yerini kasimamaldir. Eller viicudun
arkasinda, ceplerde, bacakta, kollari birbirine kavusturarak veya Uzerlerine oturarak

saklanmamalidir. Elleriniz dinleyicileri isaret etmemelidir.

Eger iyi bir konusmaci olmak istiyorsaniz dinleyicilerinizin 6niinde pozisyon ve viicudun durusu ile
tamamen goriinecek bir sekilde durmayi 6grenmelisiniz. Her zaman, goériinmenizi kisitlayacak bitiin
engellerin 6nlinde durun. Ayakta durmak size otorite kazandirir; dizgiin nefes almanizi, sesinizi
kullanmanizi ve daha iyi bir gz temasi kurmanizi saglar. El ve kol hareketleri yapabilmek i¢cin daha
cok yeriniz olur. Oturmak goz temasinizi azaltir, notlariniza bakma egiliminizi artirir, dinleyicileriniz

sizi gérmeyebilir, sizi masada bulunan malzemelerle oynamaya tesvik eder.

Konusmaya baslamadan endiselerinizi, korkularinizi tanimlayin ve disincenizi ona kapamayin. Bu
duygularla biraz zaman geciriniz. Boyle korkun¢ deneyim karsisinda kendinizi nasil hissedeceginizi, ne
kadar kotid duruma diseceginizi, neler yapabileceginizi, neler soyleyebileceginizi, nasil
yasayabileceginizi dislindliglinlizde sinirlerinizi kontrol etmekte bir hayli yol almis olacaksiniz.
Korkuyu ve heyecani yenmenin bir yolu da konusmacinin kendine giiven duymasidir. Konusmacinin
glven duygusuna sahip olmasi icin konusmasini iyi yapilandirmis olmasi, konu ile ilgili hazirlik

yapmis, gorsel aracglarini konusma taslagini veya bilgi kartlarinin iyi hazirlanmis olmasi gerekir.

Konusurken bir seyleri saklayanlar genellikle gozlerine, kulaklarina, dudaklarina daha sik¢a
dokunurlar. Yuzlerini elleriyle ortenler, genelde kendi soylediklerinden emin olmayanlardir. Elleri
belinde ayakta duran bir kisi nedensiz de olsa kavga ¢ikarmaya hazirdir. Karsinizda bacak bacak
Ustlne atmis biri varsa ve de Ustteki bacagini salliyorsa, bu onun sikintidan 6lmek Uzere oldugunu
gosterir. Derhal espri patlatmaya baslayin. Basini iki elinin arasina alma, gozleri asagiya dogru bakma
da sikilmanin gostergesidir. Hemen konu degistirin. Kollarini géglis hizasinda kavusturmus kisinin
savunmasiz halde oldugunu anlayabilirsiniz. Ona kabul ettirmek istediginiz her ne varsa hemen
harekete gecin. Cenesini tutan bir kisi blylk bir olasilikla kafasinda degisik degerlendirmeler
yapiyordur. Bu durumda sizi dikkatle dinleyemeyecegine gore, ona ¢ok dnemli meselelerden s6z
etmeyin. Burna hafif dokunma veya hafifce ovma; geri cevirme, stiphe, yalan séyleme anlamina gelir.
Karsinizda ellerini ovusturan kisinin sizden bir beklentisi var demektir. Bu beklentiyi tahmin etmeniz
pek de zor olmayacaktir. Eger olumlu cevap veremeyecekseniz ortamdan hemen sivisin. Otururken
hafif kaykilmis, ellerini basinin arkasinda birlestirmis, bacak bacak lstline atmis bir kisi kendine
glvendigini ve karsisindakine Ustlinlik tasladigini gosterir. Eger gicik oldugunuz biriyse zekice
satasmalarla bu 6zgliveni bir anda ortadan kaldirabilirsiniz. Yana hafif egilmis bas anlatilana ilgi

gosterildigini ifade eder. Bu durumu iyi degerlendirin, konusmanizi slirdirip ortamin keyfini ¢ikarin.
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Cenesine hafif hafif vuran birinin bir karar verme asamasinda oldugunu anlayabilirsiniz. Hakkinizda

hayirli olmayacaksa onu bu duslincelerden uzaklastirmak igin dikkat dagitici hareketler yapin.

Niyet edilmemis yiiz ve beden ifadelerine ise duygusal ifade adi verilmektedir. insanlarin yiizlerinde
aniden korku veya hayret ifadesi belirmesi, duygusal ylz ifadelerine 6rnektir. Bu tir ifadeler niyet

edilmeden yapildiklari icin, s6zIi anlatimdan farkhdirlar. Yiiziimiizdeki ifade, el ve viicudumuzun

Iz Iz

durusu ve goz temasimiz sozsiiz iletisimde 6nemli bir yer tutar. Basl “ evet hayir “ anlaminda
sallamak, kaglari “ hayir” anlaminda kaldirmak tipki s6zIi ifadeler gibi anlam tasir. Karsimizdakinin
omzunu tutma, elini sikkma, koluna girme gibi bedensel temaslar da karsimizdakine mesajlar verir.
insanlar, kendi gevrelerinde mekan kullanma yoluyla iletisimde bulunurlar. Baska insanlara olan
uzakligimizi ayarlayarak, onlara uzak ya da yakin durarak bir takim mesajlar iletiriz. Sevdiklerimize
yakin durmayi tercih ederken, daha az samimi olduklarimizla aramizda biraz daha fazla mesafe

bulunmasina dikkat eder, hi¢ tanimadiklarimiza daha uzak dururuz.

Ellerin dort temel bolgesi vardir; parmak, avuc ici, kenari ve Ustli. Avug icini gostermek, dostca,
bariscil bir yaklasimdir. Avu¢ kenari, keskin ve seri ifadeler icerir. Reddetme, kabul etmeme
durumunda elin yani kilic veya karate darbesi gibi kullanilir. Elin tersi canhligi gosterir. Bazen
saldirgan ve diismanca olabilir. Her iki El de Basin Arkasinda hareketi kendilerine giiveni veya bir
konuda kendilerini baskin ya da Ustin hisseden kisilere 6zgli bir harekettir. Bu hareketi ayni
zamanda her seyi bilenler kullanir ve ¢ogu kisi bu hareketi sinir bozucu bulur. Bir konusma veya
gorliismeyi sona erdirme arzusunu gosteren hazir olma hareketleri her iki el de dizlerin lizerinde
olarak 6ne egilme veya her iki elle de sandalyeyi kavrayarak one egilmedir. Bir konusma sirasinda bu
hareketlerden biriyle karsilasmaniz durumunda 6nciltgi ele alip konusmayi sizin bitirmeniz daha

akillica olabilir.

Egemenlik alaninda insanlar, kendi gevrelerinde olusturduklari mesafeler yoluyla da iletisimde
bulunurlar. Karsilikli konusan kisiler arasindaki mesafe, konusan kisilerin samimiyet diizeyini gosterir.
Sokakta yururken tanimadigimiz birisi, 5cm. kadar yaniniza yaklasip size adres sormak isterse, ne
yaparsiniz? Baskalariyla aramiza koydugumuz uzaklik, onlara karsi duygularimizla ilgilidir ve onlarla
iliskilerimiz hakkinda bazi seyler gosterir. Bu uzakliga egemenlik alani denir. Dort ana bolgesi vardir;
mahrem, kisisel, sosyal ve genel alan (ortak bolge). Mahrem alani sevmek, teselli etmek, korumak
ve kutlamak gibi eylemlerde kullanilir. Kazanilmis bir alandir. Genelde bize yakin olma hakkina sahip
kisiler girebilir. Duygusal yakinlasmayi gerektirir. Bazi durumlarda fiziksel yakinlk olmadan, (
asansorde) yakinlasma zorunlu olur, Bu insani tedirgin eder. Mahrem alana ancak hak kazananlar

girebilir.

Kisisel alan genellikle iki arkadasin konusurken koruduklari mesafedir. Bir kokteylde birbirini
taniyanlar bu mesafeyi korurlar. Sosyal alan is hayatinda sosyal alanin bas koruyucusu, ¢alisma
masasidir. Karsilikli oturan iki kisi arasina yaklasik 2 metrelik bir mesafeyi koyar. Partideki davetliler,

dairesel bir sosyal alan olustururlar. insanlarin arasindaki mesafe, degisik mesajlar verir. Genel alan
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3 metreden daha fazla bir alani kapsar. ilgilenmek istemedigimiz yabancilarla aramiza koydugumuz
bir alandir. Lobide asansor bekleyenler, duraktaki insanlarin aralarina koyduklari mesafe buna

ornektir.

isaret dili, el hareketlerinin ve yiiz mimiklerinin kullanilmasiyla olusan gérsel bir dildir. Verilmek
istenen mesaj sadece el hareketleri ile degil, ayni zamanda bas, viicut hareketi ve yiiz ifadesi ile de
verilir. Yukari dogru basi bir kez kaldirma ya da saga sola bas sallama giinliik yasamda hayir, olmaz
demek yerine sik¢a kullandigimiz harekettir. Kafanin 6ne dogru uzatilmasi ve kaslarin kaldirilmasi ile
ylziin, karsidakinden cevap bekler gibi soru sorar konuma gelmesiyle yapilir. Uzgiin yiiz ifadesi
dudaklari biuizerek yapilir. Yz ifadesi icermeden yukari asagl bas sallama onaylamak icin kullaniriz.
Gulimsemede bas hareketi icermez, ylz ifadesi gllme seklini alir. Parmaklar, yiiz, dudak, viicut
hareketleri ve bunlarin kombinasyonlari kullanilarak insanlar arasinda iletisimi saglamada isaret dili
alfabesi kullanilir. ilk defa 16. yiizyilda italyan doktor Jerome Cardan tarafindan gelistirilmistir,
bugiine gelene kadar biyiik bir degisim gegirerek insanhigin hizmetine sunulmustur. isaret dili
alfabesi sozIU dil alfabesinden tamamen farkhdir.
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International Morse Code

-1 dash =23 dots.

-The space between parts ofthe same letter =1 dot.
-The space between letters = 3 dots.

-The space between words =7 dots.

A e mmm Ve s o mmm
Emmeeoe Vi oo HEE .

C omm o mmE @ X mmm e o HEE

D ome e Y O e N -

Ee Z I mmm e e

Feoe mme . 9 HEN ¢ HEE ¢ EEN
el § , I . e ¢ ENm EEm
Heeoeoe 7 o0 I HIE & O

| @ / HEE o o HEE ®

Jommm e (o0 It e

K mmm o mmm 1 & EE -
Lemmee 2 80 N I BN
[ - — 3 &9 ¢ N

M - . 4 & e e e mm

) - CE RN NN

P o HEE BN @ = N ENN

ol B _E N e § NN N]

R e mme N 8 EF
Seee O I . . ..
T 0 mun - - . -
& & mmm

www. laammarsacoda.com

1
:

E
/M\/ \/"\ A\ \/I\

0 G K D W R 1) S
ARAAJAAN
VAR \ \ 7/ / I /N

0 98 7 61 2 34 5

Here are the rest of the letters that are the reverse of each other:
a&n d&u g&w b&v f&I q&y

Dudak okuma becerisini gelistirmeye yonelik etkinlikler, sozel iletisim sirasinda isitme engelli birini,
konusmacinin dudak, yliz ve mimiklerine bakarak konusulani anlayabilir hale getirmek igin, yapilan
etkinliklerdir. Dudak okuma sirasinda géorme duyusu ile birlikte isitme duyusundan da yararlanilir.
Konusan (kaynak), iletilen (mesaj), dudaktan okuyan (alici) ve ortam faktorleri dudaktan okuma
siirecinin gerceklesebilmesinde etkin degiskenlerdir. isaret dili terciimani, Basbakanla en ilging
anisini Eskisehir deki mitingde yasamis. Miting sirasinda isitme engelli bir grubun Basbakana el

salladiginl fark eden terciiman, ErBasbakana isitme engelliler size el salliyorlar. Onlara karsilik
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verirseniz ¢ok sevinirler. diye hatirlatmis. Basbakan kalabaligin arasindaki gruba yonelerek isaret
diliyle Sizi seviyorum deyince isitme engelliler uzun siire Basbbakani alkislamistir. isitme engellilerin

yani sira su altinda anlasabilmek icin dalgiclar, borsa c¢alisanlari, spor antrendrleri de isaret dili

kullanirlar.
MORSE CODE and PHONETIC ALPHABET
A - alpha .- T - juliett .- S - sierra XX 1 - -
B - bravo —eee K - kilo - T - tango 2 oo -
C - charlie . L -lma "o U - uniform oo 3 see
D - delta - M - mike -- V - victor oo 4 RN
E - echo . N - november - . W - whiskey .- - 5 seaes
F - foxtrot te- O - oscar --- X - X-ray - 6 ~rene
G - golf -- P - papa v Y - yankee - 7 --ewe
H - hotel veee Q - quebec - Z -l --ts 8 ---ws
I -india (K R - romeo - o | ----- 9 ----

2.1.7. Pozitif Etki ve Pragmatik Diislince

Negatif etki i¢csel ya da dissal nedenlerden kaynaklanabilir. Kisinin yasaminda, sirekli yinelenen
hastaliklar, yasamin kisir déongliye takilmasi, sansizlik, islerin sirekli ters gitmesi, sonuglanmayan
isler, strekli dismanliklar, huzursuzluk ve mutsuzluk, halsizlik ve sorunlu insanlarla birlikte olmaktan
rahatsiz olma gibi bazi olumsuzluklar goriiniir. Eger negatif etki icsel nedenlerden kaynaklaniyorsa
biling diizeyinizi degistirirseniz bu etkiden kurtulabilirsiniz. Digsal nedenlerden kaynaklaniyorsa ve
negatif etkiyi size yonlendiren kisi bunu bilingsizce yapiyorsa bu durumdan kurtulmak biraz daha
fazla galisma isteyecektir. Ancak bir kisinin bilingli negatif etki yonlendirmesi ile karsi karsiya iseniz
durum biraz daha karisiktir. Bu durumda kendinizi korumaniz ve bu kisiye karsi etkili bir savunma
mekanizmasi gelistirmeniz gereklidir. Negatif duygular tahmin ettiginiz gibi nefret, 6fke, korku,
kiskanglik, Gzlinta gibi cogunlukla istemedigimiz, begenmedigimiz hatta hissetmekten ¢ogu zaman

kagtigimiz duygulardir.

Kendisini doyurmadan siirekli vermek, adeta kendisi icin degil de etrafindaki kisiler icin yasamak,
kendinden ¢ok onlari dislinmek_kendisiyle ilgili seyleri hep ikinci tglincl planlara atmak saglikh bir
davranis sekli degildir. Ustelik fedakarlik ve cémertlikle karistirmamalidir, verici oldugu icin hep el
Gstlinde tutulan kisiler tarafindan istenilmez hale gelir. Clinki etrafindaki kisilerin ona olan saygisi
kaybolmustur. Bir insana saygl duyabilmek icin, o kisinin kendisine deger verdigini, kendisini
sevdigini gdormeniz, hissetmeniz gerekir. Bir insanin ilgi alani, hayalleri, arzulari 6lglsiinde degeri
katlanarak artar, saygiyl her daim muhafaza eder. Kurak bir toprak cicek agcabilir mi? Evet acar, eger

istenirse, gergekten yiirekten istenirse, sevgiyle beslenirse agar.

Pragmatik (yararli) duslince, ¢ozmeye yonelik distince gelistirmektir. Pragmatik metotta, faydali

olan ayni zamanda dogrudur. O halde dogrulugun 6lcitl faydadir. Bilimde, felsefede, teolojide (din
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bilim) hicbir sey kesin ve degismez degildir. Bu nedenle, insan ve dogay!l konu alan kuramlarin
anlamlari, yalnizca onlarin problemleri ¢cozme kapasitelerinde aranmalidir. Eger, bir kuram problemi
¢Ozemiyor, pratik yasam icin bir farklilik yaratmiyorsa, o kuramdan vazgecilmelidir. O halde, bir

kuramin gecerliligi ise yararlihgiyla belirlenir.

2.1.8. Stres Yonetimi

Ani ofke patlamalari, slrekli kizginlk, yalnizlik, umutsuzluk, c¢aresizlik, engellenmislik, giiceniklik,
siphecilik, cesaretsizlik ve can sikintisi olarak goriilen tiikenme belirtileri stresi olusturur. Stres,
viicudun dengesini bozar ve kisiyi endiseye iter.

Stres azaltmada uygulanmasi gerekli teknikler;

e Bedenle ilgili Teknikler: Yogun nefes alma, derin gevseme, fizik egzersizleri.

e Zihinsel Teknikler: Olaylara yaklasma tarzimizin diizlemsel degisimi, yeniden yapilandirma.

e Davranisgl Teknikler: Kisilik davranis bigimini degistirme, problem ¢dzme, etkili iletisim becerileri

gelistirme, zaman yonetimi.

is stresi; calisanlar, 6zellikle de yéneticiler tizerinde fizyolojik ve psikolojik zararlara yol agabilir ve
onlarin saghgini olumsuz yonde etkileyebilir. Ayni zamanda ¢alisanlarin birinde goérilen stres diger
¢ahsanlari de etkiler. Bireyin bedenini olumsuz etkileyen g¢alisma ortaminin asiri sicak veya soguk
olmasi, aydinlatmanin yeterli olmamasi ve asiri girilti gibi dissal ortam faktorler fiziksel stres
olusturur. isletmelerdeki fiziksel cevreden kaynaklanan stres arastirildiginda, psikolojik olarak mide
ve cilt hastaliklarina neden oldugu, fizyolojik olarak da is kazalarinin ve devamsizlik oranlarinin arttig

ortaya ¢cikmistir. Performansin fiziksel etmenlerden etkilendigi gérilmektedir.

Kisi, heniiz ortada olumsuz bir sey yokken korkung bir seyin ya da istemedigi bir seyin ¢ok yakinda
gerceklesecegini diisinmeye baslamasi kendisinde duygusal stres baslatir. Kisinin basarisiz olacagini
diisiinmesi ya da sevdigi birinin 6lecegini dislinmesi de birer stres kaynagidir. Dislincenin olabilme
ihtimali de vardir, olmama ihtimali de. Sezgiler de duygusal strese neden olabilir. Birey eger
gerceklesme olasiligl yiksek olan bir olayl kendisi icin olumsuz veya zararl olarak degerlendirirse
duygusal strese girer. istenmeyen olaylarin yaklasmasindan dolayi kisi strese girer. Mesela,
aybasinda ev sahibinin arayacagini diisiinen kisi strese girer. Bireyler iginde bulunduklari durumdan
sonraki zaman diliminde ne olacagini bilmek isterler. Eger birey gelecek igin kaygi tasiyorsa, bu kaygi
stres yaratir. Etkilesim de duygusal stresin bir nedenidir. isyerinde insanlar bir arada olarak diger
kisilerle gorismek, sorunlarini paylasmak isterler. Yorgun bir halde isinden ¢ikip eve dinlenmek icin
giden birey evde misafirle karsilasirsa, bu onda stres yaratir. Bireyin ¢alistigl yerden aldigi licret eger
ihtiyaclarini karsilamiyorsa bu onu strese iter. Kisinin hayatinda aile fertlerinin birisinin 6lim,
bosanma, hastalik, hamilelik, cinsel gliclikler, ¢ocuklarin asiligi, ev degistirme, yillik izin, uyuma
bozukluklari gibi sorunlar stres yaratabilir. Demografik ve algisal degiskenler diye adlandirilan kisinin

yasl, cinsiyeti, egitimi ve fiziksel durumu onun algilamasini etkiler. ise ilk girilen zamanlarda
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calisanlarda stres oldukca fazladir. Bu stres ilk gilnlerin belirsizli§inden ve yenilgiye ugrayabilme
korkusundan kaynaklanir.

Kisiye asiri bir rol yiklenmisse bu onun niteliksel ve niceliksel olarak zorlandigini hissetmesiyle ortaya
cikar. Birey yeteneklerini yeterince kullanamaz ise bu onu strese sokar. Alt diizeyde calisanlar rol
belirsizligi ve asiri is ylikiinden, Ust diizey calisanlar ise fazla is yikui ve rol catismasi nedeniyle strese
girerler. Gahlsanlar yoneticilerin kendilerine glivenmedigini hissederlerse sorumluluklarini yerine
getirecek kadar bagimsizliklari olmadigini distintrler. Ayni zamanda da g¢alisana sinirsiz bagimsizlik
ve sorumluluk verilirse, bu da stres yaratir. Mesela hava kontrol sorumlulari kalp hastaliklarina daha
sik yakalanirlar. Calisanlar arasi asiri rekabet calisanlar icin 6rgiitii yasanmaz hale getirir. is yerinde
her birey icin planlanmis olan kariyer planlanmasi da bireye stres yaratir. Terfi ve 6dillendirme
kararlarini verirken rasyonel — akla uygun - kriterler yoksa is goren kariyer konusunda adil
davraniimadigini diisiinir. Stresli durumlarda genellikle kisinin performansi azalir. Basariy! sadece
stres etkilemez. Hastalik, yorgunluk gibi cevresel ve kisisel faktorler de bireyin performansini arttirir
ya da azaltir. Yiksek seviyede stresi yasayan yonetici 6fke, endise, depresyon, sinirlilik ve sikintiy
yasayabilir. Bunlarin calisanlara etkisi ise, duygusallik, kendisine sayginin azalmasi, cevresi ile
olumsuz iliski, amirine kizginlik, olaylara zihinsel olarak kendisini verememe, karar almada zorlanma,

is tatminsizligi gibi bir dizi istenmeyen davranissal sonuglar yonetici yipranmalarina neden olabilir.

Kagma, saldirganlik, ice kapanma, alkol ve sigara bagimhhgi, kéti beslenme stresle bas etmede
“etkisiz yollar” olarak gorullir. Gérmezlikten gelme, sorunlarinin sebebi olarak baskalarini suglama,
inkar ve bastirma gibi tutumlar ise “kendini aldatmaya yonelik tutumlar” olarak tanimlanir. Hig tepki
gostermeyerek yasanan sikintiyi icte biriktirmek de normal zamanlarda 6nemli olmayan herhangi bir
olayl hi¢ beklenmedik bir anda strese donustirebilir. Stresle bas etmenin en etkin yolu kisinin
kendisiyle olumlu diyalog kurmasi ve sorunlari tartisabilmesinden geger. Stres, kisa donemde kalp
hizinin artmasi, kan basincinin firlamasi, sinirlerin bozulmasi, tahammdiilsiizlesme ve verimliligin
dismesine neden olur. Ancak olumsuz diizeyde ve uzun siire yasandiginda kisilik degisikligi ve yasam
diizeninin bozulmasi gibi sonuglara gétirebilir. insanlar gecmiste yasadiklari olumsuzluklari
duslindiiklerinde o ani adeta tekrar yasarlar, lizerinde yorum yaparlar ve yeniden stresli bir yapiya
ulasirlar. Buna karsilik gecmiste yasanan olumlu zamanlari hayal etmek unutulan hazlari yeniden
yasamak ve rahatlamak icin bir vyoldur. Hayal kurma bazen gelecekte Ozlenen ve
gerceklestirilebilecek davranislar da icerebilir. Egzersiz ve beden hareketleri stresin etkilerinden
fiziksel etkinlikle kurtulma, bir rahatlama saglama icin basvurulan, sakinlestirici sonu¢ yaratan
yontemlerdendir. Birey stres azaltici strateji olarak glivendigi is arkadaslariyla yakin iliski kurabilir,
ihtiyac duydugunda onlarla dertlerini paylasabilir, onlardan destek alabilir ve boylece stresle basa
¢ikabilir. Yalnizlik, sorunlari paylasamama kendisi stres kaynagi oldugu gibi, mevcut stresi de arttirir.
Gulmenin de blylik terapi degeri vardir. Sakalara, hayata ve kendinize giilmek, bireysel stresi baska
bir bakis acisiyla gormeyi saglar. Kahkaha duygusal ve zihinsel ihtiyaglari karsilamakla kalmaz,

vicudun saghgini arttiran olumlu kimyasal degisiklikler de yaratir.
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Calisanlar arasindaki g¢atismayi azaltmak ve orgltsel rolleri belirgin hale getirmek gerekir. Bir
isletmede ortaya ¢ikan rol catismasi ve belirsizlikler belli bash bireysel stres tiretim kaynaklaridir. lyi
ve aclk bir kariyer plani yapmak, bu konuda calisanlara danismanlik yapmak gerekir. Eger isletmede
ylikselme ve ilerleme basamaklari belirli ise ve kisiler tarafindan kavranirsa calisanlar kendilerini
istedikleri hedeflere gore yetistirmeye calisacaklar, ara sira yoneticilerinden tavsiye isteyeceklerdir.
Calisan yapacagl calismalar sonunda geleceginin ne olacagini bilirse daha az olumsuz stres
yasayacaktir.

2.1.9. Ofke Kontrolii

Kizginliklarini, ofkelerini, hayal kirikhiklarini biriktirenler icleri ¢6p dolu kamyon gibi dolasirlar.
Doldukga ¢oplerini bosaltacak bir yerlere ihtiyagc duyarlar. Cép kamyonlarindaki ¢opleri alip evinize,
isyerinize veya sokaktaki diger insanlara dagitmayin. Gliiniimuz insanlari farkl olanlari, kendileri gibi
disinmeyenleri hi¢ ¢ekinmeden daragacina génderen yargi¢ gibi davranmayi aliskanhk haline
getirmislerdir. Cekismelerin veya kazanmak icin verilen miicadelelerin, yok etmeye donlismesi, emek
sarf etmeden kazanilan basari hikayelerinin efsaneleserek artmasindan kaynaklanmaktadir. Bunlari
gorip de ofkelenmemek mimkiin mi? Boyle bir ¢op kamyonu ile karsilasildiginda, durumu
kisisellestirmemek. Sadece gilimsemek, onlar icin iyi seyler temenni etmek ve yolunuza bir sey

olmamis gibi devam etmek mimkin ma?
igsellesmis derin bir 6fkenin olusur ve gelisim siireci sonunda nefrete déniisiir.

Ofke uygun ifade edildiginde, son derece saglikli ve dogal bir duygudur. Ancak kontrolden cikip da
yikici hale dénislrse is hayatinda, kisisel iliskilerde ve genel olarak yasam kalitesinde sorunlara yol
acar. Ofke kaynaklarinin ¢ok iyi belirlenmesi gerekir. Neden &fkelenirsiniz; verilen sézler yerine
getirilmemistir, haklariniz gasp edilmistir, planli kasti davranislara maruz kalmigsinizdir, sizi mutsuz
edecek olaylardan bahsedilmistir ya da isteklerde bulunulmustur. iftira atilmis ya da
suglanmigsinizdir. S6zIU veya fiziksel saldiriya ugramissinizdir. Suglu olduklarini bildikleri halde inkar

etmislerdir. Hem de suratiniza bakip siritarak.

Neden ofkelenirler; eger siz yukarida anlatilanlari yapmadiysaniz, varliginizdan rahatsiz olmuslardir.
Gelecekteki cikarlarini ya da oyunlarini bozmussunuzdur. Sorgulamak istemissinizdir. Sizi hep
kendilerinden asagida ve firgalanacak kisiler olarak gérmek istemislerdir, azarlamak hedeflenmistir.

Dogal olarak bu durumlar onlari 6fkelendirirken, sizde ya stres ya da 6fke olusturacaktir.

Ofkeyi kontrol etmek icin iletisimde saygili, icten, deger ve giiven verici, dinleme ve anlama odakli,
empatiye dayali davranis gelistiriimelidir. Empati en basit anlamiyla bir insanin kendisini karsisindaki
insanin yerine koyarak onun duygu ve dislincelerini dogru olarak hissetmesidir. Anlamak icin
dinleyen, konusmayi kesmeyen, kendisini karsinizdakinin yerine koyan, soru soran, probleme

odaklanan, dogrudan yargilamayan, anladigini geri bildirimlerle hissettiren, saygili davrananlar 6fke
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kontroliinii etkin uyguluyor demektir. Ofkeyi saldirganlikla degil de sézel olarak ifade etmek icin
problemin karsimizdakine onu incitmeyecek bir sekilde aktariimasi gerekir.

Ofkeyi bastirmak, kizginligi icinde tutup, onu disiinmemeye calismak ve dikkati daha olumlu bir
seylere yonlendirmek bazen ise yarasa da siirekli olarak denenmesi saglikh degildir. Dogru ifade
edilmeyen ya da bastirilan 6fke, kaygl ve depresyona yol acar. Kisiler arasi iliskileri bozabilecegi gibi,
zihinsel ve fiziksel problemlere de yol acar. Ofke yasanildiginda kisinin kendisini sakinlestirmeye
¢alismasi, nefes alip verisleri ve kalp atis hizinin kontrol edilmesiyle fizyolojik olarak sakinlesip,
icindeki 6fke duygusunu hafifletmelidir. Ofke, cok hafif bir tepkiden hiddete kadar farkl yogunlukta
yasanan bir duygudur. Diger duygular gibi fizyolojik ve biyolojik degismelerle birlikte kendini
hissettirir. Dinlemeyi biliyorsak, viicudumuz bize 6fkeli oldugumuz konusunda bilgi verir; stres ve
gerginlik baslar, enerjiyi arttiran adrenalin salgisi artar, nefes alip verme siklasir, kalp atiglari hizlanir,
kan basinci artar, viicut ve zihin “savas ya da kag” tepkisi igin hazirlanir.

Kizginlik duygusunun bosaltiimasi, sorunu ¢ézmede hicbir yarari olmaz. Kizginligi neyin tetikledigini,
kisi kendini kontrol ederek bulmahdir. Kizginliga yol acan insanlari, olaylari yok edemezsiniz,
onlardan kagamazsiniz, onlari degistiremezsiniz. Yapabileceginiz tek sey sizi 6fkelendiren insanlar ya
da olaylar karsisinda gosterdiginiz tepkilerinizi kontrol ederek, kendinizi kaybetmeden ofkenizi
kontrol etmenizdir. Ofkenin tasmasinin énlenmesi icin derin nefes alinmali, sakinlestirici durum ve
manzaralar zihinde hayal edilip canlandirilmalidir. Derin nefes alirken, kendi kendinizi telkin etmeye
calismalisiniz. Karsilasacaginiz gergin ortamlarda uygulamak icin énceden pratik yapin. Ofkeli
insanlar distncelerini kiifrederek, bagirip cagirarak ifade etme egilimindedirler. Kizildiginda, olaylar
istenmeden abartih ve carpitilmis olarak algilanir. Ofkenizin hangi disiinceyle arttigini ya da

azaldigini belirlemelisiniz.

Bazen ofke yasamdaki gergek ve kaginilmaz sorunlardan kaynaklaniyor olabilir. Dlizeltiimeyecek bir
durum s6z konusu ise, ¢dziim igin ugrasmak yerine, yapilacak en iyi sey sorunla yiizlesmektir. insanin
elestirildigi zaman savunmaya ge¢cmesi dogaldir, ama siz de saldiriya gegip savasmayin. Onun yerine
soylenenlerin altinda yatani bulmaya, asil séylenmek isteneni bulmaya ¢alisin. O ortamdan biraz
uzaklasip rahatlayin. Ofkesi ¢ok yogun olan kisilerin davranislarinin altindaki temel mesaj, “Her sey
benim istedigim gibi olmah!” dir. Ofkeli insanlar kendilerini ahlaken hakli ve dogru olduklarina
inandirirlar. Planlarinin degistiriimesine ya da engellenmesine yol agan her tirli olay ve durum,
dayanilmaz bir asagilanma olarak algilanir. Ofkeyi yok edemezsiniz, tim ¢abalariniza ragmen sizi
ofkelendirecek olaylar da olacaktir. Yasam her zaman icin engellerle, acilarla, kayiplarla ve diger
insanlardan beklemediginiz davranislar ile dolu olacaktir. Bu olguyu degistiremeyiz ama olaylarin bizi
etkileme bicimini degistirebiliriz. Kizginlik ve 6fke tepkilerimizi kontrol ederek, uzun vadede onlarin
bizi daha da mutsuz kilmasini 6nleyebiliriz. Karsinizdaki kisi 6fkelendiginde sakinlestirme yontemleri
gelistirin; Ofkelenen kisinin sizi dinlemedigini, kizginlk ve asabiyet gdstererek saldirmaya niyetli

oldugunu hissettiginizde ortami degistirecek farkl davranislarda bulunun.
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Amaca yonelik ofkelendirme ile karsilastiginizda, karsinizdaki sizin yapacaginiz davranisi ¢ok iyi
bildiginden sonucunu da cok iyi bilmekte ve elde edecegi kazanimlarin da farkindadir. istediginiz
kadar kendinizi hazirlayin bir eylem plani gelistirin, sizi 6fke seline donustirecek davranislar her
zaman her yerde ve beklemediginiz, ummadiginiz bir anda karsiniza ¢ikacaktir. Dismanlik bir tir
¢6ziimlenmemis ofkedir. “Dismanini yenmenin en iyi yolu onu kendine arkadas etmektir.” der
ABRAHAM LINCOLN. Disman gibi goruldiigiintzi hissettiginizde 6fkelenmek yerine aldatmacalar ile
stratejilerini ve planlarini ele gecirip bozmak gerekir. Ustesinden gelinmeyecek kosullara direnmek
yerine, gecilmezle karsilagildiginda degismek; gecilmezi gecilir kilar. Zafer kazandiran, 6ngériilmeyen
akilcilik ve izi algilanmayan hareket tarzlaridir. Ofke saglikli bir sekilde yénetilmez ve kontrol edilmez
ise kine donislir. Catisma ve saldiri olarak kendini gosterecek olan kini kontrol etmek veya yonetmek
imkansizdir. Kin kurulmus bomba gibidir. “Nezaketiniz bizi zor ve siddetten daha kolaylikla nezakete
zorlar”, der SHAKESPEAR.

2.1.10. Duygu Yonetimi

GUnUmuz toplum anlayisinda bireylerin birbirlerini dinleme, anlama ve 6din vererek problem ¢ézme
anlayisi  yok olmustur. Kisilik cekismeleri, gittikce daha karmasik boyutlarda c¢atismalara
dontsmektedir. Hirs ve ihtiras pesinde kosanlar, saldirganlik giidilerini intikam alma slrecine esir
etmektedirler. ihanet ve yabancilasma, saglikh iletisimin olmamasindan kaynaklanmaktadir.
Kaprislere ve ihtiras taskinlklarina esir olan, gozleri ile etrafindakileri ateslendiren, ses tonu ve el
hareketleri ile sinirleri oynatan kisilikler, rakip gordiklerini diisman olarak algilayip giristikleri
catismayi savasa donustiirmeyi aliskanlk haline getirmektedirler. Sayiklama karsisinda humma, 6fke
karsisinda kudurma ne ise hayaller gorerek kendinden gecen, riiyalari gercek, diisiindiklerini de
keramet sananlar, batin suclari kendileri gibi disinmemekten ibaret olanlar daragacina hig
¢ekinmeden gonderen yargi¢ gibi davranirlar. Nasil bir dismanliktir ki, olanlar, boyle hirginlastirir,
hoyratlastirir insanlari? Nasil bir kindarliktir ki, ayricaliklar, rakip goriilen ve istenmeyen insanin 6z
saygisini yok etme kullanilir? Ne yazik ki geri donlise cesareti olmayan insanlar nedense hep
catisarak alirlar hinglarini. Béyle yapmakla iclerindeki atesi sondtrdiklerini sanirlar ve anlayamazlar

ki, kendi kontrollerinde olusan yikimdir yaptiklari.

Ofkeli, a¢ gozlii, kizgin ve 6¢ alma pesindekiler; kiigiimseme ve dislama davranislari ile karsisindakini
yok saymaya dayali kisilik 6zelligi sergilerler. Gizli rekabetin yogun oldugu gliniimiz diinyasinda,
psikolojik baski uygulayarak, yok sayma ile baslayip ve yok etmeye déniisen hatali davranis 6rnekleri
sikca goriilmektedir. Nedenleri ise ¢ozilemeyen problemler, saglksiz iletisim ve ayrimcilik gibi
olumsuzluklarin siirec icerisinde kiside duygusal yonden saplantilar olusturmasidir. Yok sayma ile
baslayip yok etmeye donilsen davranislarin temel o6zelligi karsisindakini ortadan kaldirmak igin
yapacagl etik olmayan her tirlii davranisi birer hak olarak kendinde gérmeye baslamasidir. Daima
odakli bir pencereden bakan ve daima karsi tarafi suglayan birey ya da kitlenin zihinsel yetilere ait

bellegi ele gecirmenin ¢ok kolay oldugu goéziikmektedir.
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Gittikge yayginlasan garpik kisilik anlayisina dayali dismanliklar ve ¢atismalar ile nasil bas edecegiz?
Savasmadan, ¢catismadan yasamin strekliliginin nasil kazanacagiz? Tim bu sorularin yaniti duygusala
saldiri psikolojisinin iyi analiz edilmesinden gegcmektedir. Karsisindaki kisiligi diisman olarak algilayip
diisman olarak gorenler ile gatismaya girmeden dnce nedenlerini goriip, ortaya cikmadan yok etmek
en blylk ustaliktir. Rakibi diisman gibi gortip saldirmak yerine aldatmacalar ile stratejilerini ve
planlarini catisma baslamadan ele gecirip bozmak gerekir. Ustesinden gelinmeyecek kosullara
direnmek vyerine, gegilmezle karsilasildiginda degismek; gecilmezi gecilir kilar. Kazandiran,
ongorialmeyen akilcilik ve izi algilanmayan hareket tarzlaridir. Baskalarinin gérmedikleri firsatlari
gorlp karsisindakini sasirtmak icin anlasiimaz, kendi enerjisini koruma beceresi kazanmak icin de
bilinmez olmak gerekir. Baskalarinin bilmedigini bilmek Ustlin zeka, baskalarinin gérmedigini gérmek
ise parlak zekadir. ilk kazananlar stiin ve parlak zekalardir. Clinkii sadece onlar kazanilmasi imkansiz
olan durumlarda geri cekilerek savunma yaparlar. Rakipleri icin direnmeleri imkansiz olan durumlari

olusturur ve saldiriya gegerler.

Rakibin saldirmayacagini disinmekten ¢ok, saldiramayacagi konumda bulunmak en Ustlin
meziyettir. En iyi ikinci meziyet rakip giiglerin birlesmesini engellemektir. Uglinciisii ise rakibe
taarruzda bulunmaktir. En kotl meziyet ise korunan alani kusatip saldirmaktir. Savasi, ancak ne
zaman savasilip ne zaman savasilamayacagini bilen kazanir. Zihinsel hazirhig olmayan gug, zaferi
garanti etmek igin yeterli degildir. Kendini ve rakibini iyi taniyorsan zafer asla tehlikede degildir.
Catismaya girme planlar yapilirken ilk disliniilecek husus tehlikelerin sonuglari ve yok olma
olasiliklari olmalidir. Once dezavantajlar incelenmeli, 0 zaman avantajlar daha kolay anlasilir. Rakip
izlenirken haber alma ve 6n hazirliklar dnceden yapilirsa sans yaninizdadir. Rakibin stratejik planlari
ele gegirilirken casuslar iyi organize edilmelidir. Rakip bdlgesindeki insanlar arasindan segilenlere
mabhalli casus, rakibin bulundugu yer icinden segilenlere i¢ casus, yakalanan rakip casuslarinin iki
tarafli galistirilanlarina devsirme casus, gergek olmayan bilgileri rakibe sizdiranlara 6li casus denir.

Bu nedenle rakibin stratejik planlari ve hedefleri detayh arastiriimalidir.

Basariya ulasmada uyum, konum, cevre, liderlik ve disiplin faktorleri detayl irdelenmeli,
sorumluluklar ¢ok iyi analiz edilmelidir. Yonetimde basarili lider, degisimleri takip eden ve isini en iyi

bilen ekibe sahip olandir.

Ekip yonetiminde zeka, gliven, insancillik, cesaret ve disiplin birlikte uygulanmalidir. Zeka, planlama
ve degisim yetenegi gelistirir. Glven, uygulanacak ceza ve 6dil konusunda itimat kazandirir.
insancillik, insanlarin zaaflarini bilerek sevme tutkusu gelistirir. Cesaret, zafere ulastiracak firsatlarin
yakalanmasini saglar. Disiplin ise kargasay! onler. Sadece zeka isyandir. Sadece insanca davranmak
zayifliktir. Sadece itimat aptalliktir. Sadece cesaret siddettir. Sadece asir disiplin zalimliktir.
Yenilgiden korunmayi ve kazanma firsatini rakibin kendisi verir. Enerji; gerilmis yay, kararsa okun
atilmasidir. Calisiilmis diizensizlik disiplinin, ¢alisiimis korku cesaretin, calisiimis zayiflik glicli olmanin

hazirlayicisidir. Akilli savasci kendi kararini rakibe kabul ettirir, rakibin kendi kararini zorlamasina izin
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vermez. Duygu yonetiminde bes hata felaket getirir; dikkatsiz cesaret yok olmaya, korkaklk esir
dismeye, acelecilik hakaret gormeye, asiri seref disklinligli utanmaya, asir zaaflar endise ve
tereddide gotirar. Cok fazla odil rakip kaynaklarinin tikendigini, cok fazla ceza ise asir sikint
kosullarinin varligini belirtir. Rakibi bildiginiz kadar kendinizi de biliyorsaniz, zafer konusunda

sipheniz olmasin.

Catismanin yapilacagl konumlarin stratejik 6zellikleri gok iyi irdelenmelidir. Karigik konum, gli¢ sahibi
olunmak icin ¢atisilan alandir. Yakin konum, diismanin gii¢ sahibi oldugu sinirlardir. ihtilafli konum,
ele gecirilecek tarafa Ustlinlik ya da avantaj saglayacak alandir. Agik konum, ¢atisan taraflarin ortak
kullandigi alandir. Anahtar konum birden fazla rakibin oyun oynadigi alandir. Zor ya da ciddi konum,
savunulan alandir. Oliimciil ya da Gimitsiz konum, tehlikeli ve kusatilip pusu kurulmus alandir. Karsi
tarafin ustaligi, kuvvetlerinin birlesmesi engellenerek yok edilir. Kurnazlik ve gizlilik ile anlasiimaz ve
bilinmez olunmayi 6grenip rakibin kaderini elde tutmak icin sir tutma ve hatali yonlendirme taktikleri
gelistirilmelidir. Onyargilarin, zaaflarin ve takintilarin pesine diisenler kendilerini felakete
siiriiklerler. Unutulmamalidir ki insanlar kontrol edemedikleri zayifliklarinin ve zaaflarinin kurbani
olurlar. Akilli bir rakip tarafindan kullanilacak zaaflar; 6zgiiven eksikligi, saplanti bozuklugu, asiri

istek, asiri 6fke ve asiri duygusalliktir.

Catismaya girilmesi zaruri ise o©ncelikle rakibin giicli, hedefleri ve ortam kosullari iyi analiz
edilmelidir. Rakip kizistirilip glicii ve hareket kabiliyeti test edilmeli, saldiriya zorlanip reaksiyonlari
ortaya cikartilmali, kuvvetli ve zayif noktalari belirlenmelidir. Gercek durum rakipten saklanmalidir.
Yenilmenin olanaksiz oldugu yerde konumlanmali, rakibin ayagina gidilmemeli, hazirlanmis ortamda
ve kosullarda catismaya zorlanilmalidir. Karsilasildigl anda gerekli diizenlemeler ve ayarlanmalar ¢ok
iyi planlanmalidir. Korunmasi ihmal edilmis alanlardan vurmak igin agiklar aranmalidir. Diismanin
acigl buluncaya kadar yeni gelin gibi c¢ekingen olunmali, a¢ig bulundugu anda kaplan gibi
saldirlmahdir. Catismali alanlarda ¢ingirakli yilana benzemeye ¢alismalidir. Kolayca vurulabilecek
konuma gelmesi icin manevra, uyumluluk ve taktik degisikligi ile rakibin psikolojisi etkilenmelidir. iyi
usta iz birakmaz. Planlama gizli, saldiri cabuk olmalidir. Durus belirsiz, hamleler 6ngoriilmez olunca,

hamleye hazirlik yapmakta imkansizlasir. Manevralar rakipten saklanmalidir.

Unutulmamalidir ki, zafer ne yapildigini bilmeyen rakibin hatal taktikleri sayesinde gelecektir.
Taktikler siarekli gozden gegirilmeli ve gerekli degisiklikler hizlica uygulamaya sokulmaldir.
Catismada, kazanma kapisini aralamak icin duygular, hareketler, amaclar rakipten gizlenmelidir.
Rakipteki diizensizligi ve kargasayi, sikunetle beklemek inisiyatif kullanma sanatidir. “Tath dil yilani
deliginden c¢ikarir” atasozii 6nemsenmeli ve stratejik planlar uygulamaya sokulurken rakibe tatl
sozlerle yaklasiimali ve iyilikler yapilmalidir. Sasirtmacalar ve aldatmacalar ile ¢atisma igin en giglii
olundugu durumlarda, gli¢cstiz olundugu gosterilmeli, kuvvetler harekete gegirilirken, hareketsizmis
gibi durulmahdir. Rakibe yaklasildiginda, uzakta olundugu izlenimi verilmeli, uzakta olundugunda ise
rakibin burnunun dibinde olundugu rakibe inandirilmalidir. Rakibin durumu anlamasina izin

verilmemelidir aksi taktirde mutlaka bir taktik hazirhigina girisecektir. Hazirliksiz ve zayif olundugunu
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goren rakip fazla hazirlanma geregi duymadan saldiriya gececektir. Rakibin diizeni bozuldugunda,
adamlari ile arasina nifak sokulmali ve hemen saldiriya gegilmelidir. Rakip kendi icinde karisikhk
cikartan kisilerle ugrasirken ne oldugunu bile anlamadan esir diser. Rakibin kaynaklari ve adamlari

¢alinirsa uzun sireli catismalarda sikinti ¢cekilmez.

Kendilerine glivenleri olmayip etik degerleri dnemsemeyenler yetersizdirler ve sirekli saldiriya
ugrama tehdidi altinda yasadiklarini duslinirler. Nasil olsa saldiracaklar, énce ben saldirayim
duygusu ile dogrudan saldiriya gegerek 6nleyici saldirganlik davranisi sergilerler. Eziklik, yalnizlik ve
dislanmishk duygusu ile beslenip gelistiklerinden yapici ve naif goriinseler de her elestiriyi kisisel
saldiri olarak algilar ve elestirenleri hain ilan ederek saldiriya gecerler. Rakip 6nleyici saldirgan
davranis sergiliyor ise sinirlendirilerek her seyi ve herkesi yok saymasi saglanmalidir. “insanlar
eninde sonunda sanildiklari kisilige dontsir” der Sezar. Dogrudan saldirip Ustiin gelmeye
calismaktan cok, planli geri ¢ekilme yontemleri ile rakibin kanatlari arasindaki denge bozulmali,
ofkesi ve kizginligl kendine yoneltilmelidir. Sinirlendirilen rakip 6fkeye kapilir, aceleci davranir ve
orijinal stratejisini terk eder. Ofkelenip kizmaya baslayan rakip, asagilanarak daha cok kizdirilip
morali iyice bozulursa, diizensiz sekilde saldiriya gecer. Kizistirihp 6fkelendirilen rakibin 6lesiye
savasmamasi icin kagisin olanakl oldugu noktalara dogru strtilmeli ve karsisinda kizgin bir boga gibi
durulmalidir. Bunalmis rakip zorlanmamalidir. Saldiri konusunda ne kadar sabirsiz olunursa olunsun,
nehri gecmeye hazirlanan ya da batakhga siriiklenen rakibe asla saldirilmamalidir. Olimle karsi
karsiya olan bir askerin beceremeyecegi is yoktur. insan dogasi geregi zora diismedikge yeteneklerini
sonuna kadar kullanamaz. Rakibin acigi yok, uyumlu ve giiclli ise degisiklikler takip edilerek uzak

durulmahdir. Rakibin savasma istegi cok kuvvetli saldiri ertelenmelidir.

Uzun sureli catismalar ya da tetikte beklemeler insanlari odaklanmadan gevsemeye, yiksek
alarmdan komaya gecirdigi icin fayda getirmez. insan viicudu siirekli stres altinda calismak (izere
tasarlanmis degildir. Stirekli asiri uyari yorgunluk ile sonuglanir. Habersiz ve hazirliksiz yakalanma
riskini artirir. Adrenalinin kontrolsiiz akisi stres olusturdugundan tetikte beklemek beden ve zihin i¢in
saglikh degildir. Disman izlenirken bir planlama sirecinde taktikler gelistirilmelidir. Potansiyel
tehditleri gozlemlemek, tanimlamak ve oOnlemek icin gerekli tedbirler alinmalidir. Tehdit
algilandiginda alarm durumuna gegilmeli, kontrol edilip degerlendirilmeli ve yanhs alarm oldugu
anlasildiginda ise normal duruma gecilmelidir. Ani bir saldiri ile karsilasildiginda panik ve sok
durumundan dolayi hazirliksiz yakalanmamak i¢in odakli bilinglenmeye dayali duyarllik seviyeleri
gelistirilmelidir. Tehdidi tanimlamaya vyoOnelik durumsal farkindalhk tim ekip tarafindan
onemsenmelidir. Tecrliibeye dayal olarak gelistirilen durumsal farkindalik, bilingaltinda tehlikenin
ince belirtilerini fark eder. ihtiyatli zamanlarda belirli alanlardaki farkindalik diizeyi yikseltilmelidir.
Durumsal farkindalik ile tehditlere iliskin belirtileri fark etmede, diizenlenmis ve ayarlanmis tanidik
ortam ile rahat ve ayni zamanda c¢evresindeki davranislarda olasi tehlikeleri arayan defansif ortam
onemsenmelidir. Farkindalik diizeyini paranoyak duruma doniistirmemek i¢in son derece yorucu ve
stresli odakli ortam, yiiksek adrenalin iceren uyarici ortam ve panigi tetikleyen komada ortamlarin

olusmasi sureklilik kazanmamalidir. Denetimler Gnemsenmelidir. Gliven temelinde tiim ekip birbirini
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denetleyerek butinlesir felsefesi gelistirilmelidir. Unutmayin denetleyip, denetlenmezseniz
clrirsiiniiz. insanlarin birbirlerine olan giivenlerinin yok olmamasi, ekip ici huzursuzluk ve kargasa

¢tkmamasi icin denetimin acgik bulmaya ya da karalamaya dénlismesine izin verilmemelidir.

Duygu yonetimi; kimin hangi noktasina vurursan daha fazla verim alabilecegini cok iyi bilmektir.
insanlarin hangi tiirden duygularla yénlendirilecegini anlamak bu giicii kullanmayi arzulayanlar kadar
bu glicten kacinmak isteyenlere de biylik yarar saglamaktir. “Savasa yalniz glivendigim adamlarla
girerim” diyen, Sun Tzu’nun Savas Sanati itabindaki s6zli 6zet gibi; “Askerlerinizi ¢ocuklariniz gibi
gorirseniz sizi en derin vadilerde bile takip edeceklerdir. Onlari biricik evlatlariniz gibi seyrederseniz
de olime giderken bile yaninizda olacaklardir” der ve devam eder “Akilli bir disman tarafindan
kullanilacak zaaflar; 6lim icin asiri istekli olmak, yasamak icin asiri istekli olmak, asiri 6fke ve asiri
duygusallik. Ofkeli, a¢ goézli, kizgin ve 6¢ alma pesinde olanlar her zaman kaybetmeye

mahkumdurlar.”

Daha fazla verim alabilmek icin yonlendirmenin nasil yapilacagini ¢ok iyi bilmek duygu yénetimidir.
insanlarin hangi tiirden duygularla yénlendirilecegini anlamak bu giicii kullanmayi arzulayanlar kadar
bu giicten kagcinmak isteyenlere de blyilik yarar saglar. Bliyik ¢abalardan sonra basarmak, basari
sayllmaz; hareket olustuktan sonra hissedip anlamak, anlamak sayilmaz; gordikten sonra bilmek,
bilmek sayilmaz. Zaferi kutlayanlarin g6éziini kan birir ve bu tir insanlarin kimseye faydasi olmaz.
Ofkeli, a¢ gozlii, kizgin ve 6¢ alma pesinde olanlar kaybetmeye mahkumdurlar. Catismada usta olan
sinirlenmeyendir. Akilli olan kazanir, cahil olan kazanmak icin ¢atisir. Basarili olan akan su gibidir; her
engeli asar, asindirir ve yipratir. Elindeki glici akilsizca kullananlar, diizeni bozanlar, ortalig

karistiranlar kendilerini yok edecek tuzagi kendi kendilerine hazirlamis olurlar.

Dismani c¢atismadan yenmek en bilylk ustaliktir. Duygusal olmaktan g¢ok akilcr bir yaklasim
sergileyebilmek igin gatisma psikolojisi ve nedenlerini ¢ok iyi bilip rakibin her hareketi derhal
algilanmali ve her olasilhiga uygun manevra gelistirilmelidir. Farkliliklarin ve degisimlerin yonetilmesi
onemsenmelidir. Gicli davranis sergilenerek beden tarafindan zorlanmadan 6nce beden egitilmeli,
zihin tarafindan idare edilmeden o©nce zihin hazirlanmali, tuzaga dismeden tuzaklar bosa
¢ikartilmali, gérevlerin baskisi altinda kalmadan gorevler yerine getirilmelidir. Derin bilgi ile sikinti

diizene, tehlike glivene, yok olma var olmaya, bela basariya dondirilebilmelidir.
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2.2. Basarinin Sirri

“Bir organizasyonun ruhu yonetimdir. Yonetim ne kadarsa organizasyon da o kadardir.
Galisana 6rnek olunmali. Kendinizi iyi yetistirin. Sirf mesleki bilgiyle iyi bir yonetici de, ¢alisan
da olunmaz. Okuyun. Sanata ilgi duyun. Hayata bakin. Distinen olun. Lideri g6zl her an
organizasyonun Uzerinde olmalidir! Basariya yonelmek icin ¢alisanlarin ruhu ve beyni,
sevgiyle bilgiyi kararak, deneyimle donatarak egitilmelidir. Gorevde yanlislik bagislanmaz,
bagislanmamalidir. Yonetim ¢alisanina 6rnek olmalidir. Sirf mesleki bilgiyle iyi bir yonetici
de, calisan da olunmaz; okuyun, sanata ilgi duyun, hayata bakin, distinen olun.

Stratejiksel taktik gelistirilmelidir.

Yumrugunu tam hedefe gomer. Nereye denk geldigini umursamaksizin yumruk sallar.

Kirsi hatibidir... Sosyal medya canavaridir...

Kontrolll bir akilla hareket eder... Kontrolsiiz bir zekayla hareket eder...

Arsasinda top oynanmasina izin vermeyen bir abidir... Top oynarken kasten cam kiran bir afacandir.

Bir haraket olacagini fark edip herkesin safini sececegini dngérerek safini ilk secen olmak. Gegmisteki
denemelerinden elde ettigi kazanimlarina benzer takdir elde edecegini ve korunakli olacagini

ummak.

Herkesin séylediklerine ve yaptiklarina gére davranmayin.
Kazandiginiz parayr harcama egiliminde olabilirsiniz. Sakin yapmayin. Kazanci yatirima

dondstirin. Kuguk bir yatinnm servete donusebilir.  Eksik degerlendirilmis yatirimlari
kovalayin.

Karar vermek igin ihtiyaciniz olan tim bilgileri 6nceden toplayin. Sire bitimi 6nemli
oldugundan arkadasiniz ya da yakiniz ile mizakere edin. Gereksiz yere durup disiinmek,
asiri yorgunluk yaratir.

Pazarlik gliclinliz, ise baslamadan 6nceki halinizdir. Fiayat ve rakam konusun. Karsi tarafin
ilginizi ancak bu asamada c¢ekebilirsiniz. Anlasmanin ayrintilarini dnceden belirleyin.

e En kiiciik masraflara dikkat edin. Tim harcamalari en ince ayrintisina kadar inceleyin
ve sorgulayin.

e Borglarinizi sinirlayin. Aldiginiz borglari yonetirken borg batagina saplanirsiniz.
Odeyebileceginiz bor¢ miktar icin pazarlik edin. Borglarinizi 6derken para
brirktirmeye calisin.

e Azim ve beceri sayesinde daha deneyimli problemler ile bas edebilirsiniz. Varhkl
kisilere ucuz mal satin, amansizca pazarlk edin.

e Zarar ederken, kaybettiginizi bilin, endisenin sizi aptalca seylere sevk etmesine izin
vermeyin.
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e iste kalmanin riski, potansiyel kazancin iizerinde ise isten ayrilin. Peki simdi ne olacak
sorusu, karar verirken zorlandiginiz olasi tim sonuglari gérmeniz yardimci olabilir, en
iyi tercihe karar vermenizi saglayabilir.

e Diinya yardim eden bagis yapan insanlari sevmez. Sizi sevmesini istediginiz insanlara
yardim etmekten kaginin. Bu nasil yasadigini test edecektir.

Tarihi veya kdiltirel o6zelliginin bulun, saygi duyun ve koruyun. Kendi 6zglnligliniizi
yaratacaktir.

Degerlerinizi tanitin. Kendinizi duyurun. Sizi anlatmalarini isteyin. Size 6zgi hediyeler verin.
Birlik olun. Birbirimize yardim ederseniz var olursunuz.

Liderin gorus agisini tam anlayabilmek i¢in onu hangi yoniyle ele almamiz gerekir?
Galiskanhgi ile akranlari arasindan siyrilmayi basarmig mi? Farkli, degisimci fikirlerin en
atesli savunucularindan biri mi? iyi teskilatgihigiyla 6n plana ¢ikmakta mi?

Orgiitlenmede oldukga tesirli olmustur. Hareket icerisindeki sahsi agirhg da oldukca
fazladir. idari ve siyasi yeteneklerinin ve kararliliginin hi¢c de azimsanmayacak élciide olmasi
nedeniyle mevcut konumunu muhafaza etmesini bilmistir. Higcbir zaman kendi adina para
gecirmemis tek kisidir.

Akici bir konusma iislubuna sahip, becerikli bir politikacidir. Muhtemelen kendisinin
hazirladigi konusmalari, kitleleri ve her tirli durumu basariya yonlendirme yetenegine sahip
oldugunu acikca yansitmaktadir. Fevkalade gosterisli ve otoriter bir goriiniime sahip olmakla
birlikte, kendisi asiri vatansever ve duiristtiir. Bir insanin bulyikliglinin ve sira disi
goruslintiin kaniti sadece iyiligi ile Olclilebilir. Gerisi ayrintidan ibarettir.

Dinamik enerjisi ve bu enerjinin dayanilmaz gilcl, 6nemli bir sayfa olarak yer almistir.
Dogustan gelen, belki de farkinda olmadan -tipki stitiin kaymagini hemen ayiran aletler gibi-
faydasizi faydalidan ayirma yetenegiydi. iddia edilen acimasizhigi; onu taniyanlarin ¢ok iyi
bildigi gibi vatandaslarina duydugu sevgiyle uyusmamaktadir.

‘Evet efendimci’ olarak bilinen tarzdan hoslanmiyor; bu tiir insanlari asagilamaktadir.
Ahmak ve dalkavuklara tahammili yoktur. Aslinda belki de en ¢ok somiiriiciileri sevmez,
acgozlileri hor gorirdd. Bir insanin onun igin ¢alisiyor olmasi fikrine hos bakmazdi. Kendisi
zaten Ulkesi, halki icin yasiyor, onlar icin distnlp onlar icin calisiyordu. Digerleri bu sekilde
davranmiyorsa gorevlerini yerine getiremedikleri kanisina variyordu.

Goriis agisinin dogrulugunu, verdigi hiikiimlerin zekice oldugunu ve hata yapmadigini
gostermistir. Dolayisiyla sikga fikirlerine bagvurulmasi ve memnuniyetle bu fikirlerin
uygulanmasini gérmek pek de sasirtici degil. Kiiciik seylere 6nem vermeyisi veya sinsi
olamayisinda iistiin bir yén bulunuyordu; konsantrasyon giicii olaganiistiiydii; sefkat ve
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ilgi bekleyen biling altinin etkileyici yani belki de suurlu amacinin buz gibi dik durusunun
bir baska pargasiydi.

Dogrulugu sevmis, giinahtan nefret etmisti. isini iyi bilen, yetenek sahibi bir askerdi,
savastan nefret ederdi. inandigi seyleri korkusuzca yerine getirmekten asla vazgecmemisti.
Hastaliginin siddetlendigi anlarda 6liime ¢ok yakinlasmis olsa bile, korku asla ne yilregine ne
beynine yerlesmeyi basaramamisti.

Stratejiksel taktikler gelistirdi. Yumrugunu tam hedefe gomer. Nereye denk geldigini
umursamaksizin yumruk sallar. Kiirsi hatibidir. Kontrolli bir akil, kontrolsiiz bir zekayla
hareket eder.

Gorkemli benlige sahip liderler iki genel kategoriye ayrilir:

Kendi gérkemli benliginin tutarlihgini digerlerini kendi géziinde degersiz kilmak ve bdylece
kendini Gstlin hissetmek suretiyle saglamaya ¢alisan yikici liderdir. Stirekli gergekleri bildigini
soyler. Dikkate deger diizeyde gelecek icin yikici bir tehlike olusturur.

Onarici lider kategorinin temsilcisidir. Onarici lider, kendi degerli taraftarlarinin hayranhgini
kazanmak ister ve olabildigince yliksek diizeyde etkileyici bir destek kazanabilmek icin onlari
ylceltmeye girisir. Lider ve ulkesinin zihinsel tasarimlari liderin gérkemli benligiyle i¢ ice
gecer ve onun ruhsal diinyasini daha tutarli kilar. Daima gercegi arar.

Her iki lider kategorisinde de taraftar 6nemlidir; ilki kendi surekliligini saglamak icin taraftar

destegini slirdlrir kilmaya ¢aba sarf eder, digerinde ise taraftarini yliceltmeye ¢abalar. Yikici
lider kisilerle ugrasir ve onarici lider fikirlerle ugrasir!
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2.2.1. Liderin Goriis Agisi

Liderin goris agisini tam anlayabilmek icin onu hangi yonlyle ele almamiz gerekir?
Caliskanhigi ile akranlari arasindan siyrilmayi basarmis mi1? Farkl, degisimci fikirlerin en
atesli savunucularindan biri mi? lyi teskilatgihgiyla 6n plana ¢ikmakta mi?

Orgiitlenmede oldukga tesirli olmustur. Hareket icerisindeki sahsi agirhg da oldukca
fazladir. idari ve siyasi yeteneklerinin ve kararliliginin hi¢ de azimsanmayacak 6l¢iide olmasi
nedeniyle mevcut konumunu muhafaza etmesini bilmistir. Hicbir zaman kendi adina para
gecirmemis tek kisidir.

Akici bir konusma iislubuna sahip, becerikli bir politikacidir. Muhtemelen kendisinin
hazirladigi konusmalari, kitleleri ve her tiirli durumu basariya yonlendirme yetenegine sahip
oldugunu acikca yansitmaktadir. Fevkalade gosterisli ve otoriter bir goriinime sahip olmakla
birlikte, kendisi asiri vatansever ve durusttiir. Bir insanin buyliklGglinin ve sira dis
goruslintiin kaniti sadece iyiligi ile Olcllebilir. Gerisi ayrintidan ibarettir.

Dinamik enerjisi ve bu enerjinin dayanilmaz gicil, énemli bir sayfa olarak yer almistir.
Dogustan gelen, belki de farkinda olmadan -tipki stitiin kaymagini hemen ayiran aletler gibi-
faydasizi faydalidan ayirma yetenegiydi. iddia edilen acimasizligi; onu taniyanlarin ok iyi
bildigi gibi vatandaslarina duydugu sevgiyle uyusmamaktadir.

‘Evet efendimci’ olarak bilinen tarzdan hoslanmiyor; bu tiir insanlari asagilamaktadir.
Ahmak ve dalkavuklara tahammili yoktur. Aslinda belki de en ¢ok somiiriiciileri sevmez,
acgozllleri hor gorirdi. Bir insanin onun icin ¢alisiyor olmasi fikrine hos bakmazdi. Kendisi
zaten ulkesi, halki icin yasiyor, onlar icin distnilp onlar i¢in ¢alisiyordu. Digerleri bu sekilde
davranmiyorsa gorevlerini yerine getiremedikleri kanisina variyordu.

Goriis agisinin dogrulugunu, verdigi hiikiimlerin zekice oldugunu ve hata yapmadigini
gostermistir. Dolayisiyla sik¢a fikirlerine basvurulmasi ve memnuniyetle bu fikirlerin
uygulanmasini gormek pek de sasirtici degil. Kiigiik seylere énem vermeyisi veya sinsi
olamayisinda iistiin bir yén bulunuyordu; konsantrasyon giicii olaganiistiiydii; sefkat ve
ilgi bekleyen biling altinin etkileyici yani belki de suurlu amacinin buz gibi dik durusunun
bir baska pargasiydi.

Dogrulugu sevmis, giinahtan nefret etmisti. isini iyi bilen, yetenek sahibi bir askerdi,
savastan nefret ederdi. inandidi seyleri korkusuzca yerine getirmekten asla vazgecmemisti.
Hastaliginin siddetlendigi anlarda 6lime c¢ok yakinlasmis olsa bile, korku asla ne yiregine ne
beynine yerlesmeyi basaramamisti.

Basarisinin sirri:

* Kuskusuz zekiydi; gercekeiydi. Bir o kadar da kendini gelistirmeyi bildi.

e “Proje Uygulamasinda Risklerin Temel ilkeleri ve Siireclerini Yénetimini” ¢ok iyi arastirdi.

* Basarinin; zeka, mantik ve akil gibi unsurlarla birlikte kisisel becerilerin de 6nemli
oldugunu kavradi.

* Taktik dersleri alarak, riskler ile savasi 6grendi.

* Vazgecilmez, entelektiel gelisimini stirdirdi. Kitap ve gazeteyi elinden disiirmedi.
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» Ozellikle giigsiiz olanlarin nasil savas kazandigina kafa yordu. Askeri tarih (izerine
arastirmalar yapti.

* Durumu analiz edip ¢okiist goriince, ekip olmanin egitimine dair ¢alismalari inceledi.

* Sureglerin isleyisini analiz eden raporlar yazdi.

* Yurtdisindaki degisimleri gézlemledi, uygulamalari inceledi. Degisimin ip uglarini yazdi

* Yonetim, ¢alisan ve toplum psikolojisi Gzerine eserler okudu.

* Cevresindeki herkesin okumasini ve arastirmasini istedi.

* Yoneticilerden 6zellikle problemin ¢éziimiine yonelik tecriibelerini yazmasini istedi.

Stratejiksel taktikler gelistirdi. Yumrugunu tam hedefe gomer. Nereye denk geldigini
umursamaksizin yumruk sallar. Kirsi hatibidir. Kontrolli bir akil, kontrolsiiz bir zekayla
hareket eder.

Gorkemli benlige sahip liderler iki genel kategoriye ayrilir:

Kendi gérkemli benliginin tutarliigini digerlerini kendi gdziinde degersiz kilmak ve boylece
kendini Gstin hissetmek suretiyle saglamaya galisan yikici liderdir. Strekli gergekleri bildigini
soyler. Dikkate deger diizeyde gelecek igin yikici bir tehlike olusturur.

Onarici lider kategorinin temsilcisidir. Onarici lider, kendi degerli taraftarlarinin hayranhgini
kazanmak ister ve olabildigince yliksek diizeyde etkileyici bir destek kazanabilmek icin onlari
ylceltmeye girisir. Lider ve Ulkesinin zihinsel tasarimlari liderin gérkemli benligiyle i¢ ice
gecer ve onun ruhsal diinyasini daha tutarli kilar. Daima gercgegi arar.

Her iki lider kategorisinde de taraftar 6nemlidir; ilki kendi surekliligini saglamak icin taraftar

destegini slirdlrir kilmaya ¢aba sarf eder, digerinde ise taraftarini yliceltmeye cabalar. Yikici
lider kisilerle ugrasir ve onarici lider fikirlerle ugrasir!
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2.2.2. Liderlik Ornekleri

Saldiran rakipleri, siyasi zekayla ve alayci tavirla nasil bertaraf edilebilir. Rakiplerin, dedikodu
ve sdylentiler yaymasi, size saldirmasi, olagan durumlardir. Oncelikle duygusal anlamda
kendinizi denetleme becerisine sahip olmalisiniz, bdyle durumlarda sogukkanliliginizi
korumalisiniz. Sizin igin kabul edilir bir sey olmasa da bir karar vermeden 0Once iyice
dustinmeli, duygularinizla hareket etmemelisiniz. Rakibinizin size saldirmasinin nedenini, ne
yapmaya calistigini anlamaya calisin. Ona geri cevap verecekseniz de bunun Uzerinden
cevabinizi verin, asla kisisellestirmeyin. Ajandasina odaklanin. Onun sizi disirmeye calistig
tuzagin farkina varin ve tartismadan uzak durun.

Goebbels’in iletisim taktiklerinden biri de saldirilarla rakibi yanlisa bogmayi 6neren, Aktarma
ilkesi’dir. Sikca yapilan iletisim hatalarindan biri de karsi tarafin hamlellerine diisiinmeden
cevap verilmesidir. Rakibinizden gelen saldirilara karsi vereceginiz tepki riskli bir alandir.

Cunkl hakl oldugunuzu herkes gérmeli, hakkinizin size teslim edilmesi gerektigi konusunda
rakiplerinizin bir kismi bile hemfikir olmal.

Lider Komutan Hannibal (M.0. 248 - M.O. 183)
Sami irkindan gelen Kartacali politikaci ve general olan, Hannibal; tim zamanlarin en blyuk
askeri dehalarindan biridir. M.O. 248’de Kartaca’da diinyaya geldi. Birinci P6n Savasi’nin
Unli kahramani Kartacali komutan Hamilcar Barca’in ogludur. Kiiclik yaslarda babasi ile
savaslara katildi. Babasinin 6limiinden sonra asker oldu.

Doneminin Romali Generali Scipio onu simdiye kadar yasamis en bliylk savas dehasi ve
generali olarak kabul eder. Askeri tarih¢ci Theodore Ayrault Dodge Hannibal’t “Stratejinin
Babasi” olarak nitelendirir ve en bilyik dismani olan Roma’nin bile onu yine kendi
taktikleriyle alt ettigini belirtir. Kartacali kumandan Hannibal, verdigi karar ile ikinci Pén
Savaslari'nda neredeyse dize getirdigi Roma imparatorlugu'nun yok olmasini énleyen insan
olmustur.

Po6n savaglarinin ¢ikma sebebi:

P6n Savaslarinin (M.O. 264 — M.O. 146) ana nedeni, biiyliyen Roma Cumbhuriyeti ile yillardir
hiikkim siren Kartaca Imparatorlugu arasindaki cikar catismalaridir. Pén Savaslar’nin
basladigi tarihlerde Kartaca, Bati Akdeniz’'de, yaygin deniz imparatorlugu ile egemen giicti.
Deniz ticaretini neredeyse tlimiyle kontrolli altinda tutuyor ve bu ticaretten blylk bir
servet Kartaca’ya akiyordu. Roma Cumbhuriyeti ise italya Yarimadasi’'nda hizla genisleyen ve
yayilan bir gic olmakla birlikte Kartaca’nin deniz gliciine sahip degildi. Dolayisiyla deniz
ticaretinin kazanclarindan mahrumdu. Pon Savaslari esasta, Kartacali tacirler ile Romali
tacirler arasinda bir pazar savasidir.
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Birinci pon savasi Akdenizi kana bulamis her iki tarafin yizbinlerce askerinin oOlimiuyle
sonuc¢lanmistir. Savasin sonunda her iki devlette galip gelememis savas beraberlikle
sonuglanmistir. Ancak Barig anlagsmasi Kartacalilarin lehine olmayan &nemli unsurlar
iceriyordu. Kartaca gibi deniz ticareti yapan bir Ulkenin en fazla 100 gemilik bir donanma
barindiracak olmasi kolay kabul edilebilir bir sey degildi.

Hannibal’in askeri hayati:

Hanibal 6rnek aldigi babasini siddetli ve kanli savaslarda savasirken izlemisti. Babasinin ve
subaylarin askerleri nasil yonettigini 6grendi. Hannibal kusursuz disipline sahip bir orduya
ihtiyaci oldugunu biliyordu. Bu yizden askeri disiplin ¢ok 6nemliydi; askerlerini de zaman
zaman cezalandirmasi gerektigini biliyordu. Askeri basarisizliklara sebep olan subaylar
meydanlarda carmiha gerilerek cezalandiriliyordu. Askerin motivasyonunu ise onlarla
birlikte yemek yiyerek, onlarla beraber uyuyarak ve onlarla birlikte savasarak saghyordu. MO
221 yilinda Kartaca’ya ait ispanya’daki ordunun komutani oldu. MO 221’den 219’a kadar
Ebro’nun batisindaki topluluklar izerine hakimiyet kurdu.

Hannibal, I. P6n Savasi’ndan sonra Roma ile ikinci bir savasin kag¢inilmaz oldugunu biliyor, ilk
darbeyi kendisi vurmak istiyordu. ispanya’daki konumunu saglamlastirdigi iki yilin ardindan
MO 219’da Roma’nin miittefiki olan Saguntum sehrini (bugiinkii Sagunto) kusatti ve sekiz ay
sonra da ele gecirdi. Saguntum Kusatmasi olarak anilan bu olay, tarihin en ¢ok taninan
muharebelerinden birisidir. Kartaca ordusu sehrin duvarlarini astiktan sonra Saguntum da
bulunan evleri tek tek dolasip kiyasiya bir av baslatirlar. Neredeyse tim erkekleri oldiirip
kadin ve cocuklari kéle yaptilar. Saguntum Kusatmasi’ni Kartaca parlamentosu da onayladi
ve Roma’nin savas ilan etmesi ile ikinci P6n Savasi basladi. Hannibal, kardesi Komutan
Hasdrubal’i ispanya’da birakarak italya tizerine yiridi.
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Hannibal’in ispanya’dan italya’ya uzanan seferinde izledigi giizergah:

Hannibal’in ordusunda yizbin asker ve 37 zirhli fil vardi. Hannibal’in ordusunun asil vurucu
glici olan zirhl bir fil glinim{z tanklari gibi agir ve durdurulamaz. Ordusuyla kuzeye dogru
yuridyen Hannibal, Pirene Daglar’ni Keltiber kabileleri ile déviise doviise gecti ve onlari
karsilamak lizere gelen Roma ordusundan énce Rhéne Vadisi’'ne vardi. Bolgedeki Romalilar
ve miuttefiklerini atlatmak icin “Ya yeni bir yol bulacagiz, ya yeni bir yol yapacagiz” diyen
Hannibal, vadinin yukarisindan bir yay cizip dondurucu buzullarla kaph Alp Daglari’ni gecti.
Bu geciste Montegnevre Gegidi ya da Kiglk St. Bernard gegitlerin kullandigi tahmin
edilmektedir. Bliyik bir ordu ve filler ile antik cag kosularinda yapilan bu yolculuk, cok biiyik
bir basari olarak kabul edilir.

Hannibal’in bir¢ok farkli medeniyetten insanla mikemmel anlasabilmek gibi bir yetenegi
vardi. Ordularinin neredeyse tamami farkh dil ve kiltire sahip parali askerlerden
olusuyordu. Hannibal, M.0 218 senesinde ordusu ve savas filleri ile Alpleri gecerek italya’ya
ilerledi. Alpleri gegerken, ordunun yarisindan fazlasi yok oldu. Ancak, Hannibal her gectigi
yerde diplomatik kabiliyetleri ile asker toplamayi basardi.

Kuzey italya’daki kabileler ona katilmaya basladi. Ordusuna Keltler'in 14 bin savascisi da
katildi. Hannibal’in glgleri, onlari durdurmaya gelen bir 20.000 kisilik Roma ordusunu
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Milano’nun giineyinde Trebbia’da yok etti (MO 218) ve vyiiriiylisine devam etti. Baba
Scipio’yu oglu 6limden kurtardi.

M.O 217'de Apenin Daglar’ni gecerek Roma kentine dogru ilerleyen Kartaca Ordusu,
Trasimene (Trasimeno) Goli Muharebesi’nde ana Roma ordusunu bozguna ugratti. Roma
ordusu savasmaya firsat bulamadan onlerine ¢ikmis, sisten faylanarak orduyu gole sikistirdi.
15.000 kisilik ordunun neredeyse tamami kirildi. Cogu golde bogulmustu. Apenin
daglarindan gikip gelen bir gélge, Hannibal. O gélge Roma’ya dogru ilerliyordu.

Hannibal’in ordusu Roma’ya 160km kadar yaklasmisti. Roma’da asker bir diktator, Fabius
Maximus yonetimdeydi. Roma’da herkes Trebia’daki yenilgiye ragmen savas istiyordu.
Roma’nin seref ve onurundan bahsediyorlardi. Fabius Maximus, savas istemiyordu, ¢linki
Hannibal ile karsi karsiya gelirseler Roma yok olacakti. Fabius: “Simdi zalim olmanin
zamanidir. Sadece diismana degil, kendimize de! Oncelikle hatalarimizin farkina varmal,
stratejileri yeniden gdzden gecirmeliyiz. Ona savas kazandiracak seyi bastan ellerinden
alalim. Savas! Hannibal ile savasmanin en iyi yol onunla savasmamaktir. Ordusu biyiik olsa
da, ikmal yollarini taciz edelim, kisacasi onlari midelerinden vuralim. Ag¢ kalacaginin farkina
varan bir ordu, arkasindaki ikmal yollarinin kesildigini géren bir ordu, en zayif bir ordudur.
Kigkirtmalara gelmeyelim” diyordu.

Hannibal’in ilerleyisi, Romalilar'in vur-ka¢ savasina girmesi ile yavasladi. Hannibal, bu
gelisme karsisinda Roma’yl kusatmak yerine glineye inmeyi ve Latin sehirlerini isyana
kiskirtmayi planladi. Gozlinln birini hastaliktan kaybetti.

Cannea Savasi ve Hanibal’in Stratejisi:

“Bir Roma’linin ne anlama geldigini biliyor musun? Bunun anlami kim olursan ol, nereye
gidersen git. Bir saldiriya ugradiginda ya da kotii muamele gordiigiinde o insanlarin biitiin
Roma’yi karsilarinda bulacaklarini bilmesidir. Bu benzersiz bir ayricaliktir.” Ogul Scipio,
Fabius’a sadiktir. Ancak Fabius’un taktiginin Roma’yi zayif géterdiklerine inaniyordu. Bir siire
sonra Fabius iktidardan uzaklastirildi. Hannibal ile dogrudan savasmayi ret eden politika
uygulamadan kadirildi. Scipio, halkin koruyucu riitbesine yikseltildi.

M.O. 216 yilinda Scipio 85.000 kisilik bir ordu ile Hannibal’in izerine yiiridii. Hannibal’in
ordusu bunun vyarisi kadardi. Yaklasan savas, tarihin en kanh savaslarindan biri olacakti.
Romalilar piyade gliclerine ve disiplinli olmalarina gliveniyorlardi. Hannibal disiplinin bir
erdem oldugu da kadar sasirtici da olabilecegine inaniyordu. Disiplin egitilmis olarak
algilanirsa; ne beklediklerini biliyor olmalari gerekir.

1 Agustos M.O. 216, Bunu fark eden Hannibal, ordusuna yay gibi “ileri — geri” ve “saga —

sola” cok hizli hareket eden, esnek olmayi becerebilme yetenegi kazandirdi. Birliklerine yay
gibi kavisli bir diizen verdi; kuvvetli ve esnek. Sivarilerini ise bu yayin oklari yapti.
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Romalilarin  kendilerine olan gilvenleri sayica ¢ok Ustliin durumda olmalarindan
kaynaklaniyordu. Bu ylzden Hannibal’in bir araya sikismis yarim ay seklindeki ordusunu
hafife aldilar. Hannibal 6zellikle buna inanmalarina izin verdi. Goruldukd, “En biiyiik gii¢c ayni
zamanda en bliyiik zayifliktir.”

Hannibal, Romalilarin saldirmasini beklemeden stvarilerini Romali stvarilerinin Uzerine
gonderdi. Romalilar saldiriya karsilik verdiler, agir kayip vermelerine ragmen Hannibal’'in
stvarileri geri cekilmedi. Romalilar piyadelerini savasa surdiler. Hannibal’in ordusu yerinden
kimildamadi. Piyadeler dnlerine gelince kadar beklediler. Hannibal’in ordusunun yigildigi
orta yer birden bire acildi. Bilerek kirilmisti. Ayni anda yarim ayin ortasi koridor olarak agild..
Romalilarin kafasi karisti, Hanibal’in ordusunun dagildigini sandilar ve tim piyadelerini ileri
sirduler. Yarim ay seklindeki ordunun ortasi bilingli kirilmisti. Romalilar o noktaya saldirdi.
Kirilan boélgeye tim glglerini yigdilar. Birdenbire Hanibalin ordusunun kanatlari agildi ve
Roma ordusunu anfor gibi iceriye c¢cekmeye basladilar. Romalilar zafer kazandiklarini
sandilar. Romalilar kazandiklari zaferin tadini ¢ikariyorlardi. Savasin en kizgin oldugu anda
Hanibal’in piyadeleri onlarin etraflarini sarmadan sikistirarak kanatlari actilar Roma
ordusunun (g taraftan kusatildi. Romalilarin gerilemekten baska gidecekleri yerleri yoktu.
Dise dis bir savas oldu. . Anoforun dibindeki siivariler ve filler ok gibi dondi ve onlari
yarmaya basladi. Merhamet gosterilmedi. Cok biyk bir zaferdi. Roma artik Hannibal’indi.

Roma ardarda Uc¢ savasi da kaybetmisti. Bitmislerdi. Hannibal’in Roma topraklarindaki
glincl zaferiydi. M.O. 216 yazinda kazandig zafer ile Roma’ya iyice yaklasan Hannibal,
Cannae Savasinda Roma ordusunu yok ederek sehrin surlari arasindaki tim engelleri
ortadan kaldirdi. Hannibal, yapilmasi halinde wyillar sirecek Roma kusatmasini,
komutanlarinin tepkilerine ragmen reddetti ve teslim olacaklarina inandi. Hanibal Roma’ya
ilerlemekten vaz gecti.
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Roma yenilgiyi de teslim olmayi da kabul etmedi. Fabius yeniden glicii ele gegirdi. Roma var
olmaya devam edecek diyordu. Roma’yl koruyacak yeni bir ordu icin askerlik yasini 17'ye
indirdi, tapinaktaki tiim silahlari topladi. itiraz edenlere “Tanrilarin o silahlara ihtiyaci yok,
bizim var” diyordu. “Bundan boyle yerlesik savas yok, Hannibal’i yavas yavas 6glitecegiz; ta
ki toz olana kadar. Kistah ve kibir bize savaslar kaybettirdi. Bu, Roma’nin hayatta
kalabilmesi icin 6limdne bir savastir” demistir.

Cannae zaferinden sonra Giiney italya’da Hannibal’in tarafina gecmisti. Hannibal’in askere
ihtiyaci vardi. Ancak Hannibal’in artan prestiji Kartaca senatosunu korkuttu ve ona yeterli
destegi gdondermediler. 7 yil boyunca italya’da tecrit edilmis gibi miicadele etti. Teslim
olmasini bekledigi Roma ise glgclendi. Hannibal’a son darbeyi indirmek igin planlar
yapiliyordu. Roma kendini korumak icin kalkan olusturmustu. Cannae Savasl ile Roma’dan
kopan Capua kenti, yeni bir ordu kuran ve giclerini toplamaya baslayan Roma tarafindan
MO 211’de tekrar ele gecirildi. Hannibal'in MO 207’de Roma’ya yaptigl baskin geri
puskirtiildi. Kardesi Hasdrubal, ispanya tizerinden bir yardim ordusu ile gelmeye calisirken
Kuzey italya’da éldirildii.

italya’nin giineyindeki daglara cekilen Hannibal, Scipio Africanus komutasindaki Roma
ordusunun Afrika’ya cikmasi tizerine baskenti korumak tizere MO 203’te Kartaca’ya ¢agrildi.
Scipio, Zama’da kamp kurdu. Hannibal’de déndii ve ordusunun basina gecti.

Savastan ©Once Scipio ve Hannibal yiizylize goériistiiler. Hannibal savas istemiyordu.
Hannibal, Scipio’ya: “Ben olmasaydim, su anda bir orduya komuta ediyor olabilir miydin?
Ben seni komutan yaptim” dedi.

Scipio: “Sen sadece sebep oldun, ikisi ayni sey degil. Roma’nin kapisini agtin. Roma’yi
almis olsaydin. Su an burada duruyor olmazdik. isi yarim biraktin. Simdi ben bitirecegim”
dedi.

Savas, Kartaca’nin 160km giineyinde Zama’da yapildi. Roma’ya yaptigl ve 16 yil siiren
seferinde Hannibal hi¢ savas kaybetmemisti. Scipio’nun 30.000 kisilik ordusna karsin
Hannibal 50.000 kisiyi biraraya getirmisti. 80 savas fili, Roma piyadeleri saldirida 6nemli rol
oynayacakti. Bu defa hatayl Hannibal yapti, 6yle ki Roma, onun gelistirdigi taktikle onu
vurdu.

Hanibal fillerini, Roma piyadelerinin Gzerine gonderdi. Scipio hazirhliydi. Filler tam
piyadelere saldiracakken, Romali piyadeler fillere koridor agti. Bdylece canavarlar 6lim
koridorlarinin igerisine gekilmis oldu. Bir kismi yok edildi, kalanlar ise kizdirilmis, tahrik
edilmis, yarali olarak geri gonderildi. Filler kizgin ve yok edici olarak Hannibal’in ordusunun
Uzerine geldi. Ordu panik oldu. Kargasa cikti. Scipio, Hannibal'in stratejisini ¢6zmds,
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taktiklerini kopya etmisti. Hannibal’i ¢ok iyi anlamisti. Hannibal Roma ordusu ile yaptigi
Zama Muharebesi’'nde yenilgiye ugradi. M.O. 206 senesindeki Zama Savasinda Scipio
Africanus’a yenilen Hannibal, sonuna giden yolu baslatmis oldu.

Kartaca, Roma ile sartlari ¢ok agir bir baris anlasmasi yapmak zorunda kalmisti. Savasin
ardindan “suffes” (Roma’daki “konsil”ln karsiligl) sectiren Hannibal maliyeti ve ekonomiyi
dizeltemeyi basardi. Ancak Romalilarin baskisi ile Kartaca senatosu onu gérevden ald1.

Siirgiin ve élimii

Hannibal hayatta oldugu siirece, Roma’ya hayat yoktu. Kendine karsi yiikselen muhalefet
ylziinden gonillii sirgine giden Hannibal, énce Selevkos imparatorlugu olmak izere
Ermenistan’a ve Bitinya’ya giderek buradaki saraylarda askeri danismanlik yapti.

Bir ¢ok kaynakta Bursa sehrinin kurulusu Hannibal ile iliskilendirilir. Bitinya Krali Prusias’in
yaninda iken Prusias’a buglinki Bursa’nin oldugu yerde bir sehir kurmasini 6gitledigi ve
sehirdeki ilk icme suyu sebekesini kurdugu dtstnulir.

MO 183 veya 182’de Bitinyali yetkililer tarafindan Romalilara teslim edilecegini anlayinca
yuziginde tasidigi bilinen zehiri igmek suretiyle intihar ederek yasamina son verdi. Mezari
bilinmemekle beraber, 6lim yeri olan Gebze’de bulunan Tibitak yerleskesinde kendi anisina
yapilan bir anit bulunmaktadir. Hannibal Aniti, Atatiirk’in dile getirmis oldugu Hannibal’in
mezarinin bulunmasi ve bir anit yapilmasi istegi vasiyet kabul ederek 1981’de yapilmistir.
Daha sonra Gebze yerleskesine su getirme calismalari sirasinda bulunan bir mezarin
Hannibal’a ait oldugu zannedilmektedir.

Bitinya Kralligi veya Bitinya, M.0O. 377 ve M.O. 64 yillari arasinda Nikea (iznik) baskentli, izmit

Korfezi, istanbul, Sakarya ve Bursa arasinda kalan bélgede hiikiim siirmis, Trakya kdkenli
Bitinler tarafindan kurulmus devlet.
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Sun Tzu'dan savas sanati lizerine 6gretiler:

M.O. 500’1i yillarda yasamis Cinli bir komutandir. Askeri bir deha kabul edilen Sun Tzu M.O.
500 yilinda yazili hale getirilen 'Harp Sanati' adli eserinde psikolojik harp alanindaki dahice
fikirleri ile hala blyuk bir istad kabul edilir.

v/ Komutanlarin seviyeleri vardir. En usta komutan, dismanin tuzaklarini bosa cikartir;
ondan daha az usta olan, diisman destekgilerini yok eder; daha sonra geleni diismanin
asker gliglerine saldirir; en kot komutan ise surlarla gevrili kentleri kusatmaya kalkar.

v’ Savasi kazanan savascl, sogukkanli, kararli savascidir. Ofkeli, kizgin, 6¢ alma pesinde olan
savascl kaybetmeye mahkimdur.

v Akilli olan savasci, savasi 6énceden kazanir, oysa cahil asker kazanmak icin savasmak
zorundadir.

v/ Kan dékiiciliikten ¢ok toplum psikolojisini anlamaya y®nelmelidir. insanlarin hangi
duygularla yonlendirilebilecegini anlama bu glici kullanmay! arzulayanlar kadar bu
glgcten kaginmak isteyenlere de blyik yarar saglar.

v' En blyuk ustalik zayif ve beceriksiz géziikmektir.

v’ Dise dis savas akilli savascl icin son caredir.

v’ Savasin ulke ve halkin Gzerindeki maliyeti azaltmak icin, 6z kaynaklarin kullanilmasi yerine
olanaklar dlglstinde, akin edilen llkenin kaynaklarinin kullanilmasi gerekir.

v’ Kendinizi ve karsinizdakini iyi taniyorsaniz sizin icin tehlike yok demektir. Kendinizi iyi
bilmenize ragmen karsinizdakini yeterince tanimiyorsaniz yine de kazanma sansiniz
vardir. Ancak ne kendinizi ve ne de karsinizdakini bilmiyorsaniz o zaman her savasta
blylk tehlike ile karsi karsiyasinizdir.

v Gegilmez ile karsilastiginda sen degis, sen degistiginde gecilmez gecilir olur.

v’ Savas icin en gucli oldugunuzda, kendinizi glicstiz gosterin; kuvvetlerinizi harekete
gecirirken, hareketsizmis gibi durun; diismana yaklastiginizda uzakta oldugunuz izlenimi
verin; uzakta oglunuzda da burnunun dibinde oldugunuz izlenimi verin. Tim savaslar
aldatmacadir.

v’ Diisman cimriyse sen cémert ol, diisman sert ise sen yumusak ol.

v’ Savas sanatinin en faydali kavrami, diisman ulkesini timuyle, zarara ugratmadan ele
gecirmektir. Yikip yakmanin kimseye faydasi yoktur.

v" Ustiin basari diismanin direncini savasmadan kirmaktir.

v’ Diismani, savas meydaninda uzun siirecek savaslardan ¢ok, savas oyunlari bitirir.

v Ordunun huzuru kagar, giivenini yitirirse bu durumdan prenslerin yararlanmaya calisacagl
kesindir. Bu da orduya anarsi getirecektir.

v’ Usta savascl kendisi icin yenilginin olanaksiz olacagi pozisyonu hazirlar,diismani yenme
firsati dogdugunda bunu kagirmaz.

v’ Biiyuk bir giiciin kontroli ile bir kag kisinin kontrolii ayni prensiplere baglidir. Sadece
rakamlarin bolinmesi gerekir.

v’ Beceriyle uygulanan dolayli taktikler hava ve yerylzi gibi tikenmez; nehir ya da
irmaklarin akisi gibi durmaz; gline ya da ay gibi yeniden dogmak igin batar; dért mevsim
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gibi geri gelmek Uzere gider. Sadece yedi nota bulunmasina ragmen bunlarin
karisimindan pek ¢ok melodi Uretilir; sadece dort tad (aci, tuzlu, eksi, tath) bulunmasina
ragmen, bunlarin karisimindan sinirsiz tadlar elde edilir; sadece bes ana renk (sari, beyaz,
siyah, mavi, kirmizi) olmasina ragmen, bu renklerin karisimindan sinirsiz renkler elde
edilir.

v’ Calisilmis dizensizlik, disiplinin; ¢calisilmis korku, cesaretin; calisiimis zayiflik, giiclaligin
hazirlayicisidir.

v Savasi arzulamadigimizda, kampimizin izleri ortada olsa bile, biraktigimiz izlerle
oynayarak diismani sasirtabiliriz.

v’ Olasi ¢atismalara her an hazir olma kaygisi diisman birimlerini zayiflatacaktir.

v/ Disman sayica bizden Ustiinken bile dismani bizimle savasmaktan caydirabiliriz. Bu da
onlarin planlarini bilmekten gecer.

v’ Zafer sizin ne yaptiginizi anlayamayan diismanin hatali taktikleri sayesinde gelecektir.

v’ Size zafer getiren bir taktigi bir daha tekrarlamayin. Ancak, metotlarinizi kosullara gére
gerekli degisiklikleri yaparak strdurebilirsiniz

v' Askeri taktikler suyun akisina benzer. Bildiginiz gibi su dogal olarak ylkseklerden asagilara
akar. Boylece savasta uygulanacak etkili yol glicliden uzak durup, zayifa saldirmaktir. Su
nasil topragin egimine gore akarsa asker de zafere diismanin durumuna goére akar. Suyun
nasil sabit sekli yoksa savasta da sabit kosullar yoktur. Taktiklerini dismana gore
degistirebilmeyi basaran komutan zafere ulasacaktir.

v Dusman ordusunu kusattiginda bir acik nokta birak, bunalmis diismani fazla zorlama.

v’ Belirgin bir anlasma ile birlikte gelmeyen baris dnerileri tuzak belirtisidir.

v’ Askerlerinize ¢ocuklariniz gibi bakin, sizi en derin vadilere kadar takip edeceklerdir.
Onlara yetiskin g¢ocuklariniz gibi bakin, yaninizda 6lmeyi her seye tercih edeceklerdir.
Ancak, askerinize otorite kuramiyorsaniz yaramaz c¢ocuklar olmustur o zaman hicbir ise
yaramazlar.

v Dusmani bildiginiz kadar kendinizi de biliyorsaniz, zafer konusunda stipheniz olmasin.

v’ Usta savascl cingirakli yilana benzer Kafasina saldirsan, kuyrugundaki zehirle saldirir.
Kuyruguna saldirsan, dislerini gegirir. Govdesine saldirsan hem kuyrugu ile hem disleri ile
saldirirlar.

v" Insan dogasi geregi zora diismedikce yeteneklerini sonuna kadar kullanmaz.

v' Hicbir komutan kendi hirsi icin savasa kalkmamali.

v’ Bilge komutan dikkatli, iyi komutan tedbirli olmali.

v’ Kolaylikla zafere ulasmak istihbarata baglidir.

v’ Casuslar, iyilik ve diristliik olmadan ydnetilemezler.

v’ Casuslarin raporlarini anlamak ve dogrulugundan emin olmak ici ince zekaya sahip olmak
gerekir.

v’ Casus kullanmanin tek amaci diisman hakkinda bilgi toplamaktir.

v/ Ordunun casusluk kanadini kullanan en iyi hikimdar bilge hikimdar, en iyi
degerlendiren komutan ise usta komutandir.
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Savas sanatinda stratejinin anlasiimazligi en 6nemli unsurdur. Durus belirsiz, hamleler
belirsiz 6ngoriilmez olunca, hamleye hazirhk yapmak imkansizdir. Bir komutani savasta
yenilgiden uzak tutup, zafer kazandiran sey 6ngoriilemeyen akilcihg ile izi algilanamayan
hareket tarzidir.

Yalnizca durumu bilinmeyene etki edilemez. Bilgeler 6ngorilmezlik pelerinine saklanir,
boylece duygulari algilanamaz; belirsizlik icinde hareket ederler, o zaman yollari kesilemez.

Askeri harekat aldatmacayi igerir. Glclnliz varken kendinizi glgsliz gosterin. Etkiliyken
etkisiz durun. En buyuk ustalik beceriksiz ve zayif gérinmektedir. Savasta verimliligin ve
zaferin yegane ilaci olan slrpriz faktorl kargi taraf hakkinda tam bilgiye sahip olurken
bilinmez olmaya baglidir. Bu nedenle sir tutma ve diismani yanlis yonlendirme becerileri ana
sanatlardandir.

Sun Tzu, dismana dogrudan saldirarak Ustlin gelmeye calismaktan cok, geri cekilme
yontemleriyle diismanin kanatlar arasindaki dengeyi bozmaya, dismanin maneviyati ile
oynayarak diismanin 6fkesini, kizginhigini kendisine karsi kullanmaya 6nem verir.

Ana fikir diismanin enerijisini tiiketirken kendi enerjisini koruma becerisidir. lyi savascilar
dismanin ayagina gitmezler, dismanin kendi ayaklarina gelmesini saglarlar.

Zihinsel hazirhigl olmayan fiziksel glig, zaferi garanti etmek igin yeterli olamaz.

Yalniz sana yarari olacagini gériiyorsan harekete gec, aksi takdirde hareketten vazgec. Ofke
neseye, gazap sevince donusebilir. Ancak yok olmus bir Glke varligina asla kavusamaz, oliler
yeniden canlanamaz.

Bir ordunun yapisinin kurulusundaki miikemmellik ordunun yapisiz olmasi ile tamamlanir. O
zaman kimse karsiniza bir strateji ile karsiniza ¢ikamaz.

Bir komutan yapacag l¢ hatayla ordusunun basina felaket getirebilir.
e Orduya ilerleme veya geri cekilme emri verdiginde ordunun bu emri
uygulayamayacaginin farkinda olmamasi. Buna orduyu topallastirma da denir.
e Ordudaki kosullari distinmeksizin orduyu kralligini yonetir gibi yonetmeye kalkmasi. Bu
askerin zihninde huzursuzluk yaratir.
e Zor kosullara uyum askeri prensibini géz 6nline almaksizin, subay secimi. Bu askerin
glivenini sarsar.

Yenilgiden kendimizi korumak bizim ellerimizdedir. Ancak, dismani yenme firsatini bize
disman verir. Zafer esnasinda uyguladigim taktikleri herkes gorebilir, ancak kimsenin
goremedigi zafer yolunu acan stratejilerimdir. Cok fazla 6diil dismanin kaynaklarinin
tukendigini, cok fazla ceza ise asiri sikinti kosullarinin varligini gosterir. Usta savas taktisyeni
cingirakh yilana benzer. Kafasina saldirirsan, kuyrugundaki zehirle saldirir; kuyruguna
saldirirsan dislerini gecirir; gévdesine saldirirsan hem disleri ile hem de kuyrugu ile saldirir.
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Askerlerine plani degil gérevi séyle. Sonucu parlaksa géster. Durum sikintiliysa sakin bir
sey soyleme.

Diasmanin agigini buluncaya kadar yeni gelin gibi ¢ekingen ol; acigini buldugun an yaban
tavsani gibi firla. Dlisman igin artik cok gectir. Saldirida basarih komutan neyi savundugunu
bilmeyen diismana saldirir; savunmada basarili olan komutan ise neye saldirdigini bilmeyen
dismana karsi mevzilerini savunandir.

Ayni eserde yer alan 11 savas filozofunun yorumlarindan alintilar;

Bir komutan ne cennetten ne diinyadan ne de aradaki insanlik tarafindan kontrol
edilebilir. Askerligin 6limiin kehaneti olmasinin nedeni budur. Komutan 6lim subayidir.
- Du Mu -

Yetki devretmeyi bilenler zeki, cesur, a¢gdzlii ve aptallari gbreve getirirler. Zekiler
becerilerini gostermekten mutlu olurken, cesurlar igindeki hirsi ortaya koyarlar.
Acgozliler kar elde etme pesine diiserken, aptallar 6lime meydan okurlar. - Haung
Shigong -

Herkesin bildigi seyler zaten ¢oktan gergeklesmistir. Gergek bilgenin bildikleri ise henliz
gerceklesmemistir. - Zhang Yu -

Siradan insanlar zaferin anlamini bilseler de zaferi getirecek kosullari bilemezler. - Wang
Xi -

Siradan insanlardan bireysel giic beklemek zordur, ancak moment giici ile insanlari
hareketlendirmek daha koladir. Lidere disen, dogru kisileri se¢cip moment glictnin isi
yapmasini beklemektir. - Mei Yaochen -

Diismana bir yasam yolu gosterin ki disman size karsi 6limiine savasmasin. O zaman
dismani yenmek kolaylasacaktir. - Du Mu -

Basarili komutanlar baska tirlidir: Ne 6limiine kosarlar, ne de yasamak icin beklenti
icinde olurlar. Olaylara gére kendilerini degistirir, 6fkeye kapilmaz, kendilerine higbir
zaman hakaret edilmis hissetmezler. Harekete gecmeleri ya da savunmada kalmalari
tumiyle strateji geregidir, asla memnun olmaz, asla 6fkelenmezler. - Chen Hao -
Gucgliyken zayif dur. Cesur oldugunda trkmis numarasi yap. Diizenli oldugunda daginik,
tam techizath oldugunda ise kendini yokluk icinde goster. Diisman senin akilli oldugunu
degil aptal oldugunu sansin. - Wang Xi -

Ordunun. tipki suyun belirgin bir yapisi olmamasi gibi, belirgin bir formu olmamali.
Diismana Onceden ne yapacaginizi anlama firsati vermeden bulundugunuz kosullara
uyum gostererek saldirin. Kisaca, diismanin hareket senaryosu kafanizda, durumun
izlenmesi ise gozlerinizdedir. - Cao Cao
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Bill Gates’in liderlik sirlari:

Bill Gates, kuguk yaslardan beri bilgisayarin dnemini ve insan hayatinda kaplayacagi yeri ¢ok
iyi kavramis bir insan. Yakin arkadasi ve Microsoft’'un kurucu ortagl Paul Allenile
sik sik bilgisayarin gelisimi hakkinda tartismiglar, cesitli dusinceler gelistirmisler. Bu
tartismalarin sonucunda, ilerde herkesin evinde ve isinde kendisine ait bir bilgisayar sahibi
olacagini ongérmisler. Kurduklari sirkette amaglari, bu 6ngoriiye uygun olarak insanlarin is
yapmalarini, kendilerini gelistirmelerini kolaylastiracak trlnler gelistirmek.

Bill Gates zekiligin tek basina yeterli olmayacagini, cok calisilmasi gerektigini diisintiyor ve
¢ok galisiyor. Evlenmeden dnce birlikte oldugu bir kiz arkadasindan ayrilma nedeni is disinda
gecirdigi toplam zamanin yalnizca 7 saat olmasi (uyku dahil). Yanindan g¢alisan insanlardan
da aynisini bekliyor.

Akill elemanlarla ¢alismak. Yazilim, teknoloji bakimindan en ug sektérlerden birisi. Boyle bir
sektérde siradan insanlarla ¢alisilamayacagini, akilli insanlarla g¢alisiimasi gerektigini
distnlyor ve sirketine hep en akill insanlari almaya ¢alisiyor. Akilli eleman kimdir,
neresinden akilli oldugu anlasilir seklindeki sorulara soyle yanit veriyor: Akilli insan, her seyin
tek tek séylenmesinin gerekmedigi bir kisidir. Akilli eleman, arar bulur, gelistirir, yeni seyler
disindr, duslindiklerini uygulamaya gecirebilir. Microsoft, calistiracagi akilli elemanlari
bulmak igin ¢ok arastirma yapiyor. Sirf adam almak igin birisini almiyorlar. Kafalarindaki
adami bulana kadar bir pozisyonu uzun zaman bos tuttuklari ¢cok oluyor.

Elemanlara hisse vermek. Bill Gates, kendisi de dahil olmak Uizere c¢alisanlarina yiksek,
astronomik Ucretler vermiyor. Microsoft’'un higbir calisani dinyanin en yilksek Ucretli
calisanlari listesine giremiyor. Bunun yerine akilli elemanlari ¢ekebilmek i¢cin onlara hisse
veriyor. Ornegin, Bill Gates, Microsoft’'un simdiki baskani olan Steve Ballmer’i ¢calismaya razi
edebilmek i¢in yiklice hisse vermisti. Ballmer bu hisseler sayesinde simdi biylk bir servete
sahip (10 milyar dolardan fazla). Microsoft’un icinde yaklasik on kisi dolar milyarderi.
Microsoft calisanlarinin (gte biri ise dolar milyoneri (toplam 37 bin ¢alisani var). Bill
Gates arkadas! Paul Allen ile sirketini kurarken hisse orani ylizde 66 idi. Su anda ise hisse
orani  ylzde 11.5. Yani, Bill Gates dagita dagita daha zengin olmanin  yolunu
bulmus. Calisanlara hisse vermek Amerika’da yaygin bir uygulama ama higbir sirkette bu
Olclide hisse dagitimina rastlanmiyor.

Elemanlara deger vermek. Microsoft en akilli kisilerle ¢alismak istiyor ve onlari kaybetmek
istemiyor. Bill Gates bir yazisinda ayrilan her elemanin arkasindan “nigin ayrildi, nicin onu
tatmin edemedik, nerede hata yaptik” sorularini sordugunu soyliyordu. Elemanlar
Microsoft’'un en degerli varliklari. Calisanlar da bunun bilincindeler. Calismalarinin her
aninda bunu hissediyorlar. Bunun sonucunda da Microsoft'ta eleman sirkiilasyonu ABD
ortalamasina gore iki kat distk.

Piyasanin gelisimini takip etmek. Hizla gelisen bir sektorde geride kalmak yok olmak
anlamina geliyor. Bill Gates hicbir alanda piyasanin gerisinde kalmak istemiyor. Geride
kaldigi durumlarda da hatasini ¢abucak anlayip gerekli énlemleri aliyor. Ornegin, 1984
yilinda Apple firmasi Macintosh’u ¢ikardi. Grafik tabanl olan bu sistem Microsoft’un isletim
sistemlerinden ¢ok Ustlindl. Microsoft’'un yaniti bir yil sonra geldi. Windows adindaki bu
yeni isletim sistemi basarisiz oldu ama Gates yilmadi, 1990 yilinda gikardigi 3.0 ¢ok biytk bir
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basari kazandi. Bir baska ornek, Internet konusunda yasandi. Bill Gates, Internet’in gelisimini
yeterince takip edemedi, Internete uygun Urlinler gelistiremedi, geri kaldi ve bunun
sonucunda, tarihinde ilk kez Microsoft hisse senetleri “Her zaman kazandiran hisseler”
listesinden atildi. Ama Gates hatasinin farkina vararak sirketini bir yil icinde, Interneti en ¢ok
sindiren, Urinlerini en fazla miktarda Inteneteuyduran sirket haline getirdi.

Piyasanin gelisimini takip etmekle kalmayip, piyasayl sekillendirmek. Bill Gates’in ve
Microsoft’un slogani We set the standards (standartlari biz koyariz). Microsoft’'un tarihi bu
slogana uyan cesitli érneklerle dolu. Ornegin, kisisel bilgisayarlarda kullanilan programlama
dili konusunda Microsoft’un Urin( Basic bir standartti. DOS isletim sistemi ve daha sonralari
urettigi Windows isletim sistemi piyasadaki en yaygin Grlnler oldu. Bltilnlesik Grinler igin
ortamin daha olgunlasmadigini diisindiglinde biribirinden ayri calisan (rlnler Uretti ve
rakiplerinin bitlinlesik Grinlerini bunlarla alt etti. Sonra kosullar olgunlasinca bu sefer Office
benzeri bltlinlesik Grlinler Uretip rakiplerinin tek tek calisan, bir arada calisamayan
drdnlerini bir daha alt etti.

Odaklanmak. Microsoft, yazilim alaninda c¢alisan bir sirket. Cirosunun ylizde doksandan
fazlasi yazihmdan geliyor. Yazilimin yani sira mouse, oyun kumanda cihazi, ses karti gibi
donanimlar da lretiyor ama bunlar agirlikla Microsoft’un yazilim teknolojilerini desteklemek
icin Uretiliyor. Bill Gates, bagka sirketlerin yaptig gibi faaliyet alanlarini dagitmiyor, en iyi
oldugu alanda odaklaniyor.

Alcakgonillli bir yasam sirmek. Rakiplerinin hemen hepsinin 6zel ucgagi, 6zel yati vs.
olmasina karsin Bill Gates oldukca sade bir hayat siirtiyor. Cimri denilebilecek kadar eli siki.
Buna iliskin ¢cok anekdot anlatilir: Ornegin, gittigi otelin park yeri parasini pahali bulunca
uzun bir sure parasiz bir park yeri arastirmis. Kiraladigi arabayi kullanmadig sireler igin
baskalarina bir daha kiralayarak degerlendirmeye calismis. Uzun bir sure ucgaklarin hep
ekonomik sinifinda yolculuk yapmis. Bill Gates’in hayatindaki en pahali sey yaklasik 60
milyon dolarlik evi. Bu eve bu kadar para harcamasinin nedeni, liks bir evde
yasama isteginden daha ¢ok, gelecegin evi nasil olmali cinsinden bir tartisma yaratmak,
kavramlar  gelistirmek,  Microsoft’'un  Urinlerini  test etmek. Buna karsin
rakibi Oracle’in baskani Larry Ellison’in bir yati, ucagl ve hatta bir adet de Amerika’da
ucuramadigl savas ucagl var. Bir baska ornek, Microsoft’'u birlikte kurdugu arkadasi
Paul Allen. PaulAllen’in ugagl, yati, jet sosyeteden sevgilileri var ve pahali partileriyle
taniyor. Allen gectigimiz yillarda verdigi bir parti icin tam 10 milyon dolar harcamisti. Bill
Gates’e nigin ucgagl, yati vb. likslerinin olmadigi soruldugunda sdyle yanit veriyor: Oyle
yasarsam Oyle dislinmeye baslarim ve simdikinden ¢cok farkl bir kisilige sahip olurum.
Yeterince calisamam, yeterince l(iretemem.
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José Mourinho'nun Liderlik Sirlan
“Basarisizliga degil gelecege odaklanmak gerek”

Teknik Direktor Jose Mourinho, mesleginin kendisine ¢ok sey kazandirdigini belirtti. Bugiine
kadar yasadigi olaylarin kendisini “dengeli” olmaya yonelttigini belirten Mourinho, son
sampiyonlugu Ulzerine “Bu benim son sampiyonlugum degil, o ylizden de kutlama yapmam
gerekmiyor” diye konustu. Olaylar iyi gitmediginde sonuca degil gelecege odaklanmak
gerektigini ifade eden Mourinho, Basarisizliktan ders almak yerine 6ngorili olmak zaman
kazandirir” dedi.

“Futbol benim habitatim”

Kendisini sosyal acidan utangac¢ olarak tanimlayan Mourinho, “Kendimi en rahat hissetigim
yer evim ve futbol. Futbol benim habitatim. Beni gelistiren biyilten yer. Mag Israsinda
duygulara yer yok. O an magl yiyen bir adam olmaya galisiyorum. Digsaridan magi izliyorum.
Oyuncularima performans igin yardimci olmaya ¢alisiyorum. Cevremde neler oldugunu
mactan sonra 6greniyorum” acgiklamasinda bulundu.

Lider olmanin pek ¢ok yolu oldugunu soyleyen Mourinho, sunlari séyledi: “Benim liderligim
en dogru liderliktir diyemem. Duruma gore liderlik seviyesine ulasmanin ¢ok yolu oldugunu
dustindyorum. Takimimi her zaman dinlerim ama karar benim kararim. Konuya iliskin
bilgime ve takim arkadaslarima glivenirim. Ancak her oyunun bir bilinmeyeni vardir.
Kontroliiniiz disinda gelisebilecek durumlari 6ngérmek gerek.

Tek galibiyet veya maglubiyete takilmak yerine, bliylik resme odaklanin

isinede bilinmeyen ve 6ngériilemeyen kelimelerini siklikla kullandigini ifade eden Mourinho,
“Her sey 90 dakikada bitiyor evet, ama rekabetin 6bir ylzinde 10 ay 40 mag oynuyorsunuz.
Hedefimiz en ¢ok oyun kazanan ya da en fazla puan alan takim olmak. Ama kaybettiginiz
zaman da aglamanin faydasi yok. Ben kaybettig§im zaman iyi kaybederim. Penaltilarda
kaybettigimiz Bayern Munich maginda ¢ok Uzildim. Soyunma odasina doniince Bayern
Munich ekibinin soyuna odasina gittim ve onlarin sevinciyle mutlu oldum. Sonra doénip
takimima da ayni seyi yapmalari gerektigini soyledim” dedi.

Jose Mourinho’dan liderlik mesajlari:
e icinde bulundugunuz durumun sartlarina hazirlikl olun. Ongériili olmak liderligin
temelinde yer alir.

e Basari daha cok calismayi da beraberinde getirir ama giinlin sonunda kendinize ait
bir hayatinizin olmasi da gerek. Bunun igin iyi plan iyi bir hayat demektir.

e Bos zaman diye bir sey yoktur. Ben bos zamanlarimda bile kendimi gelistirmek icin
okurum, eski maclari ve gorintilerimizi seyrederim notlar alirm.

e Evinde mutlu olmayan bir insanin isinde basarili olmasi mimkiin degil. Evde mutluluk
basarinin ilk kuralidir.
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e Kendinizi gostermek igin basarilarinizdan yararlanin. Basariliysaniz adinizdan séz
ettirmek icin baska higbir seye ihtiyaciniz yok.

e Ders almak igin basarisiz olmayl bekleyerek ancak zaman kaybedersiniz.
Basarisizliklarin da hayatta daima var olabilecegini hesaba katmak gerek. Bunun igin
o6ngori 6nemlidir.

e ikinci olmayi hic sevmem zaten ikincileri hi¢c kimse hatirlamaz.

2.2.3. Gelecegi Ongdrmek

insanoglunun su an var oldugu bu diinyada arastirarak icat ettigi her yeni makine, her yeni
bilimsel kesif ile karsilastiklari problemleri ¢ozerken enerji kaynaklarini kesfettiler. Clinki
gelecege yirlirken donen tekerlege ve onu dondiirecek glice olan ihtiyaci fark etmek ¢ok
onemlidir. Yeni yerler tekerlekler ile daha hizli kesfedilmistir ve elde edilen ganimetler
onunla daha uzaklara tasinmistir. Mallarin degisimine, Uretilen Uriinlerin uzak mesafelere
tasinmasina ve birilerinin kapital olarak zenginlesmesine ¢ok dnemli katki vermistir.

insanoglu, at, su ve riizgar giicii ile dislileri déndiirdiik¢e, daha ¢ok Uriin liretmek ve daha
uzaklara pazarlamak igin dislileri daha hizli dondiirecek enerji kaynaklarini hep aradi. Ta ki
buhardan dondiirme glicii elde edilene dek. Buhardan elde edilen giic dokumaciliktan
tarima, trenlerden gemilere her yerde kullanilmaya baslanildi. Buharin daha hizli déndiirme
glicli sayesinde ¢ok daha fazla lriin Uretilmekte ve ¢cok daha uzak mesafelere gidilmekteydi.

Sanayi Devrimi buharin dondiirme glclndeki blyik bir diisiinsel degisim siirecin ardindan
gerceklesmisti. 18. Yizyilin sonlarinda baslayan birinci sanayi devrimi komir, demir ve
buhar merkezlidir. ikinci sanayi devrimi ise celik, elektrik ve kimya sektérlerine
dayanmaktadir.

Enerjinin glcunidn fark edilmesi ile baslayan siirecte; atin glicinden at arabalari; suyun gliclinden su
degirmenleri, hidrolik santralleri; rizgarin gliciinden irmaklarda ve denizlerde yelkenli gemiler, yel
degirmenleri ve rlizgar tlrbinleri; buharin giicinden trenler, gemiler, termik santraller; atomun
cekirdeginden niikleer enerji; ve nihayetinde sivi oksijen ile etalonun karisimindan uzaya giden
roketler kesfedildi.

19.ylizyila ve sanayi devrimine Oncllik eden termodinamikti. Bu sayede buhar makinesi
ardindan elektrik motorlari ve diger makineler gelistirildi. 20. Ylzyilla damgasini vuran
bilimsel gelisme ise kuantum mekanigi, nikleer ve transistordur. Bu sayede bilgi ¢agi
yasandi, yasanmaya da devam ediyor.
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Gelecek on yilda elektronik aletler ve araba ihtiyaci iki kat artacak..Geridonilisim sektori
gelisecek. Elektronik atiklar icerdigi degerli metallerden dolayr degerlidir. Ozellikle
kentlerdeki atiklar gittikce daha da degerlenmektedir.

Gelecekte parcalanip yeniden tasarlanabilir (irtinler gelistirilecek ve Uretilecektir. Bilgisayar
kontrollii Griinlerin parcalanmasi kolay olacaktir.  Omrii tamamlanmis Uriinler gelismis
Ulkelerden geri kalmis Ulkelere gonderilmektedir. Bu da ozellikle ¢evre problemi
olusturmaktadir. Hindistan elektronik devre kartlarindan degerli metalleri geri doniisim
olarak kazaniyor. Fakat saglk esash problem. Clink(i bu kartlar yiiksek sicaklikta isitilinca
aciga cikan duman saglik igin cok tehlikelidir.

Gelecekte sirketler sattiklari Griinleri geri alacaklar ve dénlisimden dgerli metallari yeniden
hammade olarak elde edecekler. Kirlilik balik ve tarim Grlinlerine sirayet ediyor. Atik sanayi
kanallari dogrudan nehirlere akiyor. Aritma maliyeti ¢ok yilksek. Dogayi kirletmeye,
kaynaklari tiketmeye daha fazla devam edemeyiz. Agir metallerin, plastik atiklarin insan
saghgina ve cevreye maliyeti fazladir. S6z gelimi Ulkemizde Uretilen sebzelerin blyuk
¢ogunlugu atik sularin havzalarinda yetistirilmektedir.

Ekomik blyime hizi, kaynak kullanim hizi, yasam bigimi degisim hizi, dogayi yok etme ve
kirletme hizi arasindaki iliski 6nemlidir.

Kablosuz cihazlar Gzerinden birbirleri ile baglanti kurarak ortak hareket eden ve birbirlerini
denetleyen makineler gelistirilecektir. Telemetrik sistemler kullanarak makinler birbirleri ve
cevredeki algilayicilar ile iletisim kuracaklar ve bu sayede verimlilik artacak, insan hatalari
Onlenecektir.

Gergcek zamanh etkilesimli gozliikler, algilayicilar, elektrotlarin bitlnlestirildigi insan beyni
ile uyumlu calisan makineler gelistirilecektir. Clnkl yakin gelecekte uzaydaki degerli
madenler iceren goktaslari yagmanlanmaya baslayacaktir. Bu goktaslarina insan gonderme
yerine makineler gonderilecektir. Bu makineler tim komutlarini dinyadaki insanlarin
beyinlerinden alacaktir.
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2.2.4. Rekabet - isbirligi

Rekabet, avantaj, kar veya basari elde etmek icin yapilan miicadeledir. Rekabet durumunda; taraflar
kendileri igin en iyisini yapmaya calisirken ayni zamanda bagkalarindan da daha iyi yapmaya

cahsirlar.

Isbirligi bir is veya faaliyetle ilgili olarak miisterek hareket etmektir. isbirligi hem kendi amag ve
cikarlarini korumak, hem de baskalarinin cikar ve amacglarina dikkat ederek birlikte calismaktir.

isbirligi, rekabetin ziddi bir durumu ifade edip karsilikli giiveni artirici bir 6zellige sahiptir.

ikilem, iki siktan birini istemeden secme mecburiyetidir. iki alternatifin de esdegerde olusu secim
yapmayi glclestirmektedir. Alternatiflerden birisi daha cazipse se¢im yapmak kolaylasmaktadir. En
onemli ikilem; kisisel ¢cikarlar mi yoksa genelin gikarlari mi daha 6nemlidir?sorusunun yanitidir.

Karsi tarafin stratejilerini dikkate alip ona gére davranma ilkesinde, taraflarin stratejilerinin mantigini
anlama ve mantiksal kiyaslama yoluyla en uygun stratejiyi bulmaya yardimci olur. Stratejiler
secilirken rasyonel davranmak esastir. iyi tanimlanmis bir ¢atisma durumunu ifade etmektedir.
Kiyaslamada ilgiler genellikle ¢atisma halindedir. Rekabete dayali ikilem yasanirken kiyaslama ile
sonuca gidildiginde ya iki tarafda hi¢ bir seyler kazanmaktadir. Ya da taraflardan birinin kaybi

digerinin ise kazanci s6z konusudur.

ligi ve cikarlarin kismen catigiyor kismen uyusuyorsa, tamamen kazanma veya tamamen kaybetme
sonucu ortaya ¢ikmaz. ilgi ve ¢ikarlarin kismen uyustugu kismen de catistigi durumlarda ikilem icinde
kalinmaktadir: Ortak ¢ikarlar mi yoksa kendi c¢ikari mi tercih edilecektir. Kiyaslamada alternatif
stratejiler sunulmasi ve her stratejinin hangi sonuca gotiirecegini gosterilmesi ilgileri kismen catisan

kismen de oOrtlisen taraflarin durumu diye belirtilebilir

Kiyaslamada rasyonellik 6n plana c¢ikarsa ortama gore karli sonuca gotlrdigl soylenebilir.
kisilerarasi iliskilerde insanlarin lg sekilde davrandigini belirledi:

1. isbirlik¢i (cooperative): Hem kendi hem de digerlerinin ¢ikarlarini disiiniir. Bu tiir iliskide karsihikli
gliven ve arkadaslik vardir.

2. Bireysel Davranan (individualistic): Digerleriyle ilgilenmeden kendi c¢ikarini en Ust dizeye
cikarmaya calisir. Digerlerinin kayip ya da kazanci 6nemli degildir.

3. Rekabetgi (competitive): Kendi ¢ikarini dislinen ve ayni zamanda digerlerinden daha iyi yapmaya

cahsir.

Rekabet oyununda taraflar bazi silahlara sahiplerse isbirligi yerine engelleme egilimindedirler. Etkili
bir UGclncl kisi anlasmalari icin baski yaparsa anlasmak kolaylasmaktadir. Yine catisma kiglk
boyutluysa anlasma kolay olmaktadir. Kisilerin her giin yasadigi ve ¢atismayla sonuclanan faktorler
ve siregler:

e Birbiriyle rekabet halindeki ¢ok sayida ihtiyac ve roller,

e Durtd ve rollerin ifade edilebilecegi ¢cok sayida yol,
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e Amaca ulasmayi engelleyen pek ¢ok faktoriin varligi,

o Ulasilmak istenen amacin pozitif ve negatif yonleri.

Ug tiir catisma durumundan bahsedilebilir:

Kisi iki sevdigi seyde kararsiz;

Kisi iki sevmedigi seyde kararsiz;

Sevilen bir seye yaklasma korkusu .

Kisideki tepki egilimini belirleyen pek g¢ok faktor vardir. Arzulanan seye ulagsmanin kolay ya da zor
olmasi; elde edilecek seyin miktari; kisinin motivasyonun yogunlugu ve gecmiste yasanan benzer
tecrliibeler yaklasma veya sakinma tepkilerinin giliciini belirler. Kisinin yaklasma veya sakinma
tepkileri gicliyse, yani kisi arzuladigi veya sakindigi tepkiler arasinda tercih yapmakta cok
zorlaniyorsa bu durum rahatsizli§a sebep olacaktir. Bu tercih yapamamaktan dogan rahatsizhig

O0grenme teorisyenleri i¢c catisma olarak isimlendirmektedirler.

Kisi, birbiriyle gelisen veya tutarsiz inan¢ ve yargilara sahipse bundan rahatsizlik duyup onlardan
kurtulmaya; en azindan celiski ve tutarsizliklari azaltmaya calisir diye ifade edilebilir. inang ve
yargilarin birbiriyle tutarh olmasi yaninda, bunlarin kisinin davranislariyla da celismemesi gerekir.
Kisinin davranislarinin inang ve degerleri agisindan mesru olmasi lazimdir. Kisi degerleriyle celisen
davranisi yapmissa artik davranisi degistiremeyeceginden, degerlerini davranislariyla tutarli hale
getirecektir. Bunu yaparken kendisine hakli bir neden bulmaya ¢alisacaktir. Kisi kendi deger, inang ve
davraniglari arasinda tutarsizlik ve geliski hissediyorsa; bunun igin de hakh bir nedeni yoksa bu durum

ic catismaya sebep olacaktir.

Rol, sosyal hayatta uygun davranis kaliplari gelistirmektir. Bireyin kendisinden beklenen davranislari
yerine getirebilmesi icin bu rolleri dgrenmesi gerekir. Ogrenme siirecinde, roller kisiligi, kisilikte
rolleri etkileyecektir. Yine roller de kendi aralarinda etkilesim halinde olacaktir. Bu ylizden uygun
rollerin 6grenilmesi ve gergeklestirilen roller arasindaki iliski 6nemlidir. Kisilik ile gergeklestirilen
roller uyusmuyorsa veya roller arasi iliski dengelenememisse rol ¢atismasi s6z konusudur. Rol teorisi,
toplumdaki sosyal normlarin ¢ignenmesinin ¢atismaya yol actigini ileri stirer. Toplumsal normlardan

sapma yetersiz sosyallesmeden kaynaklanabilir.

1. Kisideki i¢ catisma kisinin ait oldugu toplumdaki rol ve pozisyonundan kaynaklanir.
2. Ic catismayla basa ¢ikma teknik ve araglari her pozisyon ve toplum icin farkhdir.
3. Yanlis entegrasyon ve ¢evredeki tutarsizliklarin sebep oldugu i¢ ¢catismayla basa ¢ikmanin yolu, o

sosyal cevreyi degistirmektir.

Egonun kendisini tehdit altinda hissetmesi en dnemli ¢atisma sebeplerinden birisidir. Ego siirekli
olarak (g tir tehlike karsisindadir ve bu tehlikeler kiside endiseye (anxiety) sebep olur.
1. Objektif Endise: Gergek bir tehlikeden dolaylr duyulan korkudur ve diger iki tir bundan

kaynaklanir.
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2. Nerotik Endise: icgiidiilerin agiklanmasi sonucu ceza alma korkusudur. Ego icgiidiileri kontrol
edememe korkusuna kapilir ve bu tiir anksiyete bilingli olmadan yasanir.
3. Moral (Ahlaki) Endise: Ahlaki degerlere karsi yapilan veya yapilmasi dislinilen karsi hareketler

sugluluk duygusuna sebep olur.

Savunma mekanizmalarinda gergegin yanlis algilanip rasyonel bir hale getirilmesi s6z konusudur.
Savunma mekanizmalari bilingsiz bir sekilde gelistirilir ve kisinin kendini ¢evreye karsi korumasina
yardimci olur. Yani kisi savunma mekanizmalari yoluyla egoyu (ben) tehlikelerden uzak tutmaya
gayret eder. Bunu gergeklestirememesi durumunda ego tehdit altinda olur; bu da kiside i¢ catismaya

yol acar.

Catismaya sebep olan dort 6énemli faktorden bahsetmemiz uygun olacaktir. Bu faktorler: Amag
catismasi, rol ¢atismasi, hisran (frustration), ve rolatif mahrumiyettir.

Uc tiir amag catismasi vardir:

1. Yaklasma-yaklasma (Approach-approach): iki pozitif amag arasindan se¢im yapma durumudur.
Eger iki amag esit degerde ise secim yapmak daha da zordur. Amaglardan birisinin degeri ylksek ise
catisma kolay ¢ozilmektedir.

2. Yaklasma-sakinma (Approach-avoidence): Bir pozitif bir de negatif amacin catismasi halidir.
COzUmi en zor gatisma tiirli olup rekabet-isbirligi ikilemi agisindan énemlidir.

3. Sakinma-sakinma (Avoidence-avoidence): iki negatif amag arasindan tercih yapma durumudur.
Co6zim daha kolay bir catisma tiirli olup orgitsel agidan cok 6nemli degildir.

Orgiitsel amaglarla bireysel amaclarin uyumlu yiiriimesini saglamak agisindan yaklasma-sakinma
tlrd ¢catisma cok 6nemlidir. Her zaman orgiitsel amaclarla bireysel amaclar 6rtiismeyecegi icin kisiler
bu tiir gatismayi ¢ok sik yasarlar. Cogunlukla yaklasma-sakinma tiirli ¢catisma goriilmekle beraber
yaklasma-yaklasma tiiri de ikinci derecede 6nemlidir.

Gug kavgasi, kiskanmak degil. “Ben daha iyi yaparim” ¢ekismesi. Bir tarafin digerinin emrinin altina
gecme micadelesi. Ayaklari yer basan ile kafasi daginik olan ¢ekismesine dénustiglinde var olma ile

yok olma ikilemi kendini gosterir.

Rol Catismasi

Annelik, 6gretmenlik vs. gibi pozisyonlar bir oyundaki oyuncular gibi icra edilir. Kisiler ¢ok sayida rol
icra ettiklerinden ve her rol icin beklentiler farkli oldugundan sik sik rol ¢atismasi goriiliir. Orgiitsel
acidan bakildiginda, rol ¢atismalarinin oldugunu kabul ederek ¢atismanin sebeplerini ortaya koymak
saglikh bir davranis olur.

Orgiitlerde, matriks yapilanma énemli bir rol ¢atismasi sebebidir. Kisiler gegici takimdaki rolii mi
yoksa asli gorevindeki roli mi Onemsemesi gerektigi noktasinda karar verip uygun davranis

gostermekte zorlanir. Bu iki ortamdaki rol farkliligi catismaya sebep olur (Kiling 1984: 220).

Hiasran (Frustration ) Amaca ulasmadan 6nce bir dirti engellenirse hiisran olusur. Genel olarak
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hlsranin kisiyi savunma mekanizmalarini kullanmaya yonelttigi yaygin bir géristir. Pek ¢ok savunma
mekanizmasi olmasina ragmen hisrana ugrayan kisiler daha ¢ok dort mekanizma kullanirlar. Bu

mekanizmalar: Saldirganlik, geri cekilme, saplanma ve taviz vermedir.

Rolatif Mahrumiyet (Relative Deprivation ) Kisinin hak ettiginden daha az aldigini dusinerek
memnun olmama duygusudur. Burada dnemli olan gergekten ziyade; o gergegi kisinin algilamasidir.
Kisinin degerlemesi objektif kriterlere dayanmayip, kendisine benzer kisileri karsilastirma yapmak
icin kriter olarak alir.

Hisran Savunma Mekanizmalari
1. Saldirganlik

2. Geri Cekilme

3. Saplanma

4. Taviz Verme

Kisi kendisiyle ayni diizeyde olanlara bakarak onlarin sahip olduklari seylere kendisinin de sahip
olmasini ister. Sahip degilse kisi baskalarina gore bazi seylerden mahrumdur. Bu mahrumiyet kiside

ic catisma ile sonuclanir.

Kisi tepkisini ortaya koyarken sahip oldugu rol ve statliye uygun davranmaya calisir; iginde
bulundugu ortamin degerlerini dikkate alir. Bazen kisinin degerleriyle ¢evrenin ya da ortamin
degerleri catisabilir. Kisi beklenti ve amagclarini sinirlandirmak zorunda kalabilir. istemeyerek yaptig
davraniglari kendi icinde tutarh olmak icin izaha calisir; hakl nedenler arar. Bitiin bunlari yapmaya
calisirken kisi zorlanir, endise ve korku iginde olabilir. Amacina ulasmaya ¢alisirken engellenmek;
yerlesik kurallari ¢cignemek; benligini tehdit altinda hissetmek ve kendi iginde tutarsiz olmak endisesi
sik sik yasanir ve Kisilerde i¢c Catisma Nedeni Olarak Rekabet-isbirligi ikilemi bu durum kisiyi rahatsiz
edip ic catismaya sebep olur. Bu etmenler ayri ayri ve farkli zamanlarda bir arada olacagi gibi hepsi
ayni anda da kiside bulunabilir.

Kisi rollerine uygun davranamadigl; amacini acik olarak belirleyemedigi veya amacina ulasmaya
cahsirken engellendiginde; kendisiyle ayni diizeydekilerle karsilastirildiginda durumunu onlardan
daha geri hissediyorsa birtakim davranislarla bunu disariya yansitir. Kisinin icindeki ¢catisma bazen
direkt olarak bazen de dolayl olarak kendini gosterir. Kisi hem fark edilmek hem de iginde
bulundugu ortamin beklentilerine uygun davranmak arasinda bir denge kurmakta zorlanir. Kendi
icindeki catismay disariya oldugu gibi yansitmamaya calisir. Fakat ¢atismanin disariya yansimasi
savunma mekanizmalari biciminde olur.

Rekabet-isbirligi ikilemi sifir toplaml olmayan bir oyun ortamina benzemesi dolayisiyla kisinin
davranislarini yonlendiren bir kararsizliga neden olmaktadir. Kendi benligini korumaya calisirken ayni
zamanda diger kisilerin amag ve cikarlari ile ortamin beklentilerini de dikkate almasi gerekmektedir.
Orgiitlerde kisilerarasi iliskiler karmasiklastikca kisilerin amag ve rol ¢atismasini yasamalari ihtimali

strekli artmaktadir. Kisiler engellenme ve rolatif mahrumiyet hissettikce kendi icinde i¢ ¢atisma
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yasayacaktir. Kisi one gecme ve fark edilme ile baskalariyla beraber calisabilme istegini
dengelemekte zorlanir. Bu durum ise rekabet-isbirligi ikilemine; o da kiside i¢ catismaya neden olur.

2.2.5. Catisma

Toplum ve onu olusturan insanin var olma nedenlerinden biride siirekli catisma icerisinde olmasidir.
Varlik olarak bulundugu ortamda diger kisiler ile, grup ierisinde is diger gruplar ile catisma
halindedir. Cevresi ile catisma igerisindedir. Cevresini olusturan doga ile, hayvanar ile ve bitki 6rtisi
ile gatisir. Bu ¢atismalarin varligini iyi analiz etmek icin en az diger ¢atismalar kadar énemli olan

kisideki i¢c catisma g6z 6niine alinmalidir.

Kurumdaki orgutsel yapilanma karmasiklastik¢a kisideki ic catismanin artigl gorilmektedir. Kurum
etkinlik ve verimliliklerini artirarak hedefledikleri amaglarina ulagsmaya gayret eder. Bunu
gerceklestirirken birimlerin ve galisanlarinin isbirligi icinde olmasi gerekir. Kisiler, islerini yaparak
katkida bulunurken; ayni zamanda bireysel amaclarina da ulasmaya caba gosterirler. Bireysel
amagclarla kurumsal amaclarin uyumlu ise 6rgiitsel ortamda ¢atisma ihtimali azalir. Arkadaslari ile
isbirligini srdlrirken ayni zamanda onlarla yaris etmek ihtiyaci, kisinin digerleriyle olan iliskilerini
etkilemektedir. Bu etki bazen olumlu bazen de olumsuz sonuclar dogurmaktadir. Orgiit icinde
rekabet veya isbirliginden hangisinin daha baskin oldugunu kurum kiltlri ve Uyelerin kisilikleri
belirlemektedir.

Veri yiginindaki yapilanma karmasiklastik¢ca i¢ catismanin artigi gérilmektedir. Etkinlik ve
verimliliklerin artirilarak hedeflenen amaca ulasmayi gerceklestirirken veri tabani, veri

yiginin davranisini izleyen ve yoneten yazilimlarin isbirligi icinde olmasi gerekir.

Rekabet durumunda; taraflar kendileri icin en iyisini yapmaya calisirken ayni zamanda
baskalarindan da daha iyi yapmaya calisirlar. isbirligi bir is veya faaliyetle ilgili olarak
misterek hareket etmektir. Isbirligi hem kendi amag ve cikarlarini korumak, hem de
baskalarinin ¢ikar ve amaclarina dikkat ederek birlikte calismaktir. isbirligi, rekabetin ziddi

bir durumu ifade edip karsilikh gliveni artirici bir 6zellige sahiptir.

ikilem, iki siktan birini istemeden secme mecburiyetidir. iki alternatifin de esdegerde olusu
secim yapmay glclestirmektedir. Alternatiflerden birisi daha cazipse secim yapmak
kolaylasmaktadir. En 6nemli ikilem; kisisel cikarlar mi yoksa genelin c¢ikarlari mi daha

onemlidir?sorusunun yanitidir.
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Karsi tarafin stratejilerini dikkate alip ona gore davranma ilkesinde, taraflarin stratejilerinin
mantigini anlama ve mantiksal kiyaslama yoluyla en uygun stratejiyi bulmaya yardimci olur.
Stratejiler secilirken rasyonel davranmak esastir. iyi tanimlanmis bir ¢atisma durumunu
ifade etmektedir. Kiyaslamada ilgiler genellikle ¢atisma halindedir. Rekabete dayali ikilem
yasanirken kiyaslama ile sonuca gidildiginde ya iki tarafda hig bir seyler kazanmaktadir. Ya

da taraflardan birinin kaybi digerinin ise kazanci s6z konusudur.

ilgi ve cikarlarin kismen catisiyor kismen uyusuyorsa, tamamen kazanma veya tamamen
kaybetme sonucu ortaya cikmaz. ilgi ve cikarlarin kismen uyustugu kismen de catistigi
durumlarda ikilem iginde kalinmaktadir: Ortak c¢ikarlar mi yoksa kendi ¢ikari mi tercih
edilecektir. Kiyaslamada alternatif stratejiler sunulmasi ve her stratejinin hangi sonuca
gotlirecegini gosterilmesi ilgileri kismen c¢atisan kismen de ortlsen taraflarin durumu diye
belirtilebilir

Kisideki tepki egilimini belirleyen pek ¢ok faktér vardir. Arzulanan seye ulagsmanin kolay ya
da zor olmasi; elde edilecek seyin miktari; kisinin motivasyonun yogunlugu ve gecmiste
yasanan benzer tecribeler yaklasma veya sakinma tepkilerinin giiciini belirler. Kisinin
yaklasma veya sakinma tepkileri glicliyse, yani kisi arzuladigi veya sakindigi tepkiler arasinda
tercih yapmakta c¢ok zorlaniyorsa bu durum rahatsiziga sebep olacaktir. Bu tercih
yapamamaktan dogan rahatsizhigi 6grenme teorisyenleri i¢ c¢atisma  olarak

isimlendirmektedirler.

Kisi, birbiriyle celisen veya tutarsiz inang¢ ve yargilara sahipse bundan rahatsizlik duyup
onlardan kurtulmaya; en azindan celiski ve tutarsizliklari azaltmaya calisir diye ifade
edilebilir. inang ve yargilarin birbiriyle tutarli olmasi yaninda, bunlarin kisinin davranislariyla
da celismemesi gerekir. Kisinin davranislarinin inang ve degerleri agisindan mesru olmasi
lazimdir. Kisi degerleriyle ¢elisen davranisi yapmissa artik davranisi degistiremeyeceginden,
degerlerini davranislariyla tutarh hale getirecektir. Bunu yaparken kendisine hakli bir neden
bulmaya calisacaktir. Kisi kendi deger, inan¢ ve davranislari arasinda tutarsizlik ve celiski

hissediyorsa; bunun icin de hakli bir nedeni yoksa bu durum i¢ catismaya sebep olacaktir.

Savunma mekanizmalarinda gercegin yanlis algilanip rasyonel bir hale getirilmesi soz
konusudur. Savunma mekanizmalari bilingsiz bir sekilde gelistirilir ve kisinin kendini cevreye
karsi korumasina yardimci olur. Yani kisi savunma mekanizmalari yoluyla egoyu (ben)
tehlikelerden uzak tutmaya gayret eder. Bunu gerceklestirememesi durumunda ego tehdit

altinda olur; bu da kiside i¢ gatismaya yol agar.
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Catismaya sebep olan dort onemli faktorden bahsetmemiz uygun olacaktir. Bu faktorler:

Amag c¢atismasi, rol ¢atismasi, hiisran (frustration), ve rolatif mahrumiyettir.

Ug tiir amag catismasi vardir:
1) Yaklasma-yaklasma (Approach-approach): iki pozitif amag¢ arasindan secim yapma
durumudur. Eger iki amag esit degerde ise se¢cim yapmak daha da zordur. Amaclardan

birisinin degeri yliksek ise ¢atisma kolay ¢ozilmektedir.

2) Yaklasma-sakinma (Approach-avoidence): Bir pozitif bir de negatif amacin ¢atismasi

halidir. C6zimu en zor ¢atisma tlrl olup rekabet-isbirligi ikilemi agisindan dnemlidir.

3) Sakinma-sakinma (Avoidence-avoidence): iki negatif amac¢ arasindan tercih yapma
durumudur. Cozimi daha kolay bir catisma tirl olup orgltsel agidan ¢ok 6nemli

degildir.

Orgiitsel amaclarla bireysel amaclarin uyumlu yiirimesini saglamak acisindan yaklasma-
sakinma tirl catisma cok Onemlidir. Her zaman Orgltsel amaclarla bireysel amaclar
ortismeyecegi icin kisiler bu tir ¢atismayi ¢ok sik yasarlar. Cogunlukla yaklasma-sakinma

turd catisma gorilmekle beraber yaklasma-yaklasma tiiri de ikinci derecede 6nemlidir.

Rol Catismasi:

Annelik, 6gretmenlik vs. gibi pozisyonlar bir oyundaki oyuncular gibi icra edilir. Kisiler ¢cok
sayida rol icra ettiklerinden ve her rol igin beklentiler farkli oldugundan sik sik rol ¢atismasi
gorulir. Orgitsel acidan bakildiginda, rol catismalarinin oldugunu kabul ederek ¢atismanin
sebeplerini ortaya koymak saglikh bir davranis olur.

Orgiitlerde, matriks yapilanma énemli bir rol catismasi sebebidir. Kisiler gecici takimdaki
roli mi yoksa asli gorevindeki rolii mi 6nemsemesi gerektigi noktasinda karar verip uygun
davranis gostermekte zorlanir. Bu iki ortamdaki rol farkliligi catismaya sebep olur (Kiling
1984: 220).

Hisran (Frustration ) Amaca ulasmadan 6nce bir dirtl engellenirse hiisran olusur. Genel
olarak

hisranin kisiyi savunma mekanizmalarini kullanmaya yonelttigi yaygin bir gorustiir. Pek cok
savunma mekanizmasi olmasina ragmen hiisrana ugrayan kisiler daha ¢ok doért mekanizma

kullanirlar. Bu mekanizmalar: Saldirganlik, geri ¢cekilme, saplanma ve taviz vermedir.

Rolatif Mahrumiyet (Relative Deprivation ) Kisinin hak ettiginden daha az aldigini distnerek

memnun olmama duygusudur. Burada 6nemli olan gercekten ziyade; o gergegi kisinin
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algilamasidir. Kisinin degerlemesi objektif kriterlere dayanmayip, kendisine benzer kisileri

karsilastirma yapmak igin kriter olarak alir.

Hisran Savunma Mekanizmalari
1. Saldirganlik

2. Geri Cekilme

3. Saplanma

4. Taviz Verme

Kisi kendisiyle ayni diizeyde olanlara bakarak onlarin sahip olduklari seylere kendisinin de
sahip olmasini ister. Sahip degilse kisi baskalarina gore bazi seylerden mahrumdur. Bu
mahrumiyet kiside i¢ ¢atisma ile sonuglanir.

Kisi tepkisini ortaya koyarken sahip oldugu rol ve statliye uygun davranmaya calisir; icinde
bulundugu ortamin degerlerini dikkate alir. Bazen kisinin degerleriyle cevrenin ya da
ortamin degerleri catisabilir. Kisi beklenti ve amacglarini sinirlandirmak zorunda kalabilir.
istemeyerek yaptig1 davranislari kendi icinde tutarli olmak icin izaha calisir; hakli nedenler
arar. Butin bunlari yapmaya galisirken kisi zorlanir, endise ve korku iginde olabilir. Amacina
ulasmaya calisirken engellenmek; yerlesik kurallari ¢ignemek; benligini tehdit altinda
hissetmek ve kendi icinde tutarsiz olmak endisesi sik sik yasanir ve Kisilerde i¢ Catisma
Nedeni Olarak Rekabet-isbirligi ikilemi bu durum kisiyi rahatsiz edip i¢ catismaya sebep olur.
Bu etmenler ayri ayri ve farkh zamanlarda bir arada olacagi gibi hepsi ayni anda da kiside
bulunabilir.

Kisi rollerine uygun davranamadigi; amacini agik olarak belirleyemedigi veya amacina
ulasmaya calisirken engellendiginde; kendisiyle ayni dizeydekilerle karsilastirildiginda
durumunu onlardan daha geri hissediyorsa birtakim davranislarla bunu disariya yansitir.
Kisinin icindeki catisma bazen direkt olarak bazen de dolayli olarak kendini gésterir. Kisi hem
fark edilmek hem de icinde bulundugu ortamin beklentilerine uygun davranmak arasinda bir
denge kurmakta zorlanir. Kendi icindeki catismayi disariya oldugu gibi yansitmamaya calisir.

Fakat catismanin disariya yansimasi savunma mekanizmalari biciminde olur.

Rekabet-isbirligi ikilemi sifir toplamli olmayan bir oyun ortamina benzemesi dolayisiyla
kisinin davranislarini yonlendiren bir kararsizliga neden olmaktadir. Kendi benligini
korumaya calisirken ayni zamanda diger kisilerin amac ve cikarlari ile ortamin beklentilerini
de dikkate almasi gerekmektedir. Orgitlerde kisilerarasi iliskiler karmasiklastikca kisilerin
amag ve rol ¢atismasini yasamalari ihtimali strekli artmaktadir. Kisiler engellenme ve rolatif
mahrumiyet hissettikge kendi iginde i¢ ¢atisma yasayacaktir. Kisi 6ne gecme ve fark edilme
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ile baskalariyla beraber galisabilme istegini dengelemekte zorlanir. Bu durum ise rekabet-
isbirligi ikilemine; o da kiside i¢ ¢catismaya neden olur.

Kiyaslamak

Meyilli blinye davranisini kestirmeyi 6grenme fark ederek, sorgulamayla baglar. Kistas; ayirt
ederek fark bulmaktir. Hedef izlemek; iz aramak, sezmek, kuskulanmaktir. Tepkisel davranis;
tahrik, kiskirtma, propaganda; tehlikeye dikkat edeceksin.

2.2.6. Sorgulamak

Olgme kiyaslamadir. Ogrenmek; hirs, azim ve calisma dirtiisi ile miimkiindir. Ogrenmeye karar verdiginiz
anda ufkunuz genisler. insanlar ancak ve ancak ufuklari kadar ilerlerler. Lider olarak basladiginiz isi lider olarak
bitirmek ¢ok zor bir suiregtir. Denetimi elinizden kagirdiginiz anda lider olarak basladiginiz iste kendinizi kaotik
ortamin bir soytarisi olarak bulursunuz. Proje yénetiminde lideri lider yapan iyi bir ekiple calismasidir. lyi bir
ekip ile galismak sadece bilgi ve beceride akilli ve zeki uzmanlar ile galismak anlamina gelmemeli, ayni degerde
dirist ve givenilir de olmalari da gereklidir. Hi¢ kimse yalniz basina lider olamaz. “Ben basardim, ben
olmasam yapamazlardi” yerine “Herkes iyiydi, o yizden basardik” stratejisinin gelistirilip uygulanmasi gerekir.
isler kotl gittiginde lider aynaya isler iyi gittiginde ise pencereden disariya bakmalidir. Baligin kafasindan
glrimeye basladigi higbir zaman unutulmamalidir. Oynadiginiz roliin farkinda iseniz yaptiginiz isler sizin
adiniza konusacaktir.

Denetleme, ve sorgulama yerine gézlem yapma, toplanan bilgilerin mukayesesi ile ihlal bulma ve olumsuz
davranislarin kaynaklarinin dogru teshis edilmesi gerekmektedir. Tehditler 6lgllirse yonetilir. Bu nedenle
tehditler siirekli sorgulanarak ve mukayese edilerek olciilmelidir. Ozellikle ani ve asiri taskinliga neden
olabilecek manipilasyonlar, 6teki kavramini yabancilastirip birilerini digerlerinin beyninde diisman haline
getirir ve saldirganlik dirtdlerini uyandirir.

Denetleme ve sorgulamada basarisizlik nedenleri
 Kararli ve tutarli bir amag olusturulmamis
* Kisa vadeli karlara dncelik ve dnem verilmis
* Riskleri izleme ve gézden gegirmeler olmamis
* Planlamalarda hatalar yapilmis
* Basarisizhgin kabul edilmek istenmemesi, eksikleri oldugunun fark edilememesi
* Calisanlarda ayrimciliga ugradim distincesi olusturulmus
* Yonetimde gok sik degisiklikler yapilmis, liderlik kavraminin yok edilmis
* Sirket rakamlarla yonetilmis
* Zararlara yonelik 6demeler sisirilme,is, asiri masraflar gizlenmis
* Sirekli iyilestirme galismalari benimsenmemis
* Stratejiler olusturmadan kalite iyilestirme gabalarina girisilmis
* YOnetim ¢alisanlarla iletisimi kesmis ya da hi¢ kurmamis
* Tedarikgilerle ishirligi gelistiriimemis, tedarikgi riskleri ve yetenekleri géz ardi edilmis
* Ekip olusturulmamisi ya da 6nemsenmemis
* Tam yetkiler belirli bir grubun eline gegmis, ¢alisanlara inisiyatif verilmemis ya da yetkiler paylasiimamis

Denetlemede karsilasilan sorunlar

* Gorev bilinci olmamasi, yeterince gelismemis, eksik
* Tecriibe ve uzmanhga sayginlk yok
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* Merkezci yonetim egilimi var

* Agiri birokratik egilim

* Hatalar, belirsizlikler, degisimleri ve gelismeleri fark edememe

* Degisim istememe, degisimlere direnme

* Birey organizmasindan grup organina doniisememe

* Disipline olamama

* Cevresi ile iletis kurmada sorunlar yasama

* istatistik aliskanlik yok

* Bilisim teknolojilerinden yeterli 6lglide yararlanmaz.

* Sanal ortamda sohbet odalari, oyun oynama ve sosyal paylagim sitelerinde dolagsma zaafini kontrol
edememe

* Denetim ve teftis korkusunu takinti haline getirme

* Kendini iyilestirmede yetersizlikler

* i¢ misterilerde memnuniyetsizligin dayanilmaz boyutta olmasi.

2.2.7. Farkindalik Olusturmak

Ralph Waldo Emerson’a gore basari: Akilli insanlarin saygisini ve g¢ocuklarin sevgisini
kazanmaktir; diirist elestirmenlerin onayini almak; sahte dostlarin arkadan vurmalarina
dayanmaktir; glizeli sevmektir. Herkesteki en iyiyi bulmaktir; karsilik beklemeyi diisinmeden
kendiliginden vermektir; geride ister saglkli bir ¢ocuk, ister kurtarilmis bir ruh, ister bir
parca yesil bahge, ister iyilestiren bir sosyal durum birakarak diinyanin iyilesmesine katkida
bulunmaktir. Gonliince eglenmek ve gllmektir; Kendinden gecgerek sarki séylemektir. Tek
bir kisi olsa bile birinin sizin varliginizdan 6tiirii daha rahat nefes aldigini bilmektir. Hayata
farkli yerden bakabilmektir. Kendini basarili hissettigin anlar, baskalarinin seni basaril kabul
ettigi anlar olmamali, ofkeni kontrol ettigin an olmalidir. Kimseyi rencide etmeden
diisiindiigiinii séyleyebilmektir. Bunlari yapabilmek cok zordur hayatta. Oyleyse 6fkenizi
yonettiginiz zaman kendinizle gurur duyun. Nihayet bunu da basardik deyin. [Ralph Waldo
Emerson, 25 Mayis 1803 - 27 Nisan 1882, ABD'li diisiiniir, yazar.]

Beden saghgi ve ruh saghg korunmasi sarttir. Ruh saligini korumak adina yipratici, sinir
boyucu oyunlara teslim olamamak gerekir. Fikriniz varsa korkmadan, ¢cekinmeden ve dlizgiin
bir bicimde ifade ettiginizde fark edilirsiniz. isin nasil gelistigini Gretimden kaynagina kadar
blyik resimde gorirseniz fark edersiniz. Fark edebilmek icin sorgulayici ve merakli
olunmahdir. Hem isi iyi sekilde yapar hem de ortaya tarz koyarsaniz giiven kazanirsiniz. Sans
dogru zamanda dogru yerde olabilmeyi becerebilmektir. Rastlantilarin da etkili oldugu
unutulmamalidir. Dogru yerde dogru zamanda fark etmeyi becerebilmek bilinclenme ile
mumkindar. Bu da farkindalik yaratmaktir. Farkindalk, isi yapabilme / yaptirabilme
yetenegi kazanmaktir. Degisimleri fark ederek basariya dénisebilmektir. Lideri segcmektir.
Karar vermede belirleme glici gelistirmektir. Karsisina c¢ikan her engeli asmasini,
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asindirmasini  ve vyiprandirmasini  becerebilmektir. Deger verdigini, Onemsedigini
hissettirmektir.

Farkindalik basaridir:

e Basari, hirs, azim ve galisma dirtisi ile mimkindr.

e Basarmaya yéneldiginiz anda ufkunuz genisler. insanlar ancak ve ancak ufuklari
kadar ilerlerler.

e Lider olarak basladiginiz isi lider olarak bitirmek ¢ok zor bir slirectir. Denetimi
elinizden kagirdiginiz anda lider olarak basladiginiz iste kendinizi kaotik ortamin bir
soytarisi olarak bulursunuz.

e Proje yonetiminde lideri lider yapan iyi bir ekiple ¢alismasidir.

e yi bir ekip ile calismak sadece bilgi ve beceride akilli ve zeki uzmanlar ile ¢alismak
anlamina gelmemeli, ayni degerde dirtst ve glivenilir de olmalari da gereklidir.

e Hig kimse yalniz basina lider olamaz. “Ben basardim, ben olmasam yapamazlardi”
yerine herkes iyiydi, o ylizden basardik stratejisinin gelistirilip uygulanmasi gerekir.

o sler kot gittiginde lider aynaya, isler iyi gittiginde ise pencereden disariya
bakmalidir.

e Baligin kafasindan cliriimeye basladigi hicbir zaman unutulmamalidir.

e Oynadiginiz rollin farkinda iseniz yaptiginiz isler sizin adiniza konugacaktir.

Farkindalik, isi yapabilme ve yaptirabilme yetenegi kazanmaktir:

Kurumlarinin ¢ok iyi yonetildigi konusunda kendi kendilerini aldatan yoneticiler, cocuklarinin
ortalamanin Ustlinde olduguna inanmaya calisan anne ve babalar gibi davranirlar. Clnki
kurumlarinin yetenekli kadrolari, ilham verici vizyonlari vardir. En iyi danismanlar ile
calisirlar. Kurumun kapisindan iceri adiminiz attiginiz anda vizyonumuz ve misyonumuz diye
baslayan kocaman ekranlar sizi karsilar. Tim bunlara ragmen istenilen sonugclari Gretmede
kurumlar neden basarisiz olurlar? Neden basaramadiniz sorusu soruldugunda en sik
aciklama yonetim stratejisinin yanlis oldugudur. Rekabet oldugundan daha cetindir, degisim
cok hizlidir, yatirimcilar acimasizlasmistir. Kurumun lideri ve yonetim kadrosu basarmada bu
kadar isteklidir de kurumun olusturdugu blinye basaril olmak istiyor mu, bunu kimseler
distinmez. Herkes degisimden s6z eder. Eyleme doénismedikce degisim bir anlam ifade
etmez ki. Basarisizlik enerijiyi bitirir, tekrari ise yok eder.

YOnetim proje ya da yeni bir girisim lzerine karar birligine cok hizli varir, sonra ortaya hicbir
sey ctkmaz. Clnkil takip edilmez, sorgulanmaz, izlenmez. Stratejik kelimesi ile cimleler
basladi mi Uretilen literatiiriin ardi arkasi kesilmez. is nedir ¢ok detayh aciklanir, sayfalar
dolusu raporlar hazirlanir, sira isin nasil yapilacagina geldi mi komutlar havada ugcusmaya
baslar. Uriin nasil pazarlanacak, tiriine hangi bicimsel davranislar kazandirilacak sorularina
yanit ise merak etmeyin ctiimleleri baslar, liderin kendini tanimlamasina dénusir. O bu is igin
yaratiimistir. O oldugu siirece higbir seyi dert etmeye gerek yoktur. Adamin elinde sihirli bir
degnek oldugunu distinmeye baslarsiniz. Siireclerde karsilasilacak sorunlar ile nasil bas
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edilecek, ne nasil degistirilecek, neye nasil donustilrilecek sorulari hep liderin kendisi ile
baslar. Peki digerleri ne yapacak?

Lider zirvede duracak, ayrintilardan muaf olacak gibi distinceler pek ¢ok kisinin liderlik
Ozlemiyle yanip tutusmasina neden olmaktadir. Bu sekilde diisinmek bir yanilgidir, hem de
agir hasar yaratacak bir yanilgi. Lider herkesin yanitlamasi gereken sorulari soracak; tartisma
surecini baslatip, dogru yonetecek dengelemeler yapacak ve saglikli sonlandiracak kisidir.
Lider zekice sorular soracak bilgiye sahip olmalidir. Zamanin belirli bir kismini galisanlarina
ayiran lider ugurumlari daha iyi gérebilme sansini elde eder. Calisani ve operasyonlar ile
yakindan ve yogun bir sekilde ilgilenen lider iletisim kurar, gergekleri bilir, ayrintilara
hakimdir, yaptig isten heyecan duyar, sonu¢ alma konusunda tutkuludur. Belirlenen
toleranslardan sapmalar olusup olusmadigina bakanlar sirekli gelisimi hedefleyen
slreclerde acimasiz bir gercegi arama pesindedirler. Arzulanan ile ortaya c¢ikacak sonuclar
arasindaki ucurumu saptayabilme yetenegi, organizasyondaki kiltlriin bir parcasi olmak
zorundadir. Yogun bir odaklanma, siirekli sorgulama ve zekice diislinme gerektirir.

Kurumun calisanlari, operasyon slregleri, alt yapisi ve stratejileri bir bitlnlik kazanirsa
organizasyon yapisi kalp gibi ¢calisamaya baslar. Kurumun calisanlari olmadan, onlarin alin
teri olmadan basari elde edilebilir mi? Alin teri isi yapabilme zevkini yakalayabilmektir,
karsisindakini anlayabilmektir, karsilikli etkilesimdir, yikumlulik altina girmektir.

Farkindalik, degisimleri fark etmektir:

Pazara hakim olmada ilk hareket edenler 6nde olur yaklasimi ginimizde anlamini
yitirmistir. Rekabet Ustlinligl saglamada, gelecege iliskin dngoriide bulunmak degisimin
sinyallerini tasimaktadir. Bu degisim, miusterinin gercek ihtiyaclarina odaklanmanin
otesinde, miusterinin hayallerindeki ihtiyaglarini alisiimis yollarin disinda karsilayacak is
kavramlarini gelistirmeyi gerekli kilmaktadir. Strekli boyut ve anlam degistiren yikici ve
yirtici olarak adlandirilan glinimiz rekabet ortami, isletmelerin pazarlarda sirdirulebilir
Ustinlik saglamalarini zorlastirmistir. Sanal ortam olarak adlandirilan, kurallari ve sinirlari
belirsiz internetin yayginlasmasi, isletmeleri gocer Urlinler ile yarismaya zorlamaktadir.
Pazarlama anlayisina ait tim degiskenleri kdkten etkileyen internet kavrami, mekan
kavramini ortadan kaldirmistir. Mal, hizmet, fikir ve kdiltlrel degerlerin tanitiminda,
satisinda ve dagitiminda sanal ortam yogun olarak kullanilmaktadir. Bilgi teknolojilerindeki
gelismeler rakip ile aradaki mesafeyi bir tusa dokunma siiresine indirgemistir. internetin
diinyanin herhangi bir yerindeki magazayi hizlica rakip yapmasindan dolayr kurumlarin
korunma duvarlari kendi kendilerini bogan tuzaklara doénidsmdistir. Boylesi bir sanal
ortamda c¢ok sayida rakiplerle sirdirilen rekabet yarisinda basarili olmak, iyi olmanin
otesinde degisimleri fark etme ve farkli olmayi becerebilme ile mimkiinddr.
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Rekabetin ¢ok siddetli oldugu ve musteri sadakatinin azaldigi is diinyasinda, isletmelerin
basit ve duragan bir ortamda varliklarini siirdiirebilme olanaklari kalmamistir. Birileri ¢ok
hizli yikselen birer deger haline gelirken, digerleri beklemedikleri bir anda tiim avantajlarini
kaybetmelerinin temel nedeni, ani degisimlerin olusturdugu belirsizlik ortamlaridir. Bu
belirsizlik ortamlarinda klasik nitelikteki yoneticilik girisimleriyle, istenilen sonuclarda
basarmak gittikce zorlasmaktadir. Kendilerine ait ve kararli olduguna inandiklari bir
ortamda, is organizasyonlarinin varliklarini sirdirebilme ve rekabete dayali Ustinlik
saglayabilme olanaklari azalmistir.

Farkindalik, karar vermede belirleme glicudiir:

Karar vermede belirleme glcl, yonetim kademesinin sorumlulugunda olmasindan dolaysi,
yoneticilerde stratejik bilincin olusmasini engelleyen faktorlerin detayh olarak incelenmesi
gerekmektedir. Nerede, nasil tepki verecegi kestirilemeyen rekabet ortamindaki catismalara
bagimli olarak kisilik cekismeleri de gittikce daha karmasik boyutlar kazanmaktadir. Etik
degerlerin yok sayilmasi, ihanet ve yabancilasma duygularini tetikler. Hirs ve ihtiras pesinde
kosanlar, saldirganhk gldulerini besleyen aggozlilik ile sahiplenme duygularinin esiri
olurlar. Ozellikle is diinyasinda, kontrol edilemeyen hatali davraniglar, geri déniisii olmayan
yikimlara neden olmaktadir. Sahip olduklari glicin manasini 6ziimsemeyen liderler ¢ok hizli
degiserek yaptiklarinin yanlis oldugunu asla kabul etmeyen zorbalara dénuslrler. Calisanin
kurumune olan baghliginin duygusal maliyetinin sanildigindan ¢ok daha yiiksek olmasindan
dolay! isinden ayrilan calisan aslinda kurumuni degil, liderini terk eder. Terk etme sadece
kurumten ayrilma olarak tanimlanmamalidir. Calisma istegi kaybolmus calisanlarindan
bihaber lider nasil basarih olur?

Ote vyandan saghkl davranislarin  olusumunda, cevrenin, ailelerin ve okullarin
kalitesizlestikleri ve yetersiz kaldiklari gorilmektedir. Arastirmadan, anlama geregi
duymadan takintil 6nyargi ile saldirgan davranis sergileyen liderler kimlerdir. Uzaydan
gelmediler, geldikleri kaynagin 6zelliklerinden farkli davranis sergileyebilirler mi? Liderleri
narsistik muamelesi yaparak kontrol edemedikleri icsel egolarini tatmin etmeye hangi
durtiler yoneltmektedir. Ayrimcihik  yapilarak kendilerini  gelistirmis yetenekler
dislanmaktadir. Yoneticiler oynadiklari kurnazca ve ahlaksizca oyunlari ve harcadiklari
enerjilerini etik degerleri onemseyerek gelecegi planlamada ve firsatlari kesfetmede
kullanmalari gerekmektedir.

isi yoneten, uygun Kkisileri secip ise alan, siirecleri kararlari ile kontrol eden makam
yonetimdir. Calisanlarin egitilmesini saglayan, motive eden, performanslarini 6&lgen,
denetleyen, kurume baghliklarini saglayan da onlar olmalidir. Bu nedenle bir seyler
degismiyorsa, kotliye gidiyorsa bunun sorumlulugu calisanlarda degil, yoneticilerin
kendilerinde aranmasi gerekmektedir. islerini kaybetme korkusu ile ses cikaramayan
¢alisanlar ile onlarn korkutarak disiplin saglamaya ¢alisan yoneticiler kendi korku
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imparatorluklarini kurmus olurlar. lissiz kalmaktan korkan bir calisandan, goériis ve
disincelerini dirlstce soylemesi beklenir mi? Hislerini, nefretini gizleyen calisanlar ile
degisimler fark edilerek dénisiim saglanabilir mi? Korku imparatorlugunun amaci gizli bir
sindirme ve tasfiye operasyonudur. Yalakalarin ve hirsizlarin cirit attigi her tirli kurnazca ve
ahlaksizca oyunlarin oynandigi bir organizasyona donitstiimddr. Yetersizlikler fark edilmesin
diye glic erk oyununu sevenlerin oynadigi etik olmayan bir oyundur bu. Yetersiz egitim ve
kisilik 6zelligine sahip olan yoneticiler dogal olarak herkesin kendisinden ¢ekinmesini, ne
istenirse yapilmasini ister.

Farkindalik, ekibin bireyi olabilmeyi becerebilmek, lideri

secebilmektir:

“Felaketlerin neden oldugu anlk sokun ardindan organize olabilmeyi, lideri secebilmeyi,
mevcut kaynaklari bir araya getirerek iyi isleyen diizeni yeniden, hizlica kurabilmeyi
becerebilme yetenegi gelistirildi mi” sorusuna yanitiniz evet ise krizin ¢ikmasindan daha da
onemlisi bu dur iste. Ekip olabilmek icin denge oyununda gelecegi kestirmek, dngoriide
bulunmak ve acik goris sahibi olmak gerekir. Hedefe ilerlerken Ustesinden gelinemeyecek
problemlerin Ustesinden gelmek ya da daha biylk hedeflere yonelmek igcinde hirs
dnemsenmelidir. insanin sedit olmasi igin haksiz yere ¢cok drselenmesi yerine basarildiginda
takdir edilmesi ve baslamak icin cesaretlendirilmesi gerekir. insan kalitesi, kendini
savunurken ya da hlicum ederken ortaya koyacagi davranis degisikliginde kendini ifade
eder. “Savas Sanat!” kitabinda Sun Tzu; “Su karsisina ¢ikan her engeli asmasini, asindirmasini
ve yiprandirmasini bilir” der.

Degisimleri ve belirsizlikleri kestiremeyen liderler, kendi kendilerine korku, kusku ve endise
olustururlar. Aslinda liderler yalniz insanlardir. Cogunlukla gevrelerinde glivenebilecekleri hig
kimsenin olmadigina inanirlar. Oysa orgitsel glivenin olusturulmasinda anahtar kisiler yine
onlardir. Oneminin azalacagl ve otoritesinin sarsilacagi korkusuna kapilir. Her seyden
siphelenir. Otorite paranoyaktir. Birilerinin silirekli kendisine komplo kurduguna dair
korkular tasir. Her davranisi, her hareketi kendine yonelik tehdit olarak algilarsa, baski
uygulamaya baslar. Her tasin altindan kendine yonelik bir diismanlik ararlar, bulamazlar ise
ki genelde yoktur da sorun degildir. Komplo teorileri ile kendi kendine olustururlar.

Calisanin kendisine verilen bir isin sorumlulugu onda doyum saglayacagini en iyi lideri
bilmelidir. GOsterecegi caba ile basarma bireyin kendisine olan gliven duygusunu gelistirir,
isine daha cok motive olur. Giiven; korkmadan, ¢ekinmeden, kusku duymadan inanma ve
baglanma duygusudur. Calisanlarin en ¢ok ihtiyac duydugu an yoneticisinin sdziine gliven
duyup duymayacaklari andir, oda yonetimin verdigi sozlin ne kadarinin arkasinda durduguna
baghdir. Lider tarafindan verilmek istenen mesaj ¢alisanlara dogru sekilde iletilmelidir.
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Lider, calisanlar ile dolayl ve kademeli iletisim kurmak yerine ozellikle ¢okis sireci
basladiginda dogrudan iletisime ge¢cmelidir.

Lider ve ekibi bagkalarinin gérmedikleri firsatlari goriip rakibi sasirtmak igin anlasiimaz,
rakibin enerjisi tlikenirken kendi enerjisini koruma beceresi kazanmak icin de bilinmez
olmayl becermesi gerekir. Baskalarinin bilmedigini bilmek Ustiin zeka, baskalarinin
gérmedigini gormek ise parlak zekadir. ilk kazananlar Ustiin ve parlak zekalardir. Ekip
yonetiminde zek3, gliven, insancillik, cesaret ve disiplin birlikte uygulanmalidir;

o Zeka, belirsizligi ve degisimi fark etme yetenegidir.

e Gilven, duyguyu motive etmektir.

e insancillik, insanlarin zaaflarini bilerek hosgérii gelistirmektir.

e Cesaret, basariya ulastiracak firsatlarin yakalanmasidir.

e Disiplin ise kargasayi 6nler, hedefe odaklar.

Sadece zeka isyandir. Sadece insanca davranmak zayifliktir. Sadece itimat aptalliktir. Sadece
cesaret siddettir. Sadece asiri disiplin zalimliktir. Onyargilarin, zaaflarin ve takintilarin pesine
dusenler kendilerini felakete suriklerler. Unutulmamalidir ki insanlar kontrol edemedikleri
zayifliklarinin ve zaaflarinin kurbani olurlar.

Daha fazla verim alabilmek icin yonlendirmenin nasil yapilacagini ¢ok iyi bilmek duygu
yonetimidir. insanlarin hangi tiirden duygularla yénlendirilecegini anlamak bu giici
kullanmayi arzulayanlar kadar bu glicten kacinmak isteyenlere de blyik yarar saglar.
Farkhliklarin ~ ve  degisimlerin  yonetilmesi 6nemsenmelidir. Herkesin her seyi
kopyalayabilecegi bir diinyada tek gercek Gstiinlik yaratici diislinceler gelistirme becerisidir.
Yenilik icin gecmiste oriilmis koruma duvarlarini, dislince yapisini yikarak degistirmek
gerekir. Korku ile olusturulmus disiplinli, kontrolli ortamlar en modern arastirma ve
gelistirme merkezleri kurulsa bile yaraticilligin filizlenmesine izin vermeyecektir. Degisen
kosullara kendilerini donustirebilenler ayakta kalirken direnenler devre disi kalacaktir.

Sureg, bir araya geldiklerinde deger olusturacak faaliyetleri ifade etmektedir. Sireclerde
verimli olani ararken ham maddeden (retime, iscilikten satin alinan ve (retilen tim
parcalara, Grlini Ureten tim bilesenlerde kalite i¢in fark yaratmak amaclanir.

Ekip olabilmek, ayni anda tek bir noktaya odaklanabilmektir. Biran distnin farkh daglarin
zirvesindesiniz. Elimizde hicbir iletisim cihazi, flama yok, ayni yone ylrimeniz gerekse
nereye bakardiniz? iste ekip olmak bu. Farkl daglarin tepelerinde ayni noktaya bakmayi
becerebilmek, odaklanmanin ta kendisidir. Kazanmanin imkansiz oldugu durumlar ile
karsilasmada 6nemli olan basariya odaklanmak, zor olanin karsisina ¢ikabilme cesaretini
gostermektir. Oysa glinimuizde yan yana insanlar farkl yonlere bakarken, farkli tepelerdeki
insanlarin ayni noktaya odaklanmalari nasil saglanacaktir?
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Farkindalik etik degerleri 6ziimsemektir:

insanlara sorumluluk yiikleme, bilgi ve becerilerini gdsterme olanaklari verildiginde
gorevlerinde daha etkin ve kontrollii olurlar. insanlar sonuglar (izerinde etkili olduklarini
bildiklerinde kendilerini 6nemli ve gerekli hissederler. Sonugta bireysel sorunlar takimin
cbzecegi ortak sorunu olur. ise baglilik yaratmada calisanlarin yetenek ve katkilarina saygi
duyan, insani degerler derinden inanan, mikemmelligi, risk almayi ve yaraticiligi gelistiren
bir ortam yaratacak liderler istemektedirler. Ekip olmanin en 6nemli yoni, baskalarina
saglikh yaklasmayi saglayan saglikli iletisim ilkesidir. Bunun anlami, kendi varliginin bilincini
ortaya koymak ic¢in baskasini kendi yerine, kendisini de baskasinin yerine koymaktir
(empati). Bireylerarasi iliski ve iletisimin sadece bilgi paylasimini icermedigi ayni zamanda
bireylerin birbirlerini daha iyi anlama, dayanisma, isbirligi saglama gibi yliksek amaglari da
icerdigini gostermesi bakimindan 6nemlidir. Etkisiz ve olumsuz mesajlar, ¢alisanlar arasinda
sorunlara yol acabilir. Acik bir iletisim ortaminda ise bu tir sorunlar kolayca ¢6ziimlenebilir.
Lider organizasyon agisindan vazgecilmez nitelikte olan bilgileri toplar, bunlari isler ve
calisanlara iletir.

Gliven, yapistirici isleve sahiptir ve uzun sirede kazanilmasina ragmen kisa silirede
kaybedilebilir bir 6zellik gdsterir. Glven bir kisinin karakter, kabiliyet ve glciline veya bir
seyin gercekligine karsi temin edilen inan¢ olarak tanimlanabilir. Takimlardaki given
ortaminin varligl ayni zamanda organizasyonun amaglarina ve hedeflerine ulasmak igin
sadakat ve baghhgl tesvik eden bir yone de sahiptir. Gliven ve motivasyon olgusu liderlik
acisindan degerlendirildiginde galisanlarin liderleri agik, adil, diirtist ve kendilerini dinlemeye
hazir kisiler olarak gérmeleri ile baglayacaktir. Bu anlamda lider kararli ve en zor durumlarda
dahi fikirlerine sahip ¢ikan kisiler olmak zorundadirlar. Bu siirecte yaratilan duyarlilik ayni
zamanda bireylerin lidere olan glvenlerini arttiracagi gibi ¢alisanlar arasi gliven kavraminin
da gelismesine 6nemli katkilar saglayacaktir.

Osmanli déneminin 6nemli kurumu Ahiligin en énemli 6zelliklerinden biri is yapma ahlaki
olarak tanimlanmistir ve lnli sosyolog Weber de, kapitalizmin gelismesini belirli bir diinya
gorlsl olarak protestan etigine baglamistir. Bltln bunlar, “dogru nedir?” sorusuna yanit
vermenin yani sira, “dogru is nasil yapilir” sorusuna yanit olarak etik tartismasinin derin bir
gecmisi oldugunu gostermektedir.

Etik kurallardan s6z edildigi zaman vyalan soylememek, baskalarinin hakkina saygi
gostermek, verdigi sozleri tutmak ve sozlesmelere sadik kalmak, baskalarini tehlikeden
korumak, ihtiyaci olanlara yardim etmek, adil olmak gibi ahlaki davranis kurallarinin akla
geldigini gbrmekteyiz. Etik nedir sorusuna verilen yanitlari dogal, dini ve s6zlesmeye dayali
yaklasimlar olarak kategorize edilir. Etik kurallara uygun davranmamak kisa vadede daha
cazip goérinmesine ragmen, orta ve uzun vadede itibari korumak 6nemli oldugundan
paydaslarin bundan koti sekilde etkileneceklerini sezgisel olarak fark etmis olmalari gerekir.
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Etik kurallara uygun davranis, bireylerin i¢ muhasebesine birakilmasi ve kurallara
uyulmamasi durumunda ise uymayan kisinin bu diinyada ya da 6limden sonra, hukuksal
otorite ya da Allah tarafindan cezalandirilacagini éngoérmeleridir. Dolayisiyla, insanlar iyi
insan olmak istemeleri ya da cezalandiriimaktan korktuklari icin, etik kurallara uygun
davranacaklaridir. insanlar etik kurallara uygun davranacaklardir, ¢iinkii davranmazlarsa
karsilasacaklari ceza, etik davranmamanin getirileriyle karsilastirilamayacak kadar siddetli
olacaktir. Ote yandan, toplumda diger bireyler vardir ve birimiz digerlerinin ne karar
verecegini bilmemektedir. Dolayisiyla durum tipik bir Tutuklunun ikilemi durumudur ve
birey digerlerinin de etik kurallara uymayacagini varsayarak etik kurallara uymayacaktir. Etik
kurallara uymanin getirisinin az, digerlerinin de uyup uymayacaklarinin belirsiz olmasi
nedeniyle, hi¢ kimse kurallara uymak icin istek gostermeyecektir. Eger birisiyle is
yapiyorsaniz ve o kisinin size yalan soyledigini fark ederseniz, ikinci kez ya is yapmazsiniz ya
da is yaparken dikkatli olursunuz. S6z konusu aktoriin bu oyunbozan yaklasimi her is
yapisinizda tekrarlanirsa bir slre sonra siz de bu aktérle is yaparken kurallara uygun
davranma konusunda hassas olmazsiniz. Durumu daha da genellersek, bu aktér her is
yaptig kimseyle “oyunbozan” stratejisi izliyorsa, dogal olarak belirli sayida isten sonra
kimsenin “isbirligi” yapmak istemeyecegi bir oyuncu haline gelecektir. Cinkl insanlar
Ogrenirler ve baslangicta “oyunbozanlk” yaparak elde ettigi karlar, orta ve uzun vadede
eriyecek ve oyunun sonunda “oyunbozan” oyuncu diger karma strateji izleyen oyuncularla
karsilastirildiginda ¢ok da karli c¢ikmadigini gorecektir. Konuya etik kurallara uyma
sorunsaliyla yaklasirsak, etik kurallara uymayan oyuncu orta ve uzun vadede, uymamis
olmanin getirilerini kaybedecektir. isbirliginin Evrimi cercevesinden yaklasildiginda, etik
kurallara uymak, bir ahlaki zorunluluk degil, stratejik arastirmalarin ¢ikarinadir.

Ginlmuiz toplumlarinda bireylerin toplumdan koptuklarini, komsulariyla, dinsel ya da
toplumsal cemaatleriyle girdikleri etkilesimleri gitgide azalttiklarini ve bunun da ¢ok 6nemli
bir faktor olan “sosyal sermayenin” eridigini belirten uzmanlara gére, sosyal sermayedeki bu
erimeyi engellemenin vyolu, bireylerin birbirleriyle etkilesime girmelerini saglamaktir.
Normlar ve gliven gibi karsilikli karlilik icin isbirligini ve esgidiimi saglayacak bir kavram
olarak tanimlanan sosyal sermaye, yaraticiligl ve ekonomik giicii glidimler. Bir kurumun
ticari faaliyeti sirasinda gozetmesi gerektigi paydaslari; hisse senedi sahipleri, ¢alisanlar,
miusteriler, is ortaklari, yerel cemaatler, cevre olarak siralanir. Arastirma stratejileri
belirlenirken “benim paydaslarim kim, bu paydaslarim alacagim aksiyonlardan nasil
etkilenirler ve paydaslarimin benden beklentileri nelerdir?” sorularini yanitlamasinda fayda
vardir. Bu yanitlari verdikten sonra, arastirmanin etik kurallari ya da Kantgi bir deyimle daha
yuksek kazancg elde etmeye dayanan prensipler belirlenecektir.

Bilgi manipule edilebilir. Veriyi kimden topladiginiz, nasil topladiginiz, nasil islediginiz ve

nasil raporladiginiz da 6nem tasimaktadir. Stratejik arastirmada etik prensiplerin sinirlari
cizilirken paydaslara getirecegi kazanc icin yapilacak aldatmanin maliyetinin ¢ok iyi
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hesaplanmasi gerekir. Manipllasyon yapmanin etik kurallara uymamak oldugunu goz
onlnde tutarsak, etik kurallara uymamanin getirisi, faydaci bakis agisindan son derece cazip
olacaktir. Kurumlar kisa vadeli cikarlarini korumak icin oyunbozanlik yaptiklarinda,
unutulmamasi gerekin stratejik nokta, oyunun tek bir defa oynanmadigl hemen hemen
herkes tarafindan bilinmesidir. Manipiilasyon yapilmis oldugu duyuldugunda, miusteriler
veriler konusunda stphe duyacaklardir. Bilginin yayilma hizi disitnildiginde kurumsal
itibarinizin misteriler nezdinde yerle bir olmasi ¢ok uzun siirmeyecektir. Stratejik arastirma
yapilirken; isbirligine gidilen kaynak kisilerin, sorulan sorulara dogru yanitlar vermeleri son
derece Onemlidir. Arastirma siresince, etik kurallara uymak bir norm olarak baslangicta
belirlenmeli ve belgelenmelidir. Arastirma siiresince karsilasilacak etik sorunlarin neler
olabileceginin o6nceden 06ngorilmesi yerine, vyapilacaklarin ve prensiplerin listesi
olusturulmalidir. Prensipler listesini hazirlarken erdemli insan olmanin gerekliliginin yani
sira, paydaslarin kimler oldugu, ne bekledikleri ve “isbirligi” normu ¢ergevesinde dncelikleri
belirlenmelidir. Boylelikle, aksiyonlarin sonuglari hakkinda iyi ya da koti bir fikir olusacaktir.
insanlarin iyi niyetinden daha iyi bir kontrol mekanizmasini tesis etmenin bilinmesinden
dolayi etik kurallarin sadece dayatmalarla degil, ayni zamanda kurallara tabi olan insanlarin
gonulll isbirligiyle yuritilebilecegidir.

2.2.8. Cozum Odakli Bakis Agisi Gelistirmek

Covey: Cozllmeyen sorunlar igin zihin haritasinin olusturdugu bakis agisini (paradigma)
degistirmede, “Ayni gercege farkli bakis yargiyi belirler” diye 6zetler.

Einstein bir sozinde: “Karsilasilan sorunlar, o sorunlari meydana getiren disiince ve
davranis diizleminde kalarak ¢ozlilemez” der. Sorunlarin igcinde kaybolmak yerine, bakis
acisini degistirmeyi basarip, sorunlara farkli bicimde vyaklasildiginda ¢6zme sansi da
yakalanmis olur. Sorunlarin baskalariyla paylasilma nedenlerinden biri de farkh bir bakis
acisinda, farkli davranabilme kapisi aralama arayisindan kaynaklanmaktadir.

Davranissal hedefler

e (Co6zim odakl bakis acisi gelistirmek.

e Problem ya da firsatlari tanimlamak, problem ¢ézme tutumu icinde ¢ozlimler Uretip
gelistirmek.

e Sorumluluk alirken yerinde, zamaninda ve etkin kararlar verebilmek

e Problem ¢ézme ve karar verme arag ve tekniklerini dogru yer ve zamanda kullanma
becerisi sergilemek.

e (Cozim oOnlindeki zihinsel engelleri sorgulayarak proaktif davranis becerisi
gelistirmek.

e Problemler karsisinda alternatif ¢cozlimler yaratabilme becerisi kazanmak.

e Alternatif ¢cozlimler yaratabilmek.

e Yaraticihgin ontindeki engelleri ortadan kaldirabilme becerisi elde edebilmek.
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e Alternatiflerden dogru olani segerken kullanilacak teknikleri tanimak.

Problem ¢6zmeye ¢6zim odaklilik yaklagim:
e (Co6zUm odakli bakis agisi ve dniindeki engeller
e (Co6zim odakl tutum ve davranislar
e (COzum odakli bakis agisinin onlindeki engelleri kaldirmak igin yapilacaklar ve
motivasyon
e “Yaraticilik ve inovasyon”
e Distinme bigimleri
e Problem karsisindaki farkh zihinsel yaklagimlari
e Beyin firtinasi
e Yaratici dislinme ve 6niindeki engeller
e Secim yapmak
e (C6zUmi uygulama, takip etme, diizeltme

iletisim problemleri kisilerarasi giicliiklerin énemli bir nedenini olusturmaktadir. Bircok
problemin yanhs anlasilmasi, distincelerin ve isteklerin kizgin ve o&fkeli bir bigimde
iletmesinden kaynaklanmaktadir. Empati ve saygiyi etkili bir bicimde kullanarak, duygu ve
duslinceleri karsidaki kisiye maske takmadan ‘ben dili’ ile iletebilme; etkin dinleyebilme
onemsenmelidir.

Problem ¢6zme odakl karar verme davraniginin ortaya ¢ikabilmesi i¢in bir problemin ya da
bir glicligin varhginin hissedilmesi, ¢ozim segeneklerinin olmasi ve segeneklerden birine
yonelme 6zglrlGglne sahip olunmasi gerekmektedir. Karar verme, karsilasilan sorunlara
¢o6ziim bulma eylemidir. Mantikli karar verme durumunda bireyin akilci ve rasyonel
dustinerek, olasi secenekler hakkinda bilgi toplamasi, her secenegin avantajlarim ve
dezavantajlarini dikkate almasi ve yaptigi degerlendirmelerin sonucunda, kendisine en
uygun secenege yonelmesidir. Hatali verilmis kararlar yasam yonelimini olumsuz yonde
etkilemektedir. Oyle ki, yanlis bir karar bireyin bazen gevresini veya icinde bulundugu 6rgiiti
de tehdit edici sonugclara yol acabilir.

Etkili karar veren bireylerin kisilik yapisi saglkli olup, amaca uygun olarak akilci
davranabilen, zamani iyi kullanan, eylemlerinde en uygun olan secimi yapabilen, verileri
degerlendiren, objektif olabilen, her secenegin getirecegi olumlu ve olumsuz sonuclari
dikkatlice 6lc¢ebilen, yeni bilgiler arastiran ve karari icin planlar yapabilen kisilerdir.

Problem temelde, bireyin bir hedefe ulasmada engellenme ile karsilastigi bir ¢atisma

durumudur. Problem ¢6zme ise belirli bir amaca ulasmak icin karsilasilan giglikleri ortadan
kaldirmaya yonelik bilissel, psikolojik boyutlari olan ve bir dizi cabayi iceren bir sirectir.
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Problem ¢6zme siireci, problemin farkina varilmasi ve tanimlanmasi, amacin belirlenmesi,
¢6ziim segeneklerinin olusturulmasi, ¢éziim segeneklerinin degerlendirilmesi, karar verme
ve degerlendirmeyi icermektedir.

Bir problemin ¢dziiminde ilk adim, problemin fark edilmesidir. Problem fark edildikten
sonra, problemin dogru tanimlanmasi ¢ok onemlidir. Daha sonra, olmasi muhtemel
¢Ozlimleri, duslinceleri, planlan ya da onerileri toplayarak, konu ile ilgili yeterli bilgiye sahip
olmak gerekir. Bu durum, bulunacak olasi ¢dziimlerin etkililigini artirmaktadir. Yeterli bilgi
toplandiktan sonra problemi ¢o6ziimleyebilecek gercekei ve ulasilabilir ¢oziimler belirlenir ve
secilir. En uygun secime gotlirecegi distinilen secenekten baslanarak belirlenen secenekler
amag dogrultusunda uygulamaya konulur ve degerlendirmesi yapilir. Problem ¢6ziimiinde
basansiz olunmussa, diger secenekler lzerinde ¢alisilir.

Etkili bir yonetim ve kalite igin problem ¢6zme becerileri énemlidir. Ortaya ¢ikan birgok
basarisizliklarin  6nemli bir nedeni problem ¢6zme becerilerinin eksik olmasindan
kaynaklanmaktadir. Sonug¢ olarak etkili iletisim kurabilen, mantikh karar verebilen ve
karsilastiklari problemleri ¢ézebilen ydneticiler etkili ve basarili olurlar. is yasaminda
problem ¢6zmeye odakli karar verebilme yetenegini gelistirme is verimliligini arttirir, kaliteyi
yukseltir.

Etkili iletisimi kurabilen bireyler atilgan davranisi da gosterebilen kisilerdir. Atilgan olan
bireyler, amacglan dogrultusunda hareket ederler. Karsilastiklari sorunlan ¢éziimleyebilmek
icin cekingen kisinin aksine, caba sarfederler.

Karar verme siirecini etkileyen dnemli faktorlerden birisi de etkili iletisimdir. Karara katilan
bireyler arasinda etkili bir iletisim varsa, kararin verilmesi, uygulamaya konulmasi ve
karsilasilan problemlerin ¢6ziimlenmesinde basarili olma olasiligi da ylksek olacaktir.

Kadinlar ¢cevrenin beklentilerine duyarli olmalari ve bu yonde sorumluluk almalari nedeni ile
daha dikkatli ve mantikli karar verebilmektedir. Kadinlarin daha duygusal davranmalari,
toplum icinde daha kolay yakin iliskiler kurabilmeleri, 6zverili ve daha hosgorili olmalari
beklenmektedir.

Yonetsel roliin gereklerinden olan karar verme, sorun ¢ézme sirecinin icinde yer alan bir
slrectir. Yoneticiler stirekli olarak degisik sorunlarla karsilasirlar. Sorun ¢ézme bir beceridir
ve bu beceriye sahip olamayan yoneticiler herhangi bir sorunla karsilastiklari zaman kendi i¢
diinyalarina gore tepkide bulunabilmektedirler. Bu durum, yeni sorunlarin ¢cikmasina neden
olabilmektedir. Sorunla karsilagildiginda, mantikli kararlar alarak sorunu ¢6ziimlemeye
¢ahismak akilci bir yoldur. Ancak, disinmeden taskinlikla davranma, baskalarinin
yonlendirmesine izin verme ya da sorunu ¢ozimlemek icin bir caba géstermeme ve bunu
zamana birakmak sirec icerisinde bircok baska sorunu beraberinde getirebilmektedir.
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iletisim becerilerini, mantikli karar verme ve problem ¢dzme becerilerini gelistirmeye
yonelik olarak vyapilan c¢alismalar incelendiginde, beceriler sonradan kazanilip
gelistirilebilmektedir.

Sonug olarak, kaliteye, verime ve basariya odaklanmis bir yapida tiim ekibin organizasyonel
iletisim kurmasi, etkilesim icinde bulunulmasi, isbirligi yapmasi ile mantikli kararlar alip
problemleri ¢coziimleyebilmeleri ile mimkin olabilmektedir.

“Yaraticilik ve bilgelik ancak ve ancak paydaslarin farkindalk olusturmalari ile mimkin olur.
Farkindalik yaratanlara saygi gosterilmelidir. “

Karar vermede, tetikleyici rol oynayan ve bireyin ya da kitlenin bakis acisi paradigma olarak
adlandiriimaktadir. Diger bir anlatimla paradigma; zihinsel bellegin yonettigi algoritmalardan
olusan davranissal kestirim programidir. Davranissal kestirimlerde kendini gosteren
sapmalarin nedeni olarak aliskanliklar, zaaflar, hirslandirmalar ve telkinler siralanabilir.

Zihinsel bellegin yonettigi algoritmalari daha iyi anlayabilmek igin bilgisayar islemcisinin
¢alisma prensibini incelenmelidir. Bilgisaya islemcisi, yazilan programa bagli olarak
belleklere ve cevre birimlerine veri yazip okuyan ve isleyen merkezi islem birimidir. islemci
bellege veri yazip okurken yazilimin kendisine verdigi komutlara gére davranis sergiler.
Bilgisayar sistemlerinde, isletim sistemi olarak adlandirilan bu yazilim bellek yénetim
haritasina sahiptir. Bellek yonetim haritasini olusturan algoritmalar ve matematiksel
modellere iliskin yazilimlar olmadan islemci bir anlam ifade etmez. insanin bakis acisini da
benzer bicimde onda diisiinsel ve davranissal degisimleri meydana getiren 6grendiklerinin
kayit edildigi zihinsel bellege iliskin matematiksel modeller ve algoritmalar olusturur.

Hayatimizi, basarimizi, mutlulugumuzu belirleyen kendi davranislarimizdir. Basimiza gelenler
ile onlara verdigimiz tepki bakis acimiz ile ilgilidir. O halde zihinsel haritanin olusturdugu
bakis acisini anlayabilmek icin karsilasilan olaylara verilen tepkilerin 6nyargidan uzak analiz
edilmesi gerekir.

Covey: Coziilmeyen sorunlar icin zihin haritasinin olusturdugu bakis acisini (paradigma)
degistirmede, “Ayni gercege farkli bakis yargiyi belirler” diye 6zetler.

Einstein bir sozinde: “Karsilasilan sorunlar, o sorunlari meydana getiren disiince ve
davranis diizleminde kalarak ¢oziilemez” der. Sorunlarin icinde kaybolmak yerine, bakis
acgisini degistirmeyi basarip, sorunlara farkh bigcimde yaklasildiginda ¢6zme sansi da
yakalanmis olur. Sorunlarin bagkalariyla paylasilma nedenlerinden biri de farkli bir bakis
acisinda, farkli davranabilme kapisi aralama arayisindan kaynaklanmaktadir.
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On yedinci yuzyilda filozof René Descartes’in; “Bir aklim oldugunu biliyorum ve bir bedenim
oldugunu da biliyorum. Ve her ikisinin tamamen birbirlerinden ayri oldugunu biliyorum. Ben
kendi aklimim. Benim bir bedenim var” sozleri ile Descartes, “insan belleginde manevi bir
kisim da vardir. Bu kisim Yaradan’in pargasidir ve ruhu olusturur. Ruh bedeni sevk ve idare
eder” sozleri, bu yaklasima degisik bir katki saglamanin yaninda, bakis agisini anlatmada ¢ok
iyi bir 6rnektir ayni zamanda.

Isaac Newton, bu ayrimi yeni fizigin temeli olarak almis; zihinsel ya da psikolojik her seyi
evrene iliskin yeni fiziksel yasalarin disinda tutmustur. Newton’un fiziginin yol actigi ve
bugiin ¢ogumuzun dislincesine hala egemen olan “mekanikci kiltir”, Newton makine
kategorilerini insanlara ve insan 6rgltlerine uygular.

Sigmund Freud, ruha hikmeden yasa ve dinamikleri arastirmis ve insan davranisinin
bitlintyle yasalar ve bunlarin erken yaslardaki etkilesimleri tarafindan belirlendiginde israr
etmistir.

Adam Smith, piyasa ekonomisine yol goésteren yasa ve ilkeleri arastirmis ve bunlara
dayanarak pazardaki davranislari ongorebilecegimizi ve kontrol edebilecegimizi oOne
sirmustar.

Karl Marx, kapitalizmin ekonomi politiginin analizini yaparak kapital ve arti deger olusumu
Uzerine tezler gelistirip sosyalizme gegisin kacinilmaz oldugunu varsaymistir.

Yonetim teorisinde mihendis Frederick Taylor, her oOrgiitiin temelinin yasa ve ilkelerle
sinirlandiginda israr etmis ve orgitlerdeki insanlarin bu yasalara goére davrandigini
savunmustur. Kisaca, bilgisayar kiltirimiziin daha modern dilinde soylersek, her sey
programlanmistir.

Yanit ve tepki analizi yaparken davranislarin gecmise dayali tecribeler ile programlanmis
oldugunu varsayabiliriz. Yasalar, 6ngori, varsayim, kontrol, programlar... Bu kavramlar
Newton fizigin ve “mekanik kualtirin” sozligini olusturan kavramlardir. Ve yine bu
kavramlar ayni zamanda Newton fizigi yonetim dislncesinin de kilit so6zclkleridir. Peki,
bunlar glinimiz dinyasini ne kadar aciklayabilmektedir ya da ginlimiz o6rgitlerinin
ihtiyaclarini ne kadar karsilayabilmektedir? Bu soruya olumlu yanit vermek zor. O halde ne
yapmaliyiz? Newton fizigi seri dislinme; mantiksal, akilci, kurala bagh disinmenin bir
patlamasiydi. Yizyihmiz kesintisizlik, muglaklik ve 6ngorilmeli olmayan slirprizler yazyil...
Boylesi bir ylzyilda yaratici diislince ancak yeni sesler, yeni diyaloglar, yeni tutkular, yeni
tutumlar, yeni perspektifler, yeni deneyimlerle zenginlestiginde ve ¢ogulcu, katilimci bir
anlayis benimsendiginde gelisecektir.
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Bakis agisindaki geliskileri ise olgular ve kanilar belirler. Olgu ve kani birbirinden farklidir.
Olgu, Uzerinde ciddi bir tartisma olmayan kesinlesmis bilgidir. Kani ise Uzerinde bazi
tartismalar olan bilgidir. Ogrenerek anlama, deneyim kazanarak beceri yetenegini gelistiren
bireyin kisiligi; distince ve davranislari ile kendini ifade eder. Birey ya da kitle dogrular
benimserken ikna olmaya, ikna olabilmek iginde i¢ ya da dis telkinlere ihtiya¢ duyar. Bu
nedenle kisinin tepkisel davranisindaki ipuglari, zihinsel bellegin nasil ele gegirilecegini bize
gosterir. Tepkinin nedeni arastirilirken zihinsel bellegin gec¢mis deki tecribeleri ile
programlanmis oldugu varsayilir. Birey ya da kitlenin bakis acisini degistirerek yonlendirmek
icin bu kisiler ikna ve telkinle isteklendirilir.

isin nasil yapildigini 6grenerek beceri kazanan insan beyni, tecrilbe kazanarak anlama ve
kavramlastirma vyetenegi de gelistirir. Bu 0Ogrenme sireklidir, yasam devam ettikce
o0grenmede devam edecektir. Nesneleri tanimak ve anlamlandirmak igin 6grenen insanoglu
kiyaslama yaparak farkhliklari ve degisiklikleri de bulur.

insanlar her zaman i¢ dogrulari daha kolay benimser ve korur, dis dogrulara ise siiphe duyar.
isin nasil yapildigini 6grenerek gerceklestirme yetenegi kazanan birey tecriibe ve deneyim
kazanarak anlama ve kavramlastirma yetenegi de gelistirir. Gordigl nesneleri tanimak ve
anlamlandirmak igin kiyaslama yaparak farkhliklari ve degisiklikleri de bulur. Bu 6grenme
sureklidir, yasam devam ettikce O0grenmede devam eder. Dislinsel ve davranissal
degisimleri meydana getiren 6grendiklerinin kayit edildigi zihinsel bellegindekiler bakis
acisini olusturur. O halde bir davranisin nedeni distincenin anlaminda gizlidir. Yetilerin
uzaktan kontrol edilecegi, bakis agisinin nasil degistirileceginin ya da yonlendirileceginin
yaniti, bireyin ya da kitlenin tepkisel davranislarda gizlidir. Amac kisinin yasami boyunca
o0grendiklerinden olusan zihinsel haritanin bagkalari tarafindan ele gegirilerek degistirilmesi
ya da yok edilip yenisinin ylklenmesidir. Zihinsel haritayl ele gegirmek igin bireyin ya da
kitlenin davranislarinin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Davranislar analiz edilirken,
eldeki veriler cogu zaman yeterli olmaz. Hatta davranislar dogru analiz edilmez ise yanlis
yargilara da varilr.

Uzaktan davranis degistirme, bakis acisini olusturan zihinsel haritanin analiz edilip ¢ozlilmesi
ile mimkindir. Zihinsel algoritmalarin nasil degistirileceginin yaniti, bireyin ya da kitlenin
tepkisel davranisinda ve aliskanliklarinda gizlenmis oldugu goérilmektedir. Amag yasam
boyunca 6grenilen ya da genetik olarak aktarilan zihinsel haritayl olusturan algoritmalarin
ele gecirilerek degistiriimesi ya da yok edilip yenisinin ylklenmesidir. Zihinsel harita ele
gecirilirken davranislarin ¢ok iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Davranislar analiz edilirken,
eldeki veriler cogu zaman yeterli olmaz. Hatta davranislar dogru analiz edilmez ise yanlis
yargilara da varilabilir.

Bakis acisini belirleyen en kritik 6zellik ®nyargilardir. Onyargi catisan ya da taraf tutan
gorustilir. Birey ya da kitlenin gorisleri herhangi bir konuya egilim gosterirken genellikle
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dnyargili davranir. Onyargidan kasit, dzel bir bakis acisina ya da ideolojiye meyil eden tarafli
bir bakis agisina sahip olmaktir. Taraf tutmak ya da onyargili olmak demek, kisinin bir
iddianin dogrulugunu ya da yanlishgini kabul etmek icin o iddianin gecerliliginden ve
saglamhgindan cok kendi olusturmus oldugu fikirlere uyup uymadigini temel almasidir.
Kimin neye nigin inandigini gérmek icin odaklanmis bakis agisi degerlendirilirken duygudan
uzak, hesapli, analitik gdzle inceleme yapilmalidir.

On vyargi, siuphe, korku, ego istekleri, ahlaki degerler ve vicdan-i duygular gibi etkenler
tepkisel davranis degisikliginde énemli rol oynar. insanin ruh halinin yansimasi olan tepki
vermede i¢ ve dis faktorler etkindir. i¢ veya dis diinyadan gelen tetiklemeler ve tesirler irade
ve akli ile yonetilmeli; 6lglilmeli, sorgulanmali ve kiyaslanmalidir. Bilinglenme gelistiriimez
ise, Uretim yok ise beyin zamanla 6lgmeyi unutur, sorgulamaz ve kiyaslamaz. Yok olan
empati, yok olan dinleme ve yok olan sorun ¢ézme bilinglenmeyi de yok eder.

Bakis acisi degistirilecek hedef kitle ya da birey belirlenirken aliskanliklar, 6rfler, adetler ve
inanglar hangi olaylara nasil tepki ya da yanit verdikleri arastirilarak bulunur. Tepkisel
davranislarin hangi distinceden kaynaklandigi, nelere tepki verdigi belirlendigi anda bireyin
ya da kitlenin kontrolli ele gecirmek icin gerekli ipuglari da elde edilmis olur. S6z gelimi,
tahrik yoluyla strese girdiginizde ya da sinirlendiginizde neyin dogru neyin yanls oldugunu
tartmadan, dogrudan tepki verebilirsiniz; o anda sizin gibi oldugunu disindiginiz birileri
sizi bekliyorsa, sorgulamadan saflarinda ve kontroliinde etrafa saldirip, zarar verirseniz,
Ollp ya da oéldirirseniz; sahip oldugunuz beyin birilerinin eline gecti demektir.

2.2.9. Teknolojik Gelismeleri Takip Edebilmek

Turkiye’de Universite hocalari, arastirma yapacagiz diyerek, sistem gelistirecegiz diye, fon
kaynaklarina hiicum halindeler. Ulkedeki biiyiik projelere bakin; bogazin altindan tiineller, devasa
képriler, demiryollari, havalimanlari, kanal... hi¢birinin teknik projesi bu Ulkeye ve bu llkenin bilim
adamlarina ait degil. Bu projelerin uygulamasinda calisan binlerce mihendis, teslim ve kabul
iserinde imzasi bulunan hocalar... Neden? Clinki Universitelerde AR-GE kiiltlri yok, ortak calisma,
ekip olma kiltiri yok. Stratejik 6neme sahip projelerde, gelistirmeyi planladiklari sistemleri
disaridan satin aliyorlar. (Rusya, Cek,...) Burada butinlestirip yaptik diyorlar. Fon kaynaklarinda onay

verenler mi, arkadaslari ve 6grencileri...

Bu tinelin fizibilitesinde, projelendirilmesinde, yiiksek teknolojiye sahip ekipmanlarin
gelistirilmesinde ve Uretilmesinde, bu llkeye ait ne bir miihendisin ne de bir bilim adaminin katkisi
olmamistir. Képriiyl yaptirmak icin parada vermedik, kopriyl bedavaya yaptirdik. Ancak insaat ve
monte islerinde isci ve miihendis katkisi bizdendir. Teslim almada imza atmak icin yarisan
danismanlar ve Universite hocalari da bizdendir. Gozlemci olarak dolasan devletin yetkilileri de
bizdendir.
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Elektronik

ilk televizyon uzaktan kumandasini 1950 yilinda “Zenith Radio Corporation” adl bir sirket
piyasaya surdd. “Lazy Bone” adi verilen bu kumanda, televizyonun kanallarini
degistirebiliyordu ancak kablosuz degildi. Bu kumanda ¢ok yer kaplayan bir kabloyla
televizyona bagliydi, bu da kabloya sik sik ayagi takilan tiketicinin hosuna gitmiyordu.

Muhendis Eugene Polley 1955 yilinda ilk kablosuz uzaktan kumandayi yapti. Televizyon
ekraninin her bir kdsesine yerlestirilen dort tane fotosel araciligiyla kablodan kurtarilan bu
kumanda, glinesli ginlerde sorun yaratabiliyordu, ¢linkl giines 15181 kanallarin kendiliginden
degismesine neden oluyordu.

20. Yuzyilin en 6nemli buluslarindan biri olarak kabul edilen ve elektronik devrelerin can
damari olan transistorler, 1947 yilinda yapildi. Diinyanin en byik telefon sirketi olan Bell
kuruluslarinin arastirma laboratuvarlarinda, William Shockley baskanhginda John Bardeen
ve Walter Brattain’den olusan ekip, teknolojide yepyeni bir ¢igir acan bu buluslarindan
dolayi, 1956 yilinda Nobel Odiilii'nii paylasti.

Bardeen ve Brattain, radyo ve telefon sinyallerinin alinmasinda, glglendirilmesinde ve
yansitilmasinda kullanilan termiyonik kapaklara karsi bir secenek bulmak icin ugrasiyorlardi.
Cabuk kirilabilen ve pahaliya mal olan bu lambalarin isinmasi igin belirli bir stirenin gecmesi
gerekiyordu. Ayrica bir hayli de elektrik tiketiyordu.

Ekip ilk transistord, ince bir germanyum tabakasindan yapti. 1947 Noel’inden iki giin 6nce,
bu transistor bir radyo devresine takildi ve Brattain, defterine su satirlari yazdi: "Bu devre
gercekten ise yariyor. Clinki ses dlizeyinde hissedilir bir yikselme saglandi." Transistor, tipki
lamba gibi, ses sinyalini gliclendiriyordu. Ama hem boyut olarak ¢ok daha kii¢likti hem de
daha az enerijiye ihtiya¢ duyuyordu.

Onceleri kiigiiciik bir aygitin o koca lambalarin yerini alabilecegine pek az kimse inandi. Ama
Shockley ve ekibi, dort yil icinde blylik gelismeler sagladilar. 1952 yilinda transistor orijinal
boyutunun onda birine indirildi ve ¢ok daha gliclendi. 1957 de yilda 30 milyon transistor
Uretilebilecek asamaya gelindi. Bu alanda gelismeler yine de strdirildi. Bilim adamlari,
germanyum tabakasi yerine, ¢cok daha biiyik sicakliklara dayanabilen silisyum kullanmaya
basladilar. Akimi saniyenin 100 milyonda biri kadar kisa bir zamanda iletebilen transistorler
imal edildi. Bunlarin sayesinde cep tipi hesap makineleri, dijital saatler yapildi. Radyo ve TV
alicilarindaki lambalarin yerini de transistorler aldi. Eger bu kiclk harika aygitlar olmasaydi,
uydu haberlesmeleri, uzay araclari ve aya insan gondermek de mimkin olmayacakti.

Gelecegin ekranlari ve televizyonlari tabii ki 3 boyutlu, duvarlar akilli olacak. Dedim ya
bilgisayar her yerde olacak ama goérinmeyecek. Yasadigimiz ortami ¢ boyutta sanal hale
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getiren akilli duvarlar. istedigin ortam, manzara odanin ortasinda olabilecek. Fantezi sinirsiz
ve sonsuz hayal demek ise oda senin, duvarlarin da akill.

Ote yandan gelecegin arabalarinda kazalar tarihe karisacak. Kablosuz cihazlar lzerinden
birbirleri ile baglanti kurarak kazalari engelleyen otomobiller Uretilecektir. Telemetrik
sistemler kullanarak otomobiller birbirleri ve ¢evredeki algilayicilar ile iletisim kuracaklar ve
bu sayede kazalar 6nlenecektir. Arabanin 6n cami ayni zamanda ekran olacak, glizergah
bilgileri gbzlin gérdiglu 6n camda yerlerini alacaktir. Adres aranirken 6n camda hangi sokaga
donecegin ok ile gosterilecek, sofor de li¢c boyut hissi uyandirilacaktir. Arag ici internet
sistemleri gelistirilecektir. Soforiin dikkatini dagitmadan sesli yénetim sistemleri sayesinde
verilen komutlari yerine getirecek cep telefonlari, mizik sistemleri, aydinlatma sistemleri,
kontrol sistemleri gibi ara yiz cihazlari Gretilmektedir, gelistirilip Uretilmeye devam
edilecektir.

Seri Uretim yok olacak. Bireye yénelik trinler (retilecek. Nasil mi? Uc¢ boyutlu sanal
ortamda fantezine uygun Uriinii begendin, denedin hatta sanal olarak giyindin. istedigin
modelde, istedigin renkte, tamam dediginde hemen Uretilecek. Avantaj tiketicide olacak.
Uretici tiketici ile ilgili her seyi biliyor olacak. Uriin markalandirma, konumlandirma ve
hedeflendirme ¢ok daha kolay olacak.

Tip bilgisayarin bir dali olacak. Nano partikiller organizma robotlar damarlarinizda ve
sindirim sisteminizde dolasacak, surekli tahlil ve analiz yapacaklar, gerektiginde tedavi de
edecekler. Sizin haberiniz olmadan kanserli hiicreler yok edilecek. Nano robotlar gérevleri
bittiginde insan viicudunda sindirilecekler. Kanseri olusturan proteinler (P53) ve enzimler
olusmaya baslamadan belirlenecek ve uyarilacaksiniz. Tibbi tani cihazlari (MRI, Rontgen..)
kiictilecek.

Genetik gelismeler ile organlarin aynisi Uretilecek. Su an Uretilmeye baslayan organlar;
kulak, burun kikirdagi, kaslar, mesane, kemik, soluk borusu olarak siralanmaktadir. Doku
muiihendisligi ve organ magazalari acilacak. Midenden sikayetlerin mi basladi, tedavi olmaya
gerek yok, yenisi magazada.

Yaslanmama genleri kesfedilecek. Bilir misiniz kaplumbagalar, timsahlar ve balinalar bir
insan omri ile kiyaslandiginda ¢ok ama ¢ok uzun sire yasarlar. Gegenlerde bir balinanin
agzinda bulunan civi parcasinin 150 yillik oldugu gorilmistir. Yaslanma yavaslatilacaktir.
Yashlik tedavi edilecek bir hastaliktir. Ginimuzde ¢alismalar agirlik olarak yaslanmanin tiim
olumsuz etkileri 6telenebilecegi ya da ertelenebilecegi lizerinedir. Temiz su ve tip alanindaki
gelismeler yas ortalamasini son 50 senede 50’lili yaslardan 80’li yaslara g¢ikarmistir.
Yaslandiran genler kesfedilmeye baslaniimistir.
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ingiliz fizikci ve evrenbilimci Stephen Hawking 1960'larin basinda 21 yasindayken tedavisi
olmayan Amyotrofik lateral skleroz (ALS) hastaligina yakalandi. Motor néronlarin zamanla
yuzde seksenini oldirerek sinir sistemini felg eden; ancak beynin zihinsel faaliyetlerine
dokunmayan bu hastalik, Hawking'i tekerlekli sandalyede yasamaya mahkdm etti. Unli bilim
adami, 1985 yilindan bu yana sesini de yitirmis oldugu igin, koltuguna yerlestirilmis, yazilari
sese donustlirebilen bilgisayari sayesinde insanlarla iletisim kurabiliyor. Hawking 50 sene
once su anki durumunda olmus olsaydi, bu dehanin beyin gliciinden nasil faydalanilacakti?
Gelistirilen beyin sensorleri onun dislincesini okumaktadir.

Yakin gelecekte cerrahi islemlerde doktorlar hastaya dokunmayacak, ameliyati robotlar
yapacaktir.  Robotlar basta madenlerde olmak lizere tim pis islerde, insan elinin
erisemeyecegi yerlerde yogun olarak kullanilmaktadir. Gérmeyenlere, yasllara, hastalara ve
cocuklara destek olmak icin biyonik robotlar gelistirilecek ve Uretilecekler. Sakin ha insan
gibi diistinen, insan gibi davranis gelistiren robotlarin gelistirilecegine inanmayin. Béyle bir
sey hicbir zaman olmayacak. Evet, robotlar insanoglunun ulasamayacadi her yerde olacak
ama yazilimlari insanoglu tarafindan tanimlanmis robotlar olacak. Kainatin en biiyiik giicii
her zaman insan ve onun beyni olacaktir. Genetik gelismeler sonucunda kendi kendini
tedavi eden, kopan organin yerine yenisini Ureten organlar gelistirilecektir.

Uzaydaki Enerji Kaynaklari

Stephen Hawking: 'insanligi kurtarmak icin baska gezegenlerde koloniler kurmaliyiz' dedi.
Hawking, "Bu saldirganlik, medeniyetin ve insanligin sonunu getirebilir. Ancak uzayda
yolculuk bizi baska bir yone gotirebilir. Bu insanoglunun gelecegi icin gerekli. Baska bir
gezegende koloni kurma olasiligini, canlilar igin bir tir 'hayat sigortasi' olarak algilamalhyiz"
dedi. "insanoglunun saldirganligi niikleer savaslara yol acabilir. Béylece medeniyet sona erer
ve insanlik biter. Hicbir problemimizin ¢6ziimi Diinya'da yok. Ama Diinya bize baska bir
perspektif sunuyor. insanoglunun geleceginin uzayda olduguna inaniyorum. insanlar bagka
gezegenlerde koloni kurarak soylarini devam ettirebilirler." Hawking ayrica 'yapay zeka'nin
da insanligin sonunu getirebilecegini soyledi.

Eger gitmeyi gbze alamazsaniz, neyi kacgirdiginizi asla bilemezsiniz. Baslayacak olan uzayin
derinliklerine yolculugun ilk adimlarinda robotik sicak hava balonlari ve nano robotlar
kullanilacaktir. Uzaya yolculukta en biyik problem, yer cekim kuvvetinden kurtulmak icin
kullanilan roket yakitlaridir.

Bu arada teleskopun unutulmamasi gerekmektedir. Gelecegimiz onunla var olacaktir.
Gokylzinde ne olup bittigi, bizden birileri var mi diye arastirildi, arastiriimaya devam
edilmektedir. Su ana kadar maalesef bize benzeyen birilerinin izine rastlanilmadi. O halde
madem gokylzi sahipsiz, bizden birileri de oralarda yok, diinyadaki kaynaklar da hizlica
tiikenmekte, teleskoplar gékyiiziinde ¢ok hizl dénmeye basladi. ilk hedef bize yaklasan irili
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ufakli gok taslarindaki ganimetler oldugundan yeryilzindeki ve uzaydaki teleskoplar,
mikrodalga, kizilétesi, 1sik renkleri ve lazer kaynaklarindan isaret algilama, isleme ve 3-
boyutlu goruntileme sistemleri ile madenleri buldular, miktarlarini belirlemeye basladilar
bile. Teleskoplarin algilamada ve goérintilemedeki gelismeler ile birlikte yetenekleri daha da
artmaya baglamistir. Bilgisayar ile birlikte goérinen 15k, lazer, kizil ve mor 6tesi 1sinlar ve
mikrodalga tomografisi, goriintiilemede teleskopun birer lnitesi olmaya baslamistir.

Roket yakitlari hem maliyet hem de can guvenligi agisindan risk tasimaktadir. Yer g¢ekim
kuvvetinden kurtulmak igin atmosferin lst katmanlarindan roket firlatmak, elektromanyetik
firlaticilar kullanmak gibi konularda arastirmalar yapilmaktadir. Bu durumdan kurtulmak igin
uzaya kurulacak Uste, ilk gereksinim duyulacak olan yakit istasyonlaridir. Uzay yolculugunda
dinyadaki enerji kaynaklarinin kullanilmasi masrafli ve kit kaynak olmasindan dolayi
gereksizdir.

Uzaya yolculukta ¢oziilmesi gerekecek zorluklar:

. Dinya’da ayrilirken yer ¢ekim kuvveti

. Radyasyona maruz kalmak

° Lunar toz

. Gida ve Beslenme

° Egzersiz

° Farkli basing diizeyleri, atmosfer bilesimi, ve yer ¢ekim

. Uyku kaybi
. Kemik kirig riski

° Azaltilmis kas kiitlesi

° Azaltilmis aerobik kapasite

° Kapali ve izole kosullardan kaynaklanan asiri ruhsal bozukluklar,
° insan derisini kaplayan nano-deri
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2.2.10. Ekibin Bireyi Olabilmeyi Becerebilmek

Bu Ulkede felaketlerin ardindan insanlar ilk anlarda gliclii bir idealizm duygusuyla hareket ediyorlar
ama hizla sevklerini vyitiriyorlar. idealler hayal kirikhgina, ényargilara dénusiiyor. Cinkii salgin
hastalik gibi insanlar birbirleriyle empati kurmazlar, kendilerini sirekli korurlar, dayanisma yoktur,

dizginsiz ve korkutucu bir bireycilik hikiim stirmektedir.

GUnumuz Turkiye’sinin sosyal, politik, ekonomik, kiltlirel portresini betimlemek gerekirse ayrimcilik,
dislama ve yok sayma batakligina dénustirilmustir. Bataklikta ¢irpinanlar neler oldugunun farkinda
bile degiller, didinip duruyorlar; anka kusunu bekleyenler gibi bekliyorlar ki, bir seyler degissin ya da

degistirilsin. Ya batakhgi olusturanlar!!!

Kicglk organizmalar organize olup organ gibi davranmaya, ardindan da organlardan hisseden viicut
olmayi nasil becerdiler, hi¢ diisiindiiniiz mi? Ekip olmayi becermek problem ¢6zmeye odakli aklin
gelismesi ile mimkindir. Anlik sokun ardindan organize olan, liderini secen, mevcut kaynaklarini bir
araya getirerek iyi isleyen dizeni kurabilmeyi ¢abalayanlar ekip olma yetenegi gelistirirler. Ekip
olabilme yetenegi gelistirildi mi sorusuna yanit evet ise felaketlerin olmasindan daha da 6nemlisi bu

duriste.

Killerimiz lzerinden yeniden dogabilmeyi becerebilmek igin her birimiz birer Anka olmayi goze
almadikga batakligimizda, tiineklerimizde ve kafeslerimizde yasamaktan kurtulamayacagiz.

Duygu birligi kuramazsaniz, bir olamazsiniz. “Bir ati zorla suya gétiirebilirsiniz ama ona zorla su
iceremezsiniz.” Takimdaki dayanisma ortak hedefe dogru ilerleme ve paylasma ile mimkiin olur.
Ekip olabilmeyi becermede en temel unsur, basariya odakli gelistirilen 6rgiitlenme siirecidir. Ekip,
etkilesimli iletisim tabaninda problemlere hizli ve etkili ¢éziimler Gretir. Anlik sokun ardindan
organize olan, liderini secen, mevcut kaynaklarini bir araya getirerek iyi isleyen dizeni kurabilmeyi
cabalayanlar ekip olma yetenegi gelistirirler. Ekip olabilme yetenegi gelistirildi mi sorusuna yanit
evet ise krizin ¢lkmasindan daha da onemlisi bu dur iste. Ekip olabilmek icin gelecegi kestirmek,

Ongoride bulunmak ve agik goris sahibi olmak gerekir.

Ekip calismasi; bilgi, beceri, yetenek ve yaraticilik gibi glic faktorlerin hedefin gergeklestiriimesine
yonlendirilmesidir. Ekip icerisindekiler birbirlerini kiicimser ise ekip kavramindan bahsedilmez.
Odak kaybolur. Sinerji yok olur. Gérmemezlikten gelindiginde ise yaniti is slireglerinin sabote
edilmesi olarak kendini gosterir. Ekip Uyeleri birbirlerinin eksikliklerini tamamlamali, birlikte
blylmeyi 6grenmelidir. Basari, slirekli 6grenerek, uzmanlasarak ve gilincellenerek hedefe odaklanip

sorunlara bitlnlesik ¢dziimler Uretilmesi ile mimkiin olur.
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Ekip sinerjisi takimi bireylerden daha gugli yapar, farkhliklari ve firsatlari bulmada etkili fikirler
uretilmesini saglar. Bireylerin baglilik duygularinin gelisimine katkida bulunur. is tatmini ve érgiitsel
baglilik duygularinin gelismesini saglar, Calisanlari liderlik ve yaraticilik yeteneklerinin ortaya ¢ikmasi
konusunda tesvik eder. Kararlarda kalitenin arttirilmasi ve problem c¢6ziimlemeyi kolaylastirir.

Stratejik amag ve hedeflere olan baghlig arttirir.

Takimlar aktif olarak hep birlikte ¢alisma sorumlulugunu hisseden, bunu 6ziimseyen Uyelerden
olusturulmalidir. Yetki ve sorumlulugun denkligi esasina gére ortak karar verme ayni zamanda ortak
sorumlulugu da beraberinde getirmektedir. Siirecte ortak karar verme cabasi calisanlarin kendi
yaraticilklarini ortaya koymalarini ve dislince ufuklarini gelistirmelerini saglar. Yetkilendirme
sayesinde calisanlar Gzerinde cahstiklar isler konusunda ortak sorumluluk ve ortak karar verme
haklarina sahiptirler. Takimda c¢alisanlar takima ait olma duygusu ve ortak amaglarin
gerceklestirilmesi niyeti ile bir araya gelmekte, farkh takim kiltlrd, is yapma bigcimleri ve iliskiler agi
gelistirmektedirler. Takim adeta kurallari, normlari, prensipleri ve degerleri olan kiiclik boyutlu bir
orgutsel iliskiler agini olusturmaktadir. Paylasilan sorumluluk agi bireyi daha fazla 6rgiit ortaminin bir
parcas! yapmaktadir. Takim Gyelerinin kendi aralarinda yer alan iliskileri saygi, sorumluluk, sevgi,
glven, paylasma ve vyardimlasma zemini Uzerine kurulmahdir. Takim hedeflerin
gerceklestirilmesinde, sadakat sirekli goz onilinde bulundurulmalidir. Bireylerin ¢alisma ve isi
basarma glidiilerinin arttiriimasi konusunda sadece parasal ihtiyaglarin giderilmesi yeterli degildir.

Ekip olmanin temelinde, goris ve disiincelerini serbestce ifade eden, alternatifleri degerlendiren ve
birbirine gilvenen insanlarin katma deger yaratmasi yer almaktadir. Amaclara ulasma
engellenmedigi ve sorunlara ¢6ziimsizlik koriiklemedigi siirece, ekip icerisinde saglikh ¢catisma alani
yapici bir karakter kazanabilir. Grup icerisinde ¢atisma ya da karisikligin streklilik kazanmasina izin
verilmemelidir. Egemenlik alani olusturanlar, biz ve digerleri olarak davranis sergileyenler, ayrimcilik
yapanlar, dinlemeden ret edenler, 6n yargili olanlar gruptan uzaklastiriimahdir.

Basariya yonelik ekip olabilme adimlari;

Ekibi olusturacak bireylerin birbirlerine destek olmayi grenmek, ittifak yapmayi becermek.

Problemlere karsi miicadele yontemleri gelistirmek,

Kader ortakligi yapmak, dayanismayi pekistirmek,

Kaynasip, birbirinin igine girip, bir olmak, ayri gayri olmayan bir yapiya dontsmek, Etrafa biz
biriz, beraberiz mesajini vermek.
¢ Her durumda ekibe cesaretini kaybetme gliclini asilamak gerekir.

e iceriden lider ¢cikarmak, liderin etrafinda giic olabilmeyi becermektir.

Ekip yonetiminde zeka, gliven, insancillik, cesaret ve disiplin birlikte uygulanmalidir;
e Zeka, belirsizligi ve degisimi fark etme yetenegidir.
¢ Gliven, duyguyu motive etmektir.
e insancillik, insanlarin zaaflarini bilerek hosgérii gelistirmektir.

¢ Cesaret, basariya ulastiracak firsatlarin yakalanmasidir.
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e Disiplin ise kargasayi 6nler, hedefe odaklar.

Disiplin, denge ve diizenin olusturulmasinda blyik 6nem tasir. Ancak disiplin toplumumuzda
cogunlukla "cezalandirma" ile esanlaml olarak degerlendirilmektedir. Gercek anlamda disiplin,
cezalandirma kadar o6dillendirmeyi de icerir ve bireyin ekibe uyumunu yonlendirilmesini amaglar.
Disiplin, bireye istenilen davranis ve aliskanliklari 6gretmeli, kendi kendini denetleme ya da ig
denetim demek olan ahlak gelisimini saglamalidir. Disiplin, tutarlilik ve esneklik gibi temel ilkeleri
icermelidir. Kati ve baskici disiplinle davranigi yonlendirmek; bireyin kendine karsi korku, ofke ve
kizginlik icinde olmasina neden olur, bireyin etik olmayan yollardan sorunlarini ¢cézmeyi 6gretir ve

zayIf vicdan ve ahlak gelisimine yol acar.

Organize Olan Organizmalar
Kiglik organizmalar organize olup organ gibi davranmaya ve organlardan da hisseden canlilar gibi
davranmayi nasil 6grendiler, hi¢ disindiniiz mi? Organizmalar su icerisinde hareket ederken
beslenmeyi aclik hissiyle algilarlar. Onceleri besin bulma rast gele tesadiifidir. Besin bulma
hareketlerinde organizma avini ararken av da olabilmektedir. Bir organizmanin diger bir
organizmanin besin bulmasi ile besin olmasi arasindaki farki dalga titresimlerden uzaktan algilamasi
degisiklikleri siniflandirmasi ile baslamistir. Bu asamada belirsizliklerin sayisi oldukga fazladir.

¢ Av olmak hata yapmanin bedeli midir?

e Belirsizliklerin tam olarak analiz edilmemesi midir?

e Tesadufi midir?

¢ Hastalik veya sakatlanma gibi fiziksel farkliliklarin olumsuza déonmesi midir?

Degisiklikler siniflandirihirken dogrulugu artirmada daha fazla bilgiye ihtiyacini oldugunu fark ederek
eksik bilgiyi fark etmesi arastirma yapmaya yonelik akh gelistirmistir. Daha buyik av buldugunda onu
avlayamamasi, birlikte dolasirken siirekli av olma risklerinin artmasi, birlikte dolasanlari korkutarak

panikletmeleri, bulduklari avlarin kagisini 6nlemek icin ekip olmayi becermeyi 6grendiler.

Ekip olmayi becermek problem ¢6zmeye odakli aklin gelismesini sagladi. Zaman icerisinde birlikte
dolasarak hem av olmadiklarini hem de bulduklari avi paylasirken is bélimi yapilmasini 6grenerek
sire¢ yonetmeye yonelik akli gelistirdiler. Daha blylk avlari avlamada is bolimU yapacaklarini
planlamaya basladiklarinda ise problem ¢6zmeye yonelik katilimcr akil gelistirdiler. Goérev
paylasiminda organizmalar Ustlendikleri gorevde basarili olmak ve en iyisini yapmada uzmanlasarak
organ gibi davranmaya basladilar. Problem ¢6zmeye yonelik isin fonksiyonlarinin paylasimi ile
organlar olusturuldu. Organlarin birlikte hareket etmesinden bitlinlik yani viicut meydana geldi.
Viicudu meydana getiren organlarin birbirlerini hissetmeleri, gbrev paylasimlari, izleme, yonetme
fonksiyonlarini yerine getirmesi icin lider beyni olusturdular. Basariya giden yolda ekip olma ve
ekiplerin birbirlerini ¢ok iyi hissetmeleri ve algilamalari hedefe yonelik katilimci akil ile mimkin

oldugunu fark ettiler. Firsatlari yakalamada ve farkli olmada ya da farklihg bulmada basarili olmanin
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temel kurah takim olarak mikemmelligi gerceklestirmeyi 6grendiklerinde kalite gliciinii fark eden
akli gelistirdiler. Firsatlari yakalamada farkli olmak gerektigini hissettiler.

Ekip olabilmek, ayni anda tek bir noktaya odaklanabilmektir. Biran distunin farkli daglarin
zirvesindesiniz. Elimizde higbir iletisim cihazi, flama yok, ayni yéne ylrimeniz gerekse nereye
bakardiniz? iste ekip olmak bu. Farkh daglarin tepelerinde ayni noktaya bakmayi becerebilmek,
odaklanmanin ta kendisidir. Kazanmanin imkansiz oldugu durumlar ile karsilasmada 6nemli olan
basariya odaklanmak, zor olanin karsisina gikabilme cesaretini gostermektir. Oysa ginimizde yan
yana insanlar farkh yonlere bakarken, farkli tepelerdeki insanlarin ayni noktaya odaklanmalari nasil

saglanacaktir?

Anka Kusu

Basarmada nasil bir ekip olunmasi gerektiginin en giizel 6rnegi Anka kusunun anlatisinda gizlidir;
Rivayet olunur ki, kuslarin hilkimdari olan Anka kusu, “Bilgi Agac1” dallarinda yasar ve her seyi bilir
ve zorda olanlara yardim edermis. Kuslar boyle bir bilge kusun varligina inanir ve zora distiiklerinde
onun kendilerini kurtaracagini distinirmis. Kuslar diinyasinda her sey ters gittikce onlar da Anka
kusunu bekler dururlarmis. Ne var ki, Anka kusu ortada gorinmedik¢e kuskulanir olmuslar ve
sonunda umudu kesmisler. Derken bir giin uzak bir tlkede bir kus sirisi Anka kusunun kanadindan
bir tly bulmus. Anka kusunun var oldugunu anlayan tiim kuslar toplanmislar ve hep birlikte onun
huzuruna gidip yardim istemeye karar vermisler. Ancak Anka kusunun yuvasi, etekleri bulutlarin
Uzerinde olan Kaf Dagi'nin tepesindeymis. Oraya varmak igin yedi dipsiz vadiyi agsmak gerekirmis.
Kuslar, hep birlikte goge dogru ugmaya baslamislar. Yorulanlar, geri dénenler ve diisenler olmus.
Gule olan askini unutamayan bilbil geri dénmis, papagan o gizelim tlylerini bahane etmis (oysa
tuyleri yuziinden kafese kapatilir), kartal ylkseklerdeki kralligini birakamamis, baykus yikintilarini
Ozlemis, balikgil kusu batakhgini. Vadiler lizerinde ugtukga sayilari gittikge azalmis. Ve nihayet bes
vadiden gectikten sonra gelen Altinci Vadi "saskinlik" ve sonuncusu Yedinci Vadi yok olusta butiin
kuslar umutlarini yitirmis... Kaf Dagi'na vardiklarinda geriye sadece otuz kus kalmis. Anka kusunun
yuvasini bulunca 6grenmisler ki; "ANKA - Otuz Kus" demekmis. Onlar zaten Anka Kusu olmaya
becerenlerdir. Problemlerimizi ¢dzslin diye Anka kusunu beklemekten vazgecip saskinlik ve yok olusu
da yasamayi gbéze alip ugmayi sirdirerek, killerimiz lzerinden yeniden dogabilmeyi becermemiz
gerekir. Her birimiz birer Anka olmayl goéze almadik¢a batakligimizda, tineklerimizde ve

kafeslerimizde yasamaktan kurtulamayacagiz.

Japon Bal Arilari

Diinyanin her kdsesinde bal arilari haril haril petekler insa edip, iclerini balla doldururlar. Ve
diinyanin her yerinde de, bal arilarinin insa ettikleri bu kovanlarin icerisine sizmaya ¢alisan
esek arilari bulunur. Esek arilar, kovana sizdiklari zaman saldiriya ugramamak igin bir
feromon salgilarlar ve kendilerini bu kokuyla adeta bir bal arisi gibi tanitirlar. Higbir bal arisi,
bu nedenle esek arilarina saldirmazlar ve kovanlarinin icerisine girip ¢ikmasina salgilanan
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feromon nedeniyle izin verirler. Oysa, Japon bal arilari, esek arilari tarafindan salgilanan bu
feromona karsi direnglidirler. Esek arisi, kovana girdiginde Japon bal arilari iyice yakina
gelmesine izin verirler. lyice yaklastiktan sonra da, hepsi birden aniden esek arisinin etrafini
sarar. Ancak, sokmazlar... Planlarini hemen uygulamaya koyarlar. Esek arisinin etrafini saran,
ari slrisa siiratle kanatlarini girpmaya baslar. Bu sayede, ortaya ¢ok glicli bir sicakhk ¢ikar
ve bu sicaga dayanamayacak olan esek arisi, kelimenin tam anlamiyla haslanarak olir.
Burada dikkat edilmesi gereken bir nokta, bal arilarinin Urettigi sicakhgin esek arisi igin
oldiricl olmasina karsin; kendileri igin tehlikeli olmamasidir. Bal arisi kolonisinin yuvasina
giren esek arisinin lzerine bir ¢ok ari gullanarak kiime halini almaktadir. Bu savunma
mekanizmasi sayesinde, mesajci esek arisinin kolonisindeki diger esek arilarina haber
vermeden oldirilerek bal arisi kolonisinin hayati kurtarilmasi saglanmistir.

2.2.11. irade Kontrolii

irade kontrolii, 5zdenetime dayanan kendini terbiye ve motive etme yetenegidir. Arzulari, tutkulari,
doyumu ve ddrtileri kontrol edip yonlendirebilme, irade olarak adlandirilan temel duygusal
beceridir. Duygusal zihin, akilci zihinden ¢ok daha hizlidir ve bir an bile durup ne yaptigini gézden

gecirmeden eyleme atilir, 6i¢iilii ve analitik diisiinmeye izin vermez.

Beyin stirekli 6grenen bir organdir. Duygusal becerileri diizeltmede gergek duygularini fark edebilen
kisiler yasamlarini daha iyi yonetebilirler. Duygularini yonetebilmeyi basaranlar, yasamin tatsiz
surprizleriyle karsilastiktan sonra kendini toparlayabilir, kendini denetleyebilir, fevri davranislarini
zapt edebilir, kendini yatistirabilir ve doyumu erteleyebilirler. iliskileri yiiriitebilmek baskalarinin

duygularini idare etme becerisidir.

Duygu bilesenleri;

e Ofke; Hiddet, hakaret, icerleme, kizma, tiikkenme, sinirlenme, hing, kin, rahatsizlik, alinganlik,
dismanlik, patolojik oldugunda nefret ve siddet.

e Uziintl; Aci, keder, nesesizlik, melankoli, kendine acima, yalnizlik, can sikintisi, umutsuzluk,
kasvet ve patolojik oldugunda depresyon.

e Korku; Kaygi, tasa, huzursuzluk, cekinme, Grkme, dehset, kuruntu, siiphe, hayret, vicdan azabi,
¢cekinme ve patolojik oldugunda fobi ve panik.

e Zevk; Mutluluk, cosku, rahatlama, tatmin, haz, seving, eglenme, gurur, heyecan, hosnutluk ve en
uc noktada mani.

e Sevgi; Dostluk, gliven, yakin ilgi, sadakat, hayranlik, ask, kabul gérme, iyilik, sadakat, muhabbet.

e Saskinlik; Sok, hayret, afallama, merak.

e igrenme; Tiksinme, asagilama, hor gérme, kiigiimseme, itici bulma, hoslanmama, nefret etme.

e Utanma; Uziilme, kiigiik diisme, sugluluk, mahcubiyet, hayal kirikligi, pismanlik, kiigiik diisme.
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Genelde bircok duygunun bilesimini ayni anda yasariz. En temel psikolojik beceri dirtlilere karsi
gelebilmek, dirtuyl geciktirebilmektir. Dirtilerini iyi frenleyememe ileride sug isleme olasiliginin
gostergesidir. Duygusal zeka agisindan umutlu olmak, zorlu engeller veya yenilgiler karsisinda
bunaltici kaygiya ve teslimiyetci bir tutuma yenik dismemek anlamina gelir. Ne istedigini, ne
hissettigini, istek ve duygularinin neler oldugunu soéyleyebilmek kadar karsisindakinin de ne

istedigini, ne hissettigini ve nedenleri ile ilgili anladiklarini algilayabilmek de 6nemlidir.

irade kontrolii; basarmak icin sorunu ¢ézmeyi kabul etmektir, giiclii ve zayif yanlarin bilinmesidir,
duygularini yonetmesi, kaygilarla, 6fkeyle bas etmesidir, sorumluluk Gstlenmektir, empati, yapmak,
dinlemeyi ve sormayi bilmektir, anlasmazliklarin ¢6ziiminde uzlasmaktir, 6fkeli ya da saldirgan

olmadan kendini ortaya koymayi 6grenmektir.

irade kontrolii, acikca anlasilir taleplerde bulunarak, elestiriye olumlu bir sekilde tepki verilerek,
olumsuz etkilere direnerek, baskalarini dinleyerek ve yardimci olarak, olumlu akran gruplari icinde
yer alarak davranissal beceriler 6grenilir ve gelistirilir. Bir kararin disiinceden mi, duygudan mi
kaynaklandigini bilmek, hareketleri incelemek ve sonuglarini bilmek, kisisel karar vermelidir. iletisim;
duygular hakkinda etkili bir sekilde konusabilmek, iyi bir dinleyici ve sorgulayici olabilmek, bir
baskasinin yaptiklari ya da soyledikleriyle kendi tepkilerini ya da yargilarini ayirt edebilmek, suglamak
yerine kendini ifade edebilmektir. Kisisel sorumluluk; kararlarin ve hareketlerin sonuglarini gérmek,
taahhtlerini yerine getirmektir. Endise ve duygularini 6fkelenmeden ya da saldirganlasmadan ifade

etmek kendini 6ne stirmedir.

Bir glidi ya da guidisel davranistan s6z edilebilmesi icin ayni zamanda davranisin bir hedefe ya da
hedeflere yonelmesi gerekir. Gldllenme (motivasyon), hem c¢ekici hem de engelleyici bir konudur.
Kisiyi harekete gegiren glidu gizlidir. Gudilenme durumu davranisa, davranis hedefe dnculiik eder.
Hedefe ulasildiginda ise glidi gegici olarak giderilir. Gldi i¢ ve dis uyaricilar tarafindan uyandirilip
davranisi harekete geciren bir etkendir. Dirtd, fizyolojik bir ihtiyacin psikolojik sonucunun neden
oldugu rahatsizlik, gerginlik durumudur. Freud’a gore insanlarin kendilerini rahatsiz eden disince,
istek ve guddlerini biling disina iterek unutmaya calismalarina bastirma adi verilir. Unutulmak igin
biling disina itilen dislince ve gidiler var olmaya devam ederler ve biz farkinda olmadan
davranislarimizi etkilerler. Gilidisel davranislarimiza ¢ogu kez degisik duygular eslik eder. Bir

amacimiza ulasmamiz bizde seving ve mutluluk duygulari uyandirir.

Ozgiiven kazanma siireci, yasamin énemli zorluklari ile basa ¢ikma giiciine sahip ve mutlu olmaya
layik bir kisi olma deneyimidir. Kendine glivenmeyen, kendi kendine yetmeyen, kendi kendini
asamayan bireylerin ve toplumlarin basarili olmasi asla mimkin degildir. Kisinin oldugu gibi
toplumlarinda 6zglivene ihtiyaglari vardir. Sadece olumsuzu géormek ve buna odaklanmak, olumsuzu
blyitlp olumluyu kiigcimsemek, duygulari oldugu gibi kabul etmek, asiri miikemmel olma, bende bir

sorun var, basarisizim ve bu benim sugum gibi olumsuz dislinceler 6zgliven eksikligine neden olur.

187



Ozgiiven duygusu dogustan kazanilan bir sey degil, 6zgiiven 6grenilir! Hayatta her sey her zaman
istedigimiz gibi olmuyor. Bazen inisler ve cikislar yasamak dogal. Ama nedense, inis durumlarinda
hep kendimizi suglu hissederiz. Bu konuda yalniz degiliz! Clinki 6zgliven eksikligi yasayan kisiler,
yasanan sorunlar karsisinda strekli olarak kendilerini suclu goriirler. Koti giden her seyin
sorumlusunun siz olmadiginizi akliniza iyice yerlestirmeniz gerekiyor. Pesin fikirli olmayin! Bir
olumsuzluk karsisinda, hemen tim sorumlulugu omuzlariniza yukleyeceginize, dncelikle sdyle bir
disinidn: "Bu durum karsisinda benim rolim ne?" Sirekli bir seyleri kagiracagimizi zannedip,
kafamizi olumsuz duslincelerle mesgul ederiz. Tabii bu durum, hayatimizin tamamen stres iginde
gecmesine neden olur. insanlarin sdylediklerini "harfiyen" yerine getirmek zorunda degilsiniz. Hayat
sizin! Bu hayata istediginiz gibi yon vermek icin de vaktiniz var. Hicbir sey icin aceleci davranmayin.

Kararlarinizi sakin distinerek aln.

insanlara olumsuzluklar séylenmeli, kétii iseler kétii olduklar hissettirilmelidir.

Gosterilmeyen cabaya 6vgi yapiimamalidir.

“Ozgiiven, zorun basarilacagina inanmaktir.”

Yargilamada, disiplinde, sorgulamada ve otoritede denge saglanmalidir. Yasaklar uygulanmali ve
denetlenmelidir.

Ceza sucun bedelidir. Ceza yerine bastan denetim ve uyari 6nemsenmelidir.

istihbarat diger bir deyisle bilgi toplamak sorgulanma ile elde edilmelidir. Sorgulama, iftira atmaya,
yalana ve yanlisa donismemelidir. Dayatmalardan kaginilmalidir.

Gulimsemelerin eksik olmadigl bir ortam yaratilmalidir. Elbette tartismalar, kizmalar ve hatta
kavgalar olacaktir. Sesin tonunda saglikl iletisim kurallari 6nemsenmelidir.

Odiin vermek, kaybetmek olarak algilanmamali gelecegi kazanmak olarak gériilmelidir.

is yasaminda basarili olmak icin kisinin kendisine giiven duymasi sarttir. Ne zaman birisi bize baksa,
kendimizi hemen huzursuz hissederiz. Yogun ilgi ve dikkat, insanin cesaretini kirabilir. Bu da ya
basarisiz olursam gibi korkular yaratir. Kendine giivenle, kendini begenmek sirekli birbirine
karistirilir. Oysa ikisinin arasinda biylk fark var. Gilven, insanin her durumda kendisine
inanabilecegini bilmesidir. Kendini begenmede ise, aslinda 6zglivenimiz eksik olsa da, ¢evremize
Ozgliveni ylksek biri gibi gozlkiirliz. Her insan basarili olmak ister. Fakat slirekli basaramayacagim
gibi bir duygunun icine hapsolursak, gercekten de hicbir zaman basarili olamayiz. Hepimizin basina
ara sira giliing durumlar gelebilir. Bu, herkesin bizi alaya alacagi anlamina gelmez. Onemli olan,
gilip gecebilmektir. icimizde ¢ogu zaman incitilme korkusu tasiriz. Fakat bu disiinceyle, 6zgiiven
duygunuzu vitirirsiniz. insanlarin sizi kirmasindan korkuyorsaniz, bu sorununuzun (stesinden
gelmelisiniz. Reddedilme korkusu tarzindaki distinceler, bizim ice kapanik bir hal almamiza neden
olur. Basarih iliskiler icine giremeyiz. Yaptigimiz seylerin toplum tarafindan onaylanmamasi gibi
korkular yasayabiliriz. Dogal olarak bu durum da 6zgiiven eksikligine neden olur. istenmeyen
sonuglarla karsilasma korkusu yliziinden birgogumuz riskli islere bir tiirli giremeyiz. Boyle bir duygu,

ozglven eksikligi ve psikolojik sorun yaratir.
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2.2.12. Duygusal Zeka

Duygusal zekasi yiksek olan, gi¢li ve zayif yanlarinin farkinda olandir, éncelikle 6tekilerin
duygularini anlar, empati kurar. iliskiler ve iletisim daha etkin hale gelir, takim ruhu
olusturur, performansi artirir, ve bunlarin sonucunda da var olma degerini yukseltir.
Duygusal zeka ile sezgisel zeka birbirine karistinlmamalidir. “icime dogdu”, ile baslayan
cimlede belirtilmek istenen sezgisel zekadir ve genellikle altinci his, dnsezi ya da telepati ile
anlatilan bir kavramdir.

Duygusal zekaya sahip olmak igin,

e Kisnin kendini tanimasi, kim oldugunu 6grenmesi gerekmektedir.

e Duygulari kontrol etmeyi 6grenmek, verilecek tepkiler ile basa cikabilmektir.

e Birey kendi bakis acisi ile digerlerinin bakis acilarinin farkl oldugunu anlamalidir.

e iletisim kurma becerisini gelistirmek; Yizlesmek, kelimelerden ¢cok daha fazla anlam
icerebilmektedir.

e Birey karsisina ¢ikan problemleri engel olarak gérmesi yerine, kendini kanitlama firsati
olarak goriirse, onlari cozmemesi icin hicbir sebebi kalmayacaktir.

e Kendinizdeki olumlu ve olumsuz yonleri 6grenme firsatini elde edebilmek elestiriye
tahammiil edebilmek ile mimkindur.

e insanlar ile ilgilenmek; Kendini ve digerlerini kesfetmesini ve kurdugu iliskilerin etkili
olmasini saglayacaktir.

Calisanlar, gorius ve disincelerini birbirlerine rahatca acabiliyorlarsa, birbirlerini
elestirebiliyor ama bundan kimse incinmiyorsa, kurumda isbirligi ve dayanisma duygusu
varsa, c¢alisanlar girisimde bulunabiliyor ve bu yonde destekleniyorsa, yani kurumda "biz"
havasi varsa iste o zaman o kurum duygusal zeka boyutunda calisiyor denilebilmektedir.
Duygusal zeka, kendini ve diger bireyleri anlamanin bir yoludur. insan iliskileri kurumlar igin,
zihinsel Ozelliklerden daha fazla hayati 6neme sahiptir. Ginimiz yonetim anlayisinda
bireysel Ustlnlikler ve basarilar degil, ekiplerin Ustlinlikleri ve basarilari 6nem
kazanmaktadir. Ekipte birlikte calisabilmenin, basarili ve verimli olabilmenin yolu da, ekip
tyelerinin duygusal zekaya sahip olmalariyla yakindan iliskilidir. Ozellikle hizmet sektérii
calisanlarinin amacinin, musterilere iyi hizmet vermek olmasi ve bu isin siirekli birebir iliskiyi
gerektirmesi nedeniyle, hizmet sektoriinde duygusal zekanin kullaniimasi ve gelistirilmesine
fazlasiyla ihtiya¢ duyulmaktadir.

Kurumlarda; egitimli, alaninda deneyimli ve gerekli tim teknik bilgiye sahip bir yoneticinin
astlariyla etkin iletisim kuramamasi, onlari motive ederek harekete gecirememesi; kurumda
¢alisanlar arasinda yasanan g¢atismanin uzun sureli ve ¢ézimsiz bir gerilime donligmesi,
bunun olumsuz etkilerinin kurum genelinde hissedilmesi; c¢alisanlarin musteri istek ve
beklentilerine yeterince cevap verememesi ve musteri sikayetlerinin artmasi gibi durumlarla
karsilasilabilmektedir. Bu ve benzer durumlarda basarisiz olunmasinin ardinda yatan
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nedenler incelendiginde, yoneticinin ya da ¢alisanin bireysel farkindaliga sahip olmadigi,
olumsuz kosullar altinda (stres karsisinda, ¢catisma durumunda, kriz anlarinda v.b.) kendine
ve duygularina hakim olamadigi, olaylara tek tarafli yaklasarak musterilerin durumlarina ve
ihtiyaclarina duyarlilik gosteremedigi (empati kuramadigi) ve olumlu bireylerarasi iliskiler
kuramadigl gorilmektedir. Baska bir ifadeyle, calisanin ya da yoneticinin basarisizliginda
blylik oranda bireyin duygusal zekasini etkin kullanamamasinin roli oldugu
soylenebilmektedir.

Bireylerin, hayatlarinin her asamasinda mutlulugu vyakalayabilmeleri icin, glgli ve
gelistirilebilecek yanlarinin farkinda olmalari, duygularini ve davranislarini yénetebilmeleri,
ayrica ailelerinin, arkadaslarinin, birlikte calistigi kisilerin de duygu ve duslincelerini
anlamaya calismalari gerekmektedir. Duygulari ifade edebilme, empati, bagimsizlik, uyum
saglayabilme, begenilme, bireylerarasi sorun c¢ozebilme, sebat edebilme, sevecenlik,
nezaket, saygl gibi duygusal nitelikler bugiin bireyleri basariya gotirecek yolda sahip
olunmasi gereken temel niteliklerdir ki, bu da ancak ylksek duygusal zeka ile elde
edilebilmektedir. Bireylerde oldugu gibi, kurumlarin da sahip oldugu yiksek duygusal zeka,
onlarin performansini artirmada en etkili ara¢ olacaktir. Duygusal zekanin yiiksek oldugu
kurumlarda calisanlar, mdisteriler, tedarikgiler, hissedarlarla olan iliskiler daha etkin
yuritilecek onlarin istek ve beklentileri daha iyi anlasilabilecek ve karsilanabilecektir.
Boylece kurum galisanlarini ve misterilerini kendisine baglamayi basarabilecektir. Bugiin
kurumlarda, basarili olanlar listesinin ilk siralarinda, teknik bilgisi cok olan ¢alisanlar degil, is
arkadaslari ile saglikli iliskiler kurabilen, ekip calismasi yapabilen, kendine gilivenen yani
duygusal zekas! yliksek olan ¢alisanlar yer almaktadir. Artik is yasaminda, sadece yliksek
IQ'ya sahip olmanin yeterli olmadigi, duygusal zekanin da ©6n planda olmasi gerekliligi
anlasiimistir. Clnk{ yuksek duygusal zekaya sahip ¢alisanlar hem kendi kendilerini motive
ederek bireysel is performanslarini arttirabilmekte ve hem de bulunduklari ortamda pozitif
bir atmosfer olusturulmasina imkan saglayabilmektedirler. Onemli olan her ikisinin de bir
arada olmasi ve bodylece sinerjinin vyaratilarak daha fazla basarili olunabileceginin
bilinmesidir. Kurumlarin basarisinda énemli roll olan liderlerin de yiksek duygusal zekaya
sahip olmalari, calisanlarin kuruma baghliginin ve i¢sel motivasyonunun saglanmasinda,
personel devir oraninin azaltilmasinda, degisime acik olunmasi ve etkin iletisimin
saglanmasinda onemli rol oynamaktadir. Calisanlarini kurumun amaclari dogrultusunda
istekle harekete gecirebilen liderler yiksek duygusal zekaya sahiptir denilebilmektedir.
Yasamin hangi alaninda olursa olsun, bireylerin ve kurumlarin sahip olduklari duygusal zeka
ve bunun etkin bir sekilde kullanilabilmesi basarinin elde edilmesinde temel bir faktordir.
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2.3. Arastirmaya Yonelik Biling Gelistirme

Mesele su ki:

Problemlerimizi tartisarak, sorgulayarak, taviz vererek ya da 0z veride bulanarak
¢6zemiyoruz. Hemen kutuplasiyor, cephelesiyor ve catisiyoruz.

Anlatabilmek i¢in dnce halden anlamak gerektigini bilmiyoruz. Dinlemiyoruz. Birbirimize
tahammiil edemiyoruz.

Elestiri kabul etmiyoruz, hata ve yanlisliklarimizi géremiyoruz. Dilimizi zehirli bir ok gibi
kullaniyoruz.

Bagirmayi hakaret saniyoruz, kinleniyoruz.

Bir dizi gerekce Ureterek, saglikh elestiriye somut cevap vermiyoruz; tartismaya, analiz
etmeye yanasmiyoruz.

Distinen, Ureten beyine birakin saygl géstermeyi, yok olmasi igin hertiirlii pis oyunu
oynuyoruz.

Gelistirmeden, tGretmeden siirekli tiketiyoruz.

Neden teknoloji gelistiremiyoruz?

Farkli olandan korkuyoruz. Farkh olana tahammil edemiyoruz. Farkli olanin kiiltirel
degerlerini asagiliyoruz.

Bize benzemeyeni sevmiyoruz.

is bélimi yapma ve isbirlikci davranis gelistirme kiiltiriimiiz yok.

Rakibi rakip olarak degil disman olarak algiliyoruz, kuyusunu kazarken kendimiz altinda
kaliyoruz.

Akilli olmayi kurnazlik saniyoruz.

Sabir yerine telas icerisindeyiz.

Merak, sorgulama ve kiyaslama yerine dogrudan biat ediyoruz.

Bilinglenme yerine komplo teorilerine inaniyoruz.

Uretme yerine taklit ediyoruz.

Sorun ¢dzemiyoruz, sorun ¢ozmede kazan kazan yerine ya varsin ya da yoksunu tercih
ediyoruz. Ya kazan ya da kaybet onceligimiz.

Motive etme, 6dillendirme yerine hem yikici elestiri yapiyoruz hemde cezalandiriyouz.
Kurumsal hafizamaz yok, ambarimizda neyimiz oldugunu bilmiyoruz, ya siirekli alim
yapliyoruz ya da tikenmisiz farkinda degiliz.

Sanat Uretmiyoruz.
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Biling:

Eski caglardan beridir karsilasilan degisimler, farliliklar ve problemler, analiz edilerek ¢oziillrken elde
edilen kazanimlarin en Onemlisi insanoglunun arastirmaya yonelik biling gelistirme slrecidir.
Bilinglenme, algilayarak, canlandirarak ve anlamlandirarak degisimleri zihnimizde fark etmektir,
farkindalik yaratmaktir. Bilinglenme silrecinde yetenekler, cogu zaman problem ¢ézme olarak
kalirken, nadir de olsa birbirini tetikleyen buluslar ve kesifler olarak karsimiza ¢gikmaktadir.

* insanoglu su anki gdriinen fiziki, akli ve ruhani bicimi ile yasadigimiz diinyada var oldugundan
beridir, karsilastigI problemlere ¢6ziim ararken yasamin strekliligi icin Gremis, degisen gevre
kosullarina uyum saglamis ve iletisim kurmustur.

* iletisim, sorgulamayi ve sorgulanmayi becerebilmektir.

* Gelecek binli yillarda Dinya ve 6tesinde Kainat degisecektir, insanoglu da degisen kosullarda
yasamini siirdirebilmek igin hem fiziksel, hem ruhsal hem de akil olarak degismeye devam
edecektir.

* Toplumdaki degisimi tetikleyen etkenlerden biride, ansizin gelen felaketler ve uzun siiren
yipratici savaslarin dogurdugu bezginlikler ve bunalimlardir. Bu sarsintilar kokten degisimlere yol
acmaktadir.

* insanoglunun en biiyiik bulusu ates, teker, motor, atomik enerji ya da maddi olan bir sey
degildir. insanoglunun en biiyiik bulusu ekip olabilmeyi becermesidir.

« insanoglu yeni maceralara yelken asmaya bagladi; uzayin ve beynin derinliklerine yolculuk.

Neden insanoglu:

* Yasadigimiz kainatta insan 6zel becerilere ve 6zel ihtiyacglara sahip olan 6zel tabiath tek varhktir.

* Sadece insanlara ait olan okuma ve okudugunu kavrayabilme 6zelligi onu digerlerinden ayiran
genetik 6zelligidir.

* Toprak, ormanlar ve madenler hatta kadinatin kendisi insan igin vardir.

* insanin {retim yapmasi, lirettigini miibadele etmesi, emegini toplum igin en iyi sekilde kullanma
yolunu se¢mesi insanin zekasi ile ilgilidir.

e Uretim, aklin hayatta kalma problemine uygulanmasidir.

* insanlar icat ettikleri her yeni makine ile, her yeni bilimsel kesif ile veya her yeni ilerlemeyle
karsilastiklari problemleri ¢ozdiiler, yeni is alanlari yarattilar.

* Her canli tiird, hayatini siirdiirmek icin tabiatinin gerektirdigi belli bir hareket tarzini izler.
insanin digerlerinden farki, hayatini siirdiirmek icin asil gerekli olan akilla ilgilidir: insanin ihtiyaci

olan her sey, onun akl tarafindan kesfedilmek ve onun emegiyle lUretilmek zorundadir .

Bilinglenen insanoglu:
* insan geometri bilmeden su bentleri yapti, matematik bilmeden parmaklariyla saydi,
sanat ve glizellik Gzerine hicbir bilgisi yokken magara duvarlarini, bugiin usta ressamlarin
bile yapamayacagi resimlerle donatti.
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* Bilimsel ve sanatsal yaratilar konusunda 6viindiigiimiz ne varsa hepsini, insan elinin
caglar boyunca yaptigi hareketlere borgluyuz.

* insan bilgi deposunu nesilden nesle aktaran ve genisleten tek canli tiiriidiir.

* Yizyillarin biriken bilgisi, disiinmeyen, distiinmek istemeyen veya dislinmesi yasaklanan
insanin hayatindan kaybolacaktir.

* insanoglu sonsuza dek hayatta kalmasini 6zgiirce gelistirecegi bilinglenmeye borglu
olacaktir.

* insan gecimini saglamak icin calismak ve tiretmek zorundadir. insan gegimini kendi
emegiyle ve aklinin rehberliginde saglamalidir.

e insan emegi ile Urettigi Uriinii konusunda tasarrufta bulunamazsa, emegi konusunda
tasarrufta bulunamaz, hayati konusunda tasarrufta bulunamaz.

Gelecekte ne olacak?

Avrupa’da ilk endiistriyel devrim 18 inci yiizyilda basladi ve itici giic: kdmiir, buhar ve demirdi. ikinci
endistriyel devrimin Gg kilit anahtari ise celik, elektrik ve kimyasallardir. 19.ylzyila ve sanayi
devrimine onciilik eden termodinamikti. Bu sayede buhar makinesi ardindan elektrik motorlari ve
diger makineler gelistirildi. 20. Ylzyilla damgasini vuran bilimsel gelisme ise kuantum mekanigi,
nikleer ve transistordur. Bu sayede bilgi ¢cagl yasandi, yasanmaya da devam ediyor. Glnimuzde
bilimsel buluslarin ve teorilerin kanitlanmasi ile teknolojiye donlismesi arasindaki stire farki ortadan
kalkti.

Buhar, elektrik, bilgisayar peki kapitalin dérdiinci balonu ne olacak? Ne zaman, nerede patlayacak?
Her krizin sarsintisi onlarca yil sirmektedir. Bu siirenin sonunda ise bir diinya savasi ¢tkmaktadir.
Oyle ise Ggiinci kriz bir diinya savasi meydana getirecek mi? Bahanesi ne olacak? Durumun iyi analiz
edilebilmesi igin bilgisayarin isleri nereye gotiireceginin ve neye doniliseceginin ¢ok iyi kestirilmesi
gerekmektedir. icinde yasadigimiz yiizyilda ise insanoglu yeni maceralara yelken asmaya baslad;

uzayin ve beynin derinliklerine yolculuk.
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2.3.1. Karar Vermek

Karar vermek, risk almaktir. Karar verici, alternatifler arasindan birini tercih ederken,
problemlerin ¢6zim alternatifleri arasindan secim yapar. Bu nedenle karar verme cogunlukla
problem ¢c6zmeyle iliskili olmaktadir.

Karar verme siirecinde yasananlar:
e Algilama, anlamlandirma, canlandirma diye adlandirilan bilinglenme sireci (suur)
e izleme ve degerlendirme
o Akil ylritme
e Belirginlik, belirsizlilik, muglaklik denizinde var olmaya ¢abalama
e Olasilik yizdeleri ile faydalari ve zararlari kestirebilme
e Risk almak

e Sonuctan pismanlik duyup duymama

Gelecekte karsilasilmasi olasi degisiklikler, tuzaklar ve belirsizlikler hakkinda yorumlar
yapilirken, gecmiste elde edilen deneyimlere dayali sorgulamalar yapilir. Ote yandan
yonlendirmelerin yogun baskisi altinda karar verme ¢abasi, kararsizlik denizinde bogulurken
yilana sarilmasina neden olur. Gunlik hayatta sosyal medya, patron, sevgili, anne, baba ya da
Ulkeyi yonetenler karar vermede sizi yonlendirmeye calistigini gorirstiniiz. Onlara gore
onerdikleri segeneklerden biri kesinlikle sizin i¢in daha parlak gérindigudir. Segeneklerden
birine karar verdiginizde sirali oyunlar baglar ve siireglerin bir yerlerinde verdiginiz karar, sizi
hicbir zaman istememis oldugunuz bir yere gotlirdigini ve tuzaga dislrdigini anlarsiniz.
Dogal olarak karar verme, belli bir olasilik stratejisine uygun olarak yapilmahdir.

Karar verici, alternatifler arasindan beklentisi olan, faydasi en yiksek olani tercih edecektir.
GUnumiz rekabet kosullarinda etkin kararlarin verilmesinde oyunu bilmek kazanmayi
garantilemez, sadece secim yaparken ya da etkilesime girerken farkh bir disiinme yapisi
kazandirir. Karar verirken planlama, kararsizliktan kararli tutuma doénisim ve ylritme
olarak lic asamada prensipler gelistirilmelidir: Planlama, sireci yonetme, karari yonetme.
Karar vermek, yonetmektir.

Karar vermeyi planlama:

Karar vermeyi yetkilendirmeden 6nce kimlerin ve nigin verilecek karara uymasi gerektigi
kesin olarak ifade edilmelidir. Kararlarin gecirecegi asamalar zihinde canlandiriimali ve
ulasilacak hedef veya amacg belirlenmelidir. Burada iki temel parametre gozardi
edilmemelidir; ilki disiplindir; atin yularini dylesine tut ki, ata hiikmedesin, ikincisi ise karar
vermenin kabadayilik ile karistirilmasidir; bindigin ati sakin ha, ben senin efendinim diye
itaat etmeye zorlama, yapar isen yeri ve zamani geldiginde kimin efendi olup olmadigini sana
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gosterir. Takdir hakki onceden detayl tespit edilmelidir. Olasi bir ¢6zimi uygulamaya
koymadan 6nce tim sireglerde kaynaklarin yeterli olup olmadiklarini incelenmelidir.

Zaman ve enerjinin bosa harcanmasina neden olacak ugraslar 6nceden belirlenmeli,
sakinilmalidir. Eldeki batin verilerin dogrulugu, vyeterliligi kontrol edilmeli ve analiz
edilmelidir. Veriler onceliklere ne kadar uygun ve déncelikli konulari hangi yonleriyle ve ne
miktarda etkileyecek? Yonetici adayi secgilirken, zaman-maliyet unsurlarinda yetenekler
arastirihr.

Karar vermede firsatlari analiz edememe, paylasimci olmamak, giicii paylasmamak. Ornek:
iki is olsun. isin tamamlanma siiresi bir yildir.Birincisinde patron sensin, net kazancin % 90,
her ay bin dolar kazaniyorsun. Hersey senin kontroliinde. ikinnci iste ise net kazancin %10,
mutfaktasin, kazancin % 70’i sermayedar ve organizasyon yapanda, seninle birlikte 10 kiside
pay sahibi. S6z hakkin sinirli. isin tiim yiikii senin sirtinda, toplam da bir yilin sonunda eline
geceek para yiz bin dolardir. Hangisine karar verirsiniz?

Karar vermede,

1) ilk asamada tiim paydaslar paylasimci, iliskilerde sinirlar kalkar, cok hizli dostluklar
kurulur... Aile bireyleri birbirleri ile kaynasir...

2) ikinci asamada, siiphelenmler baslar. Deliller aranir, abartilir, isbirlikci ortakhklar
kurulur.

3) Benim payim neden az, bitlin is yiki bende, o ne is yapar?

4) Kavga, muhbirlik baslar

5) Cokus

Sermaye yonetimde giic olmada Roma, Osmanli, Avrupa ve ABD kapitalis sistemleri analiz
edildiginde;

1) Roma’da kélelik, Avrupa, krallik ve feodalizm diizeninde bireysel sermaye yoktur.
Hersey karalin mahdir.

2) Osmanli'da bireysel sermaye o6n plandadir, adalet yaygindir. Herkes icin vardir.
Osmanl’nin ¢okisiinde iki olay 6nemlidir. Kanuni’'nin Fransizlara tanidigi haklar —
Kapitlilasyonlar; Avrupa’nin asiri derecede hizlica zenginlesmesi.

3) Avrupa kapilazmini var edenler; kesifler, aydinlanma, sémir, buluslar. Onlarin bile
ongoremeyecegi sermaye birikimi belirli bir zimrenin elinde toplanmistir. Avrupa’da
bireysel haklar Sovyetler doneminde 6nemsenmistir.

4) ABD’de ise kapitalist baronlar vardir.

Her karar verme sireci ve etkilenecek olanlar baslangigta birilerinin sorumluluk alanina
diser. Baslangic ve son karari kimin verecegi belirlenmeli ve aciklanmalidir. Sirecin
baslangicinda kararlari kimin verecegi acikca bildirilmeli ve kararin iceriginin etkileyecegi
herhangi bir zorlama (yani personel, bitce ve zaman gibi) belirlenmelidir. Varsa, korumak
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istenilen prensiplerin nigin mizakere edilemez olduklari kesin olarak ifade edilmelidir.
Kirmizi gigilerin neden cizildigi, neden 6nemli oldugu ve neden vazgecilemz oldugu net
olarak ifade edilmelidir. Kabadayiliga dayanan kirmizi gizgiler yurimez.

Karar verme siireci:

Kararin etkilerinin ya da sonuglarinin neler olacagi konusu belirlenmeli ve bu sonuglarin is
surecleri Uzerindeki etkileri periyodik olarak test edilmelidir; test sonuglari ilgili olan butin
kisi ve gruplara bildirilmelidir. Karar verme ile slireclerde olusan basarisizlik, yoneticileri,
“Beni dinlemediniz”, "Benim sdyle soyle yapmam gerektigini bana sdylemediniz" ve "Bu
durumun benim su durumumu etkileyecegini bana séylemediniz" gibi ithamlara karsi agik
birakir. Bir filmde izlemistim. Zirveye tirmanma asamasinda geri donlisi olmayan krizler
basliyor; ekip lideri olacaklari 6énceden 6n gordigl halde ekip igerisindeki finansér patronu
ikna edip davranis degisikligi yaptiramiyor. Ekip lideri, yok olus siireci basladiginda, patrona
“size sOyledim beni dinlemediniz” cumlesini slrekli tekrarlayinca; patron: “liderdin
yaptirsaydin, giiciin yetmiyorsa geri donseydin” yanitini verdiginde, fark ettim ki, karar
vericilerin tutarlihgi dnemlidir.

Ekip olabilmek, ayni anda tim ekibin tek bir noktaya odaklanabilmesidir. Biran dislinin
farkh daglarin zirvesindesiniz. Daha 6nce planlanan higbirsey yok. Elinizde higbir iletisim
cihazi, flama yok, ayni yone ylirimeniz gerekse ne tarafa yirlrdiiniiz? Bir baba cocuklarina,
ben 6lirsem mezarimin basina bir nar agaci dikin. Bayramin ilk giinii sabahi nar agacinin
etrafinda toplanin, beni hissedeceksin dediginde; aile bireyleri denileni dnemsemisler.
Diinyanin neresinde olurlar ise olsunlar nar agacinin hangi yonde oldugunu hatirladiklarinda,
mezarin basina gidememis olsalar bile, bir olmayi var etmisler. iste ekip olmak bu. Farkli
daglarin tepelerinde ayni noktaya bakmayi becerebilmek, odaklanmanin ta kendisidir.
Kazanmanin imkansiz oldugu durumlar ile karsilasmada, zor olanin karsisina cikabilme
cesaretini gostermektir. Oysa glinimuizde yan yana insanlari farkli yonlere bakarak farkl
hayaller kurarken, kendi yok olus denizlerinin kurbanlari olmaktadirlar. Peki, farkh
tepelerdeki insanlarin ayni noktaya odaklanmalari nasil saglanacaktir?

Kriz yonetimi, ikna sanatinda, karar vermek zirveye ulasmak demektir. Sistemi olusturan
oyuncularin hafizasi kriz anlarinda ¢ok giicliidiir. iyileri de kétiileri de unutmaz. Onyargisiz
iletisim her zaman yarar getirir.

Kararin neticelerinden etkilenecek olan bitin paydaslar imkanlar olclisiinde karar verme
sirecine dahil edilmelidir. Paydaslar kararin uygulanmasi konusunda kati olmalidir; ancak
onemli olan hususlar muhafaza edilmelidir. Karar vermeye istirak etmeyi kabul etmemeyi
segen bir paydasin nedenleri detayh arastiriimalidir. Paydaslarin olusturdugu ekibin timinin
kabul ettigi kararlarda digerlerinin de kararini kabul etme zorunlulugu oldugu
vurgulanmalidir. Katihmcilarin kaygilari dinlenmeli, karar vermede onlarin gorisleri de
dikkate alinmaldir.
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Paydaslar sorumlu birer karar verici ve alinan kararlara uymaya yonelik bir hedef olduklarina
gore, katkida bulunma firsatina sahip olmalari igin karardan etkilenecek paydaslara, heniiz
ortada verilmemis kararlarla ilgili bilgi vermek o6nemlidir. Ancak bu firsati kargasaya
donustiren tuzaklara dikkat edilmelidir. Paydaslar her karara dahil edilmeye ne ihtiya¢ duyar
ne de ister. Gergekte, eger konu onlarin az bildikleri bir konuysa ve karar onlar Uzerinde
sinirh bir etkiye sahipse , pek ¢ok kisi boyle bir durumda karar verme sirecinde yer almamayi
yegler. Birgok dneri hakkinda zekice bir seyler sdyleyebilmek, énerilen konularla ilgili bir hayli
okumayi, bilgi sahibi olmayi ve goériisme yapmay! gerektirir.

Karara istirak etmemeyi secenler daha sonra sikayet etme hakkini kaybederler. Kararlarin
verilecegi ya da sonradan verilecek kararlarla ilgili katkida bulunmaya iliskin, “kabul
etmemek digerlerinin verecegi karara uyma konusun da bir zorunlulugu gerektirir" ifadesine
yer vermek cok degerlidir. Ayni sekilde, kararlar tartisilirken katiimcilar toplantilarda sessizce
oturduklarinda, susmanin karari kabul etme, gonilden tasdik olmamakla birlikte en azindan
onunla yasamak ve ylriitmede onu inangla uygulama konusunda bir istek anlamina geldigini
vurgulamak, liderler icin ¢ok onemlidir. Bu davranislarin her ikisi de insanlari dirlstce
konusmaya, acik¢a goruslerini sahiplenmeye sevk eder. Genellikle grup, sessiz Uyelerinin
fikirlerini ve olasi siiphelerini dinlemek suretiyle yeni ve 6nemli bir bakis agisi elde eder. Ote
yandan, bu tilrli tutumlar, bir organizasyonda, hicbir sey sdylemeyen ve daha sonra
kararlara karsi direnen ya da onlari sabote eden Uyelerin pasif-saldirgan davranislarini
gogusler. Uyeler sessizliklerinden sorumlu tutulduklarinda béylesi davranislarin olma ihtimali
¢ok daha azdrr.

Paydaslarin sorumlu bir karar verici haline getirmeye calismada, karar verme ve karari
uygulama konusunda zaman sinirlari belirlenmelidir. Bu nedenle, kararinizi verin. Karar ya
da tavsiyelerle ilgili biitlin ana noktalari 6zetleyen kesin bir aciklama yapin. Bu adim siklikla
ihmal edilir. is sireclerinde belirlenen fazlarda alinan kararlari gdzden gecirmek veya
gelistirmek ya da glincellemek igin karar verme siirecinin kati ve vaz gegilemez oldugu gibi
bir saplantiya girmeyin.

Karar verdikten sonra yiiriitme:
Karar verildikten sonra karardan etkilenen bitin kisi ve gruplara, nedenlerini acik¢a ve
tamamiyla agiklayin.

Oncelikle insanlarin karar konusundaki gériislerinin alinmasi, onlara, "deger verildikleri"
hissini verir. Grup Uyelerinin fikirleri kararda ya da onun yiritme planinda yansitiimadigi
zaman, onlarin fikirlerini almanin yapmacik bir sey oldugu ve kararin halihazirda zaten
verilmis oldugu sonucunu, bazen hakli bazen de haksiz olarak, ¢cikarmalar yapmak paydaslar
icin kolaydir. Bu sartlar altinda paydaslar, fikirlerinin hesaba alinmadigini ve kendilerinin
"kullanildiklarin1" hissede bilirler. Gergekte onlarin fikirleri dikkatli sekilde goz 6niine alinmis,

197



ancak bazi gecerli nedenlerle sonucta reddedilmis olabilir. Bu nedenlerin ne oldugunu hig
bilmezlerse, dogal olarak onlar en kotu ihtimali, yani fikirlerinin hi¢ dikkate alinmadigini
dislinebilirler. Fikirlerinin dikkate alindigini ve bunlarin diger fikir ve zorlayici hususlara karsi
nasil hesaba katildigini insanlara bildirmek, kararin yasalligi duygusunu yerlestirir, insanlar
strecin adil oldugunu ve fikirlerinin gercekten dinlendigini hissederler. Hatta kabul etmeseler
bile onlarin karara uymalari cok daha mimkinddr.

Kararin ginli gliniine uygulanmasinin nasil  kontrol edilecegini ve desteklenecegini
planlanmali ve bu planlar ilgili olan herkese agiklanmalidir. Ancak bu asamalardan sonra et
atilacak bazi adimlar vardir. Bunlarin en 6nemlisi, alinan kararlar eylem planlarina uygun
olarak yuratilmelidir. Aksi takdirde en rasyonel kararlarda hig sonugsuz kalabilir.

lyi bir karar verme siirecini etkileyen en énemli faktdr olan drgitsel kiltir buyik élctide
gayri resmi iletisim kaliplarina dayanmaktadir. Bu potansiyel problemlerle bas edebilmek
ancak dirust ve agik iletisim ile mimkiin olur. Etkili karar vermenin odak noktasi, paydaslar
arasinda durist ve etkili bir iletisimdir. Bununla beraber, dirist, etkili iletisim gercekte hig
olmama egilimindedir, insanlar otoriteyi elinde bulunduran kisilere karsi agiktan konusmama
temayduliindedirler. Liderler agisindan bu egilimin Ustesinden gelmek 6zel bir ¢abayl ve 6zel
maharetleri gerektirir. Boylesi maharetleri gelistirmek ve karar verme sirecleri esnasinda
paydaslari stirekli olarak uyarmak esastir.

Ekip, karsilasacagl problemler hususunda yaratici diisinme ve problem ¢6zme stratejilerini
uygulayabilen ve uygun ¢6zim alternatifleri tGretebilen bireylere sahip olmalidir.

Problemin aciliyeti, problemin ¢6zimi hususunda bir dis baskinin s6z konusu olmasi ya da
bazi rutin kararlarin alinmasinda anlik karar verme suretiyle bir karara ulasilabilir. Anhk
kararlarin sonuclarini 6rgitsel kiiltlir ve ¢alisanlarin yliksek morali etkiler. Bazi sartlarda ise,
basarili olabilmek icin kesinlikle oy birligine ve agik katilima ihtiya¢ duyulur.

Kurum icerisindeki herkesi sorumlu birer karar verici haline getirmek, giicli bir organizasyon
kiltlri olusturmaya bagh olan bir amactir. Clinkd, karar slirecine kurumdaki genis katilimin
ve tim enerijileri ile kurum icin rasyonel politikalar treten Uyelerin ¢abalari glgli bir kurum
kiltlri olusturmanin aracidir.

Herkesin sorumlu bir karar verici olmasi durumunda kurumun her diizeydeki calisanina ve
cevresine dolayl olarak su mesajlari verecektir: "Burada insanlar ne yapilmasi gerektigine
iliskin dusuncelerini rahatca konusur ve sadece kendilerinin degil, bitin kurumun
menfaatlerini 6n planda tutarlar. Her seviyeden katilimcilari kendileri igin 6énemli olan
konulari tartismaya ve fikirlerini ortaya koymaya tesvik ediyoruz. Biz herkesin her karara
katilmasini ya da onlari dikkate almasini beklemiyoruz. Ancak genis katilimlarla alinan
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kararlarin daha etkili olacagini da goézden uzak tutmuyoruz". Karar vermenin en onemli
faydalarindan biri, kurumdaki tiim galisanlari harekete gegirmesidir.

Karar verme slrecinde catisma, genellikle kisilerarasi, gruplararasi ve grup ici catismalar
olarak siniflandiriimaktadir. Ayrica en az diger ¢atismalar kadar 6nemli olan kisideki ig
catisma da énemlidir. Orgiitsel etkinlik ve verimlilikler artirilarak hedefler gerceklestirilirken
birimlerin ve calisanlarinin isbirligi icinde olmasi gerekir. Kisiler, islerini yaparak orgitsel
katkida bulunurken; ayni zamanda bireysel amaglarina da ulasmaya ¢aba gosterirler.
Bireysel amaclarla ile kurumsal amaclar uyumlu ise 6rglitsel ortamda ¢atisma ihtimali azalir.
Galisanin yaris etmek ihtiyaci, kisinin digerleriyle olan iligkilerini etkilemektedir. Bu etki
bazen olumlu bazen de olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Orgiit icinde rekabet veya
isbirliginden hangisinin daha baskin oldugunu kurum kiltiri ve Gyelerin kisilikleri
belirlemektedir.

Rekabet, avantaj, kar veya basari elde etmek igin yapilan miicadeledir. Rekabet durumunda;
taraflar kendileri igin en iyisini yapmaya calisirken ayni zamanda baskalarindan da daha iyi
yapmaya calisirlar. isbirligi hem kendi amag ve cikarlarini korumak, hem de baskalarinin
cikar ve amaclarina dikkat ederek birlikte ¢alismaktir. isbirligi, rekabetin ziddi bir durumu
ifade edip karsilikh gliveni artirici bir 6zellige sahiptir.

ikilem ise iki siktan birini secme mecburiyetinde kalmak zorunlugunda kararsiz kalmak, ve
istenmeyene karar vermektir. Alternatiflerden birisi daha cazipse se¢im yapmak
kolaylagsmaktadir. En 6nemli ikilem; kisisel ¢ikarlar mi yoksa orglitsel ¢ikarlar mi daha
onemlidir?sorusunun yanitidir. Rekabete dayali ikilem yasanirken kiyaslama ile sonuca
gidildiginde ya iki tarafda bir seyler kazanmaktadir. Ya da taraflardan birinin kaybi digerinin
ise kazanci s6z konusudur.

Kisilerarasi iliskilerde insanlarin ii¢ sekilde davranir:
1) isbirlikci (cooperative): Hem kendi hem de digerlerinin cikarlarini diisiiniir. Bu tiir
iliskide karsilikh gliven ve arkadaslik vardir.
2) Bireysel Davranan (individualistic): Digerleriyle ilgilenmeden kendi cikarini en Qst
diizeye ¢ikarmaya calisir. Digerlerinin kayip ya da kazanci 6nemli degildir.
3) Rekabetc¢i (competitive): Kendi ¢ikarini diistinen ve ayni zamanda digerlerinden daha iyi
yapmaya cahsir.

Rekabet oyununda taraflar bazi giiclere sahipler ise isbirligi yerine engelleme ve catisma
egilimine yoneliler. Catismayla sonuclanan faktorler ve slirecler:

e Birbiriyle rekabet halindeki ¢ok sayida ihtiyac ve roller,

e Dirtd ve rollerin ifade edilebilecegi cok sayida yol,

e Amaca ulagmayi engelleyen pek ¢ok faktoriin varligi,

e Ulagilmak istenen amacin pozitif ve negatif yonleri.
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Ug tiir catisma durumundan bahsedilebilir:
e Kisi iki sevdigi seyde kararsiz;
e Kisi iki sevmedigi seyde kararsiz;
e Sevilen bir seye yaklasma korkusu.

Arzulanan seye ulasmanin kolay ya da zor olmasi; elde edilecek seyin miktari; kisinin
motivasyonun yogunlugu ve gecmiste yasanan benzer tecriibeler yaklasma veya sakinma
kisideki tepkilerin gicunu belirler. Kisinin inang ve yargilarin birbiriyle tutarli olmasinin
yaninda, bunlarin kisinin davraniglariyla da gelismemesi gerekir. Kisi kendi deger, inang ve
davraniglari arasinda tutarsizlik ve geligki hissediyorsa; bunun igin de hakl bir nedeni yoksa
bu durum i¢ catismaya sebep olacaktir.

Rol, sosyal hayatta uygun davranis kaliplari gelistirmektir. Bireyin kendisinden beklenen
davranislari yerine getirebilmesi icin bu rolleri grenmesi gerekir. Ogrenme siirecinde, roller
kisiligi, kisilikte rolleri etkileyecektir. Yine roller de kendi aralarinda etkilesim halinde
olacaktir. Bu yuzden uygun rollerin 6grenilmesi ve gergeklestirilen roller arasindaki iliski
onemlidir. Kisilik ile gerceklestirilen roller uyusmuyorsa veya roller arasi iliski
dengelenememisse rol ¢atismasi s6z konusudur.

Egonun kendisini tehdit altinda hissetmesi en 6nemli ¢catisma sebeplerinden birisidir. Ego
surekli olarak Ug tir tehlike karsisindadir ve bu tehlikeler kiside endiseye (anxiety) sebep
olur:
1) Objektif Endise: Gergek bir tehlikeden dolayi duyulan korkudur ve diger iki tiir bundan
kaynaklanir.
2) Nerotik Endise: icgiidiilerin agiklanmasi sonucu ceza alma korkusudur. Ego icgtidiileri
kontrol edememe korkusuna kapilir ve bu tiir anksiyete bilincli olmadan yasanir.
3) Moral (Ahlaki) Endise: Ahlaki degerlere karsi yapilan veya yapilmasi dislinilen karsi
hareketler sugluluk duygusuna sebep olur.

Catismaya sebep olan faktorler: Amag catismasi, rol catismasi, hiisran (frustration), ve rolatif
mahrumiyettir. iki pozitif amac arasindan se¢cim yapma durumunda amaclardan birisinin
degeri yliksek ise catisma kolay ¢ozilmektedir. Bir pozitif bir de negatif amacin ¢atismasi
hali ¢6zimu en zor ¢atisma tlri olup rekabet-isbirligi ikilemi acisindan dnemlidir. Sakinma-
sakinma ise iiki negatif amac arasindan tercih yapma durumudur. Orgiitsel amaclarla
bireysel amaclarin uyumlu yilriimesini saglamak acisindan yaklasma-sakinma tiiri ¢catisma
cok onemlidir. Her zaman orglitsel amaclarla bireysel amaclar ortlismeyecegi icin kisiler bu
tir catismayl ¢ok sik yasarlar. Cogunlukla yaklasma-sakinma tiirii ¢atisma goérilmekle
beraber yaklasma-yaklasma tlrlG de ikinci derecede dnemlidir. Kisiler ¢ok sayida rol icra
ettiklerinden ve her rol igin beklentiler farkl oldugundan sik sik rol gatigmasi géralir.
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Amaca ulasmadan 6nce bir dirtl engellenirse hiisran olusur. Hiisrana ugrayan kisiler daha
¢ok dort mekanizma kullanirlar. Bu mekanizmalar: Saldirganlik, geri ¢cekilme, saplanma ve
taviz vermedir. Hisran savunma mekanizmalari; saldirganlik, geri ¢ekilme, saplanma, taviz
verme.

Kisi kendisiyle ayni diizeyde olanlara bakarak onlarin sahip olduklari seylere kendisinin de
sahip olmasini ister. Sahip degilse kisi baskalarina gore bazi seylerden mahrumdur. Bu
mahrumiyet kiside i¢ ¢atisma ile sonuglanir.

Karar Verme Siireci Gelistirme:

Karar Verme
Gelecekte karsilasilmasi olasi degisiklikler, tuzaklar ve belirsizlikler hakkinda yorumlar yapilirken,
gecmiste elde edilen deneyimlere dayali yorumlar ve sorgulamalar yapilir.

* Karar verme, karar vericilerin alternatifleri arasindan birini tercih ederken, problemleri
tanimlanmasi ve ¢6ziim alternatifleri arasindan se¢im yapma siirecidir. Karar verme ¢ogunlukla
problem ¢ozmeyle iliskili olmaktadir.

* GUnlik hayatta patron, sevgili ya da Ulkeyi yonetenler karar vermede sizi yonlendirmeye
calistigini  goriirsiiniiz. Onerdikleri seceneklerden biri kesinlikle sizin icin daha parlak
gorindigudir. Seceneklerden birine karar verdiginizde yeni bir oyun ¢ikar ve boylelikle kisa bir
sire sonra akilci seciminizin sizi aslinda higbir zaman istememis oldugunuz bir yere gotirdigin
ve tuzaga disirdigini anlarsiniz. Bu noktaya gelmemek igin yapacaginiz sey arada bir
beklenmedik bicimde davranmaktir. En gekici gériinen segeneklerden uzak durdugunuz zaman
kaybettiginiz seylerin karsiliginda daha az zarara ugrayabilirsiniz. Dogal olarak hedefiniz sadece
beklenmedik bicimde davranmak degil, bunu belli bir olasilik stratejisine uygun olarak
yapabilmektir.

* Fayda fonksiyonu ile her kazang¢ degerine bir reel sayl atanir ve fayda degerleri olarak
adlandirilan bu degerler karar vericinin tercihlerini ve riske karsi tutumunu yansitir. Karar verici,
alternatifler arasindan beklenen faydasi en yiliksek olani tercih edecektir. Gliniimiiz rekabet
kosullarinda daha etkin kararlarin verilmesinde rasyonel karar verme sirecinin izlenmesi ve
cesitli karar verme modellerinin kullanilmasi bir gereklilik olmaktan ¢ok bir zorunluluk haline
gelmistir. Oyunu bilmek kazanmayi garantilemez, secim, etkileme konusunda disiinme yapisi

kazandirir.

Ongoriide bulunma - Kestirim Yapabilme
* Kestirimde bulunmanin amaci kriz basladiginda ortaya ¢ikip ¢6zmek ya da hasta dosegindekine
recete yazmak olmamalidir. Kestirimde bulunmanin amaci problemlere iliskin tuzaklari 6nceden
goriip oyunlari bosa gikartmak ve krize doniismeden ¢oziim tretmek olmalidir.

» Onemsenmesi gereken tuzaklarin nasil algilanacagi ya da bulunacagidir.
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* Problemleri olusmadan algilamak, gorebilmek ve 6nleyebilmek birbirlerine bagh gelistiriimesi
gereken yetenekler ile mimkindur.

* Toplanan bilgilerden tuzaklar goérildiginde konum alarak taktik degistirmek gerekir.

* Degisimlerin neye donlisecegini ya da ne doguracagini bulabilmek igin izlenmesi ve ¢ok iyi analiz
edilmesi gerekir.

* Kestirim yapmanin amaci olaylar olmadan degisimlerin bulunmasi ve uyari verilmesidir.

Ornegin zamanla genligi degisen bir grafikte, herhangi bir biiyiikligiin zaman icerisindeki degisimini
izlerken, sag elinizle grafigin sag tarafini kapatin ve elinizi yavasca saga kaydirin. Bu isi yaparken de,
bir yandan, elinizin kaymasi sirasinda ortaya cikacak noktalarin konumlarina bakarak, bir sonraki
noktanin nerede ortaya cikacagini kestirmeye calisin. Lineer sistemlerde noktanin nerede olacagini
¢ok rahat bir bicimde belirleyeceksiniz. Ancak lineer olmayan sistemlerde, degiskenler baslangig¢
kosullarina o kadar hassas bir sekilde baglidirlar ki, girdilerdeki en ufak bir degisiklik, sonuclari
dramatik bir bicimde degistirmektedir. Fakat zaman ilerledikce daha saghkli 6ngoride

bulunabilmenin de miimkin oldugunu fark edeceksiniz.

Etkili karar verme siirecinde arastirmanin rolii

Etkili karar verme sirecinde arastirma, planlama, karar verme ve yiriitme olmak Uzere li¢ safhaya
bolinmistir. Etkisiz karar vermede gorevlerin etkili bir sekilde yerine getirilmesi zorlastirmakta,
yoneticisi ve calisanlarina yabancilasma hissi vermektedir. Kararlar etkili olarak goéruldiginde
insanlar kendilerini konunun iginde hisseder ve dolayisiyla kararlari, - hatta kendi kisisel gérislerine

zit olan kararlari bile - kabul edebilirler.

Organizasyonun her paydasi icin hedef, sorumlu bir karar verici durumuna gelmek olmalidir.
Yoneticiler; problemleri ¢6zme, uygulamalarini degistirme ve iyilestirme planlarini yiritme
konusunda galisanlari ile bir olmayl umuyorlarsa, uygun karar verme siireglerine 6zel bir dikkat sarf
etmelidirler. Basarili bir karar verme sireci sadece daha iyi kararlari tliretmez, ayni zamanda her

yonden glicli ve saghkli kurum yapilarinin temelini de tesis eder.
Karar vermede 12 temel prensibinilk 5" planlama " asamasina, 6., 7., 8., 9., ve 10. prensipler " Karar
verme " asamasina ve 11. ve 12. prensipler ise"ylritme" asamasina iliskin

prensiplerdir.

Basarili Kararlar Vermede 12 Prensip

l. Asama: Planlama

1. Karar vermeye kimlerin sahip oldugu, kimlerin ve nigin ona uymasi gerektigi kesin olarak

ifade edilmelidir. Ulasilacak hedef veya amag belirlenmelidir.
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2. Takdir hakki detayh tespit edilmelidir. Olasi bir ¢6zim{ uygulamaya koymada kaynaklarin
yeterli olup olmadiklarini incelenmelidir.
Zaman ve enerjinin bosa harcanmasina neden olacak ugraslardan sakiniimalidir.
Eldeki bltln verilerin dogrulugu, yeterliligi kontrol edilmeli ve analiz edilmelidir. Verilerin analizi ve
yorumlamasi ayni sekilde mi yorumlamaktadir?
Verilen 6nceliklere ne kadar uygundur?
Oncelikli konulari hangi yénleriyle ve ne miktarda etkileyecek?

3. Her karar verme siireci ve etkileyecegi konu baslangicta birilerinin sorumluluk alanina diser.

Baslangi¢ ve son karari kimin verecegi aciklanmalidir.

4. Sirecin baslangicinda kararlari kimin verecegi agikga bildirilmeli ve kararin igeriginin
etkileyecegi herhangi bir zorlamayi (yani personel, biitce ve zaman gibi) belirlenmelidir.
5. Varsa, korumak istediginiz prensiplerin nigin miizakere edilemez olduklarini kesin olarak

ifade edilmelidir.

Il. Asama: Karar Verme
6. Kararin etkilerinin ya da sonuglarinin neler olacagi konusu belirlenmeli ve bu sonuglarin is

suregleri izerindeki etkileri periyodik olarak test edilmelidir; test sonuglari ilgili olan bitiin
kisi ve gruplara bildirilmelidir.

Bazen iletisim kurulmasi gereken paydaslar unutulabilir. Bu nedenle iliski kurulacak liste strekli

glncellenmelidir.

Kurumun ayrintih hedefleriyle ilgili olarak verilen kararlarin uzun dénem sonuglari irdelenmelidir.

Kurum kiltiirine etkisi incelenmelidir.

Karar verme ile siireglerde olusan basarisizlik, yoneticileri, "Benim sdyle soyle yapmam gerektigini

bana sdylemediniz" ve "Bu durumun benim su durumumu etkileyecegini bana soylemediniz" gibi

ithamlara karsi acik birakir.

7. Kararin neticelerinden etkilenecek olan bitiin paydaslar imkanlar oOlglsiinde karar verme
surecine dahil edilmelidir.

Paydaslar kararin uygulanmasi konusunda kati olmalidir; ancak 6énemli olan hususlar muhafaza
edilmelidir.
Karar vermeye istirak etme konusundaki bir cagriyi kabul etmemeyi secen bir paydasin digerlerinin
kararini kabul etme zorunlulugu oldugu vurgulanmalidir. Ayni sekilde istirak edenler masada oturur
ve konusmazlarsa, onlarin suskunlugunun da kabul anlamina geldigi belirtilmelidir.
ilgili katiimcilarin kaygilari dinlenmeli, karar vermede onlarin gériisleri de dikkate alinmalidir.
Herkesi sorumlu bir karar verici yapmaya ve alinan kararlara uymaya yonelik bir hedef olduguna
gore, katkida bulunma firsatina sahip olmalari icin karardan etkilenebilecek paydaslara, hentiz

ortada verilmemis kararlarla ilgili bilgi vermek onemlidir. Ancak bu firsati kargasaya donistiren
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tuzaklara dikkat edilmelidir. Paydaslar her karara dahil edilmeye ne ihtiya¢ duyar nede ister.
Gercekte, eger konu onlarin az bildikleri bir konuysa ve karar onlar lizerinde sinirh bir etkiye sahipse,
pek cok kisi boéyle bir durumda karar verme sirecinde yer almamayi yegler. Bircok éneri hakkinda
zekice bir seyler soyleyebilmek, 6nerilen konularla ilgili bir hayli okumayi, bilgi sahibi olmayi ve

gorliisme yapmay! gerektirir.

Karara istirak etmemeyi secenler daha sonra sikayet etme hakkini kaybederler. Kararlarin verilecegi
ya da sonradan verilecek kararlarla ilgili katkida bulunmaya iliskin, “kabul etmemek digerlerinin
verecegi karara uyma konusun da bir zorunlulugu gerektirir" ifadesine yer vermek cok degerlidir.
Ayni sekilde, kararlar tartisilirken katilimcilar toplantilarda sessizce oturduklarinda, susmanin karari
kabul etme , gonilden tasdik olmamakla birlikte en azindan onunla yasamak ve yiritmede onu
inangla uygulama konusunda bir istek anlamina geldigini vurgulamak , liderler igin ¢ok énemlidir. Bu
davranislarin her ikisi de insanlari diiriistce konusmaya, acikca goruslerini sahiplenmeye sevk eder.
Genellikle grup, sessiz Uyelerinin fikirlerini ve olasi sliphelerini dinlemek suretiyle yeni ve 6nemli bir
bakis acisi elde eder. Ote yandan, bu tiirli tutumlar, bir organizasyonda, hicbir sey sdylemeyen ve
daha sonra kararlara karsi direnen ya da onlari sabote eden lyelerin pasif-saldirgan davranislarini
gogusler. Uyeler sessizliklerinden sorumlu tutulduklarinda béylesi davranislarin olma ihtimali gok

daha azdir.

Herkesi sorumlu bir karar verici haline getirmeye ¢alismada 6nemli bir basamaga geliyoruz.

8. Karar verme ve karari uygulama konusunda zaman sinirini belirleyin.

9. Karar verin. Sonra, karar ya da tavsiyelerle ilgili biitin ana noktalari 6zetleyen kesin bir
aciklama yapin. Bu adim siklikla ihmal edilir. Bu asamada karar agikga tanimlanmali, ancak
karar verme siireci asamasinda birgok noktada olusabilecek "mevcut dislinceler" ya da

"tepkilerinizle ilgili oneriler" ile karistirlmamalidir.

10. is siireclerinde belirlenen fazlarda alinan kararlari gézden gegirmek veya gelistirmek ya da

glncellemek igin karar verme tekrar ele alacagini belirlenmelidir .

ll. Asama: Yiiriitme
11. Halkay1r tamamlayin. Karar verildikten sonra Karardan etkilenen bitln kisi ve gruplara,
katilanlarin katkilarinin karari ne yénde etkiledigi de dahil , kararin nedenlerini acik¢ca ve

tamamiyla aciklayin.
Bir karar verme grubu veya grup sozcileri, kararin bizzat kendisini ve nigin boyle bir karar verildiginin

sebeplerini, karardan etkilenen herkese uygun yontemlerle duyurmak suretiyle kisi ve gruplarin

moral diizeylerini ylksek tutabilirler.
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Yukaridaki basamaklar izlenmek suretiyle bircok dnemli asama gerceklestirilmis olur. Oncelikle
insanlarin karar konusundaki gorislerinin alinmasi, onlara, "deger verildikleri" hissini verir. Grup
Gyelerinin fikirleri kararda ya da onun yiritme planinda yansitiimadigl zaman, onlarin fikirlerini
almanin yapmacik bir sey oldugu ve kararin halihazirda zaten verilmis oldugu sonucunu, bazen hakh
bazen de haksiz olarak, ¢ikarmalari paydaslar icin kolaydir. Bu sartlar altinda paydaslar, fikirlerinin
hesaba alinmadigini ve kendilerinin "kullanildiklarini" hissede bilirler. Gergekte onlarin fikirleri
dikkatli sekilde g6z oniine alinmis, ancak bazi gecerli nedenlerle sonucgta reddedilmis olabilir. Bu
nedenlerin ne oldugunu hi¢ bilmezlerse, dogal olarak onlar en kétl ihtimali, yani fikirlerinin hig
dikkate alinmadigini distnebilirler. Fikirlerinin dikkate alindigini ve bunlarin diger fikir ve zorlayici
hususlara karsi nasil hesaba katildigini insanlara bildirmek, kararin yasalligi duygusunu yerlestirir,
insanlar sirecin adil oldugunu ve fikirlerinin gercekten dinlendigini hissederler. Hatta kabul
etmeseler bile onlarin karara uymalari gok daha mimkinddr.

12. Kararin glnd glinine uygulanmasinin nasil  kontrol edilecegini ve desteklenecegini

planlanmali ve bu planlar ilgili olan herkese agiklanmalidir.

Bu 12. prensip ile karar verme siireci tamamlanmis olmaktadir. Ancak bu noktadan sonra etkili bir
sekilde uygulanabilmesi icin de atilacak bazi adimlar vardir. Bunlarin en 6nemlisi, alinan karara iliskin
kisa ve uzun vadeli eylem planlarinin hazirlanmasi ve uygulamalarin s6z konusu eylem planlarina

uygun olarak ylrGtilmesidir. Aksi takdirde en rasyonel kararlarda hi¢ sonugsuz kalabilir.

lyi bir karar verme siirecini etkileyen en dnemli faktérler bilindigi Gizere kurumlardaki érgitsel kiiltir
blylk o6lglide gayri resmi iletisim kaliplarina dayanmaktadir. Eger kurumlarin yoneticileri, etkisiz
iletisim, grup siireci hakkinda bilgisizlik ve iyi yapilmis planlari dahi carpitma gibi olaylarin akisini
etkileyebilen bazi kritik faktorlerin farkinda olmazlarsa, yukarida agiklanan prensiplere  ragmen
basari kolayca sabote edilebilir. Bu potansiyel problemlerle ilgilenmek icin yapabilecegimiz ¢ok sey

vardir.

Diiriist ve Agik iletisim

Etkili karar vermenin odak noktasi, paydaslar arasinda dirist ve etkili bir iletisimdir. Bununla
beraber, insan tabiatina ve kurumlarin tabiatina atfedilen dirist, etkili iletisim gercekte hi¢ olmama
egilimindedir, insanlar otoriteyi elinde bulunduran kisilere karsi acgiktan konusmama
temaydlindedirler. Liderler agisindan bu egilimin Ustesinden gelmek 6zel bir c¢abayl ve ozel
maharetleri gerektirir. Boylesi maharetleri gelistirmek ve karar verme siregleri esnasinda paydaslari
strekli olarak uyarmak esastir. Yukarida agiklanan 12 prensip , dirist ve etkili iletisimi hem gerektirir
hemde kuvvetlendirir. Bununla birlikte liderler grup tyelerini diiriist ve etkili iletisime ¢agirmaz, onu
kendi glnlik davranislarinda model edinmez ve bunu "nasil yapiyor olduklarini" acik¢a

sergilemezlerse, karar verme sirecinin basarisi ciddi bicimde tehlikeye atiimis olur.

205



Grup Siireci ve Kolaylastirma

Ayni sekilde onemli olan bir diger hususda, toplantilarda grup dinamiklerini maharetle
kolaylastirabilen birilerine sahip olmaktir. Bu iki yonlyle 6nem arz eder: Birincisi; asli gorevleri
(gindem olusturma ve oturum raporlarini tutma gibi) yerine getirebilen ve grubun birlikte ve etkili
bir sekilde goérev yapmasi icin gerekli temel rolleri (grup kararlarini 6zetleme ve ilgililere duyurma
gibi) oynayabilen, kisiler arasi iletisim becerilerine ve grup slreci bilgisini haiz bireylere sahip
olmaktir, ikincisi ise; grubun karsilastigl problemler hususunda yaratici diisinme ve problem ¢6zme
stratejilerini uygulayabilen ve uyguncdziim alternatifleri

Uretebilen bireylere sahip olmaktir. Bu hususlarin her ikisi de, yani etkili grup siireci ve alternatif

¢Ozlmler Uretebilme, esit derecede 6nem arzetmektedir.

Gercekle ylizylize gelmede esneklik yukarida 12 prensip halinde izah edilen karar modeli, bir kriz
durumunda ya da adeta kangrenlesmis bir problemin ¢6zimi durumunda mutlaka asama asama
izlenilmesi gereken bir model olmayabilir. Problemin aciliyeti, problemin ¢6ziim{ hususunda bir dis
baskinin s6z konusu olmasi ya da bazi rutin kararlarin alinmasinda 12 basamagin bir cogu atlanmak
suretiyle bir karara ulasilabilir. Ote yandan fazla aciliyet arz etmeyen, ¢dziim igin uygun zamana
sahip olunan problemlerin ¢6ziimiinde 12 asamanin gerektigi gibi izlenmesi hem 6rgit kaltlrind

hem de calisanlarin yliksek morale sahip olmasini etkiler.

Onerilen modeldeki 12 basamagin izlenmesi suretiyle, genis katilimla verilen kararlarin her durumda
daha iyi olduguna (zira onlar daima gecerli olan bir durum degildir) ya da klasik hiyerarsik yapilar
icerisinde olusturulan kararlarin daha iyi olduguna (ctinkd bunlar da daima gecerli degildir) dair kesin
bir iddia ileri sirmek dogru olamaz. Yukarida da aciklandig Gzere, hangi metotla karar vermenin
daha etkili olacagini bizzat problemin sartlari belirler. Bazi kararlarin en lst yOnetimce, az bir
danismayla ve hizla alinmasi ve ilan edilmesi gerekebilir. Bu durumda klasik hiyerarsik kararlar daha
etkili olabilir . Diger bazi sartlarda ise, basarili olabilmek igin kesinlikle oy birligine ve agik katilima
ihtiyac duyulur.

Karar Verme Prensiplerinin Faydalari

Kurumlar da dahil pek ¢ok organizasyonda karar verme siireci, bltin katihmcilarin da bilmesi
gereken planlama, karar verme ve yiritmeden olusan ¢ asamal bir slirecgtir. Karar vermede ilk
asama olan "planlama" da karar, bir konuyu arastirip arastirmamanin kararlastirilmasidir. Agiklanan
ilk bes basamak bu asamaya yoneliktir. Bu asamada, konunun, lizerinde ¢alismaya deger bulunup
bulunmadigina karar verilir. Eger konu U(zerinde ¢alismaya deger bulunmazsa siire¢ daha ileriye
gotlrilmeyebilir. Fakat konu ¢alismaya deger bulunmussa, s6z konusu prensiplere sadik kalinarak
¢alismaya devam edilir. Bir sonraki asama olan "Karar verme" de ise hareket planlari yapilir ve
uygulamaya konulur. Bu asamada bile, lzerinde ¢alisilan projeden vazge¢me ya da gegici slireyle
erteleme mimkiindir. Bir baska ifade ile, veriler ya da onceliklerin gerektirmesi durumunda karar

verme slireci herhangi bir nokta da durdurulabilir.
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Son olarak "ylritme" asamasinda ise, karar ylrirlige konulur, katilimcilar ve Karardan etkilenenler
bilgilendirilir ve kararin sonuglari gézlenir. Bu galismanin amaci, yukarida da birka¢ kez deginildigi
gibi, kurumlarda dahil tim kurumlarda kalici ve rasyonel karar vermenin kosullarini tartismak,
Onerilen prensiplere de bagh kalinarak organizasyonda karar siirecine maksimum katilimi
saglamaktir. Bir baska ifade ile, organizasyondaki herkesi bir 6lcide sorumlu bir karar verici
durumuna getirmenin prensiplerini ortaya koymaktir. Yukarida aciklanan 12 prensibin , bu amacin
gerceklesmesine etkili bir ara¢ olarak katkida

bulunacagi disltinilmektedir.

Kurum Kiiltiriinii Giglendirme

Kurum igerisindeki herkesi sorumlu birer karar verici haline getirmek, glcli bir organizasyonda
kiltlirt olusturmaya bagl olan bir amactir. Bu amaci savunmak, basarili kurumlarin bitin
Uyelerince sorumlu katilimi tesvik ettiklerine olan bir inangtan kaynaklanir. Diger bir soyleyisle, karar
surecine kurumdaki genis katilimin ve tim enerjileri ile kurum icin rasyonel politikalar Ureten
Gyelerin cabalari glicli bir kurum kaltiri olusturmanin aracidir. Bununla beraber, bu ¢alismanin
oncelikli amaci, hangi sartlar altinda olursa olsun, bitlin kararlarin demokratik ve genis katihm ile
alinmasini savunmak degil, hi¢c olmazsa uygun sartlarda kurum icerisindeki herkesin sorumlu
katiliminin saglanmasinin dogru olacagini ortaya koymaktir, ikinci olarak , nedenli genis ve sorumlu
katim olursa , kararin gerisinde o kadar ¢ok bilgi bulunacagini, nedenlerin daha rasyonel izah
edilecegini ve dolayisiyla yiritmenin o denli kolay olacagini agiklamaktir. Olduk¢a 6nemli
buldugumuz bu iki nedenin de uygun bir kurum kiltiri olusmasina ve giclenmesine olumlu etkileri

aciktir.

Herkesin sorumlu bir karar verici olmasi durumunda kurumun her diizeydeki ¢alisanina ve gevresine
dolayli olarak su mesajlari verecektir: "Burada insanlar ne yapilmasi gerektigine iliskin dislincelerini
rahatga konusur ve sadece kendilerinin degil, bltin kurumun menfaatlerini 6n planda tutarlar. Her
seviyeden katilmcilari kendileri icin 6nemli olan konulari tartismaya ve fikirlerini ortaya koymaya
tesvik ediyoruz. Biz herkesin her karara katilmasini ya da onlari dikkate almasini beklemiyoruz. Ancak
genis katilimlarla alinan kararlarin daha etkili olacagini da gbzden uzak tutmuyoruz". Bu degeri idrak
eden bir kurumu kendi ¢alisanlarindan maksimum verimi elde eder ve kurumun gelismesi 6niindeki
onemli engelleri asmis olur. Karar vermeyle ilgili olarak yukarida agiklanan 12 prensip bu amaca
dogrudan baghdir. Boylelikle, bu karar verme modelinin en dnemli faydalarindan biri, kurumdaki

tim calisanlari harekete gecirmektir.

Her karar verme sirecinde uygulanmaya calisilan prensiplerin, su veya bu sekilde izleniyor oldugu
iddia edilebilir. Hemen hemen higbir yoneticinin istikrarh sekilde tim prensipleri uyguladig! iddia
edilemez. Bir kurum olarak alinan kararlara paydaslarin katiimlari konusunda dogrudan ya da
dolayh olarak bliyiik problemler yasanmaktadir. Dolayisiyla kararlarin uygulanmasinda da basaril
olma sansi azalmaktadir. Yukarida da izah edildigi Uzere, genis katihmlarla alinmis kararlarin

uygulama kolayhg! saglayacagi herkes tarafindan bilinir. Diger taraftan s6z konusu prensipler fazla

207



ve gereksiz ayrintilar olarak gortlebilir. Her agamasini izlemenin zaman alici olacagi, uygulanmasinda
Gstesinden gelinmesi gereken bazi potansiyel engeller oldugu ileri surilebilir. Bu durumda, kurum
yoneticilerinin Uzerinde en fazla yogunlasmaya ihtiya¢ duydugu kararlarin daha rasyonel ve
uygulanabilir olmasinda yardimci olacaktir. Ayrica yoneticiler prensipleri kullanmaya alistikca ve
onlari kendi 6zel durumlarina adapte ettikce yukarida sayilan engellerde zamanla ortadan kalkar.

Bunun karsihgl genis katilim, gecerli kararlar ve yliksek kurumsal moral olacaktir.

2.3.2.  Ogrenmek ve Hatirlamak

Egitimle insanin 6zlinlin olusturuldugu, dogasinin sekillendirildigi savunlur. Ogrencinin bireyselligi
saghkli bir sekilde beslenmeli; ama ayni zamanda toplumda belirli ilkeler dogrultusunda onu insa
etmelidir. Egitimin amaci ayni zamanda kiiltirlenme ve sosyallesme gibi bir takim sosyal amaglar
olmalidir. Bu kultlirt diger kusaklara aktaracak toplumal felsefe olusturulmahdir. Egitim hayata
hazirhk olarak degil; baska problemlerle karsilastiklarinda uygulayabilmeli; bunun igin 6grenciler
bilgilerini insa ederken bunu kolaylastiracak etkinliklerle yiz yize birakilmah, 6gretim yontem ve

teknikleri olarak da proje temelli, isbirligine dayal yontemler kullaniimalidir.

Egitimi hayata hazirlik degil; bizzat hayatin kendisi olarak goriilmelidir. Egitim, deneyimin sirekli
giincellenmesi ve yenilenmesidir. Ogrenciler, degisime ancak egitimle, basariyla uyum saglayabilirler.
Ogrencilerin sosyal yasama katilma yetenekleri, problem ¢ézme becerileri gelistirilmelidir. Aktif,
arastiran ortamlar olusturulmalidir. Sosyal hayatta karsilasabilecegi problemleri ¢c6zme becerilerini

kazanabilmelidir.

“Bir seyi 6 yasinda bir gocuga anlatamiyorsaniz, siz de anlamamissiniz demektir” — Einstein. Buradan
da anlayabileceginiz gibi bir seyin adini/tanimini bilmek onu anladiginiz anlamina gelmez hicbir
zaman. Bir fikri gercekten anliyor musunuz yoksa bu fikrin tanimini biliyorsunuz, bunu sinamanin bir
yolu var.

e Gercgekten anlamadiginiz konulari/fikirleri anlamak igin

e Anladiginiz fakat sinavlarda unuttugunuz konulari/fikirleri hatirlamak icin

e Sinav Oncesi etkili bir calisma yontemi olarak kullanabilirsiniz. Bu yontemi kullanarak bir fikri

uzun yillar hatirinizdan ¢gikmayacak sekilde, kisa siirede derinlemesine kavrayabileceksiniz.

Karmasik ifadeler kullanmaktan kaginarak 6grendiklerinizi yazin. Bir ¢ocugun bile anlayabilecegi
kadar basit bir dil kullandiginizda kendinizi de konuyu daha derin bir seviyede anlamaya ve konular
arasindaki iliski ve baglantilari basitlestirmeye zorlamis olursunuz. Ayni zamanda yazdiginizi sesli

olarak tekrar etmek ¢ok daha etkili olacaktir.
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Hatirlamakta ya da anlatmakta zorlandiginiz yerler oldugunu fark ettiginizde konu hakkinda
calistiginiz kaynaklara geri doniin. Ogrendiklerinizi kagida aktarabilecek hale gelinceye kadar tekrar
tekrar okuyun ve calisin. S6zgelimi biyolojiden yaziliniz var ve evrimi basit cimlelerle aciklamakta
zorlaniyorsunuz. Biyoloji kitabinizi acin ve evrimle ilgili kismi yeniden okuyun. Simdi kitabi kapatin ve
yeni bir bos kagit alarak 6grenmis olduklarinizi yazin. Bu asamayi sorunsuzca halletiyseniz, asil

calisma kagidiniza donerek ¢alismaya devam edebilirsiniz.

Artik kagida doktiklerimizi gbézden gecirebiliriz. Einstein’in “Bir seyi 6 yasinda bir cocuga
anlatamiyorsaniz, siz de anlamamissiniz demektir” séziinden de anlayabilecegimiz gibi karmasik bir
jargon kullanip kafa karistirici aciklamalar yapmak yerine, dilimizi basitlestirmek ve benzerlikler
kurmak anlamayi kolaylastiracaktir. Opsiyonel olarak: 6 yasinda birini bulup, 6grendiklerinizi ona

anlatmayi deneyin. Sorunsuz bir sekilde anliyorsa, siz de gercekten anlamissiniz demektir.

Bu harika yontem yalnizca 6grenmeyi ve hatirlamayi kolaylastirmakla kalmiyor, ayni zamanda farkli
disinme sekillerine pencere acarak fikirleri bastan asagi yeniden insa etmemizi sagliyor. Fikir ve
konulari daha derinden anlamamizi kolaylastiriyor. Hepsinden 6nemlisi, sorunlara bu sekilde

yaklasarak, ne konustuklari hakkinda en kiiclik bir fikri bile olmayanlari anlamamizi saghyor.

Beynin islevleri hem gizemli hem de dikkat ¢ekicidir. Tiim duslinceler, inanglar, anilar, davranislar ve
ruh halleri beyinden gelir. Beyin disiince merkezi ve viicudun geri kalani icin kontrol merkezidir.

Beyin hareket etme, dokunma, koklama, duyma ve gérme becerisini koordine eder.

Beynin bakis agisini olumlu yonde degistirmek icin, sorgulanmaya izin verin, orjinal fikirler lretin, bir
seyler izlerken, hayel edin, ortamdaki degisimleri fark edin. Ogrenmek c¢ok zordur, hatirlayamamak
ise biyik dert. Ote yandan oyunlara dayali tekrar edilerek beyinde iz birakmak égrenmeyi

hizlandirir.

Dikkatini isine vermede zorlanma, ilgisini ¢ekmeme ve sikici oldugunu diisinme nelerden
kaynaklanmaktadir? Bir isin nasil yapildigini 6grenmek i¢in ayni isi daha 6nce basarmis biri seyredilir
ve ulasilacak hedef beyinde kurgulanir. Konsantrasyon ve motivasyon saglanir. Yapilacak harekete
iliskin slirecler beyine tek tek gosterilir. Asilacak engeller tek tek gosterilir. Unutmayin beden beyni
takip eder. ise basladiginizda dikkatinizi hedefe odaklamalisiniz. Baslarken heyecanlanma ve
terslikler beyninizi mesgul etmeye baslayacaktir. Birakin, izin verin terslikler saldirsin. Denemelerdeki
basarisizliklarin herbiri yeni bir sonug olusturur ve onlar basariya giden yolda sicrama taslaridir. Her
basarisizliktan sonra hedefe daha istekli saldirmalisin ve onu yakalamalisin. Siirekli dene, unutma her
bir deneme beyinde iz birakacaktir. Biitiin hareketi, slireci beyninde canlandir. Her bir siireci detayh
bir sekilde beyinde canlandirarak tekrar et. Bu canlandirmalarin sonucu muhakak ve muhakak
basariyla sonlansin ve 6dilin olsun. Hayal ettiginde beynin bir bélimi uyarilmaktadir. Canlandirma

sanki gercekmis gibi beyin hiicreleri arasinda gecisler yaratir. Yeniden isine donilp, denedignde
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onceki kadar zorlanmayacaksin. Clnk{ beynin basariya ¢coktan hazir. Sakin ol ve en basit olandan
basla. Hayal et!

Beyninizi doldurduklarinizla ile hatirlamanizi saglayan seyler ayni degildir. Ezberlemek domino
kurgusuna benzer. Hafizlamaya baslamak domino taslarini kurgularken birbirlerini tekileme diizenini
de planlar ve uygulariz. Domino kurgusunda en énemli kisim dallanma noktalaridir. O halde yeniden
hatirlamak igin tek yapmamiz gereken sakli olan hafiza alanina dogru tetiklemeyi dogru baslatmaktir.
Hafizlama tekniginde galisilacak konuda 6emli yerleri belirli bir sirayla ziyaret edin, tipki bir sehirde
onemli yerleri gezmek gibi. Tekrar ziyaretinizde sira kuralin degistirmeyin ve dalanma noktalarini
unutmayin. Ziyarete basladiginizda her bir noktayi bir olay ile hayel edin. Boylece beyninizde
karekterlerden olusan bir yol ve dallanma noktalari yaratmis olursunuz. Dallanma noktalarina
koydugunuz karakterleri birbirleri iliskelendirecek gecisler olusturun. Boylece bir piramit elde
edersiniz. Onemli bir nokta da, dallanma noktalarina gidecek kestirme giizergahlarin yaratiimasidir.

Hafizlama tekniginde belli ve dnemli bir paragrafi iliskili diger paragraflar icerisine getir. Ozellikle de

zorlandigin paragraflarda.

Etrafimizda isimleri hatirlarken onun bizimle iliskileri, baglari 6nemli rol oynamaktadir.
Karsilastigimiz yer, zaman ve 06zellikleride hatirlamada 6nemlidir. Eger bir kelimeyi hatirlamakta
zorlaniyorsaniz yumrugunuzu sikin. Bu beyin aktivitenizin artmasina ve hafizanizi gelistirmeye

yardimci oldugu iddia edilmektedir.

Olacaklari 6nceden kestirmek. Olacaklari bilmek. Cikacak sorulari 6nceden fark etmek. Tarayici beyin
siz farkinda olmadan ¢ogu olacaklari fark eder. Biz farkinda olmadan beynin bir kismi (6nde bir yer)
bulundugu durumla, devamli olarak toplanan hafizadaki tiim bilgileri tarayarak karsilastirir. Bulgular
gegcmisteki deneyimler ile karsilastirir. Tarayici beyin 6zellikle yolunda olmayan seyleri, siz farkinda
olmadan fark eder. Daha 6nce basina gelen tiim degisiklikleri o anki durumunla karsilastirir
farkhliklari bulur. Normal olmayan deneyimleri o anki deneyimler ile karsilastirir ve bir uyari isareti

gonderir. Bir rahatsizlik, tedirginlik hissi ve bir icglidi.

Degisemezsiniz, ancak ve ancak degisimi baslatirsiniz ya da degisimi fark edersiniz. Degisimi
baslatmak icin bazi seylerden sonsuza dek vaz gegmek gerekmektedir. Eger vaz ge¢mez iseniz ¢ok

sey kaybedeceksiniz.

Cocukken yasadigimiz deneyimler ilerideki kisiligimiz Gzerinde c¢ok etkilidir. Kisilik ozelliklerimiz
hayatimizi sekillendirir. Bazi durumlarda kendimizi hemen kaybediriz. Cok kisa bir zaman dilimi
icerisinde hemen 6fkeleniriz. Ofkeyi tetikleyen diirtiileri nasil kontrol edebiliriz? Farkli davranmayi
becerebilirsek, gerilmeyi tetikleyen dirtileri alaya al ve eglen. Yanit vermeden 6nce bir oyun
kurgula. Verdigin tepkinin sana neleri kaybettirecegini disliinmeye basla. Karsi tarafa ne

kazandiracak, sana ne kaybettirecek.
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Beyin ve fiziksel hareketler:
El ayak parmakalari dogrudan dogruya beyni calistirir. Hareket etmeye basladiginizda, beyniniz sizi

alkislar. Hareket etmek ayni zamanda kalp ve solunum aktivitelerini de hizlandirir.

2.3.3. Zihni Arindirmak

insan hafizasinda tamamlanmamis, kesintiye ugramis olaylar unutulmaz, kolay hatirlanir. Bu nedenle
yarim kalmis, sonuglanmmais iliskileri unutumazsiniz. Clnkd zihin sonuglanmadan kalanlari

hafizasinda stirekli canli tutar.

Zihnin anilari yeniden nasil canlandirdigi hep merak konum olmustur. Beni mutlu eden anilarima
dokunmadan, beni huzursuz eden anilarimdan kurtulmam mimkin olabilir mi? Bu sorunun yaniti,

beynin duygusal deneyimleri isledigi slirecte olusturulan kalipsal distince modellerinde yatiyor.

Duyu organlarindan beyine giden uyarilar, beynin "temizleme odasi" islevi géren talamus bolgesinde
toplaniyor. Oradan hizla beynin 6niinde badem bigimindeki amigdala bolgesine aktarilan bu bilgiler,
duygusal niteliklerine gore kabaca bir degerlendirmeden geciriliyor. Herhangi bir korku unsurunun
saptanmasi durumunda, amigdala viicudun gerilim tepkilerini harekete geciriyor ve meydana gelen
tipik bir "savas veya sivis" tepkisiyle birlikte adrenalin ve noradrenalin diizeyinde bir firlama oluyor.
Uyari gercekten de bir tehlike icerdiginde, adrenalin ve noradrenalin amigdalada bir dizi tepkimeye
yol agip, beynin ani merkezi olan hipokampusun harekete ge¢mesine ve korku uyandiran bu anilarin

Ozel bir islemden gecirilmelerine olanak taniyor.

Travma vyasayan bir kisi, olayl izleyen birka¢ ay boyunca ilk yasadigina benzer bir uyar ile
karsilastiginda abartili tepkiler verebiliyor. Bunlarin ¢ogu, zamanla bu uyarilarin bir korku unsuru
olmadigini 6greniyor ve beyinlerinde eski anilari 6nemsiz kilan bir slire¢ yasaniyor. Anilarin timden
silinip atilmadigi, yalnizca geri plana atildigi bu siirece "séndirme" adi veriliyor. Ancak travma
niteliginde bir olayl dogrudan yasayanlarin yaklasik %30'unda bu siire¢ calismiyor ve prefrontal
korteksin amigdalayl dizginleme girisimi slirekli basarisizliga ugruyor. Beta-Onleyici propranolol
denilen ilacin korku 6nleyici etkisinin ortaya ¢ikmasi anilarin engellenmesi, hatta silinmesi olasiligini

glindeme getirdi.

Ne var ki, duygu yiikli anilar, duygudan yoksun siradan anilara dénisebiliyor. Bu da ciddi bir tehlike

olusturabilir. insanlarin kendi anilarini denetleme hakkina sahip olmalari gerektiginden anilarla
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oynanmasi fikri dogru degildir. Gegmisi yeniden yazmaya kesinlikle karsiyim. Bir insanin yasadigl
karabasanlar onun daha iyi bir birey olmasina katkida bulunur.

Sorunlu anilari yok etmek dogru olmadigina gore, engellemeyi ya da unutmayi nasil basaracagiz?
Oncelik uyaricilarda olmalidir. istenmeyen aniyi ve baskahramanini hatirlatan uyariclara odaklanmak

gerekmektedir. Mazide yasadigim travmalari yeniden bana hatirlatilan tetikleyici etkenler nelerdir?

Gegmisimizdeki travmalardan kurtulmak icin teknolojiden medet umariz. On bellek ve ana bellekten
olusan beynimizde, énemli olmayan bilgiler 6n bellekte kayitlanir. Onemli bilgilerse ana bellekte
depolanir. En son bilgiler en Ustte, ilk 6grenilenlerse en altta kayitlanir ve boylece hafiza katmanlari

olusur. En st katmanda depolanan en son bilgiler daha kolay hatirlanir.

Yasanan aci hatiralar hem ana bellege hem de sosyal hafizaya kayitlanir. Sol prefrontal bodlge
psikolojik diinyamizin da merkezidir. Aci hatiralar ayni zamanda sosyal hafizaya da kayitlandigi igin
psikolojik ruh hallerimizi ve davranis tarzlarimizi da yakindan etkiler. Bu nedenle travmatik olaylar
depresyon, panik atak ya da diger psikolojik bozukluklara neden olabilir. Bazen de sosyal hafizaya
kayitlanan aci olaylar, ana bellekte ¢coktan hafiza katmanlarinin arasinda kaybolup unutuldugu halde
bedensel dille hatirlanir. Kisi, gecmisindeki aci travmayl tamamen unutsa bile sosyal hafiza zaman
zaman hatirlayabilir. Boylece panik atak ya da diger psikosomatik bozukluklar ortaya ¢ikar. Sadece
ana bellege kayitlanan aci hatiralar, zamanla etkisini kaybedip unutulur ancak sosyal hafizaya da
kayitlanmissa bilingalti dinyamiza da yerlesmis olur. Olumsuz sosyal hafiza kayitlari ya sirekli bilingli

(zlntdU haline ya da bilingaltinin yonettigi cesitli davranis bozukluklarina neden olur.

Eger tibbi olarak 6n frontal lobdaki sosyal hafizayi silmek mumkiin olabilirse, travmatik hatiralar
hatirlansa bile aci ve Gzlntl tablosu yasanabilir mi? Olay sadece hafizada olmasiyla kalir ve
rahatsizlik vermez mi?. Ancak burada unutulmamasi gereken husus, aci hatiralarin tamamen

hafizadan silinmesi degil, acisiz hale getirilmesidir.

Gunlmiuzde bilingaltini temizlemek icin hipnoz, meditasyon gibi bircok yontem kullaniliyor ancak
bunlarin etkinligi siphelidir. Kuantum olumlama tekniklerinin daha etkili oldugunu belirten
uzmanlar, bu yéntemlerin higbirinde beyne disaridan herhangi bir miidahale olmadigini vurguladi.
Bilingaltini temizlemede en etkin yontemin Manyetik Stimilasyon, yani TMS uygulamasi oldugunu
hatirlatan uzmanlar, bu teknikle aci hatiralari kismen de olsa yatistirabildiklerini belirtti. Beynin sol
On bolgesine uygulanan TMS seanslari, sosyal hafizayi resetleyerek psikolojik olarak kisiyi rahatsiz
etmeyecek pozisyona getirmektedir. TMS tedavisinin somut bir tedavi olup, manyetik bir aparat
aracihg ile direkt bas bolgesine uygulandiginin altini gizen uzmanlar bu tedavinin beyne zarar

vermedigini belirterek sozlerini tamamladi. TMS (TMU - Transkraniyal Manyetik Uyarim Tedauvisi).

Gec¢misimizden kurtulmak, gecmis hatalarimizla ylizlesmek ve onlara hosca kal diyerek hayatimiza

devam etmeyi iceriyor. Yasadigimiz bir sorunlu iliskiyi bitirsek ve kendi iyiligimiz icin o kisiden
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uzaklasmis olsak bile, gercek anlamda “hosca kal” diyebilme konusunda hala sikintilar yasiyor
olabiliriz. Tamamen kurtulma asamasina girmeden ve gecmisimize hosca kal demeden once,
hatiralarimiz ve anilarimizla yizlesip onlari bir kez daha yasamamiz dogru olacaktir. Eger bize sikinti

yaratan sey yaptigimiz hatalar ise, mutlaka bu davranislarimiz i¢in sorumluluk almamiz gerekecektir.

Gegmise ait dislincelerimizi ve hatiralarimizi yazalim, anlatalim, gizelim, boyayalim veya herhangi
uygun bir sekilde ifade edelim. Gegcmisi saglikli bir sekilde geride birakabilmek icin mutlaka bu
anilarin saygiyla ugurlanmasi gerekir. Bize aci veren geg¢mis deneyimlerimizin bizde yarattig
duygulari ve hisleri oldugu gibi yasayalim. Bunu yaparken biiylk ihtimalle kendimizi rezil bir halde
hissedecegiz ve hatta belki salya simik aglayacagiz. Ancak firtina dindiginde, kendimizi rahat ve
huzurlu hissedecegiz. Eger mimkinse, bu tatsiz deneyimleri yasadigimiz kisilerle tekrar konusalim.

Gegmisimizden kurtulmak zaten bir nevi geriye donmektir.

Hissettiklerimizi paylasalim ve eger uygunsa icimizde kalanlari itiraf edelim. Gegcmisten kurtulmanin
onemli noktalarindan biri, duygularimizi dogru bir sekilde ifade edebilmemizdir. Eger yaptigimiz
yanlislari ele aliyorsak ve baskalarina attigimiz suglamalar varsa, gerekli utang ve sucluluk duygusu ile
ylzleselim ve onlara sahip ¢ikalim. Eger gerekiyorsa, 6ziir dileyelim ve affedilmeyi isteyelim.
Gecmisten kurtulmak bir yerde, savunmasiz kalmayi becerebilmek anlamina gelir. Kontrolimiiz
disinda bir asiri yemek, asiri icki veya bagka sekillerde kendimize zarar verme egilimimiz varsa, bu

konuda yardim alalim.

Gururumuzu birakmamiz gerekir. Bosandigimiz bir esimiz, yasamini yitiren bir cocugumuz, aramizin
acildigi bir kardesimiz, veya uyuttugumuz bir hayvanimiz bile olsa, sevdiklerimizi gecmiste birakmak
kolay degildir. Ancak her ne kadar gegmisimizden kurtulmak bu yilizden yuksek miktarlarda ugras ve
enerji gerektirse de, kararli oldugumuzda kuvvetimiz ve cesaretimiz devreye girerek bize gerekli
destegi saglayacaktir. Bunu basardigimizda ise, sadece hayatta kalmaya devam etmeyip, ayni

zamanda daha erdemli, huzurlu ve kendimizden emin bir yasam elde etmis olacagiz.

Yasamimiza yeni yasanmisliklar ve yasanacaklar katmaktir Eger hatalarimizla ylizlesmemiz hakkinda

konusabilirsek, kendi yasamimizda da bu ylizlesmeyi daha kolay bir hale gelebiliriz.
Dengeli paylasimlarda bulunmaktir. Kendimizi agmak ve bizi tzen, bize aci veren seyleri anlatmak
onemli oldugu kadar, baskalarina da ilgi gostermek ve onlarin hikayelerini de dinlemek 6nemlidir.

Gecgmisi geride birakmak icin bazen kendimizi de geri plana almamiz gerekebilir.

Yeni arayislardir. Yeni kurslara yazilip bir hobimizi ilerletebilir veya yeni ve keyif verecek ugraslari

hayatimiza sokabiliriz.

Gec¢misimizden kurtulmak, zamanimizi gonilli olarak vermektir. Gegmis yasantimiza hosca kal

diyebilmek icin etrafimizda yizlerce ilging firsat bizi bekliyor. Gonilli ¢alismanin, sosyal derneklere
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destekte bulunmanin, yardima ihtiyaci olan insanlarla ilgilenmenin ge¢misi geride birakmamiz

konusunda bize ¢ok buyuk katkisi olacaktir.

METOT-A:
Problemle miicadelenizde size yardimci olacak ve tek basiniza uygulayabileceginiz teknikleri
o0grenmis oluyorsunuz. Pozitif ol, iyi diisiin demekle olmaz. Telkinlerin hizli ve kalici etki etmesine

yaratacak tekniler gelistirilmelidir.

Mutsuz olmak, tzlilmek yasakmis gibi 6niine gelen bize ‘pozitif’ diisinmemizi salik veriyor, tavsiye

ne kelime emrediyor. Dlslince bigimi somut sorunlarin ¢oziilmesinde bu kadar etkili mi?

- Evet, bu aralar mutlu olmak igin pozitif distinmek gerekir lafini sikga duyuyorsunuzdur. Tavsiye
olarak elbette verilebilir, “Bardagin dolu yarisini gor” diye tavsiye edilebilir ama bunu gercek hayatta
uygulamak o kadar da kolay degil. Cinkii hayatimizda bizi gercekten (zen, 6fkelendiren ve

endiselendiren durumlarla bas basa kalabiliyoruz.

Genellikle problem dedigimiz seyler genelde duygusal kokenli. Basarili ya da lnli kimselerin bana
gelme nedenleri pek ¢cok hastamla ayni: Stres, travma, anksiyete, 6fke, endise... Hatta bazen fiziksel
agrilar bile bu gruba dahil olabiliyor. Oldukga travmatik bir ¢ocukluk yasadim. Ama sizofreni, klinik

depresyon ve manik-depresiflik gibi rahatsizliklar tedavi edilemez.

Onemli olan problemi zihninizden uzaklastirabilmek. Kendi kendinizi terapi ederken problemi sadece
baslangi¢ ve son asamalarinda akliniza getirin. Eger size hissettirdigini daha da azaltmak istiyorsaniz
zihninizi stirekli o problemden arindirmayi deneyin, farkl seyler disiiniin ve asagida bahsedilecek
teknigi problem tamamen kayboluncaya kadar tekrar etmeye devam edin.

Problemi hatirladiginizda, uyarici ya da tetikleyici etkileri belirleyin.
Problem akliniza gelmeden, gozlerinizi kapatin ve caninizi sikan bir problemi veya artik hatirlamak
istemediginiz bir aninizi dislinlin. Dlslinlirken rahatsiz edici seviyeyi belirleyin, size verdigi zararlar

ile birlikte verecegi zararlarin etkisini diistiniin.

Gozleriniz kapal sekilde sanki ylzinilzi yikiyormuscasina alninizi ve yanaklarinizi merkezden disari
dogru yumusak sekilde ovusturun. Bu teknik sinir bilimi teknigine dayaniyor ve beyninizin aktif olan
kisminda stresi uzaklastirmak icin etkili olacak, prmaklarinizin ucunu alninizda ve saglariniz dahil
olmak Uzere basinizda gezindirin. Parmak uglarini hissedin. Alninizi ve yanaklarinizi ovusturmaya
devam ederken sizi mutlu eden anilarinizi hatirlayin. Sayisal ve matematiksel islemler yapin. Bir sarki
mrindanin. Gozlerinizi agin etrafiniza bakin. Size hissettirdigi siddeti daha da azaltmakicin zihninizi
tekrar o problemden arindirmak icin farkh seyler diisiiniin, tamamen kayboluncaya kadar tekrar

etmeye devam edin.
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METOT-B:

Cok sevdigin bir yemekten nasil nefret edersiniz? Yemegin tadi bozuktur, hayal ettiginiz gibi
pisirilmemistir. Bozulmustur. Cok énemli birsey daha var. Sabah aksam sirekli ayni yemegi yerseniz.
Belirli bir slire sonra en sevdiginiz yemegi yemek istemeyi birakin, gérmek bile istemezsiniz.
Kurtulmay: istedigiiz anilardan da benzer ydntemle kurtulabiliriz. istenmeyen aniyi, hatirlatan
tetikleyici belirlenirse ya tetikleme metotunu siirekli igreng hale getirerek, tetikleyici etki yok ederiz.

Ya da sirekli tetiklemeyi bilingli olarak kendimiz baslatiriz.

Zeigarnik etkisi:

Zeigarnik etkisi, ilk kez Rus psikolog Bluma Zeigarnik tarafindan kesfedilmistir ve yarim kalmis,
tamamlanmamis seylerin daha kolay hatirlanabildigini ortaya koyan bir kavramdir. Ve bu etki bize,
yarida biraktigimiz seylerde siirekli akhmizin kalisini cok net agiklar aslinda.

1920’lerin ortalarinda tamami psikologlardan olusan bir arkadas grubu, Berlin Universitesi
restoranina gider. Grubun siparislerini tek bir garson alir ancak siparisleri hi¢bir sekilde kaydetmez.
Bu durum psikologlardan birisinin dikkatini ¢ceker ve hatta restorana geri doniip garsona bu kadar
siparisi nasil aklinda tuttugunu sormasina sebep olur. Garsonun cevabiysa basittir; garson,
siparislerini aklina yazip, yemekleri kisilere verdikten sonra aklindan sildigini soyler bu merakl

adama.

Zeigarnik ve hocasi Kurt Levin, konuyla ilgili cesitli calismalar yaparlar ve karsilastiklari sonug,
bitirilmemis islerin zihni mesgul etmeye devam ettigi olur. Oysa is bittiginde, zihin bu mesguliyetten

kurtulmakta ve o durumu kolayca silmektedir.

Bunlardan ilkinde Zeigarnik, deneklerden, bir seans sirasinda, birka¢ kez, belli renkteki boncuklari,
onlara verilen siraya gore dizmelerini ister. Ama bu boncuk dizimi sirasinda, denekleri engeller ve
islerini yarim birakmalarini saglar. Aradan belli bir zaman gectikten sonra deneklere, hangi dizimlerin
akillarinda kaldigini sorar. Ve deneklerin tamaminin cevabi, kendilerine yarim biraktirilan boncuk

dizimleri oldugu yonindedir.

Diger deneyde ise yarim biraktigl bazi isleri olan deneklerden, bir roman okumalari ve sonra da
romandaki tiim detaylari anlatmalari istenir. Bunun sonucunda, deneklerin romana tam anlamiyla

konsantre olamadiklari ve detaylari yeteri kadar hatirlamadiklari gérilar.

Bir baska denek grubundan da ayni sey istenir ancak bu sefer durum biraz farklidir. Clnk{ bu kez
deneklere, yarim biraktiklari o isleri tamamlamak konusunda plan yapmalari igin izin verilmistir.
Bunun sonucunda ise islerini tamamlama konusunda plan yapabilen denekler, okuduklari romana

dair detaylari; diger denek grubuna gore daha iyi hatirlamistir.
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Sonugta, yeni bir ise daha rahat gecilebilmesi icin, yarim birakilan isin tamamlanmasi konusunda,
zihnin bir baskisi oldugu ortaya g¢ikar. Yani zihnin biling disi ¢alisan kismi, biling dahilinde calisan
kisma, yarim kalan isin bitirilmesi konusunda baski yapmaktadir. Aksi durumda, sonraki isler bu

durumdan negatif yonde etkilenecektir.

2.4. Cokius Surecinde Liderlik
24.1. Cokiis Surecinde Yonetim

Giney Marmara’daki Bizans'in topraklarinda, Tirk-islam kiiltiriinin ortak potada erimesi
neticesinde kurulan Osmanli sistemi, kapitalizmden farkliydi, paradan ziyade insan odakl bir sistemi
savunuyordu. Osmanli devletinin temel felsefesi; yonetimin tamamen Tirk ve Mislimanlardan
olusmasi, kaynaklarin esit paylasilmasi, bireysel o6zgurlikler (ibadet, mal edinme, kiltiurlerini
gelistirme) ve adalet 6nilinde herkesin hakkina saygi gosterilmesi gibi temel taslar Gzerindedir.

Osmanli sisteminin hizl biylimesinde, verilen sozlere sadik kalinmasi en 6nemli kriter olmustur.
Sikayetlerin hizh ve dogru yanitlanmasi, arsivilemenin cok iyi organize edilmesi, yeteneklerin
kesfedilmesi, ayrimcilik yapilmamasi dnemsenmistir. Hak arayanlara hizli yanit verilmesinde ve
problemlere hizli ve adil ¢6ziim Uretmede kurumlar olusturulmustu. Osmanli sistemini siirekli kilan
Ozellik yetenekli ve kabiliyetli insanlarin aranmasi, bulundugunda ayrim goézetmeden egitilerek
stratejik gorevler verilmesinin 6nemsenmesidir. Bu sistemde bireysel hak ve 6zgirliklere karsi hata
yapanlar bedelini ¢cok agir 6derlerdi. En kiiglik haksizliklar ve yanhsliklar arastirilip, suc isleyenler
hemen cezalandirilirdi. Makamda vyiikselirken ¢cok yogun rekabet de yasanird. isleri hizlandiran

¢ozlimler de gelistirilmisti.

Bir glin Kanuni Sultan Sileyman, Hocasl Yahya Efendiye “Osmanogullari’nin akibeti ne olacak? diye
sorar. Yahya Efendi eline kalem ile kagidi alip; “ Neme gerek.” diye yazip Kanuni’ye génderir. Kanuni,
Yahya Efendiden gelen mektubu okudugunda hayretler icinde, s6ziin manasini anlamak icin Yahya
Efendinin dergdhina gelir. Yahya Efendiye; “Gizlemeyip, sualime cevap veriniz. Biz de ona gore
hareket edelim.” der. Yahya Efendi bunun Uzerine; “Biz cevap verdik. Bu s6ziimiizi anlayamamana
sasariz.” der. Kanuni; “Nasil?” deyince, Yahya Efendi; “Zulim, haksizlik yayilsa, isitenler de; “Neme
gerek.” dese ve onu 6nlemeye galismasalar, sonra koyunu kurt degil de coban yese, bilenler de bunu
soylemeyip gizlese, fakirler, muhtaglar, gariplerin feryadi goklere cikip bunlari taslardan baskasi
isitmese, iste o zaman felakettir. Neslinin o zaman yok olmasindan korkulur. Hazinelerin bosalir.

Askerin itaat etmez olur ve yolundan gitmezler. Yok olmak mukadderdir” der.
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Uzun siiren savaslar, dinmek bilmeyen ic isyanlar ve cografi kesifler gibi cagi yakalayamayan kotu
yonetim Osmanli’'nin 17. yizyildan itibaren idari gliciini kaybetmesine neden oldu. Osmanli’daki

tiim yerel beyler, neredeyse tamamen bagimsiz hareket etmeye basladi.

Osmanli ekonomisinin temeli “fetih ve ganimet” Ustine kuruluydu. Kapitalizmin dogusu ve
ylkselisini ve 1789'da Fransa’da, 1848’de biitlin Avrupa’da ekonomik iktidarini siyasal iktidarla
paylasmasini seyretmekle yetindi. Savas teknolojisi gelismis Avrupa’ya karsi “fetih ve ganimet”
yollari tikaninca Osmanli ¢okiise girdi ve sonunda ¢oktu...

On altinci yuzyilin basindan itibaren, batisinda Rénesans’la birlikte baslayan teknolojik, matematik ve
sanatsal gelismeler Osmanli tarafindan fark edilememistir. 16. ylzyil ortalarinda Avrupa’da asiri
nifus artislari meydana gelmis, Hindistan ticaret yolu yon degistirmis, yeni kitalar kesfedilmeye
baslanilmis, sdmurgecilik yagmalamaya dontsmustiir. Bu ylzyildan itibaren adim adim Osmanli’ da
¢Okis baslamistir. Coklisti baslatan nedenler siralandiginda;

e Reform hareketleri, aydinlanma ¢agl ve sanayi devrimi olarak Avrupa’da baslayan degisimler
Osmanli’da tam olarak algilanmamustir.

e Anadolu ve Akdeniz lizerinden gecen uluslararasi ticaret yollar (ipek yollari) cografi kesifler
sonucunda yon degistirmistir. Osmanl fark edememistir. Osmanli devleti ticaret yollarinin kendi
topraklarindan gegtigi donemlerde sagladigi kazanci yitirmistir.

e Uzun siiren savagslar ve fetihlerin durmasiyla ganimet gelirleri ortadan kalkmistir.

e Avrupa da tifekli piyade askerlige gecis Osmanli ordusuna hizlica uygulanmamustir.

e Devlet, gereksinim duydugu geliri saglayabilmek icin slrekli vergileri artirmistir.  Vergileri
odemekte gliclik ceken koyluler topraklarini terk etmisler, kasaba ve kentlere is i¢in gog¢
etmislerdir. Ge¢im yolu bulamayanlar ise eskiyaliga baslamis ya da eskiyaya katilmistir.

e izmir ve Selanik limanlarindan kacak ihracat artmistir. Buna bagh olarak i¢ piyasada karaborsa ile

Urln fiyatlarinda kontrol edilemez artislar olusmustur.

Ote yanda 1535'de Fransizlarla Osmanli Devleti arasinda imzalanan antlasmayla Fransizlara birtakim
(kapittlasyonlar) haklar verilmistir. Buna goére; Fransiz bayragl tasiyan gemiler Osmanh
egemenliginde bulunan bitin limanlarda serbestge ticaret yapabileceklerdi. Diger yabanci devletler
gemilerini, Osmanli egemenliginde bulunan denizlerde ancak Fransiz bayragl altinda ticaret
yapabileceklerdi. Bu sayede Fransizlar kapitlilasyonlar geregi Osmanli denizlerinde serbestge ticaret
yapma Ozglrligline kavusmustu. 1740 kapitilasyonlariyla, Fransa'ya taninan haklar daha da
genisletilmis, diger batili Glkelere de ayni haklarin taninmasi kabul edilmistir. Deniz ticaretini unutan
Osmanl aslinda geleceginin denizlerde oldugunu da unutmustur. ingilizler buhar makinesi pesinde
kosarken; Kopernik, Galile, Newton, Spinoza ile Avrupa aydinlanma ve akil ¢agini baslatirken;
Osmanli matematik, astronomi ve felsefe gibi dersleri kaldiryordu. Cografi kesiflerle diinya
parsellenirken Osmanli, kendi icinde gli¢ savaslarinin kavgasina taniklik ediyordu. Osmanli’'nin mali

ve askeri ¢okiist derinlestikce gli¢ savaslari da o derece gli¢lendi.
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Yukarida siralanan nedenlerden dolayi, gelirleri hizlica azalan Osmanh devleti vergi gelirlerinin
toplanmasi isini miltezim denilen kisilere vermistir. Multezimler kanunun emrettiginden daha ¢ok
vergi toplamaya girisince koyliler topraklarini terk ettiler. Topragini birakip issiz kalan koylilere
levent denildi. Leventler is bulmak icin kasabalara akin ettiler. Toprak diizeninin bozulmasi nedeniyle
Osmanli  eyalet ordusundaki timarli sipahilerin yerine eyalet yoneticileri, beylerbeyi ve
sancakbeylerinin hizmetinde calisan, Ucretli askerler olan sekbanlardan olusturulmaya baslandi.
Savas sirasinda dizenli aylk alan sekbanlar baris zamaninda ayliksiz kalinca egkiyaliga basladilar.
Koylilerin yoksullasmasi koyli ¢ocuklarinin (suhte) medreselere dolmasina yol agti. Medrese
bitirmelerine karsin is bulamayan 6grenciler Bursa, Bolu ve Samsun yoérelerinde biyilk ayaklanmalar
baslattilar. Celali ayaklanmasi olarak bilinen bu hareketler Anadolu'da ilk medrese 6grencilerinin
toplu olarak yol kesip, koy basip eskiyalik yapmalariyla basladi. Daha sonra levent ve sekban
ayaklanmalari yayginlasti. Bu arada Osmanli Devleti'nin yerel yoneticileri de leventleri cevrelerinde
toplayarak halktan yolsuz olarak vergi toplamaya ve zulmetmeye basladilar.

Soygunculuk yapan yonetici ve memurlara karsi koyliiniin silahla miicadele etmeleri icin Osmanl
Sultanlarindan 1ll. Murad (1574-95), Il Mehmed (1595-1603) ve |. Ahmed (1603-17) adalet
fermanlari cikarmislardir. Celali ayaklanmalari, Osmanli toprak diizenini blyik 6lctide degistirmistir.
Agir vergiler yliziinden ya da “Blyik Kacgun” sirasinda yerlerinden olan iftgilerin topraklar
miltezimlerin ya da yerel yoneticilerin eline ge¢mistir. Vergiler yiiziinden borca giren koyliler,
isledikleri topraklari sonunda tefecilere kaptirdilar. Osmanl toprak diizeninin bel kemigi olan timar
sistemi bozuldu. Biyuk nifus hareketleri ortaya cikti ve kentlere blyik gocler oldu. Tarimsal tretim
geriledi ve kithk, tarim Grtnleri fiyatlarinin yikselmesine yol acgti. On binlerce insan yasamini yitirdi
ve pek ¢ok yerlesim yeri yikima ugradi. 16. ylzyilin ortasindan 17.ylizyilin ortasina kadar siiren bu
ayaklanmalar ve soygunlar ylziinden insanlar kdylerine hapis oldular. Kasabalara gidemediler. Bu
ayaklanmalar yuziinden bugtlin bile sikintisini ¢ektigimiz kiltiirel ve sosyal dengesizlikler meydana

gelmistir (yakin akraba evlilikleri, kimlik degisimleri, 6rf ve adetlerdeki tutarsizliklar).

Oysa ayni yizyillarda kesisler kendi kendilerine yetme felsefesi gelistirmisler. Urettikleri bugdayi
kendi degirmenlerde una donilstiirmisler; satip, zenginlesmisler, katedraller insa etmisler.
Osmanli’'daki din adamlari Uretime yonelmemisler, Avrupa’da baslayan reform hareketlerine
sirtlarini dénmdsler. Baris zamaninda higbir is yapmayan Sekban sinifi neden kendi kendine yetme

felsefesi gelistirmemistir? Neden en kolay yolu secerek, kdyliyl soymaya yonelmislerdi?

Coklis slirecinde yonetim anlayisinin cercevesini gizerken Osmanli Devletinin ¢okiis slrecini
arastirdigimda karsima yukarida detayli bicimde anlatilan tarihsel gercekler ile karsilastim. Kanuni,
Yahya Efendiye " Osmanl devleti nasil ¢coker" diye sordugunda aldigl yanit neden dnemsenmedi?
Ayaklanmalarin basladigi yillarda, yonetimde bulunanlar sorunlarinin nedenlerini neden detayl
bicimde analiz edip, problemi c¢o6zemediler? Eger Uzerinde distnulseydi, bu uyarici bir sinyal

olabilirdi. Ama diinyanin en buylk, en zengin ve en basarili devletine, kendini degistir, yoksa
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cokeceksiniz diyebilir miydiniz? Deseydiniz de o yillarda herkes giilerdi. ister Roma imparatorlugu,
ister komunist devlet sistemi, isterse Osmanl devleti olsun, tarih, biitiin biytk kurumlarin glicliniin
bir glin tikendigini ispatlamistir. Galiba, insan ruhu biylk olmayi basardiginda kendinden hosnut
olmanin verdigi bir rehavete kapiliyor. Yaraticilik ve gelismeye eslik eden baslangi¢c dinamizmi, yerini
durgunluga birakiyor. Baslangicta degisim icin duyulan glcli istek, biitln veriler dinyanin degistigini
haykirsa bile, statlikoyu korumak icin duyulan ayni gicteki istekle yer degistiriyor. Diinya bu
hastaligin ornekleriyle dolu. Avrupalilar yeni kitalar kesfederken, aydinlanma cagini baslatirken,
matematiksel formiller ve teoriler Uretirken Osmanli yoneticileri neredeydi? Devletin gelismesini
durduran faktorler nelerdi? Bati kapitalist sisteme donuslirken degisimler tam olarak fark edilmemis
ya da dnemsenmemistir. Belki ylizlerce agiklama bulunabilir. Ama gercekte nedeni degil, sadece
gelismenin durdugunu biliyoruz. Ve buna "duraklama ve gerileme devri" diyoruz. Osmanh devletinin
gerileme sireci, aslinda onun silkinmesinin mujdecisi de olabilirdi. Su gétiirmez bir felaketten baska,
hangi diirtli o zamanki yonetimi derin uykusundan uyandirarak, onu yeni bir yolda cesaretle hareket
etmeye sevk edebilirdi ki? Yonetim elestiri atesine tutuldugunda; elestirenler ¢ilgin bir bas belasi
olarak gorildi. isler korktuklar &lciide kétiilesmemisti. Uyanmalari igin giiglerinin siirekli olarak

distigi iki yiz yil daha gecmesi gerekiyordu.

Sorunlari dogru algilamadiklari ve degisen diinyanin uyarilarina kulak vermedikleri icin, stratejik
Ustlnlikleri olan alanlarda yogunlasarak rekabetgi avantajlar yaratmak yerine farklilasmaya gittiler
ve yeni savaslar agmak igin sirekli enerjilerini harcamak durumunda kaldilar. Sergilenen koti
performanslar, basarisizliklar ve sorunlar olaganisti diizeye ulasinca, felaketin 6niine gecebilmek
icin surekli tepe-yonetimini tasfiye etmeye basladilar. Bu olaylar tarihte darbeler dénemi olarak
bilinir. Eski yonetim ile birlikte ona sadik olduguna inandiklari tim vyo6netici kadrosu da

degistirildiginden, ylzyillarca olusmus tecriibe ve deneyim aninda yok edilmistir.

NOT: Yahya Efendi, Besiktas ile Ortakdy arasinda bugiin de Yahya Efendi Tekkesi adiyla anilan
tiirbesi bulunan seyhiilislamdir. Yahya Efendi, Trabzon Kadisi Omer Efendi’nin ogludur ve Kanuni
Sultan Slleyman ile ayni giinlerde dogar (1494 - H.900) . Hatta minik sehzadeyi Yahya Efendi’nin
annesi Afife Hanim emzirir. Bundan dolayi Kanuni Sultan Sileyman'in sit kardesidir ve onun

saltanati boyunca danistigi kisi olur.

Degisimin hizi:

Devleti yonetenler, gelisme ve degisim yerine kabuguna c¢ekilmeyi ve sahip oldugu line glivenmeyi
tercih ettiklerinden farkh bir degisim sirecine girildi, ama bu degisim blylmek yerine, kendi icine
cekilip kugllmek, tutuculasmak ve risk almamak yoniinde olmustur. Yasamin degismeyen tek
ozelliginin degisim olmasina karsin, yonetimin degisim karsisindaki tavri, daha ¢ok, direnme yoniinde
olmustur. isi arastirma yapmak olan komitelerin varligina ragmen, ortada ciddi arastirmalar ve uzun
vadeli projeler yoktu. Duyabilecek en kotli haber, sorunu arastirmak Uzere bir komitenin

gorevlendirilmesiydi. Bu tlr komiteler, devlette askeri ceza kogusu olarak gorildi. Dis dinyanin

219



etkilerinden kendilerini soyutlamis yoneticiler, diinyada ve kendi toplumunda olusmaya baslayan
degisime gozlerini kapatmayl sonuna kadar sirdirdiler. Avrupa da yeni kitalarin kesfedilmesi,
aydinlanma c¢aginin baslamasi, matematiksel formiiller ve teorilerin gelistiriimesi gibi degisimlerin
Osmanli devletinin gelecegini nasil etkileyecegi goriilmedi, yonetimin olusturdugu siginakta yaratilan
hayaller pekistirilerek, problemlerin ylizeysel ¢6ziimine devam edildi. Global anlayisi engelleyen
seyde, zaten, kusaktan kusaga aktarilan bu dar gorisliligin devletin ice donik egilimlerinde etkili
olmasidir. Devletin dogasinda olusturulan dar gorislilik ¢okiisiin nedenleri hakkinda sayisiz ipuglari

vermektedir.

Simaran yonetim:

Unutulmamasi gereken, basari, yonetimi simarttiginda, olusan kiltlr de yozlasmaya baslar. Osmanli
devletinin sahip oldugu kiltlriinin dislisine yol acan nedenler oldukca karmasiktir. Bu gerilemeden
sadece yOneticileri sorumlu tutmak dogru olamayabilir de. Yonetimlerin gercekten basarisiz oldugu
da dogrudur. Ama, esas sucluyu, devlet kiltiriniin altinda aramak daha gergekei olacaktir. Kanimca,
diinyanin en biliylk imparatorlugu olan Osmanli devleti bir durgunluk devresi gecirmeye mahkum idi
ise, krizlerin patlak verdigi yillarda daha iyiye gitmek icin daha sansli olduklarini séylemek de
mantiksiz olmaz. Her seyden 6nce, krizde olduklarini kabul etmeleri ve degisim icin gerekli ivedilik
duygusu ve cesarete sahip olmalari gerekiyordu. Diinyada olusan degisimleri gdrmeyen,
¢6zlimsliizIligi ¢6ziim olarak géren, ortak akil paydasinda biitiinlesmeyen, ayrimcilik yapan, hirs ve
ihtiraslari kontrol edilemeyen bir yonetim, bayir asadi inen, nasil duracadi ve verecedi hasarlarin ne
olacagi belli olmayan freni patlamis bir kamyona benzer. Diger taraftan ordunun sirekli yonetime
etkin midahalesi 16. yizyildan glinimiize kadar devam etmistir. Ordunun sirekli midahalesinden
rahatsiz olan yo6netimin uyguladiklari yéntem ise ya orduyu zayif disirmek ya da tasfiye etmek

seklinde olmustur.

Taskinlasan yénetim:

Kriz olusmadan ya da olustugunda saglikli ¢éziimler liretmeyen bir yénetim anlayisinin uygulayacagi
ybnetim tarzi taskin, kontrol edilemez boyutlarda ihtiras ve hirslarin esiri olmus, ayrimci ve tasfiyeye
ybnelik glic kullanmaktir. Taskin yonetim; siyasal c¢oklintl icerisine girip saghkli politikalar
Uretmeyen, taktiksel planlar gelistirmeyen, beceriksiz kadrolardan olusmus, yapici elestirilere ve
hakl eylemlere hosgorisiiz yaklasan, ayrimcilik sergileyen bir anlayistir. Stratejik olarak bu yaklasim
dogru ise ayrimciliga maruz kalmis, sahip olduklari kontroliin ellerden gitmesi olasilgl belirlenmis
olan dislanmis gruplarin ortak hareket edecekleri illegal ve etik olmayan alanlarda belirlenmis olur.
Dislanmis gliclerin, taskinlasan ve kontrol edilemeyen yonetime karsi verecekleri yanit ise bellidir ve
tekdir: Yikima yonelik intikam almaktir. Yikima yonelik intikam duygusu ile yiklenmis dislanmis
gruplar ¢ok hizli bir araya gelir ve hemen organize olurlar. Bu glclerin beklentileri arasindaki
ucurumlar derin ve kendi aralarinda kabul edilemez olsa bile aralarindaki hesaplasmayi ve elde
edecekleri kazanimlari paylasmayi yikimdan sonraya birakirlar. Bu asamadan sonra problemlerin
¢o6ziimine katkisi beklenen gruplar bile, aksine davranis gelistirerek ¢okiis strecini hizlandirirlar.

Ezilen, can ve mallarini kaybeden her zaman, halk daha dogrusu tebaa olur.
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Gecmisten ders almayan, boyut ve anlam degistirerek gelisen olaylara kalici ¢6ziim lretemeyen
yonetim anlayisi her zaman olacaktir. Saglikli isleyen sistemin temel kurali; taskin hirs ve ihtiraslari
frenleyen ve olusmasina izin vermeyen alt yapinin olusturulmasidir. ister devlet olsun ister ise
kurumlar olsun; dislanmis gruplar buyiylp gliclendiklerinde ya da sikintili dénemlere girdiklerinde
¢Okis slrecini baslatan unsurlar olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Bu unsurlar kendilerine 6zel alanlar
yaratirlar, ekip calismasi ve iletisime yikici bir darbe vuran unsurlar ile birlikte calismalar baslatirlar
ve degisimlerin far edilme slirecine de zarar verirler. Adaletsizlik ve haksizliklarin insanlari sistemin
disina iten ¢cok 6nemli kriterler olduklari higbir zaman unutulmamalidir. Tarih géstermistir ki, sarsinti
ne kadar derinden gelirse yikici etkisi de o kadar biyiik olmaktadir. “Osmanli’yi din geriletmistir” gibi
yanlis kabul var. islam kiiltiiriinii gerilemenin sorumlusu olarak ileri sirmede amag tarihi mirasimiz
ve bagimizla aramiza kopukluk sokmaktir. Osmanli imparatorlugunu c¢ékerten unsurlar, islam
kiltirtine de zarar vermistir. Eger dini gericilik nedeni olarak gériirsek Farabileri, ibni Sinalari, ibni
Ristdleri nasil degerlendirecegiz.

istihbarat ve merak:

Osmanli Misir’t fethetmistir. Nil nehrini géormemistir. Nil nehrinin kaynagini suyun mevsimsel
yukselip algalmasini arastirmamistir. Kahvenin Yemen’den geldigini sanmistir. Kahvenin kaynagi
Habesistan’in ayni zamanda altin madenin kaynagidir. Kéleligin kaynagidir. Arastirmamistir. Savasa
gittigi yerlerde ziraati, baytarligi ve birki értiisiinii arastirmamistir. Ote yanda yerlestirdigi yerlerde
diizeni saglayacak orgiitlenmeyi ¢ok iyi yapmistir. Osmanlida istihabarat ve merak duygusu zaman

icierisinde yok olmustur.

1553 yilinda Hint kaptanligina atanan Seydi Ali Reis donanmayi Basra korfezinden g¢ikartti ve
Arabistan Yarimadasi'nin giineyini (bugiinkii Umman kiyilari) izleyerek geri dénmeye basladi. Uzerine
gonderilen iki Portekiz donanmasindan da kurtulmayi basardi. Fakat gemileri Tufan'i fil denilen o
yoreye mahsus siddetli bir firtinaya tutuldu. Kalan dokuz gemisiyle doguya siriklenen Seydi Ali Reis
sonunda Hindistan'a gitmek zorunda kaldi. Elinde sadece alti harap gemi kalan Seydi Ali Reis deniz
yoluyla dénemeyecegini anladigindan, kara yoluyla donmeye karar verdi. 1555 yilinda Gicerat
baskenti Ahmetabat'ta Ahmet Han ve Delhi'de Baburogullarindan Hiimayun Sah'in huzuruna ¢ikti ve
aldigi yardimla kara yoluyla geri donmeye basladi. (Adamlarindan bir kismini Hindistan'da
birakmisti.) Kara yolunda cgesitli maceralar yasiyan Seydi Ali Reis sonunda 1557 yilinda Edirne’de
Osmanli topragina ayak basti. Seydi Ali Reis'in bu macerali yolculugu padisaha takdim ettigi Mir'at-ul

Memalik adli eserinde 6zetledi. Ali Reis’in kitabinda istihabrati hicbir bilgi yoktur.

Osmanlida kadavra tip yoktur.

Dinya’yi ve degisimi fark etmek yoktur.

Napolyon Bonapart, Misir’a gelirken baytarliktan, ziraata, bitkilerden, ilaglara kadar tim alanlarda

inceleme yapan arastirma ekibini yaninda getirmistir.
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Hollandilalar gemi ve liman insaasinda fark attilar. Japoncayi 6grendiler, ticarette fark attisar.

Singapur’u Hollanda kurdu, ¢linkii okyanusu cok iyi biliyorlardi.

Cografyayi ingilizler cok iyi 6grendi. Haritacilikta ise Almanlar ve Ruslar.

2.4.2. Risk Yonetimi

Heredot, “Blylik isler cogunlukla bilyuk riskler altinda yapilmistir” der. Riskler gerceklesen
olumsuzluklar degildir, gerceklestiginde zaten krizdir, kargasadir, beladir. Bela
gerceklestiginde odaklanmasi gereken daha fazla zararin éniine ge¢cmek ve acilen verilere
erismek ve onlari kurtarmak olmalidir. Riskler savunmasizlik aninda basimiza gelebilecek
kotulikler olarak algilanmamali, iyi yonetilirse firsatlari kesfetmek oldugu da bilinmelidir.
Ongoriiler dogru cikar ve iyi yonetilirse firsattir, glice déniismedir.

Karsilasilan riskler:
e Bellek alani sismesi
e Saklanan verinin kaybolmasi
e Veriye erisimin engellenmesi, kesilmesi
e Donuklasma
e Panik ve acil durum
e Enerji kesilmesi
e Sipheli davranislar: Viris, Veri hirsizligi
e Gruplasma, etkilesim

is streclerinin icerdigi riskler, bir yerlerde saklanir, sinsidir, zayif ani bekler. Dikkatlice
sorgulandiginda bulunabilme olasiligi cok yiksektir. Ters giden bir seyler gorildiigiinde ya
da emareleri ortaya c¢ikmaya basladiginda tersliklerin  kaynagl c¢ok yonli olarak
arastirlmahdir. Risklerin krize donldsmesi istenmiyorsa saghkh bir iletisim ortami
olusturulmalidir.

Veri yigini igerisinde 6nemsenmeyen ya da dikkate alinmayan kiglcik bir diizensizlik ya da
karisiklik, oylesine bliyik ve istenmeyen sonuclara neden olur ki etkileri beklenilmeyen bir
anda c¢ok buyilk sonuglar meydana getirir. Baslangic durumuna hassas bagimlilik ile ifade
edilen “kelebek etkisi” Amazonlarda bir kelebegin kanat cirpmasiyla havada olusacak
dalgalarin diinyanin bir diger ucunda kasirgaya neden olmasi olarak adlandirilmistir. Tim
kaotik yapilanmalar kendi icerisinde bir diizensizlige sahiptir. Dizenli gibi gorinen, fakat
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icsel kaotik vyapida olan parcalar bir araya geldiginde kontrol edilemeyen ve
denetlenemeyen kaos meydana getirirler.

Geleneksel diizen igerisinde bellek yonetimi, daha ¢ok analiz, 6ngdri ve kontrol {izerine
yogunlasmaktadir. Geleneksel yonetim metotolojisine gore kaos, kotl ve istenmeyen bir
durumdur. Duzenlenmis sistemin adeta bir makine dislisi gibi islemesi ve verilerin
faaliyetleri kontrol altinda tutularak verimliligin arttirilmasi istenir. Stirekli kontrol altinda
tutulan verinin, farkh davranis sergilemesine tahammil edilemez. Sdézgelimi birakildigi
yerde degismeden durmasi, istenildiginde okunmasi, degistirilmesi ya da silinmesi istenir.
Ortada bir ihlal ya da islenmis bir su¢ var ise nedeninin detayli arastirilmasina gerek
duyulmaz. Yoénetenlere gore en kiiciik hata ya da ihlal karisikhga neden olacagindan
arastirmaya gerek duyulmadan en agir sekilde cezalandiriimali ki hi¢ kimse dislinmemeli,
sorgulamamaly, itiraz etmemelidir.

Bilgiye erisimin kolaylastigl ve yayginlastig giinimizde, bilgisayar kontrollii makinelerin
artisi hiz kesmeden devam etmektedir. Bu durumda veri paketleri makine dislisi olmaktan
ziyade bilginin kavranmasina dayali yaratici dlsinceyi davranislarina  yansitmaya
baslamiglardir. Veri yiginin icerisinde oylesine bekleyen veri, yerini mecburiyetten ve
ihtiyactan distnen veri almaya baslamistir.  Tim geleneksel veri tabani yodnetimi
dislncelerinin altinda yatan kontrol edilebilirlik varsayimi glinimuzde gegerliligini
yitirmistir. Katihlik beraberinde donuk yapilari, hiyerarsik yonetimi, farkhliktan yoksunlugu
getirmektedir. Bu tir veri organizasyonlar yigin icerisindeki degisikliklere uyum saglamada
basarili olamazlar. Fakat diger taraftan tamamen dlizensiz yapinin oldugu bir yerde de hayat
yoktur.

Yigin icerisinde yasam her zaman belirli dizeyde bir dengeyi gerektirmektedir. Ne asiri
diizen, ne de asiri dizensizlik tek basina veri organizasyonlar icin uygun olmadigindan varhgi
sirdirmek icin ikisi arasinda en uygun noktanin bulunmasi gerekir. Kaos yonetilirken,
gelecegi kurmak ve kurtarmak amaci ile yenilik¢i diisiince liretmede ve yeni modeller
gelistirmede 6zgir olunmalidir. Kaos yonetiminde veriler arasinda gliclii bag kurulmasi,
bilgiye erisim ve paylasim kanallarinin acik olmasi gerekir. Odakh takim calismalarinda farkh
gruplardaki veri paketleri bir araya getirilerek ya da birbirilerinden haberdar olarak; kontrole
dayanan yasalar seklinde degil, cesitlilige izin verilerek, yenilik¢ci ve yaratic glicli temel
degerlerin olusmasi saglanmalidir.

Etkilesim icerisinde yer alan veri paketleri ve gruplar birlikte hareket etmeseler bile, her
unsur digerini etkiler ya da etkilenir. Olasiliklarin gegmisten gikarildigi géz 6niine alinirsa,
gelecekte yeni olasiliklar ve firsatlar sistemin kendi igerisinde ortaya ¢ikacaktir. Sistem
icindeki her sey siirekli olarak bir degisim siireci igerisindedir. Veri organizasyonunda kaos
yonetimi, veri davranisinin sirekli olarak degisiklik gostermesine dayanir. Bu durumda
organizasyonunda  davranislarini devamli olarak ve siratli bir sekilde degistirme
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durumundadir. Kaos her zaman karsilikli etki-tepki ile ortaya ¢ikar. Belirli dalgalanmalarin
ardindan nelerin ortaya c¢ikabilecegini dnceden bilmek icin organizasyon yapisinin gelisen
her yeni duruma uyumunu yeni becerileri edinmeleri gerekir. Veriler arasindaki saglkh
iletisim ile degisimler kendini organize ederek yeni bir denge noktasina ulasacaktir.

GUnumizde bilgi yigini kaotik bir hal almistir ve iginde bulunulan ¢evrede yasamin
surdlrebilmesi icin organizasyonun glglendirilerek katiliminin ve 6rgiit esnekliginin
saglanmasi gerekir. Etkin liderlik optimal diizeyde karisikliga miisamaha gosteren kontrol,
rehberligi, dnderligi ve degisimi iceren tarzi gelistiriimelidir. Dogru seyleri 6lgen basit ana
destek sistemler vasitasi ile kontrol saglanmalidir. Veri yigini igerisinde tim birimler ve bu
birimlerdeki veriler tarafindan yeniliklerinin gincellestirilmesi daha dogrudur. Basari ve
basarisizlik deneyimlerinden yararlanma stratejisi olusturulmalidir.

Yénetmen Sydney Pollack’ in Akbabanin U¢ Giini filminde en namli, en stratejik, en
deneyimli, en organize ajanlar ve kiralik adamlari bir gaylagin hesabini gérememislerdir.
Filmdeki ajanlardan biri filmin bir yerinde, bu basarisizligi soyle izah etmektedir. “ Adami bir
turlt ele gegiremiyoruz. Clnkl bizim kurallarimiza gére hareket etse, neleri yapip neleri
yapamayacagimizi biliriz. Oysa bu adam higbir kurala uymuyor. Ne zaman ne yapacagi hig
belli degil, olmayacak yerlerde olmayacak isler yapiyor.” Kiiclik bir problemi ¢c6zemiyorsaniz,
problemi biylterek ve kaosu kendiniz olusturun emin olun ki probleme bir ¢6ziim mutlaka
bulunacaktir.

Onemli olan kriz aninda asil gérevin unutulmamasidir. Buna en giizel érnek, bir yolcu
ucaginin neden distliglini arastiran uzmanlarin raporlarina yazdiklari son ciimlede gizlidir.
“Pilot asil gérev ve amacini unuttugu icin ucak dismistir.” Ucak havada arizalandiginda,
pilotun amaci ugagi ucurmaya devam ettirmek ve asil gorevi ise en yakin havaalanina ucagi
indirmektir. Pilot bunlari yapmak yerine arizanin nedeni arastirma ve arizayi bulup onarma
derdine diiserse panik ortaminda ugagi diislirecektir.

Risk yonetiminde en bliylik problem etkin ¢alisan acil durum yoénetim sisteminin olmamasidir.
iscisinden amirine herkesin olaganiistii bir durum oldugunda hangi adimlar atmasi gerektigini
bilmesi gerekir. Facia olduktan sonra hep boéyle bir prosediirden personelin haberdar olmadigi
anlasilir. Riskler gerceklesen olumsuzluklar degildir, gerceklestiginde zaten krizdir, kargasadir,
beladir. Cumhurbaskani’nin, Basbakan’in veya bakanlarin gelmesinin kurtariimayi bekleyenlere hicbir
faydasi yok. Acil durumda krizi ¢cozmeye odaklanmisken bu tir formaliteler kurtarma operasyonunu
yavaslatiyor. Riskler gerceklestiginde odaklanmasi gereken daha fazla insan kaybinin éniine gegmek

ve acilen magdurlara erismek ve onlari kurtarmak olmahdir.
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Riskler savunmasizlik aninda basimiza gelebilecek koétulikler olarak algilanmamall, iyi yonetilirse
firsatlari kesfetmek oldugu da bilinmelidir. Ongériiler dogru cikar ve iyi yénetilirse firsattir, giice

dontsmedir.

Siki Teftis, Agir Ceza: siyasi miidahaleden uzak ve saibesiz denetim icin her tirlu tedbir aliniyor.

Kurallara uymayanlara ise ciddi yaptirimlar uygulaniyor.

Yogun Egitim: dikkat etmesi gereken hususlar Gzerinde durulur. Her seyi ve her yeri kontrol ederek
glvenli olup olmadigini denetlenir. Hem Sabit Hem Tasinabilir Yasam Odalari: muhtemel bir kazada
daha giivende olabilmeleri i¢in tasinabilir yasam odalari da yer aliyor. Tasinabilir yasam odalari, 4
glin boyunca oksijen, yemek ve su ihtiyacini karsiliyor. Yasam odalarinin yaninda telsiz iletisimin

kopmasi durumunda, iletisim kurulmasini saglayacak bir de telefon bulundurulmalidir.

Hayat Kurtarici Celik Halat Sistemi: elektriklerin kesilmesi durumunda, lzerinde yon bulunmasina
yarayan sembollerin yer aldigi "life line - hayat cizgisi" adi verilen ¢elik halat sistemleri bulunuyor.
Karanlkta kalanlar, elleriyle celik halati takip ederek hangi yone ilerlemeleri gerektigini, yedek gaz

maskelerinin yerini ve c¢ikis kapisini rahatlikla bulabiliyor.

Yedek Gaz Maskeleri: halatin Uzerindeki kiilah seklindeki plastikten ikisinin ardi ardina gelmesinin,
orada yedek gaz maskesinin bulundugu anlamina gelen isaretler konulmalidir. Sadece bakim ve

onarim yapan vardiyalar olusturulmalidir.

GPS ile Takip: Kasklarinda ya da lzerlerinde yer alan vericiler sayesinde takip edilebilme. Takip
sisteminin 6ncelikli amacinin, herhangi bir kaza sirasinda galisanlarin bulunduklari yeri belirlemektir.
Takip sistemi sayesinde ¢alisma ortaminda olan her seyi izlenir. Sensérler ve dedektoérler takip edilir.
Her kisi calistig yerlerde takip ediliyor." ifadelerini kulland.

Uretilen degerlere katki vererek anlam kazandiran bilesenler ve bunlarin faaliyetlerinin
detaylandirildigl is slreclerini olumsuz etkileyecek olasi vakalar risk olarak adlandiriimaktadir.
Degisiklikleri, hatalari bulmaya yonelik emare, belirti ya iz aranmasi igin risklerin yonetilmesi gerekir.
Risklerin etkin bir sekilde yonetilebilmesi icin finans, alt yapi, insan kaynaklari, bilgi, birikim ve
tecrlibe olarak siralanan varliklarin korunmasi icin gerekli dnlemelerin alinmasi gerekir. Belirsizlikler
ve riskler gelecekle ilgilidir. Tahminde bulunmak zordur. Onemli olan oldugunda verilecek yanitlarin
hazir olmasidir. Yetersiz ya da eksik bilgi ve belgeye dayali yanit verme sirecleri ¢ok tehlikelidir.

Kurume duyulan gliveni azaltir, itibari zedeler.
Karsilasgilabilecek Riskler;

a) Tanimlanmis ve emareleri belirlemeye basladiginda yanitlari hazir olan riskler ortaya ¢cikmaya

basladiginda 6nceden hazirlanan ¢dziimler uygulanmalidir. is siireglerine katki veren bilesenlerin
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uygulamalara verecekleri tepkiler dikkatlice izlenmeli, olusabilecek olumsuzluklara hizli ¢c6ziimler
Uretilerek denetim altina alinmaya ¢aba gosterilmelidir.

b) Tanimlanmis ve emareleri belirlemeye basladiginda yanitlari hazir olan riskler ile ugrasilirken, fark
edilmeden ortaya c¢ikan arta kalan riskler 6nemsenmediklerinden bas belasi olurlar. Herkes
tanimlanmis riske odaklandigindan savunmasizlik boslugunda gézden kacgarak ortaya cikar. Arta
kalan riskleri 6nlemede i¢ kontrol sistemlerindeki zayifliklara dikkat edilmelidir.

c) Is siirecinde olusabilecek riskler, ihtiya¢ duyulan kaliteli malin alinmamasi, piyasa degerinden ¢ok
ylksek fiyatla alinmasi, malin zamaninda teslim edilmemesi, 6demenin yapilmamasi, satin alimi
yapan personelin menfaat saglamasi, malin garantisinin olmamasi, vs. olarak siralanir. Satin
alinacak Urln ya da hizmetin teknik ozellikleri detayh belirlenmemesi ve garantisi oldugu halde
Uretici firmanin iflas etmesi gibi risklere karsi da hazirlikl olunmasi gerekir.

d) Hedefi gerceklestirmeye yonelik operasyonda karsilasilacak kaza ve dogal afetler, hatalar,
ihmaller, gecikmeler, yolsuzluklar, verimlilik kayiplari hedefe erismeyi sekteye ugratacak riskler
olarak tanimlanir.

e) Kotl calisma sartlari ve ortami, taciz, ayrimcilik, sabotaj, siddet, hirsizlik, kazalar, davalar, zaaflar,
bagimhlik yapan aliskanliklar ve devamsizlik olarak siralanan davranissal riskler ise verimlilik

kaybina neden olur.

Risklerin ydnetilmesinde riskler ile belirsizlikler arasindaki ayrimin ¢ok iyi tanimlanmasi gerekir. is
surecglerine katki veren bilesenlerde olma olasiligi tanimlanmis ya da emarelere dayali hissetme
yetenegi gelistirilmisse risk, bilinmeyen durumlarda ise belirsizlik s6z konusudur. Gelecekle ilgili
olumlu ya da olumsuz bilinmeyenler belirsizliklerdir. Belirsizlik ya da risklere karsi alinan énlemler
olumlu ise firsattir, olumsuz olursa tehdittir. Riske yanit verme noktasinda, karar alma
sorumlulugunu tastyanlarin daima dogru karar vereceklerini diistinmek gergekgi bir yaklasim degildir.
Ancak toplanan bilgiler dikkate alinarak en iyi kararin verilmesini beklemek bir haktir. Basari sansini
yakalamak risklerin ne zaman, nerede, nasil algiladigina ve karsilik verilecek yanitin ne olduguna
baghdir. Basari sansinin artirilmasi icin is stireglerine katki vererek anlam kazandiran bilesenlerin
kalitesi ve davranislari stirekli sorgulanmalidir. Siirecglerde degisiklik, hata ya da belirsizlikler aranmali

ve verilecek yanitlar hazirlanmahdir.

is stiregleri ve siireclere katki veren bilesenler sorgulanirken siirekli sorulmasi gereken sorular;
e En hassas ya da en zayif is sliregleri ve bu sireclere katki veren bilesenler nelerdir?

e Risk krize donlstuginde alternatif varliklara sahip miyiz?

e Kontrolsliz ve denetimsiz is slirecleri ve bilesenler nelerdir?

e Hangi riskler itibari zedeleyecek reklama yol agabilir?

Risklerin minimize edilmesinde egitim ve saglikh iletisim dnemsenmelidir. Aniden ortaya ¢ikabilecek
riskler icin diizenli raporlama ile birlikte izleme sistemleri olusturulmalidir. is siireclerine katki veren
bilesenler risk yonetiminde isin parcasi olarak gorilmelidir. Riskleri kesfetmek icin beyin firtinasina

yonelik ekip seanslari diizenlenmelidir.
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Riski krize donustlirmeyi beceren yoneticiden duyulacak ciimleler; haberim yoktu, o isin o saatte
yapilacagl bana soéylenmemisti, kimin yaptigini bilmiyorum, siz biliyorsun saniyordum seklinde
siralanacaktir. Kriz olusup denetim altina alindiktan sonra “bir daha olmasin, gerekenleri yapin,
yoksa hepinizi isten kovarim” climlesinin temelinde ise olaylar ile ilgili hicbir seyden haberdar
olmadigl mesaji yatmaktadir. Ters giden bir seyler gorildigiinde ya da emareleri ortaya ¢ikmaya
basladiginda tersliklerin kaynagi ¢ok yonli olarak arastiriimalidir. Risklerin krize doénismesi
istenmiyorsa saglikl bir iletisim ortami olugturulmalidir. Saglikh iletisim ortamin olusmasina engel
olanlar tasfiye edilmelidir. Calisanlar ile st yonetim arasinda iletisimin saghkli bir sekilde devam edip

etmedigi stirekli kontrol edilmelidir.

Risk yonetiminde degisimleri benimseyip, planh bir yanit vermeden, bir oyun tarziyla onu yenmeye
¢ahsmak ekibi basarisizliga gotirir. Degisimleri durdurmak ile ugrasmaktansa, gelistirilen taktikle
yanit vermek daha dogrusudur. Ustelik degisimleri durdurmak yetmeyebilir ¢cogu zaman. Setin
yikilmasini énlemek igin sete destek vermek ve seti siirekli yiikseltmek riskleri 6nlemede yeterli ve
dogru bir yaklasim degildir. Seti besleyen taskin sularin yéniiniin de degistirilmesi gerekir. Ayni
anda hem set desteklenir hem de sete gelen taskin sularin yénii degistirilebilirse iste o zaman riske
karsi basari elde edilmis olur. Riskleri yonetirken tim asamalarinda kendi oyununuzu kendi
taktiginizle oynayarak kazanabilirsiniz. Sorunlari konusmak yerine sen ben kavgasi yapilmasi riskleri
yonetecek lidere fayda saglamaz. Cepheden kazanma yerine katki verenler ile bitiinlesmeye
cahismak, onlari donistlrebilmeyi basarmak 6nemsenmelidir. Riskleri yonetenler tehditleri ve
firsatlari her zaman bir arada disinmelidir. Firsatlari gormek icin olumlu risklere odaklanmak
onemsenmelidir. Olumlu da olsa risk her zaman tehditleri iceriginden sorumluluk almak gerekir.
Onemli olan neyi ne kadar riske satin alabilme giiciiniiz ve 6ngériiniiz oldugudur. Bu yiizden riskler
derecelendirilmeli ve maliyet tablosu hazirlanmalidir. Maliyeti diisiik oldan ile yiksek olana siralanip
onemine gore derecelendirilmelidir. Zaman bltceyi yonettiginden bliylik dereceli risk ile diistik
dereceli risklere ayni zaman ayrilmamalidir. Riske verilecek yanitin hazir olmasi projeye deger katar.
Tehditleri dnlemek, olumsuz etkilerini en aza indirmek is sireclerinde kritik 6neme sahip anahtar

islerdir.

Tehditlerle bas miicadele ederken riskten kaginma, riski azaltma ve riski kabul etme se¢eneklerinden
birisi kullanilir. Riskin dnlenmesinde riskin nasil karsilanacaginin belirlenmesi is silireglerinde ve
sireclere katki veren bilesenlerde hangi diizenlemelerin yapilacaginin belirlenmesi demektir.
Suregleri izleme kayitlarinin tutulmasi mikemmel bir iletisim aracidir. Geg fark edilen risklerin
maliyeti slireye bagh olarak katlanarak blyir. Projenin tamamlanmasina dogru meydana gelen
risklerin maliyeti de ¢cok fazladir. Projenin risk olaylarini, proje baslamadan énce belirlemek ve bu
muhtemel risklerin karsiliklarini hazirlamak ihtiyatli ve mantikli olacaktir. Kagirilmamasi gereken

hatalari yakalamada, izleme ve denetleme siiregleri gelistirilmelidir.
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Riskleri karsilamak icin bltce rezervleri tanimlanmalidir. Rezerv biitgeleri, 6ngdrillemeyen ve olasi
teknik riskleri de karsilayabilmelidir. Risk yonetimi siirecinde tetikleyici olaylari, degisimleri, hatalar
izlemek ve gézlem yapmak risk kontroliiniin en 6nemli unsurudur. Riskler krize dénistiiglinde, saglik
sorunlari yasanabilir, calisanlar islerini kaybedebilirler. is siiregleri de etkilenir; makine, sigorta
maliyetleri artar. Riskleri kontrol etmek icin isyerindeki riskler degerlendirilirken; is siireglerinin ve
suregleri anlamlandiran bilesenlerin ne kadar tehlike adlinda oldugu degerlendirilmeli ve alinacak
onlemler belirlenmelidir. Bulgular kayit edilip, saglikh iletisim temelinde paylasiimalidir. Bulgulara
iliskin degerlendirmeler surekli gézden gegirilmeli ve gerekli glincellemeler yapilmahdir. Sirecglere

iliskin saglik ve glivenlik politikasi olusturulmahdir.

Stratejik risk bulma ve énlemeye yonelik uygulama planlari, is stiregler ile birlikte risklere hazirlanma

sirecleri olarak hazirlanmalidir. Riske hazirlanma sirecleri;

a) Risk aranir; olasiligi, etkisi ve seviyelerini belirlemek igin siiregler ve tiim bilesenler sorgulanir.
Olabilme ihtimaline karsi derecelendirme yapilir.

b) Risk bulundugunda yapilacak kontroller belirlenir, incelenir, seviyesi ve etkisi degerlendirilir.

c) Kontrol edilebilir seviyesi kabul edilebilir ise izlenir, strekli gozden gecirilir. Siddetinde artma ya
da azalma olup olmadigini belirlemek icin ¢cevrim ici izleme siirecleri gelistirilir.

d) Kontrol seviyesi kontrol edilemez sevide ise risk yonetim sireci baslatilir.

Risk yonetim siirecinde;

a) Risk kabul edilecek mi, etkisi azaltilacak mi ya da uzak mi durulacak karar verilir.

b) Hangi metoda karar verilmis ise maliyet analizi yapilir. Uygulanacak iyilestirme Onerileri
degerlendirilerek, risk karsi alinacak riske yanit verme siireci belirlenmis olur.

c) Risk yanit verme sirecinin nasil uygulanacag belirlenir. Uygulanir, verecegi tepki izlenir, gozden

gegirilir.

Verilen kararlar, belirsizligi riske déniistiirmedigi siirece dogrudur. s siireglerine katki verenlerin
hata yapmanin kabul edilebilir, ancak hatayi gizlemenin kabul edilemez oldugunu bilmelidir. Bu
nedenle bilesenler kendilerinde ya da gevrelerindeki diger bilesenlerde degisikligi bulacak sekilde
diizenlenmelidir. Calisanlar hata, degisim ve belirsizlik bulma konularinda egitilmeli, tesvik edilmeli
ve cesaretlendiriimelidir. is sireglerinde ve siireclere katki veren fonksiyonlarda degisimleri
kiyaslayarak 6lgme uygulamalari gelistirilmeli ve uygulanmaldir. Riskleri belirleme ve 6lgmede
onemsenmesi gereken degisimin kaynaklari; proje kapsaminin degismesi, ihtiyath davranma planinin

uygulanmamasi, proje ekibi tarafindan 6nerilen hatal siirecler olarak siralanir.

Degisim izleme siireglerinde; karsilasilacak degisiklikler tanimlanmalidir. Karsilasilacak degisimlerin
proje cizelgesi ve biitce Uzerindeki beklenen etkilerinin listelenmelidir. Degisiklikler siirekli gbzden
gecirilmeli, maliyet hesaplar vyapilmalidir. Celiskilere ve uygunsuzluklara odaklaniimalidir.

Degisikliklerden etkilenecek is slreclerine katki veren bilesenler bilgilendirilmelidir. Degisikligin
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uygulanmasi icin gorev paylasimi yapiimalidir. Blitce planlamasi hazirlanmali ve uygulamaya alinan

degisiklikler takip edilmelidir.

Degisimleri izleme sistemi, keyfi degisikliklerin uygulanmasini engeller. Degisikliklerin maliyetini
belirler. Olciimlerinin giivenilirligini test eder. Tecriibe ve birikim kazandirir. Biitce rezervlerine
ayrilan fonlarin kullanimini takip eder. Sorumluluklara agiklik getirir ve detaylandirir. Riskin
emareleri fark edilip hazirlan yanit uygulama basladiginda, uygulanan yontemin is sireglerini ve
fonksiyonlarini nasil etkiledigini izler. Etkinin faydasi olup olmadigini gosterir. Siireglerde ve siregleri
anlamlandiran fonksiyonlarda degisim aramay:i siirekli hale getirir. Degisim izleme sistemi, ham
madde, Uretim sireci, iscilik tlrleri, satin alinan ve Uretilen tiim pargalar dahil olmak Gzere, Griniln
Uretilmesine katki veren tim fonksiyonlarinda hata arar. Sire¢ izleme yoOnetiminin 6zl risk
yonetimidir. Risk yonetimi tepkisel degil onleyici bir yaklasimdir. Projenin amacina ulasmasi

olasiligini artirir. Projenin degisen durumlar karsisinda dayanma esnekligini artirir.

2.4.3. Kriz yonetimi

Krizleri birer karar ani olarak gorebiliriz. Bu karar ani, sistemi olusturan her bir oyuncu icin gecerlidir.
Krizi yonetenler, magdurlarin magduriyetini, kaybedenlerin acilarini anliyoruz mesajini vermelidir.
Gerilmis oyuncularin kendilerini ifade etmelerine anlayis gosterilmelidir. Herkes resmi agiklamalara,
“sakliyorlar” stphesiyle yaklasacaktir. Eger dogru verilere ulasilamiyorsa varsayima dayal veriler
Gzerinden konusarak kafa karistirmamak gerekir. Aktarim dili ise infial yaratmamalidir. Kriz yénetimi
ikna sanatinda zirveye ulagsmak demektir. isin 6zl basit; insanlarla bag koparmamak &nemlidir.
Sistemi olusturan oyuncularin hafizasi kriz anlarinda ¢ok giiglidiir. lyileri de kétileri de unutmaz.

Onyargisiz iletisim her zaman yarar getirir.

Belirsizlikler ve degisiklikler tehlike veya firsatlari meydana getirir. Varligi devam ettirebilme
tehlikelerden korunma veya firsatlari degerlendirebilme yetenegine baghdir. Beklenmeyen ve
onceden sezilmeyen olaylar krize dénisebilmektedir. Karsi karsiya kalinan firsat ve tehlikeler, kriz
yonetiminde belirleyici rol oynar. ister korku, ister firsat olsun, degisimi ydnetecek ve yeni islevler
gelistirecek sistemleri gerekli kilar. Yanit verme zorunlulugu amaci tanimlama ve nereye gidildigini
olgme imkani ile kendini géstermektedir. Kriz altinda yanit verme esnekligi, gelecekle ilgili durumu ve

onemi iyi tahmin edebilmeye ve karar vermeye hazir olup olmamasina baghdir.

Krizden kaginma yaklasimi, arzu edilmeyen durumlari hafifletme veya hazrlik yapabilmek ya da
sapmalari izlemek gibi kaginma stratejilerini kapsar. Problemi tanimlamak ve etkili, verimli ¢oztimler
bulmak ve geri donlip yanit vermek igin 6n sarttir. Problemin analizinde mevcut durumun ne
oldugunu ve nereye gittigini 6lcebilecek dlcekler gelistirilmesinde yararlari da olabilmektedir. Kriz,
istenmeyen bir durumdur. Ancak degisim ve gelisim icerisinde karsilasilan problemlerin baskisi ve
zayif yonlerin ortaya cikmasi krizin faydalarini da ortaya ¢ikarmaktadir. ideal olan, krizi basariya

donustirebilmektir. Krizi ¢ozme yaklasimi, hem kriz oncesi durumu tahmin etmeye hem de
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problemlerin ¢6zimu igin gelistirilecek mantaliteye baghdir. Kriz, tim siddetiyle ortaya ¢ikmadan
once erken uyari sinyalleri gonderir. Bu sinyallere karsi son derece duyarl olunmasi gereklidir. Kriz,
sinyallerin takip edilememesi ve kriz sinyallerinin yakalanabilmesi icin, erken uyari sistemlerinin

kurulmasi ve isletilmesi gereklidir.

Kriz doneminde, sistemler arasindaki baglar zayiflar ve diizen bozulur. Sistemin yeniden yapilanarak
degisen kosullara uygun duruma getirilmesi, ve olusan olumsuz etkilerin giderilmesine ¢alisiimalidir.
Ogrenme ve degerlendirme ile alinan kararlar, siirekli gézden gecirilen énlem ve uygulamalar, kriz
doneminden ¢ikarilan dersler 6Gnemsenmelidir.
Kiriz yonetimi:

e Erken uyari,

e Sirekli tehdit analizi,

e Dinamik planlama,

e Esnek ve organik yapi,

e Tutum arastirmalari ve geri besleme,

e Kendini gelistirme

krizin olmasindan daha biiyiik olani ekip olabilmeyi becermektir. Ogrenen organizasyon baglaminda
ekip olundugunuzu hissettiginiz andan itibaren kriz ¢iktiginda kisa siireli sok ve panigin ardindan
organize olup liderinizi secersiniz, bir araya gelip iyi isleyen kendi diizeninizi kurarsiniz.  Kriz fark
edilmeden kontrol disi ortaya ¢ikar, blytyerek, kontrol edilmesi zorlasan boyutlar kazanarak ciddi

sonuglara yol acgabilir.

Kriz basladiginda isletmenin konu ile ilgili paydaslarinin iletisimde olmasi gerekir. Bir kriz ortaminda,
paydaslara dogru, giincel ve detayh bilgi vermek blylik énem tasimaktadir. Bu durumda iletisim
kanallari dogru ve detayh bilgilerle dolduramaz ise, baskalari sizin yerine doldurabilir ki, bu da krizin
kontrol disina ¢ikarak yonetilemez bir hal almasina neden olur. Kriz aninda calisanlar mevcut durum
hakkinda tam ve dogru bir sekilde bilgilendirilmelidir. Yine bu dénemlerde ortaya cikabilecek
motivasyon dislikligli ve buna bagh olarak da Uretim distkligine karsi hazirlikli olmak gerekir.
Calisanlarin birlikte hareket ederek kurumu kurtarmaya calismalari, krizden birlikte ¢ikabilmenin
yollarini aramalari da cok 6nemlidir. Kriz aninda yapilmasi gereken ilk is streci, hizli bir sekilde hasar
tespitinin yapilmasi gerekir. Krizin yarattigl ve yaratabilecegi hasarin tespiti; krizin yonetimine
zaman, para ve insan kaynagi olarak ayrilacak kaynagin en etkin ve verimli sekilde planlanmasini
saglayacaktir. Krizde sessiz kalmak ya da yavas hareket etmek olumsuz algilanip, itibar kaybina

neden olabilir.
Eger birileri yonetimden 6nce davranip, krizi haber yaparsa, kurumun iletisim politikasi basarisiz olur

ve kriz artik onun elinden kagmistir. Boyle bir iletisim operasyonunu yonetmek icin, kurumun krizin

kaynagina hakim olup olmadigini siiratle ortaya ¢ikarmasi gerekir. Bir diger alternatif krizin sebebi ise
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kaynagi bilinmiyorsa "Biz de anlayamadik, arastiriyoruz" demektir. Krizin yonini degistirmeye
¢ahismak, konuyu saptirmak, karsi saldiriya gegmek ve krizin rakibin isine geldigini ima etmek krizi

yonetemediginiz imaji verir.

Krizle bas edememnin nedenleri;

e Gelismelere direng gosterme, dar cercevede kalma, degisimlere kapali olmak.
e Hazirlk yapilmamasi, tedbirsizlik, senaryo eksikligi

e Cahlsanlarin tecriibe eksikligi, gegmisi analiz edememe

e Altyapi eksikligi, dar olanaklar, destek eksikligi

e Olgeklendirme ya da basa ¢ikacak giicii bulamama sorunu

e Degisimlerin ve gelismelerin hizini takip edememe olarak siralanir.

Kriz Cesitleri;

o Ekonomik Krizler; satis-maliyet fiyatlarinin tespitinde kur degisimleri, krediler ve faizlerdeki
degisim, vade farklarinin takibinde alacaklarin yaratacagi krizler, Borglarin yaratacagi krizler.

e Ham madde, Urlin ve servis sorunlari; temin, denetim ve stoklama, kalite.

e Enerji yetersizligi; jenerator, UPS, giines, rizgar gibi farkh enerji kaynaklarinin olmadig
durumlarda elektrik kesintileri. Depolama sorunundan dolayi yakit sikintisi.

e Calisanlarin yaratacag krizler; organizasyon degisimleri, kalitesizlik, kariyer planlamasi. iletisim
ve sorumluluk paylasiminda eksiklikler. Grevler, disarida baska bir kurumte iretme, ayrilan ya da
emekli olmus galisanlarin organizasyonun énceden yapilmamasi.

e Tabii afetler ve kazalar; dogal afetler, ilk yardim ekiplerinde yetersiz egitim, periyodik kontrol
yapilmamasi, sigorta yapiimamasi, stratejik ¢alisanlar icin yedekleme olmamasi.

e Bilgi teknolojilerinde sistem ¢okmeleri ve virlsler igin glvenlik duvari olmamasi, depolama ve
yedekleme yapilmamasi.

e Rekabet; Teknolojik degisimleri izlemede arastirma, gelistirme ve egitime gereken ©6nemin
verilmemesi. Bilgi hirsizligina karsi yetkilendirme, sinirlandirma ve gizlilik sézlesmelerinin
olmamasi. Kalite ve fiyat degisimlerinde haksiz rekabet ile miicadele edilmemesi. Karalamalara
karsi medya iliskileri ve hukuk islerinin devreye sokulmamasi

e Politik krizler

o Terore karsi givenlik glgleri ile iliskiler ve 6zel glivenligin olmamasi.

Proaktif calisanlar, yeni liderlerin ihtiyac duydugu, isini kendi isi gibi benimseyen, gérev taniminin
sinirlarini asmaya hazir, yaptigi isi daha iyi yapabilmek icin degisimi zorlayan ve katma deger Ulreten
kisilerdir. Kiriz yonetiminde insan faktori onemli olacagindan, miicadele edecek ekip icin eleman
secerken reaktif ve proaktif kisilik 6zellikleri ¢ok iyi analiz edilmelidir. Reaktif kisiler aksiyona
gecmeden once yeteri kadar bilgi edinmeye calisirlar. Ancak kendilerinden yardim istendiginde
harekete gecerler. Cok fazla ¢6ziimleme yaptiklari ve sorumlulugu baskalarinin yiklenmesini
bekledikleri icin isleri yavaslatirlar. Proaktif kisiler ise inisiyatif alirlar, aksiyon adamidirlar, gelecekle

ilgili planlar yaparlar. Once harekete gecer, sonra sorular sorarlar. Céziimleme ve planlama
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safhalarina fazla 6nem vermedikleri icin hata yapabilirler. Karar verme ve inisiyatif alma 6zellikleri

gelismisgtir.

24.4. Belirsizlik

Belirsizlik, nedenini bilememek, sonuclari tahmin edememek, sistemi anlayamamak,
herhangi bir fikir ylritememek, sorulara cevap verememek, verilen cevaplarla tatmin
olamamaktir. Laplace'in 6nermesine goére, 6yle bir bilimsel yasalar takimi olmahldir ki,
yalnizca bir an icin evrenin timiinin durumunu bilirsek evrende olup bitecek her seyi
hesaplayabiliriz. Ornegin, giinesin ve gezegenlerin bir andaki hizlarini ve konumlarini
biliyorsak, Glines Sisteminin baska zamanlardaki durumunu Newton'in yasalarini kullanarak
hesaplayabilirdik. Belirsizlik ilkesi 1927 yilinda Werner Heisenberg tarafindan 6ne surildi.
Kuantum fiziginde Heisenberg'in belirsizlik ilkesine goére, bir parcacigin momentumu ve
konumu ayni anda tam dogrulukla 6lclilemez (momentum degisimi = kitle degisimi x hiz
degisimi). Birbirine bagh iki buylklikten birinin 6lctlmesindeki duyarlilik arttik¢a digerinin
Olclilmesindeki duyarlilik azalir. "Heisenberg' in belirsizlik ilkesi, bir sistemin durumunun tam
olarak olglilemeyecegini, bu yizden onun gelecekte tam olarak ne yapacagl konusunda
kestirimde bulunulamayacagini gostermistir. Tim yapilabilecek sey, farkli sonugclarin
olasiliklari hakkinda kestirimde bulunmaktir.

Schrodinger'in  Kedisi, Avusturyal fizik¢ci Erwin Schrédinger tarafindan ortaya atiimis,
kuantum mekanigi ve Kopenhag Yorumu'yla ilgili bir paradoks olarak bilinir. Schrodinger’in
kedisi; bir kedi, bir kiclk sise zehir ve radyoaktif bir kaynakla kapal bir kutuya birakiliyor.
Erwin Schrodinger, bir kutu icinde bir kedi, kutunun kenarina asili bir cam icinde zehir ve
eger carparsa o cami kiracak olan bir atomalti parcacik disiniin. Kutu kapaliyken, kedinin
ayni anda hem hayatta hem de 6li oldugunu kabul etmeliyiz. Kutuyu acgip ‘g6zledigimizde’
zaten gorecegiz, kedi 61t mi hayatta mi ama kapaliyken iki durumu ayni anda gercek kabul
etmeliyiz.

Einstein’a gore, kedi elbette ya hayattaydi ya 6li. Gozlemci sadece kedinin hangi durumda
oldugunu heniiz bilmiyordu. Bu aciklama bicimine ‘epistemolojik aciklama’ adi verildi.
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2.4.5. Kaos

Kaos, karmasiklik, dizensizlik ve belirsizlik demektir. Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismelere
bagl olarak bilgiyi yaymanin ve bilgiye erismenin konuma bagh olmadan hizlandigi, rekabetin ¢ok
siddetli oldugu ve miisteri sadakatinin azaldigi gliniimuz is diinyasinda, organizasyonlarin basit ve
duragan bir ortamda varliklarini sirdirebilme olanaklari kalmamistir. Degisim ve dénislimin sarsicl
etkilerinin hizli ve yogun olarak yasandigi gliniimiiz diinyasinda birileri beklemedikleri bir anda tim
avantajlarini kaybederken, digerleri birer yikselen deger haline gelmektedirler. Tim bunlarin temel

nedeni, aniden karsilasilan farkli ve degisik belirsizliklerdir.

Onemsenmeyen ya da dikkate alinmayan kiiciiciik bir belirsizlik, diizensizlik ya da karisiklik, dylesine
blylik ve istenmeyen sonuclara neden olur ki etkileri beklenilmeyen bir anda ¢ok biylk sonuglar
meydana getirir. Baslangic durumuna hassas bagimlilik ile ifade edilen “kelebek etkisi” Amazonlarda
bir kelebegin kanat cirpmasiyla havada olusacak dalgalarin diinyanin bir diger ucunda kasirgaya
neden olmasi olarak adlandiriimistir. Tim kaotik yapilanmalar kendi igerisinde bir dizensizlige
sahiptir. Dlzenli gibi goriinen, fakat i¢sel kaotik yapida olan parcalar bir araya geldiginde kontrol

edilemeyen ve denetlenemeyen kaos meydana getirirler.

Geleneksel dizen icerisinde yonetim, daha ¢ok analiz, 6ngori ve kontrol UGzerine yogunlasmaktadir.
Geleneksel yonetim dilsilincesine gore kaos, kotlu ve istenmeyen bir durumdur. Dizenlenmis
sistemin adeta bir makine dislisi gibi islemesi ve galisanlarin faaliyetleri kontrol altinda tutularak
Uretkenligin arttirilmasi istenir. Stirekli kontrol altinda tutulan ¢alisanlarin, farkli davranis ve dislince
sergilemelerine tahammiil edilemez. Ortada bir ihlal ya da islenmis bir sug var ise nedeninin detayli
arastiriimasina gerek duyulmaz. Yonetenlere gbére en kiglk hata ya da ihlal karisikhga neden
olacagindan arastirmaya gerek duyulmadan en agir sekilde cezalandirilmali ki ¢alisan dislinmemeli,
sorgulamamall, itiraz etmemelidir. Bilgiye erisimin kolaylastigi ve yayginlastigi giinimizde, bilgisayar
kontrolli makinelerin artisi ile galisanlar makine dislisi olmaktan ziyade bilginin kavranmasina dayal
yaratici distinceyi davranislarina yansitmaya baslamislardir. Beden giicli ve el emegi ile galisanlarin
yerini mecburiyetten ve ihtiyagtan dislnen kisiler almaya baslamistir. Dogrusal oranti metodunu
kendi mevcudiyetlerinin teminati gibi géren yoneticiler bu durumu tam olarak algilayamadiklarindan
kaosu kendileri olusturmaya baslamistir. Bu nedenle tim geleneksel yonetim distincelerinin altinda
yatan kontrol edilebilirlik varsayimi giiniimizde gecerliligini yitirmistir. Duzenin ¢ok yogun olarak
yasandigl bir yerde, dogalligin yasanabilmesi adina yasamin varligindan soz edilemez. Bu katilik
beraberinde donuk vyapilari, hiyerarsik yonetimi, farkhliktan yoksunlugu getirmektedir. Bu tir
organizasyonlar ¢cevrelerindeki degisikliklere uyum saglamada basarili olamazlar. Fakat diger taraftan

tamamen diizensiz yapinin oldugu bir yerde de hayat yoktur.

Yasam her zaman belirli diizeyde bir dengeyi gerektirmektedir. Ne asiri diizen, ne de asir1 dlizensizlik
tek basina organizasyonlar icin uygun olmadigindan varhg sirdirmek igin ikisi arasinda en uygun
noktanin bulunmasi gerekir. Kaos yonetilirken, gelecegi kurmak ve kurtarmak amaci ile bireyler

kendi distincelerini ortaya koymada, yenilik¢i dislince lGretmede ve yeni modeller gelistirmede
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Ozgir olmalidir. Kaos yonetiminde calisanlar arasinda gicli bag kurulmasi, bilgiye erisim ve
paylasim kanallarinin agik olmasi gerekir. Proje odakh takim galismalarinda farkh gruplardaki
calisanlar bir araya getirilerek; kontrole dayanan yasalar seklinde degil, cesitlilige izin verilerek,

yenilikci ve yaratici glicli temel degerlerin olusmasi saglanmalidir.

Etkilesim igerisinde yer alan kisi ve birimler birlikte hareket ederler, her unsur digerini etkiler ya da
etkilenir. Butiin yasayan sistemlerde gelecek olasiliklarinin gegmisteki basarilardan cikanldig g6z
oniine alinirsa, yeni olasiliklar ve firsatlar sistemin kendi igerisinde ortaya gikacaktir. Sistem igindeki
her sey siirekli olarak bir degisim sireci icerisindedir. Kaos yonetimi, sistemi olusturan pargalarin
davraniglarinin sirekli olarak degisiklik gostermesine dayanir. Yonetim de davranislarini devamli
olarak ve stratli bir sekilde degistirme durumundadir. Kaos her zaman karsilikli etki tepki
yerlesmesiyle ortaya cikar. Sistemde belirli dalgalanmalarin ardindan nelerin ortaya cikabilecegini
onceden bilmek igin ¢alisanlarin gelisen her yeni duruma uyumunu saglayan egitimleri ve yeni
becerileri edinmeleri gerekir. insanlar arasindaki saglhkli iletisim ve birbirleri arasindaki uyum
konusundaki degisimler bir biitiin olan sistemi degistirecek ve sistem kendini organize ederek yeni
bir denge noktasina ulasacaktir. icinde yasadigimiz kaos diinyasinda ydneticiler, ¢calisanlarini kaosun
neden oldugu glvensizlik ile ylksek performans arasindaki gerginlikten kurtararak orijinal
davranissal degisimleri benimsetmeli, olumlu cabalarini siirekli ve diizenli olarak odillendirerek
olumsuz reaksiyonlarini ¢ok defa bekleyerek kabul etmek ile devaml bir iletisim modelini isler
duruma getirmelidirler. Yonetici, karisiklhk ve degisim baskisi karsisinda ¢oziimsiizIUgl onlemede,
rekabeti korumada, yeterli esneklik ve yenilenmeyle 6rgiite hizmet eder. Yeniyi tercih ederek, yeni
yonergeleri planlayarak sistemleri yeniden tasarlamak, paradoks yaratmayi, gerilim ve endiseleri

yatistirmak icin glicli araclari kullanmak, bugliniin yoneticisinin 6zellikleri olmalidir.

GUnumuz is dlinyasi kaotik bir hal almistir ve icinde bulunulan ¢evrede yasamin siirdiirebilmesi igin
¢alisanlarin giglendirilerek katilimin ve 6rgit esnekliginin saglanmasi gerekir. Calisanlarin egitilmesi
ve elde tutulmasi gereklidir. Tesvikli Gcret sistemi uygulanmalidir. Calisanlara is garantisi
saglanmalidir. Calisanlarin kabul edilebilir bir performans araligi icinde is garantisine sahip olduklari
duygusu hissettirilmelidir. Etkin liderlik optimal dizeyde karisikliga miisamaha gdsteren kontrold,
rehberligi, onderligi ve degisimi iceren tarzi gelistirilmelidir. Dogru seyleri 6lgen basit ana destek
sistemler vasitasi ile kontrol saglanmalidir. Orgiitiin basarisi icin misterilerde istek ve heves
yaratilmasi yoluyla érgiitiin iriin ile hizmetlerine olan talebin arttirilmasi éngoériilmektedir. Orgiit
icerisinde tiim birimler ve bu birimlerdeki bireyler tarafindan piyasa yeniliklerinin siratle izlenmesi
gerekir. Yeniliklerin uygulanmasi icin yepyeni bir Urin gelistirmek yerine miusterinin istekleri
dogrultusunda mevcut Uriinlerin gincellestiriimesi daha dogrudur. Diger organizasyonlarin basari ve
basarisizlik deneyimlerinden yararlanmak, buluslari tesvik etmek ve mutlaka 6dillendirmek, etkin bir

tanitim ve pazarlama stratejisi olusturmak 6nemsenmelidir.
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Diizensizlik kaostur:

Evrendeki her madde maksimum diizensizlige egilimlidir. Kaosu yaratan; is streclerinin kendine 6zgii
hedefleridir, belirsizlikleridir, zamanidir, siresidir, bltcesidir ve paydaslaridir. Kaosu yonetmek,
hedeflere, kaynaklara, siirece ve olusan giktilara ¢ok yonli bakabilmeyi gerektirir. Projeler icin de bu
ihtiyac ayni sekilde gecerlidir. Projenin velveleli seyrinde, kaynak durumlarinin, paydas
etkilesimlerinin, cikti kalitesinin, bitcedeki sapmalarin, takvimdeki kaymalarin sirekli olarak takip
edilmesi, risklerin gozlenmesi, tehditlerin ve firsatlarin analizinin yapilmasi gerekmektedir.
Yénetmen Sydney Pollack’ in Akbabanin Ug Giinii filminde en namli, en stratejik, en deneyimli, en
organize ajanlar ve kiralik adamlari bir ¢caylagin hesabini gorememislerdir. Filmdeki ajanlardan biri
filmin bir yerinde, bu basarisizligi soyle izah etmektedir. “ Adami bir turli ele gegiremiyoruz. Clink
bizim kurallarimiza gére hareket etse, neleri yapip neleri yapamayacagimizi biliriz. Oysa bu adam
hicbir kurala uymuyor. Ne zaman ne yapacagi hi¢ belli degil, olmayacak yerlerde olmayacak isler
yapiyor.” Kugik bir problemi ¢ozemiyorsaniz, problemi biyiterek ve kaosu kendiniz olusturun emin

olun ki probleme bir ¢6ziim mutlaka bulunacaktir.

2.5. Degisimleri Yonetmek

insanoglu geometri bilmeden su bentleri yapmis, matematik bilmeden parmaklariyla saymis,
sanat ve guzellik Gizerine hicbir bilgisi yokken magara duvarlarini, bugiin usta ressamlarin
bile yapamayacagl resimlerle donatmis. Bilimsel ve sanatsal yaratilar konusunda
ovindigiimiz ne varsa hepsini, insan elinin ¢aglar boyunca yaptigl hareketlere bor¢luyuz.

Eski caglardan beridir karsilasilan degisimler, farhliklar ve problemler, analiz edilerek
¢ozilirken elde edilen kazanimlarin en 6nemlisi insanoglunun arastirmaya ve sorgulamaya

dayali _bilinclenme stireci gelistirmesidir. Arastirmaya dayali bilinglenme; yetenekleri

gelistirmek adina fark etmektir, farkindalik yaratmaktir. Arastirmaya dayal bilinglenme
sirecinde yetenekler, cogu zaman problem ¢6zme olarak kalirken, nadir de olsa birbirini
tetikleyen buluslar ve kesifler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Su anki goriinen fiziki, akli ve ruhani bigimi ile yasadigimiz diinyada var oldugundan beridir,
insanoglu karsilastig problemlere ¢6zim ararken yasamin sirekliligi icin Uremis, degisen
cevre kosullarina uyum saglamis, Otesinde cevreyi degistirmis ve cevresi ile iletisim

kurmustur. Burada goriilen lGreme, uyum, degisim ve iletisim var olmanin kendisidir.
iletisim, sorgulamay! ve sorgulanmayi becerebilmektir. Ote yandan gelecek binli yillarda
Diinya ve oOtesinde kainat degisecektir, insanoglu da degisen kosullarda yasamini
sirdirebilmek icin hem fiziksel, hem ruhsal hem de akil olarak degismeye ve degistirmeye
devam ederken arastirmaya yonelik biling gelistirecektir.
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Varlik, algilayan ve anlamlandirandir. insan ise algilama, canlandirma ve alamlandirma
yeteneklerini zihnine kazandirandir. Dislinendir, bilinglenendir. Dinya’da var olan ilk
insanlar, kayalarinin Ustiine gikip gevrelerine bakinca, ugsuz bucaksiz bir doganin ortasinda
ne kadar yalnizdilar. Gok gurliiyor, simsekler ¢akiyor, yildinnmlar dislyor, kendisinden pek
gliclii hayvanlarin saldirisi ile karsi karsiydilar. Ustlerinde gok vardi. Artik, yiizyillar boyunca
korkacaktilar bu gokten, saygl duyacaklardi bu gége. Oylesine bir korkuya dayanan bir
saygiydi ki bu, gelecek kusaklarin en akillilari bile kendilerini bundan kurtaramayacaklardi.
Milyonlarca yil ylcelik, taniklik, gtigliltk 6lglisini mavi ellerinde tutacakti, gok.

insan bilgi deposunu nesilden nesle aktaran ve genisleten tek canli turidir. Yazyillarin
biriken bilgisi; disliinmeyen, disinmek istemeyen veya dlisinmesi yasaklanan insanin
hayatindan hizlica kaybolacaktir. Her canh tird, hayatini sirdiirmek igin tabiatinin
gerektirdigi belli bir hareket tarzini izler. insanin digerlerinden farki, hayatini siirdiirmek igin
asil gerekli olan akilla ilgilidir: insanin ihtiyaci olan her sey, onun akli tarafindan kesfedilmek
ve onun emegiyle lretilmek zorundadir. insanoglu sonsuza dek hayatta kalmasini ézgiirce
gelistirecegi arastirmaya dayali bilinglenmeye borglu olacaktir.

Gelecekte ne olacak?

Avrupa’da ilk endustriyel devrim 18 inci ylzyilda basladi ve itici glig: kdmir, buhar ve
demirdi. ikinci endistriyel devrimin ¢ kilit anahtari ise celik, elektrik ve kimyasallardir.
19.ylizyila ve sanayi devrimine Onclilik eden termodinamikti. Bu sayede buhar makinesi
ardindan elektrik motorlari ve diger makineler gelistirildi. 20. Yuzyilla damgasini vuran
bilimsel gelismeler ise kuantum mekanigi, nikleer ve transistordur. Bu sayede bilgi ¢agi
yasandi, yasanmaya da devam ediyor. Glnimizde bilimsel buluslarin ve teorilerin
kanitlanmasi ile teknolojiye dontismesi arasindaki siire farki ortadan kalkti.

Buhar, elektrik, bilgisayar peki kapitalizmin dérdiinci balonu ne olacak? Ne zaman, nerede
patlayacak? Her krizin sarsintisi onlarca yil sirmektedir. Bu siirenin sonunda ise bir diinya
savasl cikmaktadir. Oyle ise {iclincii kriz bir diinya savasi meydana getirecek mi? Bahanesi ne
olacak? Durumun iyi analiz edilebilmesi icin bilgisayarin isleri nereye gotlireceginin ve neye
déniiseceginin cok iyi kestirilmesi gerekmektedir. icinde yasadigimiz yiizyilda ise insanoglu
yeni maceralara yelken asmaya basladi; uzayin ve beynin derinliklerine yolculuk.

Bu dersde beyninizde isiklar yakildigini ya da benzesimleri fark etmeye basladiginiz andan
itibaren;

e arastirmanin tanimini yapabilecek,

e arastirmalarin asamalarini agiklayabilecek,

e arastirmalari raporlayabilecek ve sunabilecek,

¢ niceliksel ve niteliksel arastirma yaklasimlari arasindaki farkliliklari aciklayabilecek,

e arastirma modellerinin temel 6zelliklerini belirtebileceksiniz.
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Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki giinimiiz kapitalizmin baronlarinin hepsi yliksek teknoloji

arastirma, gelistirme ve Uretim yapanlardir. ABD’deki kapatilazmin temel 6zelligi hikayeler
yaratan baronlardir. Baronlarin var olusu sireklilidir. Kimler:

e Microsoft’'un patronu Bill Gates,

e Amazon.com’un patronu Jeff Bezos,

e Facebook’un patronu Mark Zuckerberg,

e Goggle’un patronlari Sergey Brin ve Larry Page,

e Apple Computer, Inc."in kurucu ortagi Steven Paul Jobs

e Soros...

Bunlarin timiinin ortak noktasi, arastirmaya dayali bili¢ gelistirmis olmalaridir.

2.5.1. Degisim Bagari Kriterleri
Metalik-plastik yalnizliklarin hikim strdtgl, 6zdeki girkinliklerin yapay bir "stil" cilasiyla

kapatilmaya calisildigi, "stilize" nesneler, "stilize" insanlar ve iliskilerle dolu bir hayatin
yasandigl kentlerinde degisimi fark etmek imkansiz hale geldi. Sorun, teknoloji lreten
insanlarla Urettikleri nesneler arasindaki iliskidedir. Bunu en glizel 6rnegi akill telefondur.
Burda teknoloji ile insan arasindaki iliskide genetik bir bozukluk bulumaktadir. Dinyayi
politik programlar olusturarak diizeltemezsiniz; bunlar ancak temeldeki degerler sisteminin
dogru olmasi durumunda ise yarar. Dlnyayi diizeltmenin yeri 6nce kendi ylregimiz, kafamiz,
ellerimiz ve onlardan ¢ikan istir. Clnkl insanoglu Urettiklerini diizeltmek yerine nasil
onarilacagina odaklanmalidir.

Yonetimin karsilasacag risklerin yeni firsatlara yol agabilmesi, kendini sirekli yenileyebilen
planlanma yapabilme yetenegine baglidir. Degisim muihendisliginde isin bir kisminin
degistirilmesi ya da gelistirilmesi yetmez, tim is slrecleri yeniden ve temelden
degistirilmelidir.

Disarisi ¢cok hizli degismektedir; fark edilmez ise yok olursunuz. Degisim inanmaktir,
kacinilmazdir. Degisimin ne olacagi 6ngorilir, nasil olacagl ve ne zaman olacagi dngoriilmez.
Etkileri analiz edilmelidir.

Degisimde akill olmak kriter degildir. Akilla degisim olmaz, duygusallik 6n plandadir.
Degisimi planlarken akil kullanilir. Degisim adim adim sizi kapsar. Yonetemezsiniz. Yonetimi
ve organizasyonu olumsuz etkiler. Ortamdaki bariyerler degisim esnasinda sizi anlamsiz
kilar, ya da ipek bocegi kozasi gibi hapseder. Oriimcek agina disersiniz, farkinda olmaniz
imkansizdir, donuklasirsiniz. Ortamdaki bariyerlerin kaldirilmasinda sonug etkileri iyi analiz
edilmelidir.
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Degisim, tanimli, kimliklendirilmis temel ozelliklerin kaybolup yerine yeni tanimlarin
olusmasidir. “Disaridaki degisim, icerideki degisiminden hizliysa, son yakindir.” Jack Welsh

Degisim: Bir slirectir, aniden olmaz, kaginilmazdir. Yonetilmez sadece olmasi igin ortam
yaratilir. Adim adim olusur. Degisim siireci icin basari kriterleri tanimlanmalidir. Davranis
degisimleri tamamen ihtiyactan dogar ve duygusal seviyede olur. Degisim akilla yapilmaz.

Degisime direng olmazsa olmazdir. Degisim kisilerin slreci nasil algiladiklarina baglidir.
Basari oykiileri en blyik motivasyon aracidir. Degisim icin gelistirilecek model duruma
baghdir...
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Degisimin hizi ve maliyeti iyi analiz edilmelidir. Herkes degisimden bahseder. Mentor

onlardan biri olmamalidir. Lider fikirleri olani dinler. Degisimin iyi oldugunun hayali
kurdurularak gosterilir. Degisim yonetiilirken oncelikle bariyerler sonlandirilir. Mevcut
durum ve degisimler tanimlanir. Kesif edilir, hayal kurulur ve yeniden baglanir. Degisim fark
edildiginde, hata yapmaktan korkulmamali, ders alinmasi ve tekrar edilmemesi
onemsenmelidir. Clinkl hata yapmak eniyi 6grenme metotlarindan birsidir. Degisim
sirasinda lider, motive eder, hayal kurdurur, destek verir, cesaretlendirir, siirece yon verir,
degisimin hizini korur.

Gelecegi Ongorebilmek, mevcut durumun nereye gittigini analiz edilmesi ile baslar.
Ongoériiyl olusturan bilesenler; innovasyon, yok olus, yeniden dogus, belirsilik, déniisimdiir.
Sonlanmayi bilmek gerekir.

Teknik degisim: Modeller ve roller, elde edilecek gelir, gorsel, ozellikler.

Kisisel degisim: Musteri, yatirimci, beklenti, ekip, rakipler, gelirler, bakis acisi.

Bilgi ekonomisi degisimi tetiklemektedir; sanal, e-ticaret, dijital. (Birlikte calisma, deger
Uretme, ticarilestirme, vaz gecme.)

Degisimde basari kriteri tanimlanmalidir.

Neyi degistirecegimiz ihtiyactan dogar ve duygusal sevide olur.

Degisimde aliskanliklardan nasil vaz gegecegiz? Vaz gecilenin yerine zevkli olan tercih
edilmelidir. Yabanci firma gelir, “isimi sen yaparmisin?” diye sordugunda , mevcut yapi nasil
degisecek?

Harika bir Grlin vurgusu ile baslayan climlelerde duyguyu satin alirsiniz.
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Degisim var ise diren¢ olacaktir. Direnci kirmada sonug¢ ve ciktilarin kendileri igin iyi
olacagina inanilmasi etkin rol oynar. Degisim basladiginda ekip, kiltir ve lider olarak dnce
insan davranisi sonlandirilir, hayal kurulur. Ne yapabiliriz? Nasil yapabiliriz kesfedilir.
Yeniden baslanir.

Organizasyonda degisim ise liderlik, tasarlama ve farkina varma siireglerinde hedefe yonelik
kararlar planlar, iletisim ortaminda deklere edilir. Degisim sonrasi basariyi éngorilir.
Neden degismek gerektiginin nedenlerini tespit edilir. Nerede oldugunu ve 3 yil sonra
nerede olacaginiz hayal edilir. Soru sorulur: Neyi degistirmek istersiniz?

Etkin Degisimin Bes Temel Faaliyet:
¢ Motive Etme
e Degisimi Hayal Ettirme
e Grup ici Destek Olusturma
e Degisimin Adimlarini Yonetmek
¢ Hizi Korumak

Degisimde motivasyonu saglamak igin:
e ic dinamikteki degisim gereksinimlerini gézlemleyin
e Olan ile olmak istenen yer arasindaki farki tespit edin
e Degisim sonrasi olabilecek basariyi 6ngoriin
e Degisim gerektiren dis ve i¢ etkenleri tespit edin
e Disveig etkenleri abartin
e Sikinti yaratan etkenleri azaltin ya da ortadan kaldirin
e Olasi degisim inanci igin ortak yona bulun
e Degisimin basladigini gbzlemleyin

Degisimde motivasyon etkileri abartirilarak, sikintilarin etkileri azaltilarak ya da yok sayilarak
ortak yon belirlenir. Degisimin basladigi algilanir ve gézlemlenir. Basari hikayesi olusmaya
basladiginda lider sahneden cekilmelidir. Degisimi hayal edin ve sonuclarini gosterin.
Degisimin hizini korumak icin kaynak, sorumlu kisiler, yeni yeteneklerin gelismesine olanak
saglanmali, yeni davranislar etkin kilinmali, rotadan sapilmamhidir. Hayalin sahibi yetkin
kisiler olmalidir. Clinkii onlar uygulayicidir, etkilenendir.
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Degisimin Bariyerleri:

Degisime direng

Sistemdeki kisitlar
Yoneticilerden destek gérmeme
Sponsor eksikligi

Gergeklikten uzak beklentiler
Farkh profillerin olmamasi
Yetersiz ekip ya da yetenek
Teknik ekiplerin katilmamasi
Konunun ¢ok dar olmasi

Organizasyonel direng:

Gug¢ odaginda degisim

Eski iliskilerde degisim

Yapisal olugum

Degisime yeterince odaklanmamak
Ekip olusumu

inkar:

Eskiden ne glizeldi
Burada olmaz o is
Uyusukluk

Hicbir sey degismedi
Yeni bilgiyi dinlememe

Direng:

Ofke

Yaral ve kaybetmis

inatgi

Baskalarini suglama

Sikayet etme

Hastalanma

Sizi test etme

Kisisel direnc: Aliskanlik, Ekonomik sinir, is giivencesi, Bilinmeyenden korku, Algi kargasasi
Direnci Asmanin Yollart:

Egitim ve iletisim

Yaninda olma ve istirak etme
Kolaylastirma ve destek olma
Birlikte konusma ve tartisma
Gudiimleme ve oy birligi saglama
Kibarca zorlama
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Kesif:

Bana ne olacak?
Olasiliklari gérme

Kaos

Kararsizhk
Odaklanamama

Enerjik olma

Amaglarin netlegmesi
Kaynaklari gérmek
Alternatifleri arastirmak

Baglilik:

Nereye gidiyorum?
Odak

Takim ¢alismasi
Vizyon

is birligi

Denge

Degisimin hizini korumak:
e Degisimi devam ettirmek icin kaynak ayirilmasini saglayin
¢ Degisimden sorumlu kisiler icin destek olacaklari belirleyin
¢ Yeniyeteneklerin gelismesine olanak verin
¢ Yeni davraniglari etkin kullanima zorlayin
e Rotadan sapmayin
¢ Degisimi motive edin
¢ Gelecek vizyonunu gizin, hayal edin ve ettirin
e Degisim icin grubun olusturulmasi
e Degisimin yonetimi yapiimasi
e Hizi korunmasina destek olun

Degisim sonrasinin hayalini kurmak icin degerli ve anlaml ¢iktilari siralanir, istenen sonug
durumu gizilir.
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2.5.2. Statiiko

Statii mevcut durumun devami demektir. is siireclerinde degisim, gdzardi edilmemesi
gerekilen bir gercektir. Mevcut durumun devam etmesi adina degisimlerin fark edilmemesi
her tirli yikict oyunlari temsil eder.

Statiikonun amaci bellidir; gikarlarin belirledigi yontemlerle yonetmek, degisime kapal bir
sistem yaratip, ¢ikarlarin kurgulandig diizeni vazgecilmez haline getirmektir. Clinki statiiko
kendi adamlarini gikar Gizerine kurgulanmis dogrulara gore yetistirmis ve uzmanlastirmigstir.
Degisime, yok olma pahasina direnmektir. Statlikocu yapi olusturulurken; gikarci sistem ve
kurgulanarak isleyen diizen kutsanir. isleyen diizenin her seyin istiin oldugu ideolojisi dikte
edilir. Olusturulan yapilanmadan beslenenler giiglenir, ekonomik haksiz gelirleri artar,
zaman icerisinde mafyamsi orglitlenme meydana getirilir. Karsi duranlar, itiraz edenler
sindirilerek yok edilmesi, isleyisin temel mantigini olusturur.

Degisime, yok olma pahasina direnmektir. Statiikocu yapi olusturulurken; ¢ikarci sistem ve
kurgulanarak isleyen diizen kutsanir. isleyen diizenin her seyin tstiin oldugu ideolojisi dikte
edilir. Olusturulan yapilanmadan beslenenler gilclenir, ekonomik haksiz gelirleri artar,
zaman icgerisinde mafyamsi 6rgltlenme meydana getirilir. Karsi duranlar, itiraz edenler
sindirilerek yok edilmesi, isleyisin temel mantigini olusturur.

Statiiko, menfaatlerin uzlasmasina dayanir. Bir iktidar dizenegi etrafinda bir menfaat
sebekesi kurumsallasir ve c¢ikarlarin sirekliligi bu iktidar dizeneginin devamina ve
islemesine bagl oldugu icin var glgleri ile statiikoyu strdiirmeye ¢alisirlar. Rant ile hayat
siren bu menfaat sebekesi, varligini artik hukukun bitiintyle ortadan kalktigi bir ortamda
sagliyor.

Statiikoyu anlatmanin en aciklayici ornegini, site ve kooperatif ydnetiminin ¢ikarci
davranislarinda bulabiliriz. Bir sitede yasiyorsunuz ya da bir kooperatife Ulye iseniz.
Odenmesi geciken paranin tahsilinde site ve koopeartif ydnetimleri, ve onlari avuklari sizi en
agir ceza ile yola getirmeyi amaclar. Amacg siz degilsiniz, hatta sizde onlarin oyunun bir
oyuncusu bile olabilirsiniz. Odemeyi geciktiren koétiu niyetli kisileri cezalandirmayi
hedeflediklerini beyan ederler. Dayanaklari olan kanun ve yasalar vardir. Asil gérevlleri mi?
Aidatlarindan gecimlerini idame ettirdikleri Gyeleri aramak, neden ddeme yapmadiklarini
sorgulamak, hatirlatmak, sikintilarina yardimci olmanin yollarini arastirmak iken; boyle
yapmay! akillarindan bile gecirmezler, 6deme yapilmadiginda cezalandirirlar.  Uyeleri
yonetim binasina yaklastirmazlar. Birden bire hayatinizda birseyler ters gitmeye basladi, 6 ay
6deme yapamadiniz, yandiniz. Onca yil yaptiginiz ddmeler, borcunuza sayilir, buhar
edilirsiniz. Etraflarinda ucuz fiyati el koymayi bekleyenleri var, onlardan da para
kazanacaklar.
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Odenmeyen elektrik faturasinin iki defan tahsil edilmesi, size ulasamadik yalani ile baslatilan
icra oyunlari da statiiko oyunlarina dayanmaktadir.

Yil 1849, Dotoyevski, devlet aleyhine diizenlenen bir eyleme karistigl iddiasiyla tutuklanir,
idam istegi ile yargilanir. Hapishanede yattigi hiicrede, ertesi giin verilecek karari beklerken,
gece vyarisindan sonra silahli iki asker tarafindan alinir, 6lim karari okunur yiziine karsi.
Papaz giinah cikarttirir. Gozleri baglanmadan 6nce kursuna dizilecegi direk ve ellerinde
tufekleriyle askerleri gorir, ellerindeki kelepgenin g¢ikarildigini fakat bu kez bir direge
baglandigini hisseder, henliz 28 yasindadir, titreyen bedeni ve ruhu 6lim korkusunu
yasamaktadir. Her an ates emri verilecek, askerlerin tifeklerinden firlayacak kursunlarla
bedeni delik desik olacaktir. iste o anda bir ¢ift elin gdzlerine uzandigini ve sicak bir nefesi
ylziinde hisseder, soguk terler bosanir bedeninden. Gozlerini 6rten bez ¢ekilip alindiginda,
yilan gibi tislayan bir subayin, 61t bahgi andiran bakislarini ve glilimsemeye ¢alisan gozlerini
gorir. "idam edilmeyeceksin Fyodor Mihaylovic Dostoyevski. Mahkeme seni 8 yil hapisle
cezalandirdi, ylice Car'imiz ise cezani 4 yila indirdi." Sessizce bu soylenenleri dinleyen
Dostoyevski'nin gozleri "peki neden?" der gibi merak ve biraz da kusku ile bakmaktadir.
"Clnkd" der subay, "clinki sana 6lim korkusunu yasatarak seni korkutmak istedik. Umariz
bundan sonra yice Car'imiza karsi gelmezsin". Ve bir daha Car'a hi¢ karsi gelmedi
Dostoyevski...

2.5.3. Direng ve Bariyerler

Yonetimde bariyer olusturmanin diger bir ifade ile engellemenin temelinde yalana dayali
kandirmaca, stphe ve korku vardir. Neden bariyer? Ekonomik sinir, aliskanliklar, is
glvencesi, bilimeyenden korku, algi kargasasi. Becerikli yalan sdyleyen yonetici yoktur. Ama
cok yalan soylerler. Sorgulama, anket ve gériinen resimden gercekler belirlenmelidir. ilk
sorunun yaniti yalan ise merak etmeyin bir sonraki soruda gercek ortaya ¢ikar. Kurumun ne
kadar acik oldugu iyi analiz edilmelidir. Bariyerler hayaller ile kaldirilir. Bariyerler kaldirilirken
duygusallik 6nemlidir. Yetenek ve kapasite Ol¢lilmelidir. Biylime icin Olcilen kapasite ve
yetenek yeterli mi?

Direng: kisitlar, dertler, destek gérememe, gerceklerden uzak beklentiler, yetersizlikler,
yetersiz yetenekler, ekip olusmamasi, konunun tam bilinmemesinden kaynaklanir. Karar
verici ile isi yapanin ayni paydada olmamasi, isi yapan isini yliklenmez ve inanmaz ise proje
yirimez. Organizasyonel diren¢ degisimlerden kaynaklanir: giic odaklarinin degismesi,
pazar ve teknolojik degisimler, ekip olusturmama, degisime odaklanmama, vyapisal
olusumlar, eski iliskilerde degigim.

Direng inkar ile baslar, ihtiyacim yok ile yoluna devam eder.
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e Degisim olurken direnme sureklilik kazanma g¢abasi iginerisindedir; higbirsey
degismedigi strekli tekrarlanir, 6neri ve bilgi dinlemez.

e Sikistiginda tamam der, sonrasinda strekli bahane Uretir; siki sik hastalanir, sizi test
eder, yaral ve kaybetmis rollini oynar.

e Bahaneleri siralar; para yok, ekip yok, zaman yok...

e Sonra yavas yavas olabilir mi? Sorusunu sorgulamaya baslar. (Kendi kaosunu
olusturur.) Bu asamada gelecege tutundurarak ise baslatmak gerekir.

Degisim yaratilacaksa direngler kirilmalidir. Direng ve inkar ge¢cmise odakhdir. Direngler
kirlldiginda ortam enerjik olur ve alternatifler aranmaya baglanir. Bu durum odaklanamama
ve kaos olarak kendini gosterir. Sonrasinda ishirligi ve dengeler oturmaya baslar ve ekip
olusur. Direnci agsmanin yollari: egitim, iletisim, yaninda olma, kolaylastirma, destek olma,
tartisma, gidiimleme ve zorlamadir.

Galisanlar degisime ekonomik, sosyolojik, psikolojik ve rasyonel gibi nedenlerle direng
gosterirler. Degisime direng, slreglerin etkin ve verimli yonetilmesini engelleyerek degisim
ydnetiminin basarisizligina yol acmaktadir. Orgiitsel degisim ancak calisanlarin katilimi ve
desteklemesiyle basarilabilir. Eger orgltsel diren¢ kisa bir sirede icinde ortadan
kaldirilmazsa; 6rgit, enerjisinin blylk bir bolimunl 6rgitsel degisim yerine, direnmenin
dogurdugu sorunlara harcamak zorunda kalir. Boylece orglitsel degisim yonetimi basarisiz
olur.

insanlarin davranislarinda dénceden edindikleri aliskanliklar etkindir. Bu nedenle alisiimis
yasami strdlirmek kisilere psikolojik bir rahatlik ve giiven duygusu verir. Bu aliskanlklarin
degistirilmesi calisanlarin tim dengelerini altliste edebilir; bu nedenle degisime direng
gosterebilirler. Psikolojik direnmede degisime olan kizginlik 6nemsenmelidir. Kizginhgi
teitleyen faktorler: belirsizlik ve bilgi eksikligi, yabancilasma, aliskanliklar, glvensizlik,
ilgisizlik, pesin hiikiim, algilama bigimi, kisisel dismanlk, degisimin yanhs oldugu inanci,
farkli degerlendirmeler ve hedefler, empoze edilen degisimden memnuniyetsizlik, degisimin
getirdigi yeni kurallar ve kontrol artisina karsi duyulan kizginlik seklinde siralanabilir.

Kariyer, statli, prestij, yetki ve diger sosyal imkanlarini kaybetme endisesi tasiyan calisanlar
dogal olarak degisime karsi direnirler. Diger yandan gruba olan bagliik, degisime
direnmenin sebeplerinden birisidir. Calisanlar sosyal baglarin degisim ile koparildigina ve
onu yeniden tesis etmenin ¢ok gli¢c olacagina inandiklari icin direnirler. Ayrica, ait oldugu
grubun degisime karsi olumsuz tavir takinmasi bireyin degisime direnmesine sebep olabilir.
Grubun vapisi, bireyi belirli kalplar icerisinde disiinmeye, grup normlarina uygun
davranmaya zorlar. Ayrica yonetimin iletisime, katilima, Usluba ve deger yargilarina 6nem
vermemesi, ¢alisanlarin kisilig§ine ve birikimine saygi duymamasi degisime olan direnci
baglatabilir ya da artirabilir.
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Cesitli endiseler nedeniyle teknolojik degisikliklere direng¢ oldukg¢a yaygin bicimde goérilir.
Calisanlar isten gikarilma ve ekonomik giivencelerini kaybetme korkusu yasayabilirler. Diger
yandan calisanlara ekonomik bir glic saglayacak olan, terfi ve meslekte ilerleme firsatlarini
sinirlayan degisimler de direngle karsilasir. Ayrica insanlar galisma sartlarini ve gikarlarini
koruduguna inandiklari statiikoyu kaybetmemeye 6zen gésterirler. Orgiit icinde kaynaklarin
dagilimini ve giliciin kontrollinii elinde tutan gruplar, degisimi bir anlamda kendilerine
yonelen bir tehdit olarak algilayabilirler. Ozellikle kaynak dagilimindan en biiyiik pay: alan
birey ya da gruplar, kaynaklarinin kesilmesi korkusuyla en biyk tepkiyi gosterirler.

Degisimin bireye maliyeti faydasindan daha fazla ise, degisime rasyonel karsi ¢ikis meydana
gelebilir. Birey, degisimin kendisini 6grenmek ve uyum saglamak icin fiziksel ve beyinsel ek
¢aba gostermek zorunda birakacagini ve rahatini bozacagini disinlyorsa degisime direnir.
Bazen birey ya da gruplar, degisimi yonetenlerin; kendilerini disinmedikleri ya da
onemsemediklerini yalnizca 6rgitiin gikarlarini 6n planda tuttuklarini diisiinerek orgutsel
degisime karsi cikabilir ve direnebilir. Orgiitsel degisim bireysel uzmanliklari bir anda
kullanilmaz ya da ise yaramaz hale getirebilir. Bu durumda ortaya bir direng ¢ikar. Calisanlar
degisimin getirecegi tehlikeleri 6nceden gorerek, degisime karsi direng gosterirler. Boyle bir
degisimin islerini kaybetmeye yol acabilecegini disliniir ve bu 6ngoriyle hareket ederek
degisime direnirler.

Direnmeyi 6nleyebilecek yontemler ve analizi:

iletisim kanallarinin acik olmasi, ydnetim ve astlar arasinda karsilikli giivenin olusmasina ve
ayni zamanda degisime karsi duyulan endisenin ve direncin azalmasina yardim eder. Etkin
bir iletisim sistemi, orglitteki dedikodu, endise ve hatalari azaltir. Bilgi, beceri ve yetenekleri
egitim yoluyla gelistirilen birey ya da gruplarin degisime karsi direncgleri azalir. Bir baska
deyisle degisimin gerektirdigi yeni bilgi ve beceriye sahip olan ¢alisanlar degisime direnmek
yerine onu arzu eder bir hale gelirler.

Degisime konu olan ve degisimden etkilenecek kisilerin degisimin planlanmasi ve
uygulanmasi asamalarina katilmalari, direnci azaltir. Burada ©6nemli olan katilanlarin
fikirlerinin kabul edilmesinden ¢ok, kisilerin kendilerini etkileyecek bir degisiklik olayinin
icinde olduklarini ve dislanmadiklarini hissetmeleridir. Destekleme, 6zellikle glivensizlik ve
bilinmezligin olusturdugu korkulardan kaynaklanan direnci gidermede daha etkilidir.
Degisimi yonetenler isgorenlerin kendilerini gelistirmeleri icin onlari desteklemelidir. Eger
calisanlar yeni tekniklere ve uygulamalara alismakta zorluk cekiyorlarsa, yonetimin bu
kisilere ilave bir egitim vermesi, duygusal destek saglamasi ve hatta gegcici bir sire izin
vermesi, bireylerin yeni sisteme uyum saglamalarini kolaylastirabilir.
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Onerilen degisim programi tizerinde grubun onay ve destegini saglamak amaciyla, ydénetimin
sorunu grupla mizakere etmesi ve bir uzlasmaya varma konusunda pazarlikla iki tarafin da
caba gostermesi direnci kirmada etkindir. Uzlasma, taraflarin bazi fedakarliklarda
bulunmasini gerektirir. Calisanlarin belirli bir glice sahip oldugu durumlarda bu yonteme
bagvurulur. Taviz verme yontemiyle, degisime direnen kisilerin bazi talepleri karsilanarak
degisim siirecine katilmalari saglanir. Onemli gorevleri direng gosteren kisilere vermek
suretiyle, degisim uygulamalarinda onlardan yararlanmak mimkin olabilir. Cekisme ve
kavga ortami bu yontemle yok edilebilir.

Tehdit ve baski gabuk ve aninda uygulama imkani verdigi igin avantajhidir. Ancak, ¢alisanlarin
baglihg! duslik, direnisin derecesi ylksektir. Yasal ya da bicimsel glici kullanmak suretiyle,
degisime direnme bir siire kirilabilir. Ancak esit olmayan sartlarda kabul edilen ve uyulur gibi
goriinen degisime karsi uygun ortam bulundugunda, tekrar direnis s6z konusu olabilir.

Manipilasyon, herhangi bir olayi, su veya bu sekilde degistirerek kisilere takdim etmeyi;
olayi oldugundan farkh gostererek kisilerin farkli algilamasini saglamayi ifade eder. Boyle bir
yontem baslangicta direnci azaltabilir, fakat eger kisi manipile edildigini anlarsa, ilerde daha
blyuk sorunlar cikabilir. Bu tiir bir yéntem ancak zorunlu hallerde ve ¢ok 6zel durumlarda
kullanilabilir. Kooptasyon, herhangi bir konuya karsi olanlari o konu ile ilgili sorun ve
¢Ozlimlerin bir pargasi haline getirmek demektir. Dolayisiyla birey, olayin disinda ve sadece
elestiren bir rol oynamak yerine sorunun igine gekilerek, onun lzerinde diistinen ve ¢6ziim
arayan bir rol oynamaya sevk edilir.

Herhangi bir degisiklik eyleminin direnme ile karsilasmamasi igin onun en uygun zamanda
ortaya atilmis olmasi ve bitlin asamalarinin planlanmis olmasi gerekir. Béylece bilingli ve
disiplinli bir bicimde gergeklestirilen degisim siirecinde meydana gelebilecek direnmelerin
ontlne gecilebilir.

Deneme amach uygulama; kokli ve genel nitelikteki degisikliklerin, uygulamaya gecmeden
once bir birimde ya da kiicik bir bélgede denenmesidir. Boyle bir yontem genel uygulamada
telafisi gli¢ zararlara yol agmasi muhtemel degisim siireci hatalarinin ve direng alanlarinin
gorilmesini ve gerekli tedbirlerin alinmasi saglar.

Direnis alanlarini tahmin etme ve sebeplerini ortadan kaldirma temeline dayanir. Birey
degisim nedeniyle isini kaybetme, mesleki yonden yetersiz hale gelme ya da mevkisini
kaybetme gibi kuskular icine girerse, direnis yolunu secer. Bu tiir bir gelismenin meydana
gelmesi s6z konusu degilse, durum calisanlara acik¢a ifade edilmelidir. Boylece bilgisizlik,
iletisim eksikligi ya da yonlendirme sonucu olusabilecek bir direnis dnlenmis olur.

Degisime direnmenin énemli bir kismi ekonomik sebeplere dayandigindan boyle durumlarda
direnmeyi asgari dizeyde tutmak icin, dncelikle ekonomik tesvik tedbirleri kullaniimalidir.
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Ekonomik kaybi olmayan calisanlarin degisimi benimsemeleri daha kolay olur. Bu nedenle
onlarin tim kazanimlari korunmali ve degisim nedeniyle ekonomik kayiplara ugramamalari
icin gerekli tedbirler alinmalidir. Ekonomik ydnden tatmin edilen bireyler, degisime
direnmek yerine destek olurlar.

Haksizliga direnme:
Bazen degisime direnme kuruma fayda da saglayabilir. Yanlis gelistirilen uygulamainin
suregleri olumsuz etkileyecegini fark eden galisanlar hakli direng gosterirler.

Yasanilan birliktelikler, sirdiirilemez duruma geldiginde ¢alisanlar, birbirlerinden ayrilmayi
ve yeni bir yasama baslamayi tercih ediyorlar. Bu tercih, bireyin sadece sosyal, ekonomik ve
psikolojik yasamani etkilemekle kalmiyor, ayni zamanda degerlerin ve normlarin direncinin
zayiflamasina da neden oluyor. Gecis donemlerinde kurumu olusturan siire¢ ve bilesenleri
bir arada tutan beklentilere olan baglar zayifladikca baglilik s6zlesmesinin 6nemi de ortadan
kalkmaya baslar. Ayni sekilde manevi iliskiler de ¢oziilmeye baslar. Meydana gelen bu
degisiklikler, zaman icinde sadakat duygusunu yitiren ve karsidakine giivenmeyen bir birey
tipolojisini de yaratir. Neticede giliven iliskisinin zedelenmesi c¢alisanlarin islerini terk
etmesini korikler. islerinden ayrilanlarin yeni yasamlarina alismada ve uyum saglama da
ciddi sorunlarla karsilastiklari, mali sorunlar yasadiklari, yeniden is bulma girisimlerinde
basarisiz kaldiklari gorilmektedir.

Degisimle ilgili hususlarda calisanlarin gortslerinin alinmasi ve bu konuda alinacak
kararlarda onlara etkili olmalari igin firsatlar verilmesi, degisime bakis acilarini degistirebilir.
Degisim slrecinde panige kapilan galisanlarin bilgilendirilmesi ve degisim siirecinin iyi
anlatilmasi cogu kez olumlu sonuglar verir. Bazen degisime gosterilen direng, gorinen
sebeplerin disinda séylenmeyen baska nedenlerden dolayi yapilabilir.
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2.5.4. Degisim muhendisligi

Yonetimin karsilasacag risklerin yeni firsatlara yol agabilmesi, kendini sirekli yenileyebilen
planlanma yapabilme yetenegine baglidir. Degisim mihendisliginde isin bir kisminin
degistirilmesi ya da gelistirilmesi yetmez, tim is slrecleri yeniden ve temelden
degistirilmelidir.

Disuk maliyet ve yiksek kalitede tretmek, Grlinleri mlsteriye suratle ve glivenilir kalitede
sunmak, yiksek performansa ulasildigini gosteren temel oOlglittir. Musteri ihtiyaclarini
belirlemek, karsilamak, rekabet gliclini artirmak, is slreclerinde yenilik ve yaraticilig
gelistirmek, dinamik, esnek ve c¢evik bir organizasyon vyapisini olusturmak degisim
miihendisliginin temel amaclaridir. Degisim miihendisligi; is siireglerinin iyilestirilmesidir,
degisimin ya da dénisimiin nasil gerceklestirilecegini agiklayan bir yénetim teknigidir. is
siiregleri, planlanmis projede isin basindan sonuna kadarki islemlere verilen isimdir.
Toplam kalite yonetimi misteri tatminini artirmayr amaglar. Degisim muhendisliginin temel
amaci sireglerde radikal degisimin yontemlerini gelistirmektir. Degisim muihendisligini
yeniden vyapilanmanin Otesinde, yeniden dogusu ifade eder. Degisim mihendisligi
gorevlerin degil, ciktilarin gcevresinde 6rgitlenir.

Degisim miihendisliginde kullanilan teknikler:

a) Toplam Kalite Yénetimi: is Uretilirken insan, sistem, yénetim ve Uriin kalitesinin bir
arada surekli olarak gelistirilmesi, planlanmasi, kontrol galismalarinin yapilmasi ve
standartlarin olusturulmasidir.

Sirekli lyilestirme - Kaizen: Organizasyonda iyilestirme calismalarinin siirekli olmasidir;
surekli egitim, slirekli bilgi ve beceri kazandirma, strekli arastirma ve gelistirme
galismalari yapilmasidir.

b) istatistiksel Siirec Kontrolii: Organizasyonda siirekli gelisme saglamak ve kaliteyi
artirmak icin is Gretilirken kontrol teknikleri igin istatistiksel verilerden yararlanmaktir.

c) Benchmarking - Kiyaslama: Stratejilerin, sistem ve 6rgit yapisinin, streglerdeki tim
uygulamalarin kiyaslanarak en iyisi olmaya calisiimaktir. Milkemmel ve en iyisi olmak
icin en mikemmelini ve en iyisini aramaktir. Ararken degisilir, en iyi ve en mikemmele
dondsdar.

d) Optimal Bliyime: Adama goére is yerine, ise uygun adam bulunmasi ve istihdam
edilmesidir, calisanlarin en uygun alanda gorevlendirilmesidir. Devaml biylimektense
blylylp kicllip yeniden bliyimektir. Nefes alip vererek sirekli taze oksijenin
kanallarda dolastiriimasidir. Kiiciik birimlere bolinerek faaliyet géstermek, kademe
sayisini azaltarak kicilmektir.

e) Disaridan hizmet alim: Organizasyonun her isi kendisi yapmasi yerine asil faaliyet alani
disindaki isleri dis firmalara yaptirmasidir. Konusunda uzman danismanlarin bilgi ve
deneyimlerinden istifade edilmesidir.
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f) Esnek Uretim: Stok tutmamaktir. istenilen miktarda Uriind, istenildigi zamanda
Uretilmesi icin gerekli planlarin hazirlanmasidir. Stok tretim yerine, istenilen miktarda
istenilen zamanda Uretmektir. Tam zamaninda Uretim —Just In Time.

g) Yalin Organizasyon Modeli: Organizasyon yapisinin  sadelestiriimesi  ve
basitlestirilmesidir. Dikey organizasyon yerine yatay yapisinin olusturulmasidir.
Gereksiz ve katma deger yaratmayan kademelerin, bilesenlerin ve is sireglerin
kaldirilmasidir.

Kademe Azaltma: Organizasyonda ise karar veren ile uygulayan arasindaki
kademelerin miimkin oldugu 6lglide ortadan kaldiriimasidir.

h)  Otomasyon: Rutin islerin mimkin oldugu 6lciide robotlara ve bilgisayar kontrolli
makinelere yaptirilmasidir.

i) Surekli Egitim: ise uygun egitimli ve bilgili eleman alinmakla yetinilmemesi; siirekli
egitime, bilgi ve beceri kazandirmaya énem verilmesidir.

Otokontrol: Ekip iginde galisanlarin birbirlerini kontrol etmeleridir.

Galisanlari Gliglendirme: Calisanlara yetki ve sorumluluk devredilerek galisanlarin karar
alma sidrecine katilmasidir. Ekip c¢alismasina 6nem verilmesidir. Calisanlarin
motivasyonu ve odullendirilmesidir. Calisanlarin organizasyonda pay sahibi olmasidir.

i) Toplam verimli bakim: malzeme, enerji, ekipman ve personel ile ilgili kayiplarin
ortadan kaldirilmasi i¢in bakim ve onarim g¢alismalarinin planh ve diizenli bir sekilde
yapilmasidir.

Sureclerde sorun yasanmaya baslandiginda, sahip olunan teknolojiler glncelligini
yitirdiginde, degisim miihendisligine ihtiyaciniz var demektir. Degisim sireclerinde
otomasyon ve bilgisayara kontrolli sistemlerin 6nemi gittikce artmaktadir. Bilisim
teknolojisi, bilginin bilgisayarlar araciligiyla elde edilmesi, islenmesi, saklanmasi ve gerekli
yerlere gonderilmesi anlamina gelmektedir. Bilgisayar teknolojisindeki degisime paralel
olarak bilgi iletimi ve haberlesme sistemlerinde teknoloji kullanimi son derece yogun bir hal
almistir. Bilisim sistemleri, stratejik ve yonetsel degisimin birincil etkeni haline gelmistir.

Degisim mihendisligi gelecegi kazanmanin yoludur. Blyik Hun Hukimdari Atilla’nin
kazandigi zaferlerin gerisinde stratejik dislinme yetenegi yatmaktadir. Atilla’nin su sozleri
bizim ne yapmamiz gerektigini c¢cok acik olarak ortaya koymaktadir: “Gegmisimizi
incelemekten asla vazgegmemeliyiz. Gegmisimizdeki yanlislar, disiplinsiz strateji ve taktikleri
bir kenara birakarak gelecege hazirlanirken, savas meydanlarinda kalan Hunlarin kemiklerini
hatirdan cikarmamaliyiz. lyi belirlenmis bir hedef ile Hun birligini kurarak, yeni ilke ve
politikalar belirlemeliyiz. Tum dismanlara ve engellere karsi mikemmel olabilmek igin bir
kez daha ve sonsuza dek plan yapmaliyiz.” Yarinin kurumunda, ¢alisanlarin kurumlarina
baghhgini karsilikli saygi ve kararlarda seffaflikla saglayabiliriz, onlari satin aldigimizi
sanarak dedgil.
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Atilla giyimi, yasantisi halka benziyordu. Lakin siyah ati Viliam ve kilici ile durusu; pesinden
gidilmesi gereken seckin, soylu ve saygl duyulmasi gerektigini etrafi fark ediyordu. Halk
icerisinde asiri gosterisli gortintiler nefret uyandirir, saray soytarisi muamelesi gorirsiin.

Lider olarak talihsizlikleri, ret edilmeleri ve dus kirikliklarini yenmek igin azimli ve istekli
olmalisiniz.  Sorunlari ¢6zerken israrli olmalisiniz. Yetekl rakiplerinizin ya da astlarinizin
mevkinizi tehdit ettigini disiinmek yerine yetenekli insanlarla ¢alismayi tercih etmelisiniz.
Her zaman hasimlariniz saygili olmalisiniz. Onlarin yeteneklerini, etkilerini ve
potansiyellerini anlamalisiniz. Eger bunlari yapmaz iseniz, avantaji kendi ellerinizle teslim
etmis olursunuz.

Atilla, organizatér, siniflandirarak yonetir. istedigini yaptirmak igin ikna etmede yetenekli,
insanlari etkileyen argumanlari gok iyi kullanir. Stirekli takip eder, firsatini buldu mu saldirir.

2.5.5. Akil oyunlari

* Karar verenlerin diger diisiincelerle uyumlu ya da rekabet halinde oldugu durumlari
modelleyen bir yaklasim olmasi bu kuramin en temel 6zelligidir.

* Oyun kuraminin geleneksel uygulamalari bu oyunlarda —bireylerin davranislarini
degistirmek istemedigi— denge bulmaya calisir. Davranisin degismek istenmeyecegi
denge bulmaya calisilir.

* Oyun kurami fikri gerceklestirmek lizere bircok denge kavramlari en inliisii Nash dengesi
gelistirilmistir.

* Denge kavramlari uygulama alanina gére farkli amaclara sahiptir, fakat genel olarak
uyusurlar ve i¢ ice gegmislerdir.

* Akil oyununa iliskin yontemler elestiriden uzak degildir ve bazi 6zel denge kavramlarinin
uygunlugu, dengenin timden uygunlugu ve genel olarak matematiksel modellerin
faydalari Gizerine tartismalar sirmektedir.

* Oyunlarin cogu karsilikli etkilesim ve rekabet icerisindedir. Oyuncu oyundaki diger
oyunculardan Ustln olmak icin cabalar ve basarisi digerlerinin ve kendinin secimlerine
baglidir. Birinin kazancinin 6tekinin zararina olacagi yarismalari ¢6ziimlemek icin
gelistirilen oyun teorileri bircok kistasa dayanir ve etkilesim alanlari detayli
incelenmelidir.

* Akil oyunlari kuraminin en temel 6zelligi karar verenlerin diislincelerini ve rekabet
halindeki sosyal durumlarini modelleyen bir yaklagim olmasidir.

Karar verenlerin diger disuncelerle uyumlu ya da rekabet halinde oldugu durumlar
modelleyen bir yaklasim olmasi bu kuramin en temel 6zelligidir.
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Oyun kuraminin geleneksel uygulamalari bu oyunlarda —bireylerin davranislarini
degistirmek istemedigi— denge bulmaya ¢alisir. Bu fikri gergeklestirmek Uzere birgok denge
kavramlari en Unlisi Nash dengesi gelistirilmistir. Bu denge kavramlari uygulama alanina
gore farkh amaclara sahiptir, fakat genel olarak uyusurlar ve i¢ ice geg¢mislerdir. Bu
yontemler elestiriden uzak degildir ve bazi 6zel denge kavramlarinin uygunlugu, dengenin
tiimden uygunlugu ve genel olarak matematiksel modellerin faydalari Gzerine tartismalar
surmektedir.

Oyun kurami ve kisilerin riske karsi tutumlari incelenirken fayda beklentilerinin karar
Uzerindeki etkisi goz ardi edilememelidir. Ekibin problemleri ¢ozerken calisma arkadaslari ile
iliskileri, iyilestirme ve birbirlerini yonlendirme sorumlulugu énemli faktordar. Bir isletmede,
girdiler islenerek ciktilara dondsturdlir. Girdilerin islenme slireci tedarikciden baslayarak
musteriye kadar olan tim asamalarda ortaya cikar. Etkilesimli karar verirken ortaya ¢ikan
sorunlarin ¢ozilmesinde oyun kuraminin kurallari gegerli olmaktadir. Etkilesimli karar
vermede, ekip icerisindeki her bir kisinin 6demesi gereken bedel ve elde edilecek fayda
kararlarina yansir. Karar vericiler bir ekibin oyunculardir. Secimleri diger kisilerin tercihlerine
bagli olarak farkhlik gésterir. Bu durumda taraflar davranis bigimleri ile ilgili olarak birtakim
kurallar Uzerine anlasmayi tercih edebilirler. Dolayisiyla her karar bir risk icerdiginden
etkilesimli karar ortaminda ya da catisma altinda karar verme durumunda ekip Uyelerinin
riske karsi tutumlari 6nem kazanmaktadir.

Oyunlarin ¢ogu karsilikl etkilesim ve rekabet icerisindedir.  Oyuncu oyundaki diger
oyunculardan Ustiin olmak igin ¢abalar ve basarisi digerlerinin ve kendinin segimlerine
baghdir. Birinin kazancinin 6tekinin zararina olacagi yarismalari ¢oziimlemek igin gelistirilen
oyun teorileri bircok kistasa dayanir ve etkilesim alanlari detayl incelenmelidir. Akil oyunlari
kuraminin en temel 6zelligi karar verenlerin distncelerini ve rekabet halindeki sosyal
durumlarini modelleyen bir yaklasimdir. Amag size 6nerilen fayda modelinin siz verecegi
zarari sorgulayarak bulmaktir. Bir fareye; “eger bulundugun delikten cikip yandaki delige
girersen sana buylk bir kalip kasar peynir verilecektir” denir. Fare sorgulamaya baslar;
“mesafe ¢ok kiiclik, riisvet asiri ve abartili biyik, bu iste bir pustluk olmalidir” der. Cikar
paylasimlarina dayanan glinimdz iliskilerinde paylasma oranlari, ilk basta kabul edilse bile
slreg icerisinde taraflar sorgulamaya baslar. Bu da paylasimcilar arasinda ¢atisma meydana
getirir.

Birden fazla siginagin bulundugu bir savas alaninda bir askerin tepesinde daireler cizen
ucagin icerisinde bomba birakmak icin firsat kollayan bir pilot disliniin. Normalde asker
cevredeki en saglam goriinusli siginagl segcmesi ve orada saklanmasi gerekir. Ayni anda pilot
da askerin en iyi siginag sececegini diisiinerek orayl bombalamak isteyecektir. Bunu bilen
asker o denli saglam goriinmeyen ikinci siginagi secmesi gerekmez mi? Eger ikisi de cok
akilliysa, olasiliklara dayanan stratejiler izlerler. Ornegin asker cevredeki cesitli siginaklar

252



arasinda ona en fazla kurtulma sansi verecek ozelliklere sahip olanlari arar, bundan sonra
nereye saklanacagini belirlemeye cabalar. Pilot da askeri vurma sansi en yiiksek dizeyde
oldugu siginagi belirlemek icin benzer bicimde olasiliklardan yararlanir. Bu sacma gelebilir
ama ikisi de akilci davranabiliyorsa yapacaklari budur. Dogal olarak asker hareketlerini
gizlemezse pilotun isi kolaylasir, buna karsilik pilot da nereyi bombalamayi tasarladigini
askere sezdirmemeye ¢alismalidir.

Karar verme, karar vericilerin alternatifleri arasindan birini tercih ederken, problemleri
tanimlanmasi ve ¢6zim alternatifleri arasindan sec¢im yapma sirecidir. Karar verme
cogunlukla problem ¢ézmeyle iliskili olmaktadir. isletme ve diger alanlardaki, catisan
amaglari olan iki ya da daha fazla karar vericinin yer aldigl karar verme problemleri
¢ogunlukla oyun teorisinden faydalanilarak ¢oziimlenmektedir. Oyun kurami, insanlarin
karar verirken etkilesim iginde olduklari ile giristikleri gatisma ve isbirliginin modellendigi bir
yaklagimdir. Oyun, gergek bir isletme probleminin ya da durumunun 6zet bigiminde
modellenmesiyle ortaya ¢ikmaktadir.

Gunlik hayatta patron, sevgili ya da Ulkeyi yonetenler sizi yonlendirmeye calistigini
gorirsiniiz. Onerdikleri seceneklerden biri kesinlikle sizin icin daha parlak gériindigudiir.
Seceneklerden birine karar verdiginizde yeni bir oyun cikar ve boylelikle kisa bir siire sonra
akilci segiminizin sizi aslinda higbir zaman istememis oldugunuz bir yere gotiirdiginl ve
tuzaga duslrdlglini anlarsiniz. Bu noktaya gelmemek icin yapacaginiz sey arada bir
beklenmedik bigcimde davranmaktir. En c¢ekici goériinen seceneklerden uzak durdugunuz
zaman kaybettiginiz seylerin karsiiginda daha az zarara ugrayabilirsiniz. Dogal olarak
hedefiniz sadece beklenmedik bicimde davranmak degil, bunu belli bir olasilik stratejisine
uygun olarak yapabilmektir.

Fayda fonksiyonu ile her kazang¢ degerine bir reel sayl atanir ve fayda degerleri olarak
adlandirilan bu degerler karar vericinin tercihlerini ve riske karsi tutumunu yansitir. Karar
verici, alternatifler arasindan beklenen faydasi en yiksek olani tercih edecektir. Glinimiiz
rekabet kosullarinda daha etkin kararlarin verilmesinde rasyonel karar verme siirecinin
izlenmesi ve cesitli karar verme modellerinin kullanilmasi bir gereklilik olmaktan cok bir
zorunluluk haline gelmistir. Oyunu bilmek kazanmayi garantilemez, strateji se¢im, etkileme
konusunda dislinme yapisi kazandirir.

Oyun, oyuna katilanlarin g¢atisma altinda amaclarini elde etmeye calisirken birbirlerini
engellemeye calistiklari bir ortamda oynanabilir. Oyun teorisindeki (inlii 'Nash dengesine'
adini veren dahi matematikcinin yasaminin 'denge' lizerine kuruldugunu séylemek zordur.
1928 dogumlu Nash, elektrik mihendisi bir baba ve ingilizce dgretmeni bir annenin
ansiklopediler okuyarak buylyen oglu. 1948'de kendini Princeton'da matematik 6grencisi
olarak buldu. O dénemde Princeton, matematik ve fizik bilimlerinin merkeziydi. Dinyanin en
iyi matematikgileri, fizikgileri, mantikcilari oradaydi. Nash dogustan rekabetci bir insandi.
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Hemen, daha ilk ginden baslayarak herkesle iddialasmaya dayali bitiin problemleri
¢6zmeye basladi. Oyun teorisi ile ilgilenmeye baslamasinin nedeni matematik dalinda heniiz
¢Ozlilmemis cok sayida problemin mevcut olmasiydi. Bu yeni matematik dalinin kurucusu
John Von Neumann'di. Macaristan Yahudisi bir zengin ailenin ¢gocugu olan dahi matematikgi,
1928 yilinda yayimladigi bir makalesiyle bu yeni matematik dalini kurmustu. Genel olarak
oyunlari; toplami sifir olan oyunlar ve toplami sifir olmayan oyunlar diye ikiye ayirmak
mimkiindiir. Ornegin futbol, toplami sifir olan bir oyundur. Bir takim digerini 1-0
yendiginde, diger takim da 0-1 yenilmis oluyor. Yenilgi ile yenginin toplami sifir. Benzer
bicimde poker de toplami sifir olan bir oyundur. Oyuna giren para miktarinin toplami,
kazanan ve kaybeden oyuncularin 6niindeki para miktarinin toplamina esit, yani sonug
sifirdir. Von Neumann'in 1928'deki makalesi ve daha sonra Norvegli iktisat¢i Morgensten'le
birlikte 1943'te yayimladiklari kitap, toplami sifir olan oyunlar meselesini blyik o6l¢lide
¢Ozliyor ama toplami sifir olmayan oyunlari ¢cozmiyordu.

Princeton'dan yine diinyaca Unli Massachusett Teknoloji Enstitlitlisii'ne (MIT) gecen Nash,
burada fizikgi Alicia ile tanisip evleniyor. Nash'in gegmiste de zaman zaman isaretler vermis
olan dengesizlikleri Alicia'nin hamile oldugu 1959 yilinda iyice ciddilesiyor ve kendisine
paranoid sizofreni teshisi konur. MIT'den istifa eden ve bir sire hastaneye yatan Nash,
tedavisi sirasinda dahi matematige katkilarini stirdiriiyor. Nash, 1960'larin sonuna dogru
'sakinlesiyor' ve kendi ifadesiyle nefret ettigi psikolojik tedaviden uzak durabilecek bir saghk
durumuna kavusuyor. Neyse ki, hastalikta-saghkta dur durak bilmeyen c¢alismalarinin
meyvesini, oyun teorisi Uzerine yaptigl calismalar sayesinde 1994 vyilinda (teorilerini
gelistiren Harsanyi ve Selten ile beraber) Nobel'e layik gorilerek bir olciide aliyor. Ancak
anlasilan o ki, Nobel heyeti, hastaliginin bir doneminde kendisine uzaylilarin gazeteler
aracihigi ile mesaj gonderdiklerini ileri siren Nash'e 6dili verip vermemek konusunda epey
tereddit etmislerdir.

Buglin bildigimiz anlamiyla oyun teorisi, aslinda iki teoreme dayanir. Bunlar, Von
Neumann'in 1928 tarihli minimum-maksimum teoremi ile Nash'e Nobel kazandiran 1950
tarihli denge teoremi. Pek cok kisi, Nash'in teoreminin aslinda Von Neumann'in teoreminin
genellestirilmis hali oldugunu soyler ki bunlara Nash'in kendisi de dahildir. Ama gercekte
Nash, cok ayri noktalara ulasir. Von Neumann'in teoremi, tam rekabeti ifade eden toplami
sifir olan oyunlarla ilgilidir. Oysa Nash, oyuncularin kendi aralarinda isbirligi yaptiklari ve
yapmadiklari oyunlar arasina ciddi bir mesafe koyar. Von Neumann'in teoreminin gercek
hayatla pek bir ilgisi yoktur. Oysa Nash'in teoremi, tamamen gercek hayati izaha yoneliktir.
Bu sayede Nash'in teoremi siyasetten ekonomiye, biyolojiden baska alanlara kadar pek cok
yerde uygulamaya girmistir.

John Forbes Nash Jr., glindelik hayatimizi en ¢ok etkileyen matematiksel bulusa imzasini

atan adam ve 2015 yilinda bir kazada 6lene kadar konferanslar ve ders veriyordu. John
Forbes Nash Jr. -dahi matematikgi, rasyonel davranis teorisinin mucidi, diisinen makineyi
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ongoren adamdir. 1959 Mayisi'nin sicak bir 6gleden sonrasiydi. Nash kosedeki sallanan
sandalyedeydi, 6zensiz giyinmisti, Gstlinde kemersiz bir pantolon ve naylon bir tisért vardir.
Yizi ifadesizdir. Gozin( karsisinda oturan Harvard profesorii George Mackey'in sol ayaginin
onitndeki bir noktaya dikmisti, zaman zaman saglarini eliyle taramak disinda hareket
etmiyordu. Ziyaret¢i uzun siiren sessizlikten rahatsiz olmustu, ayaga kalkti, odanin kilitli
kapisina yoneldi, belki bilingsizce. Kibar kalmaya calisarak konusmaya basladi. 'Nasil?'
diyordu. 'Nasil, bir matematik¢i olarak, hayatini akla ve mantiki kanitlamaya adamis biri
olarak nasil uzayllarin sana mesaj gonderdigine inanabilirsin? Nasil? Nasil inanabilirsin
uzaylilarin seni diinyayl kurtarman igin ise aldigina? Nasil, nasil?' Nash kafasini kaldirir,
gozunu kirpmadan Mackey'e bakar ve konusur: “Clinkd uzaylilarla ilgili fikirler, akhma
matematikle ilgili fikirlerin geldigi bicimde geldi. Ben de onlari ciddiye aliyorum” dedi.

Nash’in modellemeye dayali olan oyun teorisi, diger oyuncunun hareketlerini hesaba katma
baglaminda satrang/strateji cagrisimlari tasiyor. Hem rekabetgi, hem isbirligine dayali
davranislari modelleyebilmesi oyun teorisinin en énemli katkilarindan birisidir. Ornegin,
stratejik yonetim dali icin konusacak olursak, oyun teorisi, firma davranislarinin daha iyi
anlasilmasina katki saglar. Mevcut diger yontemler ile birlikte tamamlayici bir rol Gstlenir.
Nash'in kendisine Nobel de getiren dnemli katkisi ise isbirlig§ine dayali olan ya da olmayan
oyunlar arasindaki farki ortaya koyarak, isbirligine dayali olmayan oyunlarda dengeye nasil
varilacagl Uzerine Oonemli yaklagimlar gelistirmistir. Oyun teorisinin 6zUinl uluslararasi
isletme derslerinde kullanilan ¢ok bilinen bir 6rnekten hareketle agiklanmasi mimkinddr.

Bu oyun, ucak Uretim piyasasina hakim iki sirketin, yani Boeing ve Airbus sirketlerinin, yeni
bir ucak piyasaya stirme kararlarinin aslinda diger sirketin verecegi karara oldukca bagimh
oldugu gerceginden yola cikar. Eger yeni bir ucak tipini Giretme kararini Airbus ilk verir ve
Boeing Uretmez ise, basari durumunda Airbus 6nemli bir avantaj elde edecektir. Tam tersi
bir senaryoda ise Boeing'in avantaji s6z konusudur. Her ikisi de ayni ugak tipini Uretir ise
yeterince kar edemeyecekler, her ikisi de Gretmez ise goreceli durumlari sabit kalacaktir. Bu
ornegi daha da ilging kilan nokta, devletin midahalesinin oyunun bitliin kurallarini
degistirebilecegi gercegidir. Ornegin, Avrupa Birligi'nin Airbus'a verecegi bir siibvansiyon,
miktarin blyuklGgine bagh olarak, Boeing lretime girsin ya da girmesin, Airbus icin tGretime
gecmeyi her durumda cazip kilabilir. Her ne kadar, arastirmacilar s6z konusu siibvansiyonun
miktarini belirlemenin zorlugu, bu 6rnekte ABD'nin de Boeing'e bir siibvansiyon vermesi
durumunda ortaya cikabilecek olasi bir ticaret savasi riski gibi tehlikelere isaret etseler de,
bu durum devletin firmalarin goreceli rekabet pozisyonlarini etkilemedeki roliiniin carpici bir
ornegi olarak literatirdeki yerini almistir.

Oyun teorisinin birbirleriyle iletisimleri bulunmayan iki tutsagin suglarini itiraf etmeleri ya da
etmemeleri durumunda ortaya gikabilecek sonuglarin modellendigi klasik 6érneginden tutun
da, 1962 Kiiba flize krizi uygulamasi ve OPEC uretim kisitlamalarinin modellenmesine dek
uzanan, yasamin icinden pek c¢ok Unli uygulama oOrnekleri oldugunu da belirtelim.
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Tutuklunun Ag¢mazi (Mahkum Teoremi), Oyunlar Teorisi, esas olarak iki teorem ustline
kurulu. Bunlardan birincisini, yani minimum - maksimum teoremi adiyla bilinen teoremi,
gecen ylzyilin bir baska &nemli matematikcisi John Von Neuman gelistirdi. ikincisi ve ¢ok
daha 6nemlisini ise Nash gelistirdi. Buna da 'Nash Dengesi' denir. Nash dengesiyle ilgili
teorem hemen dénemin en iyi beyinleri tarafindan test edildi. Bu testlerden biri icin
gelistirilen 'oyun'lardan birinin adi 'Tutuklunun agmaziydi. Bu oyunu, Nash'in doktora hocasi
Al Tucker icat etmisti. Oyun soyleydi: Ayni sugtan otird iki kisi tutuklanir ve ayri ayri
odalarda sorgulanir. Her tutukluya {c secenek verilir: itiraf etmek, Otekini suclamak, Sessiz
kalmak. Tutuklu agisindan en iyi segenek itiraf etmektir. Eger 6teki tutuklu da itiraf ederse,
en azindan ¢ok agir bir ceza almaktan kurtulacaktir, yok 6teki sessiz kalirsa yegane tanik
olarak cezadan da kurtulabilecektir. Yani, itiraf 'baskin strateji'dir. Ama ise bakin ki, eger
birlikte olsalar, ya da isbirligi yapabilseler, her iki tutuklu da kendi iyilikleri icin sessiz
kalacaktir. Yani, isbirliksiz (non-cooperative) oyundaki baskin (dominant) strateji ile isbirlikli
oyundaki baskin strateji birbirinden epey farkliydi. "Tutuklunun agcmazi' oyunu, Nash'in
denge kavramiyla celisiyordu. Cinkl Nash, her oyuncunun kendi en iyi stratejisini
izleyecegini, ¢linki 6teki oyuncularin da oyle yapacagini varsayar. Oysa oyun bunun illa ki
boyle olmayacagini gésteriyordu. Bilindigi gibi sifir ya da sabit toplamli olmayan oyunlarda
her oyuncunun ayri ayri kazanci vardir diger bir ifadeyle oyuncularin kazang ve kayiplari
birbirine esit degildir dolayisiyla toplamlari da sifir ya da sabit bir sayiya esit degildir. Bu tir
oyunlar sifir toplamlh oyunlara dénistirilemez.

Sovyetler Birligi ile Amerika arasinda o zamanlar en hizli zamanlarini yasayan silahlanma
yarisi, 'Tutuklunun agmazina gésterilebilecek en iyi 6rnek aslinda. iki ulus da, eger isbirligi
yapsalar ve yarisi biraksalar kendileri icin cok daha iyi olacakti. Ama her ikisi icin de baskin
strateji sonuna kadar silahlanmakti.

Evet, Oyunlar Teorisi, sadece ekonomide degil, pek cok alanda kullanilmaktadir. ikinci Diinya
Savasl, tarihte bilim adamlarinin en ¢ok dogrudan katkida bulundugu savastir. Sadece
matematikgilerin ve fizikcilerin degil bitliin bilim dallarinin katkisi gerekti savasi kazanmaya.
Bilim savasin sonucunu degistirdigi gibi savas da bilimin kaderini ve ilerlemesini degistirip
yonlendirdi. O yillarin mantigini da iyi anlamak gerekir. Matematik her seydir, her sorunun
cevabidir o yillarin inancinda. Yeterince iyi hesaplarsaniz, her seyi matematiksel olarak izah
edebilirsiniz  yani. Oyunlar Teorisi'nin  Nash tarafindan 1950'lerin  baslarinda
tamamlanmasiyla birlikte bu son inanc iyice yerlesti.

Oyunlar Teorisi, askeri konulardan sosyal bilimlere, ekonomiden biyolojiye kadar pek cok
alanda uygulandi. Nash, teorisinin bir boliminl yaz aylarinda calistigi RAND sirketinde
tamamladi. RAND, Amerikan ordusunun bilimsel arastirma ihtiyacini karsilamak tzere silah
ureticileri tarafindan kurdurulmus bir bilim sirketiydi. O yillarin atmosferi, RAND'in hala
kendini koruyan giicli ve iliskileri, Nash'in ve diger matematikgcilerin katkilari sadece bilim
dinyasini degil edebiyat ve sinemayi da etkiledi.
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Nash Dengesi

Poker tarzi oyunlardaki kisir bir dongi gibi uzayip giden fikir ylriitme bigimini Nash bir
dongi olmaktan cikartip bir kare gibi distinmeyi 6nerdi. Nash'in 6nerisi tam olarak suydu:
Biitiin oyuncularin kendine gore en yiksek kazanci getirecek bir stratejisi var ama bu
'dominant strateji' oyundaki yegane oyuncu o olmadigi icin uygulanamaz, o yiizden de bir
'denge' durumuna razi olunur. Simdi okuyunca cok basit goziktigline eminim ama bu,
gercekten blyik bir fikri sicramayi ifade ediyordu ve bu sigramayi bulan insan da bir
'dahi'ydi. Nash dengesi stratejisi bir oyuncunun karsisindaki oyuncunun oynayacagini
dislindlGgu stratejiye karsi kendisi acisindan en iyi strateji. Nash dengesi stratejisi
secildiginde de kimse o dengeden baska bir yere gitmek istemiyor. iste Nash agir matematik
kullanarak, boéyle bir dengenin ¢ogu sartlarda mevcut oldugunu ispat ederek, Von
Neumann'in yaklasimini genellestirmis, ¢6zim Uretmis ve denge kavramini yerlestirmisti.
Boylece de oyun teorisinin bir siirli alanda kullaniminin yolunu agmis ve Nobel'i hak etmisti.
Bugilin Nash dengesi ekonomi disinda biyoloji ve siyaset bilimi gibi son derece farkl
alanlarda kullanilabilen 6nemli bir kavramdir.

Her oyuncu, oyun icinde elinde olan eylemlerden birini se¢mis olsun, ve tim oyuncularin
bdyle bir se¢im yaptigini dislinelim. Bir oyuncu igin segilmis eylem, diger oyuncularin
sectikleri eylem gozetildiginde oynanabilecek (getiri anlaminda) en iyi eylem ise, ve bu
ozellik tim oyuncular i¢in saglaniyorsa, bu eylemler bir Nash Dengesi olusturur.

Nash dengesinin sade mantigini bilinen bir 6rnek Ustlinde izleyelim. OPEC bir petrol fiyati
tespit etmis. O fiyati tutturmak icin gerekli tiretim kotalarini da Ulkelere dagitmis. Arz, talep
ve fiyat birbiri ile tutarli varsayalim. Simdi petrol ihracatgisi tilkelerden birinin tretimini kota
Ustine cikartmaya karar verdigini distnelim. Digerleri kotaya sadik kalsin. Ne olur? Arz
artacagindan petrol fiyati diser.

Uretimini arttiran (ilkenin petrol geliri yeni fiyatla disiiyorsa, piyasa Nash dengesindedir.
Cuinki bu durumda dengeyi bozma iireticilerin isine gelmemektedir. Uretim maliyeti fiyatin
Ustinde olmasina ragmen piyasada dengeyi bozucu davranis olmamaktadir. Eger Gretimini
artiran Ulke yeni fiyattan daha fazla petrol geliri elde ediyorsa piyasa Nash dengesinde
degildir. Cinkli dengeden sapmadan karl ¢ikan Uretici vardir. O fiyat ve lretim kotalar
tutunamaz. Kavramin uygulamada bir ise yarayip yaramadigl tartismahldir. Ama iktisat
teorisini eksik rekabetle ilgili mahcubiyetten kurtardigi kesindir. Ekonominin isine yaramasa
da iktisatcilara ilag gibi gelmistir.

Nash dengesinde amag¢ 6n gorliide bulunmaktir. Kisaca 6ngérmektir. Nash, herhangi bir
stratejik etkilesimde, bir oyuncunun en iyi se¢iminin ya da hamlesinin, 6teki oyuncularin ne
yapacaklarina dair inancina siki sikiya bagh oldugunu fark etti. Nash, her oyuncunun, 6teki
oyuncularin yapabilecegi hamle seceneklerine bakarak en uygun hamleyi sectigi duruma
bakmamizi 6nerdi.
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iki oyuncu, birbirinden bagimsiz olarak ve ayni anda, 180’le 300 lira arasinda bir miktar
secsinler. Bu oyunda secilen en diisiik miktar her iki oyuncaya &denecektir. iki miktar
arasindaki fark biyik miktari secenden alinacak kiiciik miktari segene verilecektir. iki
oyuncu ayni miktari segerse, ikisine de segtikleri miktar 6denecek, ayica transfer
yapilmayacaktir. Ornegin secilen biyiik miktar 230, kiigiik miktar 200 olsun. Bu durumda
kiicik miktari segene 230, bliyik miktari secene 170 6denecektir. Sonug olarak her ikisi de
180 i segecektir. Bu oyunda fark degil de belirlenen miktar biiyik miktardan secenden alip
kGicik miktara segene verilirse. Belirlenen miktarin buyudklGgi, karar vermede 6nemli rol
oynayacaktir. Belirlenen miktar kiictildiikce secilecek miktar 300’e dogru olacaktir.

Diger bir ornekte kisilerden 0’la 100 arasi bir sayl segmeleri istensin. Secilen sayilarin
ortalamasinin yarisina en yakin olan oyuncu 6dil kazanacaktir. Oyuncular hangi sayiyi
sececeklerdir. Bu oyunda bir oyuncu 0 ile 100 arasindaki her sayinin segilme olasiliginin ayni
oldugunu dislinstiin ve 50yi seg¢sin. Bir dnceki oyuncun 50 sececegini dlisiinen diger bir
oyuncu 25 segmesi gerektigi sonucuna varir. Bir sonraki oyuncu, ilk iki oyuncunun 50 ve 25
sayilarini segeceklerini distinip 12 ya da 13 segmeye yonelecektir. Ekonomistler tarafindan
boyle bir oyun gercek insanlara denetildiginde sonuglarin gercekten de 50, 25 ve 12
etrafinda yogunlastigini gormdislerdir. Kazanan sec¢im 13’e yakindi, ki bu da oyuncularin
yaklasik ylizde otuzunun sectigi bir sayi oldugu goriilmustiir. Bu oyunda en iyi strateji Nash
dengesi olmasa da ondan ¢ok da uzak degildir.

Gelelim “akil oyunlar” filmindeki kiz tavlamaya... Filmde, John Nash karakteri erkek
arkadaslarina bir kiz tavlama stratejisi soylliyor, ama hicbir oyun kuramcisinin yapmayacagi
bir hataya distyor: kizin bakis agisindan bakmayi unutuyor.

Sirketin gelecegi yoneticilerin benimseyecekleri davranis bicimlerine baghdir. Davranis
bicimlerinden birinin secilmesi ve uygulamaya konulmasini maddi getirileri ve taraflarin
fayda fonksiyonlarina bagh olacagindan, yoneticinin karsi tarafin fayda fonksiyonunu dogru
tahmin etmesi, iyilestirme cabalarini uygulamaya koyma sansini artiracaktir. Yani sonug
kazanmaya kararl olan ve dogru tahminlerde bulunan tarafin lehine olacaktir. Dogal olarak
calismalarda destekleyici ve kalite odakli denetimlerin sirdirilmesi yararli olacaktir.
Dolayisiyla degisimler kultirel alt yapi, egitim ve teknoloji ile bitlnlestirildiginde yarar
saglayacaktir. Etkilesimli karar ortamlarinda karar vericiler kendi oyun planlarini hazirlarken
oyunun farkh stratejiler uygulandiginda getirecegi kazanclari ve kayiplari, karsi tarafin
stratejilerini, oyundan beklentilerini dikkate alirlar. Degisimi yoneten liderlerin iki ya da daha
fazla tarafin stratejilerini ve riske karsi tutumlarini belirleyebilmeleri halinde taraflarin
uzlagmalarini saglayabilmesi kolaylagacaktir. Boylece taraflarin ortaklasa alacaklari kararlarin
kurumun lehine olmasi igin gerekli ortam saglanabilecektir. Kurum iginde gesitli toplantilar
aracihigi ile olusturulacak stratejilerin taraflara ve kuruma getirecegi faydalarin gosterilmesi
olanakli hale gelecektir.
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2.5.6. Takip yetenegi gelistirmek

Gunumiuzde is slreclerini uzaktan izleyen, yoneten ve tehditleri erken belirleyen
algilayicilarin sayisinda, gesidinde ve konumsal daginikliginda yogun artis gorilmektedir.
Algilayicilarda karar verme yetenegi gelistirmek igin birbirleri ile iletisime gegmeleri ve ortak
degerlendirme yapabilmeleri saglanmalidir. Buzdolabina yerlestirilen minicik algilayicilar
yardimiyla koku, sicaklik gibi 6l¢iimler yapilarak yiyeceklerin bozulmaya basladigi an
belirlenebilir mi? Basit gibi gozlkse bile bu is mikrobilgisayar kontrolli sisteme gore degil
sadece insana gore tanimlanmistir. Fakat bu tir islevler yakin gelecekte matematik ve
bilgisayar sistemlerinin birlikte kullaniimasi ile mimkiin olacaktir. Dislinin, araba kazalarini
Oonlemek igin tim araglar akilli minik algilayicilar ile donatilmis olsun. Uyuyan sofori fark
eden algilayicilar, aracin kontroliini soférden alip, dortlileri yakarak araci saga cekebilir mi?
Trafik ihlalleri ve tehlikeli strUsler, akilli algilayicilar tarafindan saptanabilirse, siirls yetkisi
soférden alinip kazalarin olusmadan 6nlenmesi miimkin olabilecektir.

Surecleri takip eden ve siddetini ve yoninl kestirmeye calisan algilayicilar oncelikle
olctiikleri fiziksel ve kimyasal buyiklikleri elektriksel sinyallere cevirecekler. Uzerinde
mikroislemci ve bellegi olan algilayici, yazihm tarafindan ydnetilecektir. ilk asamada
toplanan bilgi ya limit araliga ya da Ust limit asmasi durumunda anlamlandirilacaktir. Diger
bir deyisle alt limitte uyuyan, arada bir iletisime gecip Ustlerine ve komsularina rapor veren,
minimum enerji harcayan algilayici tasarlanacaktir. Limit araligina disen bilgi buldugunda
surekliligi olup olmadigi kontrol edilecektir. Sureklilik kazandiginda uyari vererek uyanacak,
komsularina soracak ve onlari bilgilendirecek, komsulari ile birlikte kiyaslama ve sorgulama
yapacaktir. Ust limitte ya da yalniz kaldigini hissettiginde ¢iglik mesajlar atacaktir. Yalniz
basina kaldigini anladiginda yasayan komsularini ve merkeze iletisim kanali arayacak,
kendine yaklasan dostu hissederek ve uyaracaktir.

Birbirlerini denetleyen, izleyen, uyaran ve isbirligi gelistiren algilayiclar iletisim halindedir.
Daginik, gruplanmis ve degisik tiirden ¢cok sayida algilayici birbirlerini kontrol eden ve izleyen
yapida iletisim halinde olacaklardir. Algilayicilar hedefin siddetini ve yonini bulabilmek icin
gruba ait diger algilayicilardan ayni bilgileri sorgulamak icin paylasacaklardir. Algilayici
gruplari icerisinden bazilari muhbir ve iz arayici olarak gérev yapacaktir.

Algilayicilart dirten yapisal mekanik sinir uglari tasarlanacaktir. Sinir uclar fiziksel ya da

kimyasal degisimi hizlica uzak mesafeye ileten 6riimcek aglari gibi calisacaklardir. Burada

orumcek algilayici olarak gorev yapacaktir. Sinir uglari hassasiyetinde 6riimcek agi yapilari;

° Topuk kemigini, bacagin baldir kasina baglayan bag dokusu (tendon) koptugunda
gerginligi enerji Gretir ve etkisi bliylk olur.

. Algilayici olarak hayvanlardan faydalanilacaktir; fare, bécekler, kuslar,...

. Hayvanlara algilayici (RFID-sismik ve ses) monte edilecektir.

. Sicakhk degisiminden buiziilen ve genisleyen lifler
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Algilayicilar hem kendi kendilerini hem komsularini test edecek ve performanslarini
izleyecektir. Hedefin davranisini belirlemek icin hedef tahrik edilerek tepkisel davraniglari
Olclilecektir. Algilayicilar ortamda korku olusturacak davranislar gelistirecektir; Gorinti
Otesi ve ses Otesi uyarmalar verilecektir. Ugultular olusturulacaktir. Noktasal ultra ses
yonlendirilmeleri yapilacaktir. Cigliklar attirilacak, ses ve goriintlisel glriltiler
olusturulacaktir. Algilayicilarda karar verme yetenegi gelistirmek igin birbirleri ile iletisime
gecmeleri ve ortak degerlendirme yapabilmeleri saglanmalidir.

Kullanilan algilayicilar; ses, titresim, hareket, basing, sismik, sivi yaklasim ve isik olarak
siralanir. Kendi basina ¢alisan her bir algilayici aktif ve yari aktif olmak Uzere iki modda
calisacaktir. Her bir algilayici belirli araliklarla 6l¢tigl degeri kendisi igin belirlenmis gliven
araligina girip girmedigini kontrol edecektir. Olciilen deger giiven araligina girmis ise
algilayici yari aktif moddan aktif moda gegerek ayni anda hem etrafindaki algilayicilara hem
de merkezi veri isleme birimine durumu bildirecektir. Yari aktif modda iken etrafindaki
algilayicilardan da uyari geldiginde hemen aktif moda gececek, kayit ettigi verileri diger
algilayicilar ile paylasarak ortaklasa analiz algoritmalarini ¢alistirmaya baslayacaklar.

Kesintisiz veri akisi ile gercek zamanli olarak tehditleri uzaktan tespit ve teshis eden,

tehdidin konumunu belirleyen ve takip eden algilayicilarin sahip olmasi gereken 6zellikler;

e Sisteme yapay zeka 6zellikli yazilimlarin eklenmesi ile insan faktorii en aza indirgenmeli
ve bu sayede yanlig alarm sayisi minimize edilmelidir.

e Kiiclk boyutlu bitlinlesik ¢cozliimler Gretilmelidir.

e Kablosuz iletisim yapabilen algilayicilar gereksinim duyacaklari enerjide maksimum
verimle calismali, az gice ihtiya¢c duymali ve miimkiin oldugunca ihtiya¢c duyacaklari
enerjiyi kendileri hasat etmelidir.

e Bilgisayar kontrollli, zamanla degisen elektriksel sinyalleri sayisal verilere donistiren,
bellek kayit alanina verileri toplayan, mukayese eden, karsilastiran ve belirledigi ihlalleri
diger dost birimler ile paylasan algilayicilar gelistirilmelidir.

e Algilayicilar tas, agag, kus yuvasi, yol tasi, yol tabelasi, direk gibi kurulumu yapilacak
cografi yapiya uygun objeler icine yerlestirilerek gizlenebilmelidir.

e Algilayicilarda, hayvanlar, cit hareketleri, agaclar, telefon ve elektrik direkleri, zemin
hareketleri, hava degisimleri (yagis) gibi girulti kaynaklarini ayirt edecek ve hatali
alarmlari minimize edecek yazilimlar ve ¢ézimler gelistirilmelidir. Algilayicilar ¢evresel
ve iklimsel degisimleri algilayarak kendi kendini kalibre edebilmelidir.

e (Cok sayida birbirini tamamlayan farkli algilayicilar, hedeflerin izlenecegi bolgeye
istatistiksel olarak yerlestirilmelidir.

e Algilayicilar birbirleri ile karma ag (MESH) tizerinden iletisim kurmali, verileri paylasmali,
ortaklasa mukayese ederek erken uyarida bulunmalidir. Toplanan veriler merkeze
gercek zamanlh iletilmeli, merkezden gercek zamanl izleme ve yonetim yapilmalidir.
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Gergek zamanh izlemenin mimkiin olmadigl durumlarda lokal izleme ve yonetim de
muimkiin olmalidir. iletisim koptugunda ya da iletisimin imkansizlastirildigi durumlarda
algilayicilar iletisim kurabildigi dost algilayicilara durumu rapor etmelidir.

e Kendine yaklasani stratejik dost ve disman olarak ayiran, ihlal var ise dostu uyaran,
dismani desifre eden ve kendi kendini imha edebilen teknik 6zelliklere sahip olmahdir.

e Bir algilayici komsu algilayicilar ile veri haberlesmesi yapabilmelidir. Buldugu erken
uyariyl komsulari ile paylasmali ve onlari da durum hakkinda sorgulayabilmelidir.

e Yer degistirilirse ya da acil erken uyari olusursa ¢ighk alarmi olusturmal ve bunu belirli
sureyle kablosuz ortamdan digerlerine iletmelidir.

e Kablosuz algilayicilar RFID kimlik tanima sistemlerine entegre olmalidir.

e  Calisirken ortam sicakligindan etkilenmemelidir. Uzaktan kurulum ve yazilim yiklenmesi
yapilabilmelidir.

e Ozellikle sismik algilayicilarda yiiriime ve kazi gibi insan kaynakli tehdit faaliyetlerinin
bulunmasi hedeflenmelidir.

e Sismik isaretlerin analizinde diger algilayicilar ile beraber c¢alisarak hassasiyet
artinilmalidir.

Bilgileri birlestiren ¢oklu algilayicilarin kullanildigi alanlar;
a) Gilvenlik; cisim ve veya insan izleme ve gozetleme,
b) Askeriye; arag izleme, izinsiz giris bulma, savas alanina iliskin bilgi toplama,
c) Stratejik uyarilar; kimyasal, biyolojik ve gaz sizintilarini tespit etme,
d) Cevre; Urin miktari saptama, dogal cevreyi izleme,
e) Tip; hasta takip,
f) insan saghgi icin risk iceren alanlari izleme,
g) Otomasyon uygulamalari olarak siralanir.

Endlstride ve insan yasaminda problem meydana getiren tikanikliklari belirlemek icin
verileri birlestirerek analiz yapan coklu algilayicilar verimlilige 6nemli katkilar saglayacaktir.
Tekrarlanan olaylardan hangi degisimin ne zaman nasil meydana gelecegine ydnelik
tahminlerde bulunabilinirse bir olayin diger bir olayr ya da felaketi nasil tetikledigi
ongorilebilir. Degisimlerin tekrarlanma araligi, stiresi ve siddeti saglikh izlendiginde gelecek
ile ilgili kehanette bulunmakta mumkindir. Unutulmamasi gereken sey, degisimler
sureklilik kazandiginda yeni bir donlisimin basladigidir. Yapay zeka programlari ve isaret
isleme algoritmalari gibi yazilimlardaki ve bilgisayar teknolojilerindeki gelismeler, insan ve
hayvanlarin sezilerine benzer yetenekleri olusturabilecek diizeye gelmistir. Bu nedenle
insanlarin ve hayvanlarin veri analiz kabiliyetlerinin donanim ve yazilimda bir benzerliginin
olusturulmasi Gzerine ¢alismalar yogunlasmistir. Bu ¢alismalarda basari elde etmek icin veri
kaynastirma algoritmalari ile iletisim ve bilgisayar teknolojilerindeki gelismelerin gergek
zamanli veriyi birlikte isleyip sonuglandirmasi gerekmektedir.
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2.5.7. Gucli ve zayif yonlerin belirlenmesi
isletmenin giiclii ve zayif yénleri dogru belirlenirse, olusabilecek firsatlar ve tehditler de hizli

fark edilir. Gugll yonler amaca ulasmada basariyi, zayif yonler ise asilmasi gereken engelleri
gosterir. Belirlenecek giiclii ydnler hedeflere, zayif yonler ise tedbirlere isik tutar. Once giigli
ve zayif yonler ortaya konmali, sonra da rakipler karsisindaki durum kiyaslanarak sapmalar
belirlenmelidir.

Giglii ve zayif yonler belirlenirken;

a) Personel degisikliklerinin neden olacagi yetki ¢atismalari belirlenir.

b) Paydaslarin, organizasyon kiltirine katki saglayacak yetkinlikleri ve deneyimleri
saptanir.

c) Organizasyonun kiltir seviyesi belirlenir.

d) Teknolojik alt yapi ve galisanlarin teknolojiyi kullanma diizeyinden teknoloji indeksi elde
edilir.

e) Mali kaynaklar, bitce, malzeme dokiimi ve diger varliklardan mali durum tanimlanir.

f) Ekonomik, politik, cevresel, teknolojik gelismelerin rekabete yonelik etkileri saptanir.

g) Diinya ve llkedeki degisimler, gelismeler, egilimler ve kritik konularin kurumi nasil ve ne
yonde etkileyecegi surekli izlenir.

h) Kurumun karsilasabilecegi riskler ve belirsizlikler sistematik olarak takip edilir ve
raporlar hazirlanir.

i) s streclerinde uygulama asamalari tamamlandiginda, sonuglarin amag¢ ve hedeflere
tutarhihgi ve uygunlugu degerlendirilir.

Pazardaki firsatlar ve tehditler dogru tespit edilmelidir. Organizasyonda i¢ ve dis durumlarin
degerlendiriimesinde SWOT Analizi, kullanihr. SWOT ingilizce Strength (giiclii yénler),
Weakness (zayif yonler), Opportunity (firsatlar), Threat (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin
bas harflerinin birlestiriimesinden olusur.

izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde edilen bilgiler kullanilarak, var olan
plan gozden gecirilir. Hedeflenen ve elde edilen sonuclar karsilastirilarak hesap verme
sorumlulugu olusturulmahdir.

Basari performansinin 6lctlmesi ve degerlendirilmesinde amaca uygun dogru, tutarl bilgiler

elde etmek icin;

a) Kullanilacak hammaddeler, Uriinler, yedek parcalar, eneriji, su, yakit gibi tim ihtiyaclarin
temin edilecegi kaynaklar ve bunlarin nakliyesi, depolama vyerleri, teslim sireleri ve
maliyetleri temin edilecek kaynagin yerlimi ya da yabanci ilkeden mi olacagi,

b) Teknoloji ve mihendislik segiminde alternatif teknolojiler, Uretim siregleri, teslim
tarihleri ve gelecekteki olasi gelisimleri,

c¢) Makineler, donanimlar ve hizmet araglarinin yedek parcgalari, bakim onarim araglari ve
gerecleri, cevre koruma donanimlari,
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d) Yer seciminde ¢evresel etkiler ve ¢evre koruma dnlemlerinin proje maliyetine etkisi,

e) Arazi hazirlamada insaat isleri, ¢cevre diizenlemesinde kullanilacak insaat malzemeleri ve
insaat isleri,

f) s kazasi olusturacak risklere karsi alinacak giivenlik tedbirleri,

g) insan giicii gereksinimleri, saglamasi gereken nitelik diizeyleri ve yillik insan kaynaklari
maliyetleri hesaplanirken licret ve maagslari ile birlikte ilave yukleri,

h) Tesis, mali, (iretim, satis ve idari organizasyonlar,

i) s siregleri uygulama asamalarinda ©nerilen zamanlamada ve maliyetlerde
gercgeklestirilme bigimleri belirlenirken hazirlanan etit programlari,

j) Finansman tablolari, finans kaynaklari, sermaye yapisi, finansman planlamasi ve finansal
oranlari,

k) Proje is akisinda mali degerlendirme yapilirken ilk yatirim, isletme-bakim-onarim —
yenileme harcamalari belirlenmeli, analiz edilmeli ve tanimlanmalidir.

Is strecleri uygulama asamalarini olumsuz etkileyecek harcamalar belirlenmeli, yatirim
baslangicindan sonuna kadar ekonomik analizler zaman periyodunda siralanip (fayda-
masraf) farklari hesaplanarak para akis tablosu olusturulmalidir. Para akis analizin dogru
yorumlanabilmesi igin blitce analiz periyodu boyunca harcanan para akisinin, belirlenen
oranlara gore yatirimin ilk baslangi¢ tarihine indirgenerek toplamlarinin alinmasi suretiyle
net buglinkii deger hesaplanmalidir. Projenin ticari analiz hazirlama etitlerinde, net
buglinki deger, i¢ karlilik orani, fayda-maliyet orani, geri ddeme siiresi, basit karlilik orani,
basa bas noktasi, duyarhlilik analizi, katma deger etkisi, net doviz kazanci, istihdam etkisi gibi
temel hesaplamalar yapilmali ve isletme dénemi gider - gelir raporlari hazirlanmalidir.
Toplam yatinim tutari hesaplanmasinda etitler yapilirken sabit sermaye yatirimi, isletme
sermayesi ve yatirrmin zamana dagilimi hesaplanmalidir.  Sermaye girdilerin elde
edilebilmesi igin gerekli sabit ve aylk giderler hesaplanmalidir.
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2.5.8. Denetlemek ve izlemek
Olgme kiyaslamadir. Ogrenmek; hirs, azim ve calisma diirtiisii ile mimkiindiir. Ogrenmeye

karar verdiginiz anda ufkunuz genisler. insanlar ancak ve ancak ufuklari kadar ilerlerler. Lider
olarak basladiginiz isi lider olarak bitirmek cok zor bir slirectir. Denetimi elinizden
kagirdiginiz anda lider olarak basladiginiz iste kendinizi kaotik ortamin bir soytarisi olarak
bulursunuz. Proje ydnetiminde lideri lider yapan iyi bir ekiple ¢alismasidir. iyi bir ekip ile
¢alismak sadece bilgi ve beceride akilli ve zeki uzmanlar ile ¢alismak anlamina gelmemeli,
ayni degerde dirist ve glivenilir de olmalari da gereklidir. Hi¢ kimse yalniz basina lider
olamaz. “Ben basardim, ben olmasam yapamazlardl” yerine “Herkes iyiydi, o ylizden
basardik” stratejisinin gelistirilip uygulanmasi gerekir. isler kétii gittiginde lider aynaya isler
iyi gittiginde ise pencereden disariya bakmalidir. Baligin kafasindan ¢lriimeye basladigi
hicbir zaman unutulmamalidir. Oynadiginiz roliin farkinda iseniz yaptiginiz isler sizin adiniza
konusacaktir.

Denetleme, ve sorgulama yerine gozlem yapma, toplanan bilgilerin mukayesesi ile ihlal
bulma ve olumsuz davranislarin kaynaklarinin dogru teshis edilmesi gerekmektedir.
Tehditler 6lgulirse yonetilir. Bu nedenle tehditler stirekli sorgulanarak ve mukayese edilerek
dlciilmelidir. Ozellikle ani ve asiri taskinliga neden olabilecek manipiilasyonlar, &teki
kavramini yabancilastirip birilerini digerlerinin beyninde diisman haline getirir ve saldirganlik
durtdlerini uyandirir.

Halk cocuklarinda sinifsiz iliski kurma 6zelligi vardir, hemen kendini belli eder. Oyle
karsisindakini tartma, mesafe belirleme, sik ikramlar falan yoktur.

Denetlemede basarisizlik nedenleri
* Kararli ve tutarh bir amac olusturulmamis
* Kisa vadeli karlara 6ncelik ve 6nem verilmis
* Riskleri izleme ve gozden gecirmeler olmamis

Planlamalarda hatalar yapilmis
* Basarisizligin kabul edilmek istenmemesi, eksikleri oldugunun fark edilememesi

Calisanlarda ayrimciliga ugradim distincesi olusturulmus

* Yonetimde cok sik degisiklikler yapilmus, liderlik kavraminin yok edilmis

* Sirket rakamlarla yonetilmis

* Zararlara yonelik 6demeler sisirilme,is, asiri masraflar gizlenmis

* Surekli iyilestirme calismalari benimsenmemis

* Stratejiler olusturmadan kalite iyilestirme cabalarina girisilmis

* Yonetim calisanlarla iletisimi kesmis ya da hi¢c kurmamis

* Tedarikgilerle isbirligi gelistirilmemis, tedarikgi riskleri ve yetenekleri géz ardi edilmis
* Ekip olusturulmamigi ya da 6nemsenmemis

* Tiim yetkiler belirli bir grubun eline gegcmis, calisanlara inisiyatif verilmemis ya da yetkiler
paylasiimamis
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Denetlemede karsilasilan sorunlar
* Gorev bilinci olmamasi, yeterince gelismemis, eksik
* Tecrliibe ve uzmanliga sayginlik yok
* Merkezci yonetim egilimi var
* Asiri blrokratik egilim
* Hatalar, belirsizlikler, degisimleri ve gelismeleri fark edememe
* Degisim istememe, degisimlere direnme
* Birey organizmasindan grup organina donliisememe
* Disipline olamama
* Cevresiile iletis kurmada sorunlar yasama
* istatistik aliskanlik yok
* Bilisim teknolojilerinden yeterli dlglide yararlanmaz.
* Sanal ortamda sohbet odalari, oyun oynama ve sosyal paylasim sitelerinde dolasma
zaafini kontrol edememe
* Denetim ve teftis korkusunu takinti haline getirme
* Kendini iyilestirmede yetersizlikler
* i¢ musterilerde memnuniyetsizligin dayanilmaz boyutta olmasi.
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2.5.9. Murphy Kanunu

Murphy Kanunlari, Amerikali miihendis Edward A. Murphy, Jr. tarafindan, basarisizliklar ve
hata kaynaklarinin karmasik sistemlerde incelenmesi Ulzerine ortaya konan 6zdeyislerdir.
Kurallarin ortaya c¢ikisi 1949’lara dayaniyor. O donem askeriyede miihendis bir ylizbasi
olarak gbrev yapan Murphy, bir carpisma testinde her seferinde hata ¢cikmasina sinirleniyor
ve hata yapan elemana ithafen ”Bir isi yanlis yapmanin bir yolu varsa eger bu adam onu
mutlaka bulur” diyor. Ve bu lafindan sonra takim arkadasi olan John Stapp tarafindan
meshur edilmesi silreci bashyor. John Stapp, Murphy’nin bu laflarini kendi arkadas
ortamlarinda esprili bir dille dile getiriyor ve kendi aralarinda "Murphy Kanunlar” diye bir
olusum yaratmaya basliyorlar. Daha sonra John Strapp, carpisma testi projesi icin roportaj
verdiginde; “Yillardir yaptigimiz testlerin givenilirligini Murphy kanunlarinin bize gosterdigi
sonuglara borgluyuz” demistir. Ve boylelikle Murphy kanunlari dinya genelinde
yayginlasmistir.

Murphy Kanunu: "Eger bir isin birden fazla sonuca ulagsma olasiligl var ise ve bu
olasiliklardan biri istenmeyen sonug¢ veya felaket doguracaksa; birseyler ters gitmeye

basladiginda kesinlikle en koétu olasiliklar sirali gergeklesecektir." Analitik o6lglit olarak

hatalari 6nleme stratejisi olarak kullanilir.

Olasllik, gergek sonuglarin olasi sonuglara orani seklinde tanimlanir. Bir olayin gergeklenme
olasihg diisikse gerceklesme olasiligi da dugsiktlr, ya da imkansizdir. Araba ile Ankara’ya
giderken kaza olma olasiligi cok dusliktir yani kaz gegirme olasiliginin imkansiz oldugunu
dislnirsinidz. Murphy Kanunlari ise olaya tersinden vyaklasir: Bir olay mimkiinse,
gerceklesir. Basit bir cimleyle soylemek gerekirse; kaos, diizenden daha olasidir.

Edward Murphy 1949'da; insan bedeninin en fazla ne kadar ivmeye dayanabilecegini
bulmasini saglamasi gereken, U.S. Air Force'un roket nakliye programi icin miihendis olarak
test alaninda bulunuyordu. Cok pahali olan bu deney sirasinda denek lizerine 16 adet dlglim
cihazi baglandi. Birisinin tim cihazlar yanlis bir yontemle baglamasi, deneyin basarisiz
olmasina yol acti. Bu deneyim Murphy'nin temel kanununu olusturmasini sagladi.

Murphy kanunlari nelerdir?

"Uzerine recel siirdigiiniiz ekmek yere distigiinde, her zaman regelli yiizii yere déniik
olacaktir.”

"Cozilen her bir problem, yeni problemler yaratir.”

"Bozuk bir alet tamire geldiginde mutlaka calisir.”

"Bir seyin yanlis gitme olasilig1 varsa yanlis gider.”

"Kendinden emin olmadigin zaman ikna edici konus.”

"Kestirme, iki nokta arasindaki en uzun yoldur.”

"Hicbir iyilik cezasiz kalmaz.”

U

"Radyoyu ne zaman agarsaniz agin, sevdiginiz sarkinin bitis melodilerini duyarsiniz.’
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"Yanlis numara hi¢ mesgul ¢calmaz.”

"Siz banyoya girmeden asla telefonunuz ¢almaz.”

"Anlamiyorsaniz ¢ok agiktir.”

"Her sey mikemmel gidiyorsa, mutlaka bir yerde bir terslik vardir.”

"Dusman menziline girdi diye sevinme, sen de onun menzilindesin.”

"Savasta ilk 6nce oOlenler hi¢ korkmayanlardir. Onlari en ¢ok korkanlar takip eder.”
"Fark edilmediginizi distiindlglinliz zamanlarda, herkes tarafindan izleniyorsunuzdur.”
"Pimi gektiginiz an, Bay El Bombasi artik arkadaginiz degildir.”

"Bir bolgeyi glivenlik altina aldiysan, bunu diismanina séylemeyi unutma.”

"Ciftlerden ilk dnce uyuyan her zaman en ¢ok horlayandir.”

"Erkek, eger karisinda bir hata bulamiyorsa bosanmis demektir.”

Anonim anlati olarak okudugum asagidaki yazi:

Duvardaki catlaktan bakan fare, ciftlik sahibi ile karisinin bir paket actiklarini gérdii. “iginde
yiyecek mi var?” derken, bir bakti ki fare kapani!!. Hemen bahgeye kosup, alarmi verdi: Evde
kapan var! Evde kapan var!” Tavuk gidaklayip, kafayi kaldirdi ve ‘fare, bu sizin i¢in ciddi bir
sorun olsa da, beni ilgilendiren bir tarafi yok ne yazik kil . Koyun konuyla ilgilendi ama,
kendi hesabina ‘Uzgiiniim fare, vah vah emin ol senin icin dua edecegim” dedi. Okiiz: ‘Fare,
Senin igin Uzlldim, ama burnumu sokacagim bir sey degil.” dedi. Fare yalnizlik ve
terkedilmiglik hisleri iginde, kendisini enseleyecek fare kapani ile artik tek basina basa
¢ikmaya calisacakti!

O aksam evde, alisiimamis bir ses duyuldu. Sanki bir kapan, avinin lizerine kapanmisti. Sese
kosan ciftginin karisi, karanlikta kapana, zehirli bir yilanin kuyrugunu kaptirdigini gérmemis.
Yilan da kadini isirmisti. Cift¢i karisini hemen hastaneye goétirdi. Karisi eve atesli ve hasta
olarak dondu.

Yiiksek atesli insana ne igirilir? Sicacik bir tavuk ¢orbasi!!! Tavuk hemen kesildi, pisirildi!

Ama kadin hala iyilesmiyordu. Es dost ahbap hasta ziyaretine gelince, ciftci de sofraya
koyunu ¢ikarmak zorunda kaldi! Derken ciftcinin karisi iyilesmedi ve 6ldi! Aman ne kalabalik
gelmis cenazeye, ne kalabalk! Bu sefer de konuklari doyurmak icin kesilen 6kiiz oldu.
Fareye de olan biteni deliginin ardindan izlemek kaldi!

Bir islev yerine getirilirken kotl bir seyin olma olasiligi ¢ok dislik olabilir; énemli olan

istenmeyen olay gerceklendigi anda olusacak tim kotdillklerin olma olasiligi ¢cok yiksek
olmasidir.
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2.5.10. Guglii ve Zayif Yonlerin Belirlenmesi
isletmenin giiclii ve zayif yénleri dogru belirlenirse, olusabilecek firsatlar ve tehditler de hizli

fark edilir. Glicli yonler amaca ulasmada basariyi, zayif yonler ise asilmasi gereken engelleri
gosterir. Belirlenecek giiclii ydnler hedeflere, zayif yonler ise tedbirlere isik tutar. Once giiclii
ve zayif yonler ortaya konmali, sonra da rakipler karsisindaki durum kiyaslanarak sapmalar
belirlenmelidir.

Giglii ve zayif yonler belirlenirken;

j)  Personel degisikliklerinin neden olacagi yetki gatigmalari belirlenir.

k) Paydaslarin, organizasyon kiltiriine katki saglayacak yetkinlikleri ve deneyimleri
saptanir.

[) Organizasyonun kultiir seviyesi belirlenir.

m) Teknolojik alt yapi ve ¢alisanlarin teknolojiyi kullanma diizeyinden teknoloji indeksi elde
edilir.

n) Mali kaynaklar, biitge, malzeme dékiimi ve diger varliklardan mali durum tanimlanir.

o) Ekonomik, politik, cevresel, teknolojik gelismelerin rekabete yonelik etkileri saptanir.

p) Dinya ve Ulkedeki degisimler, gelismeler, egilimler ve kritik konularin kurumi nasil ve ne
yonde etkileyecegi surekli izlenir.

g) Kurumun karsilasabilecegi riskler ve belirsizlikler diizenli olarak takip edilir ve raporlar
hazirlanir.

r) s sireclerinde uygulama asamalari tamamlandiginda, sonuclarin amag ve hedeflere
tutarhhgi ve uygunlugu degerlendirilir.

Pazardaki firsatlar ve tehditler dogru tespit edilmelidir. Organizasyonda i¢ ve dis durumlarin
degerlendiriimesinde SWOT Analizi, kullanihr. SWOT ingilizce Strength (giiclii yénler),
Weakness (zayif yonler), Opportunity (firsatlar), Threat (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin
bas harflerinin birlestiriimesinden olusur. izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda
elde edilen bilgiler kullanilarak, var olan plan gozden gegirilir. Hedeflenen ve elde edilen
sonuclar karsilastirilarak hesap verme sorumlulugu olusturulmalidir.

Basari performansinin 6lciilmesi ve degerlendirilmesinde amaca uygun dogru, tutarl bilgiler

elde etmek icin;

[) Kullanilacak hammaddeler, Grinler, yedek parcalar, enerji, su, yakit gibi tim ihtiyaclarin
temin edilecegi kaynaklar ve bunlarin nakliyesi, depolama yerleri, teslim sireleri ve
maliyetleri temin edilecek kaynagin yerlimi ya da yabanci ilkeden mi olacagi,

m) Teknoloji ve mihendislik seciminde alternatif teknolojiler, Gretim siirecleri, teslim
tarihleri ve gelecekteki olasi gelisimleri,

n) Makineler, donanimlar ve hizmet araglarinin yedek pargalari, bakim onarim araglari ve
gerecleri, cevre koruma donanimlari,

o) Yer seciminde cevresel etkiler ve ¢cevre koruma énlemlerinin proje maliyetine etkisi,
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p) Arazi hazirlamada insaat isleri, cevre diizenlemesinde kullanilacak insaat malzemeleri ve
insaat isleri,

q) s kazasi olusturacak risklere karsi alinacak giivenlik tedbirleri,

r) insan giicii gereksinimleri, saglamasi gereken nitelik diizeyleri ve yillik insan kaynaklari
maliyetleri hesaplanirken lcret ve maaslariile birlikte ilave yikleri,

s) Tesis, mali, Uretim, satis ve idari organizasyonlar,

t) is sirecleri uygulama asamalarinda ©nerilen zamanlamada ve maliyetlerde
gercgeklestirilme bigimleri belirlenirken hazirlanan etit programlari,

u) Finansman tablolari, finans kaynaklari, sermaye yapisi, finansman planlamasi ve finansal
oranlari,

v) Proje is akisinda mali degerlendirme yapilirken ilk yatirim, isletme-bakim-onarim —
yenileme harcamalari belirlenmeli, analiz edilmeli ve tanimlanmalidir.

is strecleri uygulama asamalarini olumsuz etkileyecek harcamalar belirlenmeli, yatirim
baslangicindan sonuna kadar ekonomik analizler zaman periyodunda siralanip (fayda-
masraf) farklari hesaplanarak para akis tablosu olusturulmalidir. Para akis analizin dogru
yorumlanabilmesi i¢in blitce analiz periyodu boyunca harcanan para akisinin, belirlenen
oranlara goére yatirimin ilk baslangi¢ tarihine indirgenerek toplamlarinin alinmasi suretiyle
net buglinkii deger hesaplanmalidir. Projenin ticari analiz hazirlama etitlerinde, net
bugiinki deger, i¢ karlilik orani, fayda-maliyet orani, geri ddeme siresi, basit karlilik orani,
basa bas noktasi, duyarhlik analizi, katma deger etkisi, net doviz kazanci, istihdam etkisi gibi
temel hesaplamalar yapilmali ve isletme dénemi gider - gelir raporlari hazirlanmalidir.
Toplam yatirim tutari hesaplanmasinda etitler yapilirken sabit sermaye yatirimi, isletme
sermayesi ve yatirrmin zamana dagilimi hesaplanmalidir.  Sermaye girdilerin elde
edilebilmesi icin gerekli sabit ve aylik giderler hesaplanmalidir.
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Sonu¢

Yaraticillik ve bilgelik ancak ve ancak paydaslarin farkindalik olusturmalari ile miimkin olur.
Farkindalik yaratanlara saygi gosterilmelidir.

Rekabetgi ve isbirlik¢i davranislarin birlikte ylritilmesi 5nemsenmelidir.

Yarismak glizel ama g¢elmelerin sayisi artmamalidir. Glinimuzde yarislarin yerini yok etme almigtir.
Yok etmeye donisenleri cesaretlendiren en o6nemli faktor, kendilerini durduracak sistemin

olmadigini hissetmeleridir.

Bilinglenme kiltlri gelistirenler, yaradilis tabiatlarinin gereklerine uygun hareket ederek hayatta

kalmayi beceriyor demektir; aksi halde kendi kendini yok edecek sekilde davranirlar.

Dustinmeyi veya karsilagsacaklari problemleri ¢g6zmeyi (Bilinglenme) tercih etmeyenler, ancak
digerleri tarafindan Gretilen mallari taklit ederek ya da yagmalayarak (gecici olarak) hayatta
kalabilirler; fakat digerleri Giretmeye devam etmelidir, aksi halde hic¢biri hayatta kalmaz.
Bilingclenme kultliri engellenebilir, susturabilir, yasaklanabilir, hapse atabilir hatta yok
edebilir; fakat diisinmeye hi¢ kimse engel olamaz.

Ari, on binlerce yildir diizgiin, geometrik olcilerle petegini 6rer ve topladigi bin bir cicek tozundan,
bir kimya laboratuvarinin imbiklerinden daha Ustln bicimde balini siizer. Oysa insanoglu ugrastigi on
binlerce isi binlerce yildir giderek gelistirmekte ve hala en kusursuza ulasmaya calismaktadir, iste

insan budur.

Ufkuna yonelen gencler yetistirmeliyiz. Amerika da bir kiz ¢ocugu 20 yil sonra Satiirn’e gitmeye
hazirlaniyor. Yarinlarindan korkan, a¢ kalmamak i¢in gelecegini terk eden egitilmis insan strusi ile

neyi kazanabiliriz kil

Ogrenmek; hirs, azim ve galisma diirtiisii ile miimkiindiir. Ogrenmeye karar verdiginiz anda ufkunuz
genisler. insanlar ancak ve ancak ufuklari kadar ilerlerler. Lider olarak basladiginiz isi lider olarak
bitirmek cok zor bir slrectir. Denetimi elinizden kacirdiginiz anda lider olarak basladiginiz iste
kendinizi kaotik ortamin bir soytarisi olarak bulursunuz. Proje yonetiminde lideri lider yapan iyi bir
ekiple calismasidir. lyi bir ekip ile calismak sadece bilgi ve beceride akilli ve zeki uzmanlar ile ¢alismak
anlamina gelmemeli, ayni degerde dirist ve glivenilir de olmalari da gereklidir. Hi¢ kimse yalniz
basina lider olamaz. “Ben basardim, ben olmasam yapamazlardi” yerine “Herkes iyiydi, o ylzden
basardik” stratejisinin gelistirilip uygulanmasi gerekir. isler koétii gittiginde lider aynaya isler iyi
gittiginde ise pencereden disariya bakmalidir. Baligin kafasindan ¢lirimeye basladigl hicbir zaman
unutulmamalidir. Oynadiginiz roliin farkinda iseniz yaptiginiz isler sizin adiniza konusacaktir.

GUnUmdiz insan davranislarinda yasanan temel sikinti, 6greti kaynaklarinin kalitesizlesmesi;
sorgulanmadan ve sorgulamadan ortak kokende gruplasarak, kendinden farkh olanlara saldirinin
davranis bicimine donlismesidir. Soylenmek istenilen bir ¢ift lafin, en gilizel sekilde aktarildigI bir
dilin 6grenilmesi, dinleme, anlayabilme, hayal giicl ve sosyal gozlem ile mimkindir. Calisanlarin iyi
yetismis olmalarinda temel ilke, yasamsal sorunlarina ¢6zim bulundugunda, onlarda isletmenin
yasamsal sorunlara ¢6ziim bulacaktir. Glinimuzde insanlar kiiresel katilimciya dénuslyor. Artik sahip
olduklarimiz yoluyla kisilik olusturmamiz séz konusu degil. Kim oldugumuz, arzularimiz, dogal
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huzurun geri déniisimiiniin verdigi haz ve keyif de dnemlidir. insanlar sorunlarina yenilik¢i ¢dziim
aramayl 6nemsemeye baslamistir. Bu nedenle daha derin, daha gercekgi ve enerji dolu baglihk
kurmak istemektedirler. Artik herkes harika ¢ocuklar ile degil, iyi cocuklar ile ¢alismak ve kendilerini
iyi hissetmek istemektedir. Sanal ortamda becerinin sergilenmesi, tim dlnyadaki insanlarin seni
kesfetmesi igin klavyenin tuslarina dokunacak parmagini bekliyor. Yeteneklerini gostermek
istediginde, sana engel olanlarin tiimu farasin icerisine toplandilar, sonsuza dek yok etme iradesi de
parmaklarinin ucunda. Marka olusturmak icin ugrasma marka ol!

insana olumsuzluklari séylenmeli, kétii iseler kdtii olduklari hissettiriimelidir. Gdsterilmeyen ¢abaya
ovgli yapllmamalidir. “Ozgiiven, zorun basarilacagina inanmaktir.” Yargilamada, disiplinde,
sorgulamada ve otoritede denge saglanmalidir. Yasaklar uygulanmali ve denetlenmelidir. Ceza sucun
bedelidir. Ceza yerine bastan denetim ve uyari dnemsenmelidir. istihbarat diger bir deyisle bilgi
toplamak sorgulanma ile elde edilmelidir. Sorgulama, iftira atmaya, yalana ve vyanlisa
dontsmemelidir. Dayatmalardan kacinilmahdir. Gilimsemelerin  eksik olmadigi bir ortam
yaratiimaldir. Elbette tartismalar, kizmalar ve hatta kavgalar olacaktir. Sesin tonunda saglikli iletisim
kurallari 8nemsenmelidir. Odiin vermek, kaybetmek olarak algilanmamali gelecegi kazanmak olarak
gorulmelidir.
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