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ÖNSÖZ 
Analamak için dinleyin derler. Sıranın bana gelmesini beklerim, beklerim. Bana sıra hiç 

gelmez. Arada müdahale etmek isterim. Nafile, cümlemin orta yerinde susturulurum. 

Dinlemeye devam ederim. Susmaz, soru sormaz. Konuşur da konuşur. Bir dinlese anlayacak. 

Sonunda sesimi yükseltirim. Haksızlığı, saygısızlığı fark ettiğimde bağırmamdan rahatsız 

olanlar, beni bağırmamam için uyardıklarında, hissettiğim rahatsızlıkla başa çıkamıyorum. 

Oluşan sıkıntılı durum, halledemeyecek olmam, anlaşılmam ve neticesinde bağırmamdır. 

Hayatımdaki kargaşayı yaratan şey, problemin kendisinden çok benim ona verdiğim 

cevabın biçimiydi. Anladım ki, karşılaştığım olaylara tepki veriyorum, aslında tepki yerine 

yanıt vermem gerekiyor.  

 

Öte yandan mutlu olmamın sebebi, olaylara karşı tutumumun doğru olmasıdır. Tepkiler 

içgüdüsel olarak gösterilirken, cevaplar etraflıca düşünülerek oluşturulur. Anlaşılmam için 

çabalarım, haklıyım, kasıt var ise yanıt veririm, yanıt verirken, çabam boşta kalıyorsa; 

biryerden sonra sesimi yükseltirim. Karşımdaki beni anlamak yerine beni uyardığında ise 

“Haklıyım, sesimi yükseltmek zorundaydım. Bana bağırma diyeceğinize, beni anlayın” derim. 

“Beni anladığınızı fark ettiğimde göreceksiniz ki, susacağım.” Şunu da iyi bilinki, beni 

anlamanız haklı olduğum anlamı da taşımaz. 

 

Değişim dalgalarının fark edilemez olduğu, günümüz dünyasında, birileri beklemedikleri bir 

anda anlamlarını yitirirken, farkındalık yaratanlar birer yükselen değer haline 

dönüşebilmektedir. Geçmişten gelen birikimleri yok sayan, tercihler ve talimatlar 

doğrultusunda geleceği şekillendireceklerini düşünenler tarihin öğütücü çarkları içerisinde 

kaybolmaktadır.  

 

Kriz çıktığında meydana gelen panik ortamında birbirini suçlayan, birbirine haber vermeden 

uygulama metotları geliştirenlerin yok oluş hikayelerinde artış gözlenmektedir. Yüz yüze 

kimsenin kimseyi dinlemediği, herkesin kendine göre sorunlara çözüm aradığı kriz 

ortamında, dedikodu ve kontrol edilemez tavır değişikliklerinden başka ne beklenir ki? 

Liderlerin mezarlık tarihinde, en büyük ecel sebebi olarak, zaaflar gösterilmektedir! 

 

Kurnazca ve ahlaksızca oynanan oyunlar, adamlarım adamların diye oluşturulan ayrımcılıklar 

ve birbirini dışlayan yönetim anlayışında, tüm mantıksal anlatımlar ve uygulamalar zaman 

içerisinde geçerliliğini yitirir. Bu ortamların liderleri, yönetici olmaktan ziyade korkutan, 

küçümseyen, yabancılaştıran, iddia eden ve söylediklerinin doğrudan kabul edilmesini 

isteyen derebeyleri görüntüsü vermektedirler. 

 

Başarılı lider, işini en iyi bilen ekip ile çalışandır. Günümüzde artık tek lider yoktur, herkes 

uzman olduğu konunun lideridir. Gençler pınar gibidir. Pınarlar kurutulduğunda ya da 

akışları setin ardına yönlendirilmediğinde setin kapağı açıldığında neyi görmeyi beklersiniz?   
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Liderin önüne çıkan farklılıkları ve fırsatları görebilmesi ancak ve ancak yetenekli insanların 

etkili bir iletişim tabanında hedefe yönlendirilmesi ile mümkündür. Çalışanların yetenek ve 

katkılarına saygı duyan, insani değerlere derinden inanan, mükemmelliği, risk almayı ve 

yaratıcılığı geliştiren liderler aranmaktadır. Uygarlıklar doğar, büyür ve ölür ve bir daha asla 

dirilmez. Dirilmiş bir uygarlık hatırlıyor musunuz? Ölmüş bir şey dirilmez, oysa onun 

küllerinden yeni bir uygarlık doğabilir. 

 

 

        Dr. Cahit Karakuş 
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GİRİŞ 
Şişkin egoları ile kendine çok güvenen yöneticiler, organizasyonlarının çok iyi pozisyonda 

olduğunu ısrarla çevresine inandırırken kendilerine göre haklı nedenleri de vardır; çünkü 

konusunda en iyi uzmanlar ve danışmanlar ile çalışırlar. Yetenekli kadroları, ilham verici 

vizyonları vardır. Kurumlarının kapılarından içeri adımınızı attığınız anda vizyonumuz ve 

misyonumuz diye başlayan kocaman ekranlar karşılar sizi. İşler ters gitmeye başladığı günün 

ertesinde ise istenilen sonuçları üretmede başarısız oldukları görülmektedir. Verdikleri 

yanıtlar, geliştirdikleri çözümler gerçeklerden ve öz eleştiriden çok uzaktır.  

 

Hâkimiyet kurmada ilk hareket eden önde olur yaklaşımı günümüzde anlamını yitirmiştir. 

Çünkü rekabet çetindir, değişim çok hızlıdır ve değişkendir, gerçekler ise kabul edilmeyecek 

kadar acımasızdır. Belirsizlikler içerisinde, üstünlük sağlamak ve geleceğe ilişkin öngörüde 

bulunmak için değişimin izleri sürekli aranmalıdır. Rekabet değişkenlerini kökten değiştiren 

internet kavramı, mekân kavramını da ortadan kaldırmıştır. Mal, hizmet, fikir ve kültürel  

ürünlerin üretiminde, tanıtımında, satışında ve dağıtımında bilgi teknolojilerindeki 

gelişmeler rakip ile aradaki mesafeyi bir tuşa dokunma süresine indirgemiştir. İnternet 

ortamında korunma duvarları kendi kendilerini boğan tuzaklara dönüşmektedir. Böylesi bir 

sanal ortamda çok sayıda rakiplerle sürdürülen yarışta başarılı olmak, iyi olmanın ötesinde 

değişimleri fark etme ve farklı olmayı becerebilme ile mümkündür.  

 

Öte yandan sağlıklı davranışların oluşumunda, ailenin, çevrenin ve okulların yetersiz 

kaldıkları görülmektedir. Araştırmadan, anlama gereği duymadan takıntılı önyargı davranışı 

sergileyerek egosu adına itibarsızlaştırmayı amaç edinenler kimdir? Oynadıkları kurnazca ve 

ahlaksızca oyunları ve harcadıkları enerjilerini geleceği planlamada ve fırsatları keşfetmede 

kullanmaları nasıl sağlanacaktır? Beklenen, diğerlerinin egosunu ezmek ve yenmek hatta yok 

etmek olmamalıdır. İletişimde dinlemek, anlamak, hissetmek, farklı düşüncelere, kültürlere 

saygı gösterip gelişimlerine katkıda bulunarak başarıya birlikte yönlenmek olmalıdır.  

 

Felaketlerin neden olduğu anlık şokun ardından organize olabilmeyi, lideri seçebilmeyi, 

mevcut kaynakları bir araya getirerek iyi işleyen düzeni yeniden, hızlıca kurabilmeyi 

becerebilmek ekip olmanın temel kuralıdır. Bunları yapabilecek ekip yeteneği geliştirildi mi 

sorusuna yanıtınız evet ise krizin çıkmasından daha da önemlisi budur işte. Bunu 

başarabilmek için değişimlerin etkisini önceden kestirmek, öngörüde bulunmak ve açık 

görüş sahibi olmak gerekir. Hedefe ilerlerken üstesinden gelinemeyecek problemlerin 

üstesinden gelmek ya da daha büyük hedeflere yönelmek için de hırs önemsenmelidir. 

İnsanın haksız yere çok örselenmesi yerine başardığında takdir edilmesi ve 

cesaretlendirilmesi gerekir. İnsan kalitesi, kendini savunurken ya da hücum ederken ortaya 

koyacağı davranış değişikliğinde kendini ifade eder. “Savaş Sanatı” kitabında Sun Tzu; “Su 

karşısına çıkan her engeli aşmasını, aşındırmasını ve yıprandırmasını iyi bilir” der.  
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1. Hatalı Davranışlar 

 

Kişiyi ya da toplumu yaşatan vefadır. Vefayla yaşarsın. Vefa, sevgi ile, azim ile kendini belli 

eder.  Bu ülkede, olaylara farklı bir bakış açısı getiriyorsan, yeteneklerini geliştirmeye devam 

ediyorsan, karşılığında dışlanırsın ve geleceğin engellenir. Zehir gibi akan, durmadan akan, 

önyargılar, hazımsızlık ve kıskançlıklar, bunların önüne geçilemiyor maalesef. En iyisi onları 

görmemek, onlar yüzünden çok çektim, hakikaten. En kötüsü de, dost zannettiklerimin 

ihaneti; geleceğimi illgilendiren oyulardan bihaber olmam, saf olduğumu söylerler.  

 

Ülkemde okuma yazma bilmesen de olur; hatta okuma yazma bilmeden profesör bile 

olabilirsin. Şaka yapmıyorum. Hem de çok kolay, yeter ki işini bil; seni profesör yapacak 

grubunun üyelerini tatile gönder ya da besle, paraya dayalı uluslarası dergi yayın 

organizasyonlarını iyi bil, yurtdışı konferanslarıını tatil organizasyonuna çeviren birinin 

adamı olmayı becer. Gerisi çok kolay, akışına bırak; birileri senin yalanlarını bilerek ve 

istiyerek gerçek der. Sonunda dev olursun! 

 

Özkaynaklara sahip çıkılmaz ise, yağmalanırsa, sonunda o  organizasyon, başka birilerinin 

eline bakar ve hayat bu şekilde idameye mecbur edilir. Kalite standartlarında kendine ait 

olanı üretmeyi beceremezsen, bilinçlenmez isen; eline düştüğünün üretim artığına muhtaç 

olursun, kendinin üretmediği kalitesiz ürünleri tüketirsin. Üretememen, bilinçlenememen 

için farkındalıkların engellenir ve sizi kendilerine muhtaç ederler.  

 

Bilinçlenen bir nesil var olmaya devam ederken ya ötekileri, araştırmadan, anlama gereği 

duymadan takıntılı önyargı, menfi propaganda, korumacılık ve ayrımcılık karakter özelliğinde 

narsis davranışlar sergileyenler, kontrol edemedikleri içsel egolarını tatmin etmeye 

yönelmektedirler. Yönetme gücünü eline geçirenlerin doğasında var olan yok etme 

içgüdüleri sökülüp atılamayacağına göre nasıl dizginlenecektir?  

 

Hatalı davranış geliştirmiş olan karşısındakini mutsuz etmekten zevk alır. Herhangi bir 

konuda yapılan tartışmaları sabote etmek veya kasıtlı olarak farklı alanlara çekmeye çabalar. 

Dikkate alındığını, fark edildiğini fark ettiğinde ise zevk alır.  
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Davranış bozuklukları kişiliğin kara dörtlüsü olarak adlandırlır. 

 Narsizm (kişinin kendine âşık olması),  

 Makyavelizm (amaca giden her yol mübahtır anlayışı),  

 Psikopati (empati, pişmanlık ve suçluluk duygularının olmadığı kişilik bozukluğu) ve  

 Sadizm (başkalarına acı çektirmekten zevk almak) olarak sıralanır.   

 

 

1.1. Psikolojik Saldırganlık 
Farklı olanı yok etmek için ölümcül aldatmalar ile sinsi ittifakların kurulduğu bir dünyada 

yaşıyoruz. Ruhların sakatlandığı büyük bir arena!  “Günahımız”; öte yakaya geçip var olma 

adına başarıya yönelmeniz. Yıkılsanız ne kadar mutlu olacak kinlendirilmişler lobisi! Maalesef 

kötülüğün dayanışması var. Öyle ki, ahlaksızlar bile ahlaktan bahseder oldular! Sahi, lekeli 

kokuşmuş bu dünya düzenine güven kaldı mı? Namuslu olanlar niye susar? Yalanın hakim 

olduğu bu kirli düzenden bıkıp usanmadılar mı? Çuvaldızı ne zaman pisliğe batıracaklar? 

 

Yönetimlarin kurumsallaşmasına, denetlenmesine, hesap verimesine, yeteneklerin keşif 

edilmesine ilişkin bir sistemi var edemezseniz, yarının despotluğuna mahkum olursunuz. 

Teknoloji ile birlikte kültür üretemez iseniz önce sömürür sonrasında sömürülürsünüz. 

Sorgulayıp sorgulanmaz iseniz; eleştirip, eleştirilmeye tahammül edemez iseniz; geçmişinizi 

yüceltir, her türlü hatalarda başkalarını suçlarsınız. Başarıyı yasaklar, sapkınlıkla suçlar ve 

yakar iseniz, insanlığınızı yok edersiniz.  

 

 

1.1.1. Bezdirme  - Mobbing 

Kendi kurallarını benimsetmeye çalışan zorbalar istemediklerini bezdirmek ( yıldırmak, 

dışlamak, etkisizleştirmek ) için duygusala saldırırlar.  Suiistimale dayanan psikolojik şiddetin 

temelinde; kıskançlık ve empati eksikliği gibi hatalı davranış sergileyen zorbalar 

bulunmaktadır. Psikolojik zorbalığa uğrayan mağdurda işten ayrılma, özgüven kaybı, yeni iş 

bulamama korkusu, tükenmişlik hissi, performans düşüklüğü, stres, depresyon ve intihara 

sürüklenme gibi olumsuz davranışlar görülmektedir. İşyerindeki zorbalarla mücadelede, 

mağdurun kendisi kadar; işveren, iş arkadaşları ve nihayetinde tüm toplum tarafından 

konunun önemsenmesi gerekmektedir.  

 

Duygusala saldıranlar ile mücadele etmek ve psikolojik zorbalığı durdurmak için önce 

konunun ne olduğunun çok iyi bilinmesi gerekir. Unutulmaması gerekir ki bütün ahlaki 

değerlerin temeli onurdur, şereftir ve haysiyettir. “İşyerlerinde Psikolojik Şiddetin 

Önlenmesi” başlıklı genelge 19 Mart 2011 tarihinde Resmi Gazetede yayımlanmıştır.” 

Psikolojik şiddet ya da zorbalık, hiçbir fiziki müdahale olmaksızın tekrarlanan duygusala 

saldırıyı içerir. İstenmeyene sürekli verimsiz ve yetersiz olduğunun söylenmesi, aşağılayıcı 
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ifadelerle suçlanması, dışlanması, psikolojisini bozmaya yönelik dışlayıcı davranışlar bu 

kapsamda görülmektedir.  

 

Duygusala saldıranlar, istenmeyen kişinin çevresini sinsice kuşatır, ondan kurtulmak hatta 

yok olması hedeflenir. Etrafında gergin bir hava yaratılır, sert davranışlar, azarlamalar ve 

gözdağı vermeler sürekli tekrarlanır. İşi gizlice sabote edilir.  Mağdurun en ufak bir hatası, 

ağır suçlamaların ve hakaretlerin bahanesi olur. Mağdurun psikolojik olarak çökertilip işten 

ayrılmasını sağlamak için gizli, organize ve kurgulanmış süreçleri içeren etik olmayan 

eylemler başlatılır. Hatta mağdurun işinden ya da görevinden ayrılmasının kendisi için 

hayırlara vesile olacağı konusunda ikna edilmeye çalışılır! Mağdur direnir ve ret ederse 

zorbalığa dayalı yıldırma süreci başlatılır. Saldırganlar tek başlarına hareket etmezler, grup 

halinde her yönden saldırıya geçerler. Mağduru bulunduğu pozisyonun çok altındaki 

bölümlere göndermeye çalışırlar. Şaka yapıldığını sanan mağdur, ısrar edildiğini ve işin 

ciddiyetini fark ettiğinde “bunun kabul edilemeyeceği, böyle bir talepte bulunmalarının, 

insan haklarına aykırı olduğunu” söylediğinde fazla diretmezler. Mağduru kurban etmek için 

geri çekilir gibi yaparlar, hatta belirli bir süre geri de çekilirler, saldırmazlar, beklerler.  Sonuç 

almak için bu tür psikolojik zorbalığa dayalı saldırıları,  dönemsel olarak sürekli tekrarlanır. 

Mağdur kızıştırılıp gücü ve hareket kabiliyeti test edilir, saldırıya zorlanıp reaksiyonları 

ortaya çıkartılır, kuvvetli ve zayıf noktaları belirlenir. Gerçek durum mağdurdan saklanır. 

Mağdur için direnmeleri imkansız olan durumlar oluşturulur ve tekrar saldırıya geçerler.  

 

Sayıklama karşısında humma, öfke karşısında kudurma ne ise hayaller görerek kendinden 

geçen, düşündüklerini de keramet sanan saldırganlar, bütün suçları kendileri gibi 

düşünmemekten ibaret olan mağdurlarını darağacına hiç çekinmeden gönderen yargıç gibi 

davranarak aşağıda belirtilen zorbalıkları yaparlar; 

 Mağdurun iş yerinde kullandığı eşyaları kayıp ederler veya bozarlar, yerine yenisini 

koymazlar.  

 Mağduru kontrol dışı tepki göstermesi için kışkırtırlar, doğrudan doğruya dahil olacağı 

kavga ve çatışma çıkması için tartışma başlatırlar.  

 Mağdurun çok rahatsız olacağı ve istemeyeceği bir yerde, yetenek ve becerisinin çok 

altında veya uzmanlık alanına girmeyen iş yerlerinde çalıştırmaya zorlarlar, daha düşük 

ücret verirler. 

 Mağdur toplantıya geldiğinde konuşmayı hemen keserler, konuyu değiştirirler, işi ile 

ilgili önemli gelişmelerden haberdar etmezler, etkinliklere çağırmazlar. Yok sayarlar. 

 Mağdurla ilgili çeşitli söylentiler çıkarırlar; kulaktan kulağa fısıltılar yayarlar.  

 Mağdura, gözlendiğini ve takip edildiğini hissettirirler. İşe geliş gidiş saatlerini, telefon 

konuşmalarını, çay ya da kahve molasında geçirdiği zamanı ayrıntılarıyla kontrol ederler.  

 Mağdurun fikir ve önerilerini sormamaya veya dikkate değer bulmamaya başlarlar. 

Görünüşü ve fikirleri ile alay ederler, sürekli eleştirirler veya küçümserler. Sözlü veya 

yazılı soru ve taleplerine yanıt vermezler,  tüm önerilerini ret ederler. 
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Tüm bu etik olmayan davranışlara maruz kalan mağdur işe gitmek istemez; yılgınlık başlar. 

Oysa mağdurun işyerinden alacağı gelir, onun her şeyidir. Ekmeği elinden alınmak üzeredir, 

onuru ve haysiyeti ile oynanmıştır. Etik değerler yok sayılmıştır. Strese dayalı sağlık sorunları 

başlar. Direnecek gücü kalmamıştır, derdini anlatacak, destek alacak kimseyi bulamaz, 

herkes ondan kaçmaya başlamıştır. Mağdurun direnme, hakkını arama gücü kalmadığı için 

hastalanır, ruhsal ve fiziksel sağlığı bozulur ve aşağıda sıralanan rahatsızlıklar kendini 

göstermeye başlar;  

 Depresyona girer, dikkatini toplayamaz, elleri terler ve titrer, baş ve sırt ağrıları ile mide 

ve bağırsak rahatsızlıkları kendini gösterir.   

 Anlamsız korkular ve heyecanlara bağlı yüksek tansiyon oluşur.    

 Terk edilmişlik duygusu yaşar, özgüven ve özsaygısını yitirmeye başlar.    

 İleri aşamalarda deri üzerinde döküntüler ve kaşıntılar ve daha ağır olgularda travma 

sonrası stres bozukluğu meydana gelir. 

 

İnsan için sevgi ve ilgi çok önemlidir; ekmek ve su gibi temel bir ihtiyaçdır. Gerçek olmayan 

düşünceler (sanrılar), sesler ve görüntüler (varsanılar: hallüsinasyonlar) oluşmaya başlar. 

Gerçekten olmamış olmuş gibi beyinde canlanmaya başlar. Bunun en önemli nedeni kişinin 

kendini değerli, önemli hissetme ihtiyacının karşılanmaması, aşağılanması ve sürekli yok 

sayılmasıdır. 

 

Kötülük görme sanrılarından dolayı birileri tarafından izlendiğini, tuzaklar kurulduğunu, zarar 

verileceğini düşünen kişinin hayatı buna göre biçimlenir. Kişiye mantıklı ve geçerli kanıtlar 

gösterilse bile sabit ve gerçek dışı düşünceler olduğuna ikna edilemez. Bir an hastanın yerine 

kendinizi koyarsanız ne kadar rahatsızlık verici tehdit edici bir dış dünyaya karşı, ne kadar 

gergin bir iç dünyanız olabileceğini farkedebilirsiniz.  

 

Mağdur tedavi görüp işine geri döndüğünde taciz edici, sevimsiz davranışlarında biraz 

azalma görülür. Timsah gözyaşlarına dayalı davranışın nedeni, mağdurun dava edeceğinden 

korktukları içindir.  Zihinsel düzeyde oluşan değişiklikle birlikte mağdur, çok alıngan bir kişi 

haline gelir. Mağdurun kesinlikle konusunda iyi bir uzmana ve uygun ilaç tedavisine 

gereksinimi vardır. Ayrıca, işyerinde kurban seçilerek kendisine uygulanan psikolojik zorbalık 

süreci sonucunda düşürülmüş olduğu durumun, hukuki açıdan incelenmesi ve konunun 

uzmanı hukukçular tarafından, gerekli girişimlerin yapılarak kurbanın haklarını koruyucu 

çözümlerin bulunması gerekmektedir. 

 

Zorbaların, ruh hastalarının, bencillerin kazanması için iyilerin seyretmesi yeterlidir. Birde 

mağdura dost gibi görünüp onu tuzağa düşürenler vardır ki onlara da keklik denir. 

Kafesteki keklik ötmeye başladığında etrafındaki tüm kekliklere yanına gelmelerini, 

etrafta hiçbir tehlike olmadığını öterek bildirir.  
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Kimdir bu psikolojik şiddet uygulayan zorbalar: 

 Bencildirler. Kimsenin bilmesini istemedikleri acılarını ve kabul etmeyi reddettikleri iç 

çatışmalarını bir başkasına yükleyerek dengelerini bulmaya çalışan kişilerdir.  

 Aşağılık kompleksleri vardır. Eziktirler, yetersiz olduklarını çok iyi bilirler. İçlerindeki 

öfkeyi engelleyemedikleri ve problemleriyle başa çıkmayı başaramadıkları için 

başkalarıyla uğraşırlar. İç dünyalarındaki rahatsızlıklarını örtmek için kendilerini büyük 

bir güç, engin bir deha, kusursuz bir güzellik ve mükemmel bir varlık olarak görürler, her 

şeyi hak ettiklerine inanırlar.  

 Mağdurun duygu ve düşüncelerini aşağılayarak egolarını tatmin etmeye çalışırlar.  

 Hedef aldıkları kişileri, işlerini kaybetmek veya işlerini değiştirmekle tehdit ederler.  

 Her şeyin onların söylediği şekilde yapılmasını isterler ve sürekli amirin veya patronun 

kendileri olduğunu ya da üst patronun kendi yanlarında olduğunu hatırlatırlar.  

 Aradıkları kişiyi, yerinde bulamamalarına tahammülleri yoktur.  

 İkiyüzlü yılanlardır.   

 Başkalarının üstünlüğünü, başarılarını ve yükselmelerini hazmedemedikleri için devamlı 

kötülük peşindedirler.  

 Karşısındakini strese sokmak için devamlı yeni yollar ararlar. Yaptıkları her şeyin çok iyi 

bilincindedirler. Saldırganlıklarını gizlemek için sürekli gülümserler. Arada bir iyilikler de 

yaparlar.  

 Başkalarına kendilerini iyi gösterirken hedeflerine karşı sürekli kaba davranışlarda ve 

olumsuz yorumlarda bulunurlar. Mağdura karşı hiçbir şekilde esnek davranmazlar.  

 Megalomanlardır. Kendilerini büyütme gereksinimi ve numara yapma, kişiliklerinin en 

önemli özelliklerinden olan megalomanlar, kendilerine güvensizliklerini, başkalarına 

karşı kıskançlık, nefret ve saldırganlık şeklinde yansıtırlar.  

 Hayal kırıklığına uğramışlardır. Çalışma yaşamı dışında yaşanan tüm olumsuz 

duygularını, tüm yetersizliklerini veya kötü deneyimlerini, işyerinde başkalarına 

yansıtırlar. Başkalarına karşı kıskançlık ve haset duyguları mevcuttur. 

 

Bir işyerinde uygulanan psikolojik zorbalığın, o işyerine getireceği zarar, çoğu kez böyle bir 

yola başvuran yönetim veya işveren tarafından değerlendirilip hesaplanmamaktadır. Bir 

işyerinde çalışan birey, ruhsal veya fiziksel açıdan hastaysa ve doktora gitmek veya 

dinlenmek için izin alıyorsa, işe gelmiyor demektir. Ancak o işyerinde çalışıyor gözüktüğü için 

maaşı, kendisine ödenmek zorundadır. İşe geldiği günlerde ise gösterdiği performans, 

normalin altındadır. İşiyle gerektiği gibi ilgilenememekte ve dikkatini toplayamamaktadır. 

Yaşadığı depresyon, onu tüm ağırlığıyla etkisi altına almıştır. Bir birey, örgüt stratejisi olarak 

kendine uygulanan psikolojik zorbalığa ne kadar fazla direnirse, firmanın ödeyeceği bedel de 

o kadar yükselecektir. İşyerinde psikolojik zorbalık, fiziksel işkence ile aynı derecede tazmin 

edilmek zorundadır. 
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Psikolojik zorbalık konusunda, çalışanlar bilinçlendirilmeli ve duyarlılık artırılmalıdır. 

Çalışanın çaresizlik karşısında duyduğu korku ve endişeyle kendi içinde, tek başına mücadele 

edebilmesi çok güçtür. İnsanlar, bir olguyu tanımayı öğrendikleri takdirde, önceden yaşamış 

oldukları veya şu anda yaşadıkları deneyimlerini çok daha gerçekçi bir bakışla 

değerlendirebilirler. Ayrıca bir olgudan ve bu olgunun yarattığı zararlardan kaynaklanan 

korkunun şiddeti de, karşılaşılan şeyin ne olduğu bilindiği takdirde büyük ölçüde azalacaktır.  

Yaşanılan olgu ve sürecin adı konduktan sonra işletmede önlemler alınmalı, çalışanlar 

bilgilendirilmeli, işyerinde psikolojik zorbalık ilgili mücadele edilmelidir.  

 

 

1.1.2. Mahremiyete Saldırı 
Kitle iletişim araçlarındaki gelişmenin toplumun tüm alanlarında yaygınlaşması ve sınırların 

kalkması özel hayatın dokunulmazlığını tehdit etmeye başlamış ve bu da mahremiyet 

sorununu gündeme getirmiştir. Küreselleşme ve iletişim alanındaki gelişmeler birey ve 

toplum arasındaki dengenin değişmesi olarak belirmiştir. Bu iki kavramın insan yaşamıyla 

doğrudan bağlantılı olması, özellikle son yıllarda teknolojik gelişmelerin toplumsaldan bireye 

dönüştürülmesinin etkisiyle özel yaşam alanı sınırlarını gitgide daraltmaya başlamıştır. Özel 

yaşam alanı sınırı denilince ilk akla gelen mahremiyet kavramının, ticari kaygılar, gündemi 

değiştirmek, kişisel çıkarlar ve insanın doğasında var olan bastırılmış kimi duyguları ortaya 

çıkartmayı tetiklemesiyle, etik ve ahlaki açıdan anlamı oldukça değişmiştir. Teknolojik 

gelişme ve küreselleşme sonucu, iletişim kanalları bireyin ya da toplumun özelini günden 

güne tahrip etmektedir.  

 

Hak mahremiyetinin anlamı; kişilik hakkı, özel hayata saygı, kişisel iletişim ve haberleşmenin 

dokunulmazlığıdır. Özel hayat, bireylerin tüm dış etkilerden ve baskılardan uzak olarak, 

kendi başına özgürce bir takım faaliyetlerini sürdürdüğü ve dokunulmazlığı bulunan 

yaşamsal alanıdır. Toplumsal bir varlık olan insan, bir çok faaliyette toplumla birlikte onun 

bir parçası olarak hareket etse de, her bireye kendi kişiliğini tüm saflığı ile yansıtabileceği bir 

alanı anayasal özgürlük olarak tanımak temel insan haklarındandır. Devlet, bireyin bu alan 

içersindeki yaşantısına müdahale etmemeli ve bu alana karşı dışarıdan gelen saldırılara karşı 

da bireyi korumalıdır. 

 

Devletin, diğer bireylerin, kurumların bireysel özgürlüklerdeki sosyolojik ve teknolojik 

gelişmelere rağmen özel hayata müdahale etmesi artmaktadır. Bu durum artık öyle bir hal 

almıştır ki, insanoğlunun içinde bulunduğu bu dönem “gözetlenen toplum” kavramı olarak 

adlandırılmalıdır. 

 

İletişim, düşünce ve ifade özgürlüğünün bir uzantısı olmakla birlikte,  özel hayatın sınırları 

içeresinde de yer almaktadır. Bireylerin iletişimin mahremiyeti ilkesi çerçevesinde 
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haberleşme özgürlükleri bulunmaktadır. Burada çatışmaya temel olan düşünce internetin bir 

kamusal alan sayılıp sayılmaması noktasında toplanmaktadır. Mahremiyetin bir yönüyle 

kişilik hakları, bir yönüyle iletişim özgürlüğü, bir yanıyla özel hayata saygı kavramlarıyla ilişki 

içeresinde olması mahremiyetin kapsayıcı bir tanımla ortaya konulmasını gerekli kılmıştır. Bu 

noktada mahremiyet "bireylerin, devletin ve diğer kişilerin müdahalesinden muaf olarak 

hareket edebileceği, yaşamsal faaliyetlerini sürdürebileceği bir alanın ve kişilik haklarına 

bağlı olan tüm unsurların bütününe verilen ad" olarak açıklanabilir. 

 

Kişisel verilerin korunması, teknolojinin imkanlarının geliştiği bir ortam içerisinde çok daha 

fazla önem kazanmaktadır. Veri iletim temelli sistemlerin gün geçtikçe gelişmesi ve bu 

sistemler arasında karşılıklı etkileşimli iletişimin sağlanması ise bilgi paylaşımını ve 

işlenmesini kolaylaştırmakta, bu durum toplumsal gelişmeye de ivme kazandırmaktadır. Öte 

yandan verilerin işlenmesi, özellikle bireylerin yalnız kalabilecekleri başka bir deyişle devlet 

ve diğer kişilerin müdahalesinden muaf olarak yaşamsal faaliyetlerini sürdürdükleri alanın 

kendilerine bırakılmasını talep etme hakkını sınırlandıracak, bazı durumlarda da imkansız 

hale getirecek tehlikeleri de beraberinde getirmektedir. 

 

Kimsenin özel yaşamına ya da haberleşmesine keyfi olarak karışılamaz, onuruyla oynanamaz 

ve saldırılamaz. Herkesin, bu tür karışma ve saldırılara karşı yasa tarafından korunma hakkı 

vardır. Herkes, özel ve aile yaşamına, konutuna ve haberleşmesine saygı gösterilmesini 

isteme hakkına sahiptir. Elektronik takip iş dünyasında hızla büyüyen bir olgudur. İşverenler 

şimdi video ile gözetliyorlar; çalışanların telefon görüşmelerini dinliyorlar; çalışanların 

internet ya da e-posta kayıtlarını inceliyorlar; GPS ile çalışanlarını takip ediyorlar; hard 

disklerindeki belgeleri karıştırıyorlar; her gün ziyaret ettiğimiz web sitelerini takip ediyorlar. 

 

Ürün ve iş süreçlerine ilişkin bilgilerin takip edilmesi meşru görüldükçe, insanların 

alışkanlıklarının ve çalışanların yaşamlarının takibi de meşrulaşıyor. Teknoloji iş yerinde 

yaygınlaştıkça giderek daha pervasız oluyor. Kişisel verilerin toplanması ve kullanılması iş 

yeri gözetiminin bir yan ürünü ve çalışanların özgürlüğünü giderek daha çok tehdit ediyor. 

Çalışanların mahremiyetini korumak; iş yerine temel adaleti ve saygınlığı geri getirmek için, 

iş yerindeki elektronik takibi kontrol edecek yasal düzenlemelerin yapılması gerekiyor. 

İşverenler meşru gördükleri maddi çıkarları nedeniyle takibe başvuruyor olsalar da, bunun 

çalışanların mahremiyeti üzerinde yıkıcı bir etkisi oluyor. Sanal olarak iş yerinde yaptığımız 

ya da söylediğimiz her şey işverenler tarafından takip ediliyor.  

 

Akıllı telefonlarının, çağrı cihazlarının ve ev bilgisayarlarının ortaya çıkışı ev ve iş yeri 

arasındaki geleneksel duvarları hızla yok ediyor. İnsanlar evdeyken işverenleriyle düzenli 

olarak iletişim halindeler. Kişisel iletişim de giderek daha çok iş yerinde gerçekleştiği anlamı 

taşıyor. İşverenlerin takip sistemlerinin düzenli olarak kişisel iletişimi kayıt altına aldığı 

anlamına geliyor. Bu iletişim çoğu zaman çok hassas değil. Fakat kimi zaman mesajlar çok 
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kişisel olabiliyor. Masasında öğle yemeğini yerken eşine romantik bir mesaj atan çalışan 

yazdıklarının patronu tarafından okunduğunu fark edebilir. Ya da bir çalışanın doktoru için 

hazırladığı not açığa çıkabilir. 

 

İnternet takibi son derece tehditkar olabilir. İnsanlar bugün temel bilgi kaynağı olarak 

İnternet’e başvuruyor ve hatta iş yeri telefonu ya da e-posta üzerinde paylaşmaya 

çekineceği bilgileri arayabiliyor. Bu kısmen internet üzerinden yapılan araştırmanın 

verimliliği ile ilgili. Tecrübesiz biri bile, geleneksel yollarla arandığında saatler hatta günler 

sürecek bir bilgiye web üzerinden birkaç dakika içinde erişebilir. İnsanlar ayrıca internet 

üzerindeki araştırmalarında anonim kalabildikleri için bu yolu tercih ediyorlar. Sonuç olarak 

insanlar hayal edebileceğiniz her konuda en hassas konularda bilgi ya da yardım alabilmek 

için internet’e başvuruyorlar. Aile içi şiddete maruz kalan kadınlar bilgi, sığınak ya da benzer 

biçimdeki yardımlar için internet’e bakıyorlar. Bunun yanında, alkol ve uyuşturucu sorunu 

olanlar, maddi sıkıntıları olanlar, evliliğinde sorun yaşayanlar ya da sağlık konularında bilgi 

almak isteyenler internet’e bakıyorlar. Web erişiminin izlenmesi, bir işverene çalışanların en 

hassas problemlerini görebildiği bir pencere açıyor.  

 

Bunlar içinde en tehditkar olanı ise video takibi. Bazı kameralar yerindedir. Caddelerdeki,  ve 

otoparklardaki kameralar özel hayatımıza müdahale etmeden güvenliğimizi sağlarlar. Fakat 

işverenler kameraları sık sık kabul edilemez yerlere koymaktadırlar. Çok sayıda işveren 

soyunma odalarına, tuvaletlere ve hatta zaman zaman duşları ayıran bölmelere kamera 

yerleştiriyorlar. Hiç kimse işte cinsel röntgenciliğe maruz kalmamalıdır. 

 

Kurumsal izlemenin yanında takip işini yürüten çalışanlar, kendi zevkleri için çalışma 

arkadaşlarının mesajlarını okumaktadır. En onur kırıcı olanı da çalışanların ne zaman 

izlendikleri konusunda bilgisi sahibi olmamasıdır. İşverenlerin çoğu çalışanları bu konu 

hakkında uyarırken, bir kısmı bunu gereksiz görmektedir. Standart kurum uyarıları ise 

sadece kurumun her an her şeyi izlemeye hakkı olduğunu belirtmekle sınırlı kalmaktadır. 

Çalışanlar takip edilenin e-postaları mı, sesli postaları mı, web erişimi mi yoksa hard diskleri 

mi olduğunu bilememektedirler. Takibin sürekli mi, rast gele mi ya da ihtiyaç duyulduğunda 

mı gerçekleştiği bilinmemektedir. Hatta izlenip izlenmediklerini bilememektedirler. Böyle bir 

uyarı hiç uyarmamaktan çok  daha kötüdür. Durum bugün bu kadar kötüyken, gelecekte 

daha da kötüleşmesi muhtemeldir. Bugün birçok çalışan, evdeki bilgisayarlarını kullanarak 

işverenleri için çalışmaktadır. Milyonlarca insan evdeki bilgisayarlarını işyeri ağlarına 

bağlayarak gayri resmi şekilde geceleri ve hafta sonları evden çalışmaktadır. Bu durumda ev 

bilgisayarları işverenlerin takibine açılmaktadır. İşyeri takip sistemleri geçici olarak ağa 

bağlanmış ev bilgisayarları da dahil olmak üzere ağdaki tüm bilgisayarları takip etmektedir. 

Bu da ev bilgisayarımız üzerinden gerçekleşen kişisel iletişimimizin işverenlere açık olacağı 

anlamına gelmektedir. Ev bilgisayarlarımızdan attığımız kişisel e-postalar kadar mali kayıtlar 

ve bilgisayarlarımızdaki kişisel bilgiler işverenlere açılacaktır.  
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İşverenler elektronik takibi genellikle verimliliği arttırmak amacıyla uygularlar. Takibin bunu 

başarıp başaramadığı şüphelidir. Aslında çok fazla takip, çalışanlar üzerinde stres oluşturarak 

ve çalışanların moralini bozarak verimliliği azaltabilmektedir. İşveren ve çalışan arasındaki 

güven yüksek bir verimlilik düzeyi için temeldir; gereksiz ve gizli takip bu güvene zarar 

vermektedir.  Bu işverenlerin çalışanları hakkında elektronik aygıtlarla hiçbir zaman veri 

toplamayacağı anlamına gelmez. Bu sadece takibe verimlilik artışı niyetiyle başvurulmasının 

doğru olmayacağı anlamı taşır. Herhangi bir takip programı başlatırken işverenler 

aşağıdakilere dikkat etmelidirler: 

a) Uygulanması planlanan takip yönteminin verimliliğe nasıl bir katkısı olacağına 

b) Takip programının çalışanlar üzerinde yaratacağı strese 

c) Çalışanların moraline etkisine 

d) Artan verimliliğin artan stresi ve düşen morali dengeleyip dengelemediğine 

 

Yöneticiler ve işletmeciler, çalışan sorunlarıyla ilgilenebilmeleri için esaslı bir şekilde 

eğitilmelidir. Çoğu işte yöneticiler çalışanların hassas sorunlarının üstesinden gelme 

konusunda yetersiz kalmaktadır. Esaslı bir şekilde eğitilmiş yöneticiler, elektronik takip 

konusunda oluşan kaygıyı dağıtma konusunda kurumlar için en değerli hazinedir. Yönetici 

personel, yönetmelikler hazırlayıp kaygıları tespit edebilir ve şikayetler üzerine kafa 

yormanın yanı sıra kurum kaynaklarını israf eden çalışanları da takip ederek bu kişilerle 

birebir görüşebilir. Elektronik takibin gerekli olup olmadığına dair kurum içi bir 

değerlendirme yapmak gerekir. Bu açık bir nokta olarak görülebilir; fakat bir çok işletme 

gerçekten ihtiyaçları olup olmadığını iyice düşünmeden büyük ölçekli elektronik takip 

mekanizmaları kurmaktadır. Takibi devreye sokmadan önce yönetim çalışanlarla verimlilik 

sorunları üzerine konuşmalıdır. Çalışanlar alternatif çözüm önerileri getirebilirler. Eğer takip 

yönünde bir tercih yapıldıysa, çalışanlara, takip programının ve kapsamının kabul edilebilir 

şekilde tasarlanabilmesi için söz hakkı verilmelidir. Eğer takip gerçekleştirilecekse, kapsamı 

sadece hedefleneni gerçekleştirecek kadar dar olmalıdır. İşverenler, takip kapsamını sadece 

iş ile ilgili konularla sınırlı tutmalı, kişisel iletişimi takip etmekten kaçınmalıdırlar. Ayrıca, web 

erişim yazılımının her bireyin girdiği sitenin izlenmesini gereksiz kılacak şekilde 

düzenlenmesi gerekir. Takip “vaka temelli” olmalıdır. Bu takibin sadece uygunsuz bir durum 

yaşandığında devreye sokulması ve ilgili olayla sınırlı kalması anlamına gelir. Eğer bir kurum 

takip programını uygulamayı seçtiyse, bu konuda gerekli uyarılar yapılmalıdır. Bu uyarı, takip 

sırasında neyin izlendiğinin ve izlemenin ne zaman gerçekleştiğinin bilgisini içermelidir.  

 

İşverenlerin takip programlarını uygulamalarını destekleyen birçok meşru nedenleri vardır. 

Kurum e-posta sistemlerinin uygunsuz sonuçlar doğurabilecek şekilde kullanıldığı zamanlar 

olmuştur. İnternet’teki sonsuz enformasyon çalışanları işte aşırı bir şekilde web’de sörf 

yapmaya sürükleyebilmektedir. İşverenler bu durumlarla baş etmeye gereksinim duyarlar. 

Fakat hiçbir sınır tanımadan yapıldığında beraberinde ciddi gizlilik ihlallerini de 
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getirmektedir. İnsanlar robot değildir. İş yerinde havayı, sporu, ailelerini ve işle ilgili olmayan 

birçok şeyi tartışırlar. İşle ilgili olmayan bu konuşmaların çoğu zararsız olmasına rağmen 

bazısı son derece kişiseldir. Bir çalışan en iyi arkadaşına kocasıyla ilgili problemlerinden ya da 

çocuğunun uyuşturucu kullandığına dair şüphelerinden bahsedebilir. Çoğu işveren röntgenci 

değildir. Çoğunlukla da iş performansıyla ilgisi olmayan konular hakkında bilgi sahibi 

değillerdir. Ancak nadiren kişisel ve iş iletişimini ayırmak konusunda girişimde bulunulur. Bir 

işveren çalışanının kişisel iletişimini takip etmeden de işlerini verimli ve üretken bir şekilde 

idare edebilir. Şurası açıktır ki, gizliliği en çok zedeleyen çalışanların duşlarda ve soyunma 

odalarında gözetlenmesi gibi pratiklerin işle ilgisi yoktur ve açık seçik tacizdir. Çalışanların bu 

tarz yerlerde son derece yüksek bir gizlilik ve kişisel imtiyaz gereksinimi vardır.  

 

1.1.3. Kimlik Hırsızlığı 

Kimliğinize sahip çıkın! Dünyada giderek büyüyen bir suç alanı: kimlik hırsızlığı. 

Mektuplarınızı ve özel yazışmalarınızı gizli ve saklı tutun. Başkalarının kimlik bilgilerini 

çalarak hırsızlık yapan organize suç şebekelerinin yanı sıra kendi başına hareket eden çok 

sayıda dolandırıcının da kimlik hırsızlığına giriştiği görülmektedir. Başkalarının şahsi bilgilerini 

çalarken başvurulan yöntemler şunlar: 

 Mektup hırsızlığı: apartmanlarda ortak mektup kutularına dadanan hırsızlar 

bankanızdan ya da kredi kartı kurumunden gelen mektuplara kolaylıkla ulaşabiliyor. 

 Kuryelere rüşvet: kimi fırsatçılar, kimliğiniz hakkında çok özel bilgiler içeren mektupları 

para karşılığında kuryelerden satın alabiliyor. 

 Çöp bidonları: hırsızların sıkça başvurduğu bir yöntem; eski faturalarınızı ya da banka 

ekstrelerini çöpe atmadan evvel iyice bir düşünün. 

 Cüzdan ve çanta karıştıranlar: bazı hırsızlar çantanıza değil, içinde bıraktığınız kimlik 

bilgilerine göz dikiyor. Çanta ve cüzdanınızı yanınızdan ayırmamakta fayda var. 

Uzmanlar, kimlik hırsızlarının eline yeterli bilgi geçtikten sonra sizin adınıza kredi kartı ya da 

borç para almalarının hiç de zor olmadığını söylüyor. Kredi kartıyla yapılan alışverişlerde 

kimlik kontrolüne yeterince dikkat edilmemektedir. Konuyla ilgili bir araştırmada, bir kadının 

çalıntı kredi kartını kullanıyormuş gibi yapan erkekler alışverişte herhangi bir engelle 

karşılaşmamışlardır.  

 

Önlemlerin başında şahsi belgelerin okunmayacak şekilde parçalanması, önemli yazışmaların 

kilit altında tutulması ve eve gelen mektupların iyi izlenmesi gerekir. Kimlik hırsızlığı en hızlı 

büyüyen suç alanlarından biridir. Dolandırıcılar bu şekilde başkalarının şahsi hesaplarına 

giriyor, onlar adına alışverişte bulunuyor, kara para aklıyor ve büyük miktarlarda kredi çekip 

ortadan kayboluyor. Kimliklerinin çalındığını ya da bu suça maruz kalmış birisini tanıdıklarını 

söyleyenlerin sayısında artış görülmektedir. 
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1.1.4. İhbar Etme ve Muhbirlik 

Gözetlenme ve takip edilmekteki amaç gözetleneni, çizilen ideal portreye yaklaştırmak ve 

tek tipleştirmek olarak algılamak gerekir mi? Sürekli gözetlemenin esas tutulduğu modern 

bir hapishane tasvir edilmektedir. Bireylere daima otorite tarafından izleniyor oldukları 

düşüncesi benimsetilerek, bireylerin kendi hareketlerini kontrol altına almaları 

amaçlanmaktadır. Böylece bireyler sürekli bir denetçinin gözetiminde olduğu hissiyle 

yaşayarak otoriteye karsı çıkan hareketler yapmaktan kaçınmaktadır. Günümüzde 

gözetlemenin en belirgin işaretlerinden biri olan kapalı devre kamera sistemleri otobüslere, 

taksilere telefon kulübelerine, asansörlere kadar girmiştir. Kamusal alanlardaki kameralar 

mahremiyetle ilgili çekinceleri güvenlik hissinden dolayı azaltmaya başlamıştır. 

 

Tüm organizasyonların, rakipleri hakkında stratejik bilgileri öğrenme isteği istihbarat 

mesleğini önemli kılmıştır.  Kendiliğinden muhbirliği alışkanlık haline getirenler bilgi 

toplamada en sağlıksız, en tehlikeli olanıdır. Genelde yetersizler, konumlarını korumak 

içinde yaparlar. İntikam duygusu da muhbirliği körükler. Kendiliğinden muhbirlik yapanların 

söylediklerinin çok iyi araştırılması ve sorgulanması gereklidir. Bu tür insanlarda kişilik ve 

davranış bozuklukları görülmektedir. Özellikle organizasyonlar yönetim değişikliğine giderse 

kendiliğinden muhbirler sitemde yerlerini almaya çalışırlar. Önemsenirler ise zaman 

içerisinde sisteme hakim olmaya çalışırlar. Yönetim tarafından bu tür muhbirler 

önemsenirse, kontrol edilemez kaos, fırtınaların en şiddetlisini başlatacaktır. Çünkü 

kendiliğinden muhbirler çok yönlü çalışırlar. Önyargılı, çalışma ortamında hatalı kişilik 

özelliği olan kişilerin üst yönetime kendiliğinden muhbirlik yapması kesinlikle 

engellenmelidir. Bu yapılmaz ise dürüst, işini yapan çalışanlarda yönetime karşı kırıklık, 

huzursuzluk ve bu davranışı hak etmedim duygusu ile geri çekilme görülür. Kendiliğinden 

muhbirlik önemsenmesi gereken risk kaynağıdır. Öte yandan çalışanlar muhbir konumuna 

getirilmemelidir. Sorgula, sorgulan önemsenmelidir. Tek kaynağa inanılmaması gerekir. Çok 

yönlü araştırmalar yapılmalıdır.  

 

Organizasyonun hedefleri ve belirlenen çalışma koşulları dışında, özellikle paydaşların 

kültürleri, inançları ve düşüncelerinden dolayı muhbirlik yapılması bireysel hak ve 

özgürlüklere saldırı olarak algılanmalıdır. Amaç yolsuzluk gibi ekonomik suçları ortaya 

çıkarmak ise tabii ki muhbirlik önemsenmelidir. Suiistimal, Yolsuzluk, rüşvet ve uygunsuz 

davranışları görüpde ses çıkarmayan ihanet içerisindedir. 

 

“Ben daha çok çalışıyorum, bu nedenle ben daha fazlasını hak ediyorum,” fikri zaman 

içerisinde olgunlaşır ve hileli işlemler bir hak olarak görülür. İşletme içi koşullardan veya 

kişisel faktörlerden kaynaklanan özenti ve baskılar hileli işlemlere neden olabilmektedir. 

İşletme içi etik ortamın oluşturulması ve her kademe çalışanlarda etik davranışa olan 

uyumun yükselmesi, hileli işlemleri haklı görme eğilimi azaltacaktır. Çatışma olduğunda 

baskın olan kişiye karşı intikam alma duygusu suistimali başlatan en önemli faktördür. İş 
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ortaklarından ya da aile bireylerinden biriyolsuzluğa dayal suistimali başlattığında sistem 

içerisinde yolsuzluk kanalları oluşur. Bu kanal içerisindeki herkes nemalanmaya çalışır. 

 

 

 

1.1.5. Ayrımcılık ve Sistem Karşıtlığı 

Ayrımcılık; yaş, ırk, renk, milliyet, etnik köken, cinsiyet, hamilelik, medeni durum, özürlülük, 

dini inanç, cinsel tercih ya da diğer kişisel özellikler nedeniyle hedef alınan birey ya kitlenin 

yaşam etkinliklerine özgürce katılma olanağından mahrum bırakılmasıdır. Suçtur. ABD’de 

telefon ile ayrımcılığa maaruz kaldığınızı beya ettiğinizde otonom hak arama süreci başlar. 

Ülkemde adli yargılama süreci uzun olduğundan sonuç alınması güçlükleri içeren bir süreçtir. 

 

Ayrımcılık; 

• Taciz ya da haksızlığa uğrama,  

• Bina ya da tesislere fiziksel erişimin engellenmesi,  

• Mal ve hizmetlerden yararlanmadan mahrum bırakılma,  

• Uygun barınma ya da konut bulmada zorluklar,  

• Sosyal birlikteliklere katılmadan mahrum bırakılmayı da kapsar.  

 

Birey ya da belirli bir kitlenin yaptığı hatayı veya suçu örtmek, suçluyu korumak amacıyla 

geliştirilen koruma sürecinde statünün devamın sağlamak için delilleri karartılır, suç ört bas 

edilir ve soruşturma süreçlerine müdahale edilir. Arkadaşlık veya sosyal inancın korunması 

hedeflenir, suçluyu korumak için suç ve mağdur önemsemez, şikayet edilmesi veya hak 

aranması kendilerine yapılmış saldırı olarak algılanır. Mağdur suçlanır, iftira atılır, psikolojik 

şiddet ve baskı uygulanır, yalnızlığa itilir ve dışlanır.  

 

Korumacılık ve ayrımcılık uygulayanlar tasfiye edilmez iseler güçlenerek tehlikeli bir biçimde 

örgütlenmeye başlarlar. Kaos oluşur ve çalışanların sisteme olan güveni ve inancı sarsılır. 

Ayrımcılığa uğramış ya da dışlanmış çalışanlarda performans düşüklüğü, strese dayalı 

depresyon, çatışmaya hazır saldırganlık davranışları görülür.  Bir kişinin aidiyet duygusuna 

saldırıldığında, kimliğinden dolayı aşağılandığında, o kimlik gurubundaki herkes aşağılanmış 

olur ve nefret dürtüsünü uyandırır.  

 

Sistem karşıtlığı, gizli ve sinsi başkaldırı başlatır, karşı çıkma iş güdüsü ile sistem düşmanlığını 

oluşturur. Sistem karşıtlığın özünde her türlü dayatmacı ve baskıcı anlayışa isyan vardır. Terfi 

edemeyenlerde, iş süreçlerinden dışlananlarda ve beklediklerini elde edemeyenlerde sistem 

karşıtlığı duygusal olarak başlar. Erken fark edilip gerekli önlemler alınmaz ise sistem 

düşmanlığına dönüşür. Çalışanlar makinenin birer dişlisi olarak görüldüğünden sistem 

karşıtlığının olmayacağına yönetim baştan inanır. Kendilerini olmazlar ise olmaz olarak 
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görmeye başlayan yönetimin geliştirdiği sistem herkesin yararınadır, faydalıdır.  Kendileri 

dışında kalan diğerlerinin düşünme hakları yoktur. Bu anlayışın yaygınlaşması baskıcı ve 

ayrımcı bir hal almaya başlarsa fikirde, düşüncede, inançta hayalleri süsleyen birliktelikler de 

yok olmaya başlar.  

 

 

1.1.6. Harika Çocuklar 
Yüz yüze kimsenin kimseyi dinlemediği, herkesin kendine göre sorunlara çözüm aradığı kriz 

ortamında, dedikodu ve kontrol edilemez tavır değişikliklerinden başka ne beklenir ki? 

Liderlerin mezarlık tarihinde, en büyük ecel sebebi olarak, zaaflar gösterilmektedir! 

 

Kurnazca ve ahlaksızca oynanan oyunlar, adamlarım adamların diye oluşturulan ayrımcılıklar 

ve birbirini dışlayan yönetim anlayışında, tüm mantıksal anlatımlar ve uygulamalar zaman 

içerisinde geçerliliğini yitirir. Bu ortamların liderleri, yönetici olmaktan ziyade korkutan, 

küçümseyen, yabancılaştıran, iddia eden ve söylediklerinin doğrudan kabul edilmesini 

isteyen derebeyleri görüntüsü vermektedirler. 

 

Oynadıkları kurnazca ve ahlaksızca oyunları ve harcadıkları enerjilerini geleceği planlamada 

ve fırsatları keşfetmede kullanmaları nasıl sağlanacaktır? Beklenen, diğerlerinin egosunu 

ezmek ve yenmek hatta yok etmek olmamalıdır. İletişimde dinlemek, anlamak, hissetmek, 

farklı düşüncelere, kültürlere saygı gösterip gelişimlerine katkıda bulunarak başarıya birlikte 

yönlenmek olmalıdır.  

 

Ülkemde okuma yazma bilmesen de olur; hatta profesör bile olabilirsin. Hem de çok kolay, 

yeter ki işini bil; yalaka ol, seni profesör yapacak grubunun üyelerini tatile gönder ya da 

besle, paraya dayalı uluslarası dergi yayın organizasyonlarını iyi bil, yurtdışı konferansını, 

tatil organizasyonuna çeviren birine sevgili olmayı becer. Gerisi çok kolay, akışına bırak; 

birileri senin yalanlarını gerçek zanneder. Sonunda dev olursun! 

 

Bilinçlenen bir nesil var olmaya devam ederken ya ötekileri, araştırmadan, anlama gereği 

duymadan takıntılı önyargı, menfi propaganda, korumacılık ve ayrımcılık karakter özelliğinde 

narsis davranışlar sergileyenler, kontrol edemedikleri içsel egolarını tatmin etmeye 

yönelmektedirler. Yönetme gücünü eline geçirenlerin doğasında var olan yok etme 

içgüdüleri sökülüp atılamayacağına göre nasıl dizginlenecektir?  

 
Harika çocuklar girdabın derinliğine doğru ilerleyen vagonlarda yalnız başına yolculuk eden 

yolcular değil, onlar rokette uçan astronotlar. “Uçuyorlar, uçuyorlar.”  Aman dikkat edin, 

bunlar yok etmeyi de çok iyi öğrendiler.  
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Eğer ille de sizi fark etsinler diye ısrar edip uyandırırsan,  sizi yok saymaktan vazgeçip, yok 

etmek isteyeceklerdir. inan bana hiç düşünmeden szii yok edeceklerdir. Onların en büyük 

hayali sizi en ön vagona oturtup girdabın dibine gitmeni zevkle seyretmektir. Peşinden 

sizinle dibe gelseler bile bunu yapmak isteyeceklerdir. Emin olun bunu yapmak 

isteyeceklerdir.  

 

Harika çocuklar dönüşmeye yönelik değişime başlamaları için gerekli olan tek şey şüphedir. 

Bunlar kendilerinden başka kimsenin var olacağını kabul etmezler. Bu yüzden değişimi fark 

edemezler. Kendi dönüşümlerini tamamlandıklarında çok büyük güce ulaşırlar. İşte o an 

önlerine çıkan her şeyi yok sayarlar. Engel olunmaya çalışılırsa yok ederler. Kesinlikle yok 

ederler.  

 

Bunlar yükselen denizi hiç dert etmeden saldırmayı, oyun oynamayı başarı sanırlar. Deniz 

dalgaları yükselirken, önce istemediklerini batırsın diye yıkıcı dalgayı alkışladılar. Kendi 

kendilerini de yok edecek her türlü felaketleri görmemezlikten gelen bunlara ben harika 

çocuklar ismini taktım. 

 

Harika çocuklar, özellikle günümüz iş dünyasında sanal olarak üretilmişlerdir. Bunlar son 

otuz yılda insanlar arasında sağlıklı ilişkiler kurulmaması, farklılıkların yönetilmemesi, ortak 

değerler oluşturulmaması, gelecek üzerine ortak planlar hazırlanmamasından dolayı 

tırmanan tehlikelerle yüzleşmemenin ürünüdür.  

 

Tanıdığım bu insanların tümü kişilik ve davranış olarak birbirlerine ne kadar da çok 

benziyorlar. Giysileri, görünüşleri, tipleri farklı ama beyinleri aynı olan yaratık olmuşlar 

bunlar.  

 

Tehlikeler ile yüzleşmek, tehlike olmadan önce olacakları öngörüp, hissedip mevki tutmaktır. 

Bilgi edinme, bilimin gelişmesi ve bunun teknolojileri yansıması, sağlıklı yaşam için 

gereksinimlerin üretilip dağıtılması konularında yaşanan evrim, yükselen bir eğri izleyip 

hızlanırken; bu harika çocukların düşünce tarzları ve davranışları yetersiz bir gelişme 

sergiledi. Söz konusu harika çocuklarda görülen maddi gelişmeler trajik sonuçlar 

doğururken, manevi anlamda gelişimleri ise diğerleri ile aralarında büyük bir uçurumun 

oluşmasına neden olmuştur.  

 

 

Finans dünyasının harika çocukları: 
Finans dünyasının harika çocukları, manipülasyon ve spekülasyon yaparak 1990’lı yıllardan 

itibaren Türkiye de sürekli mali kriz çıkarırlardı. Komplo teorileri konularında uzman olan 

harika çocukların babaları ise panik ortamının ilk kıvılcımını çakarak onlara destek verirlerdi. 

Babaları, siyasi ve ekonomik karışıklıklardan faydalanarak istedikleri zaman, planlı ve 

programlı panik ortamları oluşturma konularında birikimleri ve deneyimleri olan insanlardı. 



 

 

 

 22 

Çocukları ise yatırımcıları aldatmaya veya dolandırmaya yönelik finansal ve psikolojik 

manipülasyon yapmayı çok iyi öğrenmişlerdi.  

 

Uzaktan ahbabımız olan Ahmet Bey, 1960’lı yıllarda kaymakamlıkta özel kalem müdürüydü. 

Zengin bir ailenin çocuğu olan Ahmet Beyin eğitimli ve kültürlü bir insan görüntüsü verirdi. 

Çok kalite giyerdi. Kendine bakardı. Bir gün kendisine emanet edilen silah ile şehre gitmiş. 

Pavyonda eğlenirken sağa sola ateş ettiğinden dolayı görevine son verilmişti. 5 çocuğu ile 

bizim mahalle de, ağaç kirişli çatısı olan bir kerpiç eve taşınmışlardı. Bir kış günü dışarıdan 

gelen bağırtı ile uyanıp dışarıya fırladığımızda Ahmet Bey ve çocuklarının oturdukları evin 

çatısının üzerlerine çöktüğünü gördük. Kendisi ve çocukları kurtarıldığında herkesi hayrete 

düşüren bir manzara ile karşılaştık. Ahmet Bey çatıyı taşıyan ağaç kirişleri birer ikişer 

seyreltip, bir şey olmaz deyip ısınmak için sobada yakmış. Yoğun kar yağışında çatıyı 

taşımada destek olan kiriş sayısı o kadar azalmış ki bunun sonunda çatı üzerinde biriken 

karın ağırlığını taşıyamaz duruma gelip, çökmüştü. Hiçbir eğitim almamış ve okuma yazma 

bilmeyen Hatice Teyze’nin söylediği söz hala kulaklarımda çınlamaktadır. “Bizim de yakmak 

için odunumuz yok, lakin hiçbir zaman evimizin kirişlerine dokunamayız. Çünkü üzerimizdeki 

çatı hayatımızı devam ettirmede vazgeçemeyeceğimiz evimizin örtüsüdür.”  

 

İş ve siyaset dünyasında, özel olarak yetiştirilen harika çocuklar; çıkarları için bir şey olmaz 

deyip kurumlarin ve piyasanın temel taşlarını birer ikişer yerlerinden oynattılar, oynatmaya 

devam etmektedirler. Tüm bunları yaparken sergiledikleri pervasızlıklar kontrol edilemez 

boyutlara ulaşmıştır. Kendilerini her konuda haklı görmelerinden ve durdurulamadıklarından 

dolayı zaman içinde azgınlaştıkları da görülmektedir. Kendilerini büyük bir güç, engin bir 

deha, kusursuz ve mükemmel birer varlık olarak gördükleri için, her şeyi hak ettiklerine 

inanırlar.  

 

Harika çocuklar denetlenmeyen sanal mühendislik uygulamaları geliştirdiler. 20. yüzyılın 

sonlarına doğru iş ve siyaset dünyasında, özel olarak yetiştirilen harika çocuklar; çıkarları için 

bir şey olmaz deyip kurumlarin ve piyasanın temel taşlarını birer ikişer yerlerinden 

oynattılar, oynatmaya devam etmektedirler. Tüm bunları yaparken sergiledikleri 

pervasızlıklar kontrol edilemez boyutlara ulaşmıştır. Kendilerini her konuda haklı 

görmelerinden ve durdurulamadıklarından dolayı zaman içinde azgınlaştıkları da 

görülmektedir. Kendilerini büyük bir güç, engin bir deha, kusursuz ve mükemmel birer varlık 

olarak gördükleri için, her şeyi hak ettiklerine inanırlar.  

 
Tüm dünyada, harika çocukların, kendilerine ait krizleri yaratmış olduklarını da gördüm. 

Özellikle finansal iş dünyasında etkin olan harika çocukların icatları olan denetlenmeyen 

sanal mühendislik uygulamaları krizi tetikleyen en önemli unsur olmuştur. Özellikle büyük 

finans gruplarında yönetici olarak çalışan harika çocuklar, şahsi kazanç gözeterek çok riskli 

maceralara giriştiler. Finansa yönelik denetlenmeyen sanal mühendislik uygulamalarını en 

abartılı uygulayarak kriz başlatırlar. Krizin ilk belirtileri ortaya çıktığında gerekli önlemlerin 
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alınması harika çocukların akıl hocaları tarafından engellenir. Kurulu sistemler harika 

çocukları ve onların akıl hocaları tarafından kandırılır. Bunlar aşırı cüretkarlığa dayalı 

maceracı anlayışta kar, prim ve maaşlarda astronomik ücretler alan kendi yönetici 

profillerini geliştirirler.  

 
Finansa yönelik sanal mühendislik uygulamalarının temel felsefesi yüksek karların cazibe 

oyunudur. Bu oyunun temel kuralı,  yönetimin gerçekleri görmelerinin engellenmesi ve 

kandırılması üzerinedir. Böylece; 

• Denetlenmeyen finans sisteminde sanal gelirler yaratılır.   

• Aşırı kar tutkusuna dayalı kontrol edilmeyen riskler satın alınır.  

• Para, üretimden, bedensel ya da zihinsel etkinlikten koparılır.  

• Borsalarda hisse senetleri alanların yazgısı bir zar atımıyla belirlenen kumarhanelere 

dönüştürülür.  

• Emek harcanarak biriktirilen tasarruflar, birkaç saniye içinde, bankacıların bile 

anlamadığı alengirli yöntemler ile ya yok edilir ya da bine katlanır.  

 
Harika çocuklar ve onları yaratan akıl hocaları tarafından gerçekleştirilen etik olmayan 

oyunlar finans ve ekonomi dünyasında bir düzen bozukluğu meydana getirmiştir. İnsanlar 

olup bitene baktığında, dürüstçe çalışıp kazanmanın yollarını neden arayayım ki sorusuna 

yanıt bulmaya başladılar. Bunun sonucunda etik değerler kaybolmaya ve toplumsal doku 

bozulmaya başlamıştır. Harika çocukların yaşam süreçlerinde etik değerler olmadı, 

oldurulmadı. Vahşi bir kazanmaya ve her şeye sahip olmaya yönelik hırs hakim kılındı. 

Oluşan krizin ardından piyasanın denetimden bağımsız olarak istikrarlı ve optimal bir 

büyüme sağlayacağı yönündeki tüm tezler geçerliliğini yitirdi. Krizin çok büyük boyutta bir 

patlamayla sonuçlanmasında, finans dünyasını ve tekniklerini çok iyi bilen ve kazançlarını 

bütünüyle kurumun borsa değerine endeksleyen yöneticilerin çok büyük payları vardır. 

Başlayan mali krizin, istihdam, yatırım ve tüketim üzerindeki daraltıcı etkileri dalga dalga 

yayılacaktır.   

 

Harika çocukları hokkabazdırlar. 80’li yılların ortasından itibaren bilgi teknolojileri ve finans 

sektöründe çok önemli gelişmeler yaşanmaya başlandı. Bilgi teknolojilerinde bilgisayar 

kullanımı yaygınlaştı ve iletişim teknolojilerinde hızlı gelişmeler meydana geldi. Finans 

piyasasında ise kapital ile üretime dayalı yatırım ayrıştırıldı. İlk başlarda kapitale sahip 

olanlar yatırımı ve üretimi önemser gibi gözüktüler, fakat sonradan tam tersi davranışlar 

sergilediler. Her şeyin sanallaşmaya başladığı günümüz yönetim anlayışında harika çocuklar 

gelişen finans dünyasında yönetici olarak yerlerini çok hızla aldılar. Mantar gibi ürediler 

yoksa üretildiler mi tam olarak anlayamadım. Bunları ilk gördüğümde her konuda çok bilgili 

olduklarına dair görüntü veriyorlardı. Sürekli konuştuklarını görünce kendileri dışındaki 

diğerlerinin hiçbir şey bilmediklerine kesin olarak inandıklarını anladım. Sorguladığımda çok 

iyi okullarda okumuşlardı, çok sayıda yabancı dil biliyorlardı, çok iyi diksiyonları vardı ve 

beden dilini çok iyi kullanıyorlardı. Bu çocukların sürekli güç gözlüğü taktıklarını, güç takım 
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elbisesi ve güç ayakkabıları giydiklerini gördüm. Birden fark ettim ki fiziksel olarak gerçek 

olan bu çocuklar aslında sanaldılar. 

 
Harika çocuklar etraflarını çevirdikleri yöneticilerini erişilmez yaparlar. Yöneticilerinin 

erişilmez yıldızlar olduğunu gören çalışanlar ve paydaşlar birer ikişer geri çekilerek ya 

ortamdan kaybolurlar ya da harika çocuklar tarafından ortamdan buharlaştırılarak yok 

edilirler. Yönetimde rakip gördüklerinin ve istemediklerinin öz saygısını yok ederek sahip 

oldukları ayrıcalıkları hükmetmek ve dediklerini yaptırmada kullandılar. Hatta gelecekte 

yönetici olması muhtemel adaylar da harika çocuk tarafından tasfiye edildi. Hızlıca kendi 

yandaşlarını işe almaya başladılar ve çalışanların üst yönetime erişimini tamamen kestiler. 

İnsanlık onurunu rencide eden karanlık oyunlar bunlar için normal davranışlar olarak 

görüldü.  

 

Harika çocukların sahip olduğu en büyük yanlışlık ise kendileri gibi düşünmeyenlere, 

önemsiz olduklarını çeşitli davranışları ile hissettirmeleridir. Diğerleri kendilerini geliştirmiş 

ve yetenekli olsalar dahi ayrımcılık yapılarak küçümsenirler ve dışlanırlar. Geçmişten gelen 

başarıyı ve oluşturulmuş sinerjiyi emerler, sömürürler ve yok ederler. Üstlerinin beklediği 

yanıtları değiştirerek yanıltmayı alışkanlık haline getirirler. Üst yönetime sürekli 

manipülasyon yaparak büyümenin devam ettiğini, öz varlıkların sürekli değer kazandığını 

iddia ederler, hatta ispat için mali analiz oyunları oynarlar. Kurumun kötüye doğru gidişatını 

kimsenin özellikle üst yönetimin fark etmemesi için, gerçekleri bilenleri sindirmek için etik 

olmayan her türlü oyunu oynarlar.  

 

Kurguladıkları sistemi sorgulayanlara “düşünmenize gerek yok, sizin adınıza o işi biz zaten 

yapıyoruz, gerekirse de sizin adınıza biz yaparız” söylemleri olağanüstü mantıksal temel 

üzerine kurgulanır. Her şeyin kendi kontrolleri altında olduğu güvencesi ile üst yönetimin 

denetime yönelik tüm iletişim ve erişim kanallarını tıkarlar. Üst yönetim ya da patronlar 

harika çocukların verdiği bilgileri ön koşulsuz, araştırmadan, sorgulamadan, izlemeden doğru 

kabul etmeye başlarlar. Çünkü bu çocukların yazdıkları bilgisayar yazılımlarında çizdikleri 

grafiklerdeki oklar hep yukarıyı gösterir.  

 

Sistem sorgulanmak istenildiğinde ise karışıklığın olmaması için kendi koydukları yasa ve 

ilkelere uymanın gerekliliği ve önemi savunulur. Lazer kalemler ile grafiklerde yukarı doğru 

ilerleyen okların ucu gösterilir. Süreç içerisinde kurdukları sistem, yönetim değişikliğinden ve 

düzenlemelerden etkilenmeyen bir yapıya dönüşerek kendi yasa ve ilkelerini geliştiren ve 

uygulayan bir güce dönüşür. Sistem farklı düşünenleri, hataları sorgulayanları doğrudan 

düşman ilan eden bir yapıya sahiptir. Sonunda riskleri önemsemediklerinden kaotik ortam 

oluşur, baskı ve sindirmeden başka uygulayacakları hiçbir planları olmayan harika çocuklar, 

kendilerinin oluşturduğu karışıklığı krize dönüştürürler. Her şey karışır, ortada doğru olan 

hiçbir şey kalmaz, şüphe ve panik sisteme hakim olur. Finans sistemin parlayan yıldızları olan 

bu çocukların büyücü ruhları ile akrobatik hareketleri iyi izlendiğinde bunların siyasal 
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ekonomiden zerre kadar anlamadıkları, yaptıkları işlerin ortak kazanma bir yana kurumlari, 

çalışanları hatta kendi aileleri üstündeki yansımaları hiç mi hiç dert etmedikleri 

görülmektedir.  

İnternet, elektronik posta ve aynı cep telefonu, insanlarda dünyanın küçüldüğü izlenimini 

yaratmıştır. Tüm bu gelişmeler bütün insanlar arasında anlık bağ kurulmasını, tepkime 

süresinin sıfıra inmesine, olayların yankılarını fazlalaştıran bir tepkimeye dönüşmesidir. Ağ 

teknolojilerindeki gelişmeler insanlara yeni ufuklar açmaktadır; İnsanlar artık gündelik 

gazeteleri okumak yerine evinden, ofisinden, hareket halindeyken tüm dünya basınını takip 

edebiliyor. Ayırt etmesini sahip olup işin özünü anlayan insanları kandırmak zorlaşmaktadır. 

Öte yandan bu sanal alemde sosyalleşirken izler bırakılır. 

 

Günümüz sanal dünyasında üretilen harika çocuklar sanal olarak üremiştir ya da 

üretilmiştirler. Bu çocuklar insanlar arasında sağlıklı ilişkiler kuramayan, farklılıkları 

yönetmeyen, ortak değerler oluşturamayanların ürünüdür. Bunun gibi çocukların tümü 

kişilik ve davranış olarak birbirlerine o kadar çok benzerler ki sadece görüntüleri farklıdır, 

lakin robot gibidirler.  

 

Bilgi edinme, bilimin gelişmesi ve bunun teknolojilerinin yansıması, sağlıklı yaşam için 

gereksinimlerin üretilip dağıtılması konularında yaşanan evrim, yükselen bir eğri izleyip 

hızlanırken; harika çocukların düşünce tarzı ve davranışları yetersiz bir gelişme sergilemiştir. 

Söz konusu harika çocuklarda görülen maddi gelişmeler trajik sonuçlar doğururken, manevi 

anlamda gelişimleri ise diğerleri ile aralarında büyük bir uçurumun oluşmasına neden 

olmuştur.  

 

Harika çocuklardan beklenecek en büyük tehlike nedir bilir misiniz? Büyücü ruha sahip 

olduklarına inanmaya başlamalarıdır. Eğer buna inanırlar ya da inandırılırlarsa uyarılara 

verdikleri tepki her zaman aşırı ve kontrol edilemez olur. Batma anlarında bile sağduyusuz 

hareket ederlerken onlara doğru uzatılan eli kendisi ile birlikte dibe çekmeye çalışırlar. 

Harika çocuklar mukayese etme yeteneğine sahip olmadığından, ön yargıların esiri olurlar. 

Ayırt etmesini bilmediklerinden, işin özünü anlamak istemezler, bu yüzden de herkesi çok 

kolay kandıracaklarına inanırlar. Doğruyu yanlışı ayırt etme yeteneğine sahip değildirler. 

Çünkü ezik doğmuşlar, ezik büyümüşlerdir, sahip olacakları güzellikleri görmezler ya da 

görmek istemezler. Sadece kendilerinin geliştiğine ve büyüdüğüne inanırlar. Diğerlerinin 

değiştiğini, geliştiğini görmek istemezler. Dünya değişir, bunlar değişmez. Harika çocuklar 

hiçbir zaman tehlikeler ile yüzleşmek istemezler, olacakları öngörüp, mevki tutmazlar, çünkü 

hep korunurlar hep kollanırlar.  
 

Krizler herzaman alternatif arayışları da gündeme getirmektedir. Denetim boşluklarının, 

kuralsızlıkların oluşmasına izin verilmemeli ve engellenmelidir. Daha beyinsel, daha derin, 

daha entelektüel bir yapıya geçilmelidir. Sistem yeniden modellenecektir. Harika çocukların 
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kurdukları denetim, kontrol ve izleme metotları günümüz yönetim anlayışında anlamını 

yitirmiştir.  

 

Özgüvene dayanan birlikte düşünen, farklılıkları ve fırsatları keşfederek hedefe birlikte 

yönelenler önemsenmeye başlanacaktır. Bu anlayışı kabul etmeyen sistemler her zaman 

kendilerini çatışma ortamında bularak, anlamlarını yitireceklerdir. Çalışanların yetenek ve 

katkılarına saygı duyan, insani değerlere derinden inanan, mükemmelliği, risk almayı ve 

yaratıcılığı geliştiren bir ortam yaratacak liderler istenmektedir.  

 

 

1.1.7. Cennetin Obur Çocukları 
 

 
 

Yaşadığımız yüz yılın gerçeklerinden biri de kendilerinden başka hiç kimseyi düşünmeyen, 

cennetin doymak bilmeyen obur çocuklarıdır. Sınırsız açlık içgüdülere sahip olan obur 

çocukların açlıkları nasıl giderilecek, nerede, nasıl durdurulacaklar, bilen var mı?  

 

Bu yazıda obur çocukların tutunduğu enstrümanların onları nasıl mutsuzluğa ve bizleri nasıl 

umutsuzluğa mahkûm ettiği analiz edilecektir...  

 

Obur çocukların yaşam öykülerine bakıldığında, paylaşımdan yoksun, sağlıklı iletişim 

kuramayan anneler ve babalar karşımıza çıkmaktadır. Aşırı otoriter, katı baba ile kindar anne 

modellinde üretiltikleri; erken çocukluk ve gençlik dönemlerinde, duygusal anlamda aç ve 

kılavuzsuz bırakılmış oldukları, aşırı hırslandırıldıkları görülmektedir. Bunlar, özellikle 
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toplumsal yapılanma sürecindeki değişimler ya da şans gibi etkenlerle, itibar, statü ve güç 

bakımından, hızlı yükselme fırsatı bulmuş bireylerdir.   

 

Obur çocukların ebeveynleri, genellikle duygusal açıdan yoksun ortamlarda sirk hayvanları 

gibi büyütülmüşlerdir. Kendi çabalarıyla elde ettikleri başarılar ile gurur duyarlar. 

Çocuklarının başarılı olmayarak onları utandıracaklarından korkarlar. Fakat çocuklarının 

kabuklarından çıkıp sağlam bir  kişilik oluşturmalarına da izin vermezler ya  da fırsatları 

sunmazlar.  Çelişkili bir biçimde, bu özverili ve çalışkan, aşırı aç kalmış anne babaların  

çocuklarının duygusal olarak olgunlaşamadıklarını görebilirsiniz.  Bilinçli olarak kendilerinden 

hiç  şüphe etmezler ve onlar için her şeyin yolundadır ve tüm cevapları zaten bilirler. 

Çocuklarının kendilerine özgü ilgi alanlarını ve yaşam yollarını kabul etmektense, kendi 

seçtikleri yönlerini överler ve görmek istedikleri becerilerini teşvik ederler. Her şeyi yapmaya 

çalıştıkları için motor gibi çalışırlar.  

 

Obur çocukların, bilinçaltı zihinsel yetileri sağlıklı beslenmediğinden, takıntılı duygusal 

davranış bozukluklarına sahiptirler. Gerçek kişiliklerini gizleyerek, çevrelerine sevimli, zeki, 

eğlenceli, arkadaş canlısı bir görüntü verirler. Ne yazık ki, büründüğü bu çekici ya da yanıltıcı 

kişiliğin ötesini görmek kolay değildir. Nu nedenle cennetin obur çocukları kendinden 

başkasının duygularını ve gereksinimlerini algılama konusunda isteksizdirler. Küstah, kendini 

beğenmiş davranış ya da tutum sergilerler.  Küçümsemeye dayalı dışlama davranışını 

yaptıktan hemen sonra, çok yakın ve dost gibi davranmaya başladığından önemsemez ise 

yıkıcı planını başarılı bir şekilde uyguladığı her şey bittiğinde anlaşılır. Açıkçası herkesi aptal 

yerine koyar. 

 

“Nefret duygusu ile yaratılan yapay gerilimler, var olmayanı var olur kılar.” Obur 

çocukların takındıkları ben merkezci tutumlar ile kendi kendilerini mazlum konumuna 

oturtmaya çabalarlar. Oynadıkları oyunlar aldatmaya dayalı şüpheci karakterin aynadaki 

yansımasıdır. Doymak bilmeyen açlık, içlerinde büyüyen kuşku, örselenme ve törpülenme 

onların gelgitlerle dolu olumsuz ruh hallerini çok iyi yansıtır. Empati yoksunluğunda, obur 

çocuklar, başkalarının haklarını önemsemeden etik olmayan anti-sosyal davranışlar 

sergileyerek güç elde etmeye çabalarlar. Bencildirler, yalan söylerler, manipülasyon 

yaparlar, sorumsuzdurlar.  

 

Cennetin obur çocuklar sahip olmak istedikleri gücün doruklarına eriştiklerinde, 

erdemsizlikleri ortaya çıkmaya başlar. Tam bu aşamada kişisel cinnet durumlarında çok 

vahim davranışlar sergilerler. Kuşkusuz her insan ağır eleştiri, reddedilme ve prestij kaybı 

yaşadığında mutsuz olur, fakat obur çocuklar için bu etkenler dayanılamayacak kadar 

yıkıcıdır. Olumsuz bir sonuçta, durumu kabullenip, sorumluluklarını görüp, başarısızlıklarını 

olgunlukla üstlenip, özeleştiri yaparak geri çekilmezler. Kendileriyle birlikte, herkesi 

topyekûn ateşe atacak büyük riskler alırlar.  
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Obur çocuk hızlı değişimlerin olduğu ortamlarda kendisini ideal çalışan ve potansiyel lider 

olduğuna ikna etmesi bir oyundur. Hatta obur çocuğun uygulayacağı planın başlangıçta 

algılanıp fark edilmesi çok zordur. Oynanan oyundan haberdar olunduğunu, zayıf yanının 

görüldüğünü fark ederse, kendinden rahatsız olunduğunu hissederse, sizi düşman olarak 

hedef tahtasına oturtur; karalama kampanyası başlatır, sizin yetersiz olduğunuzu  sürekli 

ispat eder, tüm olumsuzlukları size yükler.  Ayrıca dediğinin doğru olduğunu ispat etmek için 

sizi sinsice takip eder ya da ettirerek bilgiler toplar, tuzaklar hazırlar, oyunlar oynar. Yargılar 

ve delilleri kullanarak size verilmesi gereken cezayı uygulatmaya çalışır ve uygulatır da.  

 

Obur çocukların vazgeçemedikleri küçümseyici karakter, onları içten içe yiyerek geri dönüşü 

olmayan, sarsıntıları da oluşturur. Sorgulandıklarında, karşı tarafı inandıracak yalanları 

muhakkak vardır. Sürekli kendilerini över, başarılı olduklarını ispat için organizasyonlar 

yaparlar. Gerçekler ile yüzleşmek ve hesap vermek yerine çatışma başlatırlar. Özellikle 

tasfiye edileceklerini fark ettiklerinde hedef düşmanı bulmada ve silahları bu düşmana 

yönlendirmede üstün yetenekler ile donatıldıkları görülmektedir.  

 

Gerçekler ile savaşacak güçleri olmadığından yaşama tutunma çabalarını diğerlerini 

yaşamdan koparmak çabasına dönüşür. Söylediklerine inanılması için baskın davranışa 

dayalı kişilik göstererek, her türlü laf cambazlığı yapar ve vücut dilini çok iyi kullanırlar. 

İnanmış gibi bir görüntü verildiğinde, daha da güç kazanırlar. Eğer gerçekler ile yüzleşirseler 

sinir krizi geçirirler, kendilerini kaybeder ve dengesizleşirler. Dikkat edilmelidir işlerini 

güçlerini bırakarak ve etik olmayan her türlü silahları kullanarak karşı savaş başlatırlar. 

Başarısızlığa uğramaları da mümkün değildir. Çünkü zaman onları haklı çıkartacak olaylara 

gebedir. Birlikte hareket edeceği kişileri kendi yanına çekmek için onlara hediyeler alır, 

problemlerini çözmek için yardımcı olurlar. Onlardan kendisi ile birlikte hareket etmelerini 

isterler. Onları kendilerine rehin almak için her türlü çatışmadan faydalanırlar.  

 

Obur çocuklar güç kazandıkları andan itibaren hiçbir şeyi tartışmaz, tartışılmasına izin 

vermezler. Yönetimindeki herkesin araştırmadan, düşünmeden, sorgulamadan söylenenlere 

inanmasını ve denileni yapılmasını isterler. Süreç içerisinde dost düşman herkesi teker teker 

tasfiye ederek üst yönetimi tamamen ele geçirdiklerinde doğrular ve yanlışlar birbirine girer, 

her şey karışır, mantığın yerini çatışmalar alır. Artık organizasyon tamamen obur çocuklara 

teslim olmuştur. O andan itibaren gerçek mağdurlar kendileridir ve kurtuluşları da 

yoktur. Aslında yok ettikleri kendi hayalleridir, kendi gelecekleridir. Bilemezler bilmek de 

istemezler. Herkes kendi eserinin çocuğudur. Unutulmamalıdır ki insanlar kontrol 

edilemeyen zayıflıklarının ve zaaflarının kurbanı olurlar. 

 

Kendilerini yıldız sanan obur çocuklar: 

Çocukları eğitim alsın, katmanlarda yükselsin diye varlarını yoklarını ortaya koyanların obur 

çocuklar yetiştirmedeki gerçek etkenler nelerdir? Doymak bilmez  egolarına esir olan bu 

çocuklar nasıl üretildi?  Çıkar elde etmek adına diğerlerinin var olma değerlerini suiistimal 
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ederek, ekalte etmenin ötesinde, onları yok etmeyi  yönelik yamyamlık mı? Bütün bunların 

çok iyi yorumlanması gerekir. Cennetin obur çocukları, güzel olan her şeyi, saf olan ne varsa 

kirlettirler. İnsanları birbirine düşürürler. Sınırlarını bilmeyen saygısızlardır. Güç ellerine 

geçince, farklı olanı, kendinden olmayanı böcek gibi görüp ezmeye çalışırlar. Kendilerindeki 

geriliği irdelemek ve doğruyu bulmak yerine kendinden farklı olanları karalayıp kötülerler. 

Sorgulandıklarında düşünmeden sinsice ve kurnazca inkar ederler.  

 

Cennetin obur çocukları, ebebeynlerin meydana getirdikleri anaforda, kendilerini 

gökyüzünde yıldızların arasında uçuyor sanırlar. Çünkü  hiçbir şey görmezler ve işitmezler. 

Uyarıları, eleştirileri, feryatları duymazlar, duymak istemezler, her şeyin kendi etraflarında 

döndüğünü sanırlar. Kendilerinden olmayanları küçümserler, onlar hakkında yalan söylerler, 

iftira atarlar. Dibe doğru kontrolsüz hızlananlar, eninde sonunda dipten yukarıya doğru, 

girdabın dışına doğru, gerisin geriye fırlatılırlar. İşte o an, obur çocuklar, kendini üreten 

babalarına ya da analarına savrularak geri dönerler. 

 

Bir gün, eleman istihdamı konusunda bir kurum benden destek istedi. Hangi bölümlere 

hangi yetenekler istendiği dokümanın ilk paragrafını okuyunca anlık şaşkınlığa düştüm.  

Doküman İngilizce idi, hazırlayan ise yabancı bir uzman. Defalarca dokümanı baştan aşağı 

okudum.  Öngörümle doküman örtüşmüyordu. Uzmana “yazınızdan tam olarak ne 

istediğinizi anlamadım, lütfen daha net açıklar mısınız” dedim. Gelen yanıt, ailesini 

aşamamış, fakat çok iyi okuldan mezun, taşra çocuklarından bahsediyor gibiydi. Bende iyi bir 

okuldan mezun idim, Anadolu’nun taşrasından gelmiştim. Ailesini aşamamış çocuk ne 

demekti? Kim bunlar? Bu çocukları iyi analiz edebilmem için davranışlarında aramam 

gereken özellikleri görünce şaşırdım. Adayları çok dikkatli dinleyin ve belirli cümleleri çok sık 

kullanıyorsa, hemen işe alın diyorlardı.  

 

 “Siz imzalayın, sorun çıkmayacak. Bir şey olursa ben izin vermem. Bana güvenmiyor musun. 

Sen bana güven. Ben o problemi hallederim.” Bir yerlerde bir yöneticiden  yukarıdaki 

cümleleri duyduğum anda tüylerim diken diken olur. Nasıl olur da bir kişi bu cümleleri 

kullanmaya bayılır. Çünkü onun görevi yasalar, yönetmenlikler ve kurallar çerçevesinde 

problemin nasıl çözüleceğini belirlemek, olmuyorsa net olarak neden olmadığını 

belirtmektir. Oysa kişi kendine görev olarak tanımlananların dışında, doğru olmayan, karşı 

tarafı suiistimale yönlendiren, ya da kendisine biat edilmesini istediği bir davranış 

sergilemektedir. İstenilen yapıldığında ise ya işler sürüncemeye gitmekte, ya da olumsuz 

sonuçlanmaktadır. Kurgulanmış ya da işgal edilmiş işletmelerde, özellikle de şikayetleri, hem 

de haklı olunan şikayetleri önlemede ailesini aşamamış obur çocuklar yıldız olmaya 

başladılar. 

 

İntikamı hak gören obur çocuklar: 

Hırs ile rekabet çekişmesinde, intikam almak için taktikler geliştiren kurnaz insanların 

sayısının arttığını, etrafımda görmekteyim.  Tabii ki rekabete dayalı çekişme olmalı.   Fakat 
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bunlar başka! Çok tehlikeliler, her türlü itibarsızlaştırmayı, saldırıyı hatta yok etmeyi 

kendilerinde hak görüyorlar. Etik olmayan oyunları önce ailesinden öğrenirler.  

 

Güç elde etmek için kendi eksikliklerini görüp, analiz edip kendini geliştirecek yetenekler 

gelişmemiştir, ya da yoktur. Evlenecekse güçlü çevresi olan aile seçilir, dikkat edin eş değil. 

Gücü arkasında hissetmeye başladığında; sadece iş yerinde değil, tüm çevresinde, rakiplerini 

yok edici oyunlar ile uzaklaştırılır. Direnen olursa, sorun yok, etik olmayan hertürlü oyun 

devreye girer; dedikodu yapılır, iftira atılır, küçük düşürülür. Sürekli yalana dayalı şikayetler 

üretilir. Bu ortamda çabalayıp sonuç alamayacağını anlayan kişiler, mecburen ortamı terk 

ederler.  Böylece bizim hem duygusal iki uç bozukluğunu olan obur çocuğumuz, kendine 

göre kullanacağı ekibini oluşturur.  

 

Baş edemeyecek bir rakip ile karşılaştığında onu yok etmek için her türlü riskli, tehlikeli 

oyunu hiç çekinmeden oynarlar. Kurnazdırlar. İşlerinde başarılıdırlar. Rakip gördükleri kişiyi 

hedef alıp, küçük düşürmeyi planlarken kalıcı hasar da verirler.  

 

Hileli pis oyunları oynayarak sürekli zafer kazanan Cem’i hatırladıkca, tüylerim ürperir. 

Kendisi ile doğrudan ilgisi olamayan fakat gelecek için tehlike olacağına inandığı ve baş 

edemediği bir rakip ile karşılaştı. Çok didindi nafile onu geriye itemedi, kendi oyun alanının 

dışına atamadı. Farkında olmadan rakip olarak savaş alanına itilen düşman kişilik, rahat, 

şirin, zekice tavırlarıyla ortamda dolaşırken Cem ile yolları kesişmeye başladı. Cem  öyle bir 

oyuna girişti ki hem kendi geleceğini hem de Cenk’in sağlığını heba etti. Oynadığı oyun ters 

gidince ve geri dönüşü olmayan krizler patlak verince, hasar oluşunca Cem büyük bir 

soğukkanlılıkla ortamı terk etti. Delileri temizlemeye, şahitleri susturmaya başladı.  

 

Suçlu olarak ortaya çıkartıldığında Cem’in linç edilmesini istemek doğru değil. Günümüzde 

bunlardan üst yönetim kademelerinde, üniversitelerde inanılmaz sayıda var.  Bir kişiyi linç 

ederek sorunu çözemezsiniz. Bu cennetin obur çocuğunun ailesi, çevresi, karakteri çok iyi 

analiz edilmelidir.  

 

Artık Cem  saldırgan olarak tanımlanır. Saldırganın kimliği lanse edildiğinde arkadaşları önce 

onu savunma çabasına girdiler. Gerçekler birer ikişer su üstüne çıkmaya başladığında ise 

şaşkınız dediler. Ardından geçmişte yaşanılan ilginç kötü olaylar anımsanmaya ve 

paylaşılmaya başlanıldı. Tüm anlatıların sonu, “Evet, Cem’in yapmış olduğunu 

düşünüyorum”  ile bitmeye başladı. 

 

 Gerçekler ortaya çıktığında ise Cemin kullandığı ilk cümle: “Amacım onu küçük düşürmek, 

itibarsızlaştırmaktı.”  Olayın böyle sonuçlanacağını tahmin etmediğini söyledi ve devam etti: 

“Yaptığım işin kötü sonuçlanmayacağını sanıyordum. Kötü bir şey olduğunu anlayınca çok 

korktum. Kimseye böyle bir şeye sebebiyet verdiğimi anlatamazdım. Böyle bir olayın 

yaşanmasını istemezdim. “Her türlü masrafını karşılamaya hazırım. Pişmanım!”   
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İfadesindeki son cümleye çok dikkat edilmelidir.  “Her türlü masrafı karşılamaya hazırım.” 

Geri dönüşü olmayan hasarın bedeli parayla ölçülür mü? Pişmanlığın karşılığı bu mu? 

 

Aslında saldırı olayını gerçekleştiren  Cem planlı saldırıya girişmişti: 

 Önce dost göründü, dostluk göstergesi olarak hediyeler aldı ve rakibininde dahil 

olduğu organizasyonlar düzenledi. Amaç rakibinin açıklarını belirlemek. Böylece 

intikam alması çok kolay olacaktı. 

 Saldırıyı detaylı planladı. Aslında neyi planladığının  son derece bilincindeydi, sadece 

kendisine maliyeti çok yüksek olacak sonucu göremedi, göremezdi de...  

 Planı uygulamaya koyduğunda olanlar son derece can yakıcıydı, zarar gören can 

havliyle kıvrandı, çevresindekiler olumsuz etkilendi, hatta kendisi de zarar gördü,  

 Hemen her şeyi gizleme çabasına girişti. 

 Planı uyguladıktan sonra hiç birşeyden haberi yokmuş gibi davrandı. Sohbet etti. 

 Çığlık kıyamet kriz patlak verdiği anlaşılınca apar topar  müdahale başlanıldı.  Bu 

aşamada Cem ters bir şey olursa diye, savunması için delilller üretmeye bailadı. 

Çünkü çok kurnazdı. 

 

Yapılan analizlerde, hasar verici saldırıdan önce, Cem’in planlı sabote davranışlar yaptığı da 

görülmektedir.   

 

Kriz çıktıktan hemen sonra ne oldu diye sorulduğunda verilen yanıt: “Biri, bilmediğimiz bir 

sebeple saldırı düzenlemiş. Herkes çare arıyor. Sanırım hasar oluştu, düzelmesi için hâlâ 

umut var. Lütfen  dua edelim”, der.  Ayrıca yakın çevresine emniyette üst düzeyde 

tanıdığınız birileri var mı? diye sormaya başladı.  

 

Cem, gösterişi sever, sabırsız ve ısrarcıdır.  İş anlamında zamanla olması gereken bir şeyde 

bile çok ısrar eder ve buna takar. Bu tavırlar zaman içerisinde aşılamayacak bir duruma 

gelmiş ve fark edilmemiş.  

 

Ailesi ve yetiştirilme tarzı da önemlidir. Geçmişinde ezik kişiliğe sahip olan; şimdilerde çok 

otoriter ve ciddi bir görüntü veren bir babaya sahip olduğu, bu nedenle de bazı duygularının 

bastırılmış olduğu görülmektedir. Babası olanları öğrendiğinde ailece şok yaşadıklarını ifade 

etti, “Çok şaşkın ve üzgünüz. Şakanın nasıl bu duruma geldiğini anlayamıyorum. Ne 

diyeceğimi bilemiyorum. Biz çok mutlu bir aileydik. Parmakla gösteriliriz. Çocuğumun böyle 

bir şey yapacağına ihtimal veremiyorum...” 
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Bu hasta ruhlu insanın yaptığı iğrenç saldırının en çarpıcı yanı; aslında hiç birimizin, 

sandığımız kadar güvende olmadığımız gerçeğini, tüm çıplaklığı ile yüzümüze vurması 

olmalıdır. Diğer yandan sürece ve bileşenlerine  böyle bir kötülüğü yapacak kadar ağır bir 

vakanın toplum içinde sinsice var olmaya devam edeceği düşüncesi de rahatsız edicidir. 

Derinlerde bir yerlerde böylesi vahşi bir sapkınlığın yıllar boyunca kariyer, sosyal statü ile 

kamufle elde etmek çevresi tarafından hırslandırılarak oluşması kaygıları arttıran bir gerekçe 

olarak durur karşımızda.  

 

Cem’i analiz etmeye yeniden döner isek, kendisi üst düzey müdür, entellektüel sportif 

faaliyler ile uğraşır, bir çok farklı dalda kişisel gelişim uzmanı, deha!  Bu kişi kendine göre 

daha fazla ilgi çektiğini düşündüğü için baş edemediği rakibine planlı sinsi saldırı düzenlemiş. 

Nereden baksanız senelerdir beraberler, aynı ortamda, birlikte çalışmışlar. Bu zaman 

boyunca dikkat çekecek, rahatsız edecek çok şey yapmış olmalı. Nasıl fark edilmedi, nasıl 

fark ettirilmedi?  Gerçekten çok korkutucu. Rakip gördüğü iş arkadaşı küçük düşecekmiş, 

yapılanlar bir şakadan ibaretmiş. Nasıl küçük düşecek? Kurgunun hasta bir beyinden çıktığı o 

kadar belli ki. 

 

Cennetin obur çocuğu, sürekli kendini mükemmelleştirme, mükemmelliğini kabul ettirme 

arzusu ve hatta yarıştırma arzusu artık basit muhakemenin duvarlarını yıkmış. Hırstan gözü 

dönmüş, bu kadar ince planlar yapan, zarar verme güdüsüne sahip insanların kariyerlerinde 

yükselip amir pozisyonuna getiriliyor.  Egolarını, arzularını tatmin edebilsinler diye 

kendilerine her türlü etik olmayan davranışı hak görülüyor. Neden mi? Kuruma bir şeyler 

kazandırabilmek için onlardan her şeyi yapmaları isteniyor. Çünkü başarı hissine muhtaçlar, 

hayatlarından güzel bir kesit sunmaya muhtaçlar.  

 

Kariyerde yükselme adına intikam, kin, kıskançlık duyguların hakim olduğu, empati kurma 

yeteneği yoka yakın, gelişmiş bir vicdandan yoksun soğuk, katı, insanları kendi çıkarları 

doğrultusunda kullanmaktan ve harcamaktan kaçınmayan kişilik. Bu kişilerin spor, medya, 

borsa, diplomasi, politika, üst düzey yöneticilik dünyasında sinsi bir biçimde ve fazlasıyla 

bulunur olmaları şaşırtıcı olmasa gerek.   

 

Hedef, başarı gibi dünyevi ve maddi başarılarla kafayı bozmuş birinin, hayatı boyunca vicdan 

azabı çekeceğini de düşünmüyorum. Sadece sonunu merak ediyorum. 

 

Nasıl bir düşmanlıktır ki böyle hırçınlaştırır, böyle hoyratlaştırır bu insanları? Nasıl bir 

kindarlıktır ki rakip gördükleri ve istemedikleri insanları yok etmede kullanırlar sahip 

oldukları ayrıcalıkları? Ne yazık ki geri dönüşü olmayan ya da geri döndürmeye cesareti 

olmayan bu insanlar nedense hep çatışarak alırlar hınçlarını. Böyle yapmakla içlerindeki ateşi 

söndürdüklerini sandılar ve anlamazlar ki, kendi kontrollerinde oluşan durumların 

sorumluluğunu yıkıma atmaktır yaptıkları.  
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Guguk yavrusu: 
Yetersizliğini başkalarını sömürerek ve ortamda gerginlik yaratarak kapatır. Nasıl mı? 

Yetersiz olduğu toplantılarda hiç kimsenin konuşmasına izin vermez. Kendisi dışında 

konuşan olursa delirirdi. Konuşmaları keser ve kendini övmeye başlardı.  

 

Stratejik işbirliği yaptığı hanımefendiyi ilk gördüğümde dekolte giysileri ile sıra dışıydı. 

Marjinal, abartılı giysiler giyerdi. Sokak kızını andırıyordu. Sokak kızı tanımı fahişe anlamına 

gelmesin.  Giyim biçimleri bulunduğunuz ortama göre değişmelidir, davette giyindiğiniz 

dekolte giysileri ile işinize gidemezsiniz, hatta sokakta yürüyemezsiniz. Israr edersen, hoş 

olmaz.  Bu hoş olmayan durum için Amerika’da bir moda dergisinde okumuştum, “sokak 

kızı” tanımı yapılmaktaydı. Hanımefendiyi yakından tanıdığımda, bedavadan kariyer 

peşindeydi, başardı. Dygusallıklar kendini gösterdi ve ekip liderini avucun içerisine aldı. 

Birden bire davranış dğişikliğine gidildi, ekip bireylerini tek tek tasfiye ettirmeye başladı. 

Tuhafıma gitmişti. Nasıl olur? İşler profesyonel yürümedi, oyun oynayarak, hanımefendi çok 

yüksek yerlere geldi. Yıllar sonra hanımefendinin babasının hikayesini dinleyince guguk kuşu 

aklıma geldi. Baba da ağır ceza hakimi olabilmek için kendinden başarılı ve kendine rakip 

gördüğü arkadaşlarını teker teker tasfiye etmiş. Hayretler içerisinde kaldım. Tıpkı guguk kuşu 

gibi.  

 

Doğadaki canlılar ve insanlar pek çok suç işleme yeteneklerini de genetik olarak 

ebeveynlerinden devir alırlar mı? Yoksa ebeveynlerin yaşanmışlıklarından kişilik ve davranış 

biçimlerini mi taklit ederler? Aile, çevre, okul ve var olmaya başlanılan sosyal toplumun 

görevi suç işleme mekanizmalarının düzeltmesi üzerinedir. Eksiklikler ve yanlışlıklar 

düzeltilir, törpülenir ve gerekirse yok edilir. En azından karşısındakine zarar vermemesi 

öğretilir. Kötülükler sonradan öğrenilse bile, genetik olarak aktarım, belki de anne ile baba 

suça yönlendirmede aktif rol oynayabilmektedir. 

 

Birden bire guguk kuşunun hikayesi gözümün önüne geldi. Kuşlar aleminin en asalak ve en 

barbar kuşu olan guguk dişisi, kuluçkuya yatmak için yuva kurmaz, ve o süreci yaşamaz. 

Asalak guguk kuşu, yumurtasını yerleştireceği kuşun yumurtasına benzer yumurtalar 

yumurtlar. Yumurtasını saksağan, veya siyah bir karganın yuvasına bırakır. Guguk, 

çoğunlukla ispinoz yuvalarını tercih eder.  Kuşu izler, bekleyip, kuluçkaya yatmasından 

önceki zamanı kollayarak, değişik yuvalara genellikle birer yumurta bırakır. 

 

Guguk yavrusu planlanmış gibi üvey kardeşlerinden önce doğar. Henüz kör ve tüysüzken 

inanılmaz işlere girişir. Üvey ana ile babanın getirdiği yiyecekleri, yuvanın gerçek sahibi olan 

yavrularla bölüşmemek için mi, genetik olarak öğretildiğ için mi, yoksa annesinin uzaktan 

bağrışmasından komut aldığı için mi diğer yumurtaları akrobatik hareketlerle tek tek 

yuvadan atar. Böylece yuvada yanlız başına kalır. Bunu yapamasında diğer bir olay ise üvey 

kardeşleri kendine benzemeyeceğinden, üvey anne ve babanın durumu fark etmemesidir. 
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Üç hafta sonra üvey annesinden daha iri olur. Altı hafta beslendikten sonra, genellikle yuvayı 

da dağıtarak eş aramaya çıkar. 

 

Guguk kuşu, iri vücutlu olmasına rağmen, yumurtası küçüktür. Gerektiğinde guguk onu 

boğazında da taşıyabilir. Yumurtasının rengi ve büyüklüğü, yuva sahibi kuşunki gibidir. Ev 

sahibi kuş, bunu kendi yumurtası zanneder. Guguk, zaman zaman yuvayı kontrol eder. Eğer 

yuva sahibi kuş, bir yırtıcı kuş tarafından avlanırsa veya şiddetli bir fırtına ile yuva bozulursa, 

yumurtasını hemen oradan alarak başka bir yuvaya bırakır.  

 

Bu yaşam türünde “Guguk yavrusu, henüz kör ve tüysüzken, üvey ana ile babanın getirdiği 

yiyecekleri, yuvanın gerçek sahibi olan yavrularla bölüşmemek için, ve fark edilmemek için 

yuvadaki diğer yumurtaları ve yavruları, akrobatik hareketlerle tek tek yuvadan atar” 

cümlesine dikkat edilmelidir. Kötülükler sonradan öğretilerek kazanılsaydı, o zaman guguk 

yavrusunun, doğar doğmaz bu kötülükleri yapmaması gerekirdi. Ait olmadığı yuvaya 

yerleştirilmesi ve doğar doğmaz organize işlere girişmeye başlaması dikkat çekicidir. Genetik 

hafızanın iyi bilinmesi gerekir. Guguk yavrusunun annesi, olanları baştan programlamış gibi 

uzaktan izler. İzlerken bir tuhaflık dikkatimi çekti, öz anne yönlendirme yapacak iletişim 

komutlarını veriyor ve heycanlı bir duruş sergiliyor. Bu olayları izlerken, kazandığı 

deneyimleri yavrusuna genetik olarak mı aktarıyor yoksa uzaktan iletişimle ona yapması 

gerekenleri komut olarak mı veriyor? 

 

Kin, intikam döngüsünde istenmeyenlerin var olma mücadelesini yok edenlerde benzer 

davranışları görmekteyiz. Doğuştan itibaren organize olabilmektedirler. Bunları düzeltmek 

ya da birlikte saygın bir ortamda ortaklaşa yaşam sürdürmek mümkün değildir.  Sinmiş 

görüntüsü verdikleri anı kuluçka dönemi olarak adlandırırsak, yaşamımızda değişimin 

başladığını bizden önce keşfediyor olmalılar. Bizler değişimi fark ettiğimizde, herşeyin 

elimizden kayıp gittiğini fark bile edemeyiz. Biz onları beslemeyle uğraşırken, onlar yıkıcı 

darbeyi indirmek için sırtımızdan güçlendikce, güçlenirler.  

 

Öte yandan bakış açımı değiştirip, oynanılan oyunlara başka bir açıdan baktığımda, bazen 

hak da veririm. Çünkü başka türlü o mevkide tutunamazlar. Çünkü hem kariyer yapıp, hem 

de yükselmek belirli güçlerin eline geçmiş durumda. Zaten arkanda güç yok ise başarman 

mümkün değil. Başaramazsın. Başarabilmek için ailenle, çocuklarınla birlikte riskli oyunlara 

girişülmesi gerekir.  

 

Anadolu’nun bir kasabasından gelmiş, orta halli bir ailenin çocuğuydu. Ailesi tarafından 

hırslandırılmıştı, zekiydi ve birikimliydi. Kariyerinde hızlıca yükselemeyeceğini çok iyi 

görmüştü. Nasıl başaracaktı? Engelleri nasıl aşabilirdi?  Ancak ve ancak bu güçlerin 

stratejilerini iyi bilen birisinin yardımı ile mümkün olurdu. Sistemin dışından biri olmalıydı. 

Kendisine bağımlı olmalıydı. “Arayan Mevlasını da belasını da bulur” cümlesini boşuna 

dememişler. Babası, bürokrasi kademelerini hızlıca birer ikişer zıplayarak yükselmiş olan 
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kızımız, birilerinin eliye adama teslim edildi. Biraz maceralı oldu ama sorun yok. Sonunda 

stratejik taktik veren kişi bulunmuştu. Planlamalar yapıldı, uygulamaya konuldu; önce güç 

etrafında toplanmış ekip dağıtıldı. Bu sırada özel sektör ve yüksek maaş kıyağı engelleyici 

ekip için çok çekici gelmişti. Sonunda ekibin lideri büyük güçe, dayanamayıp  başka bir özel 

sektöre kaçtı. Bu kaçış sistemin savunmasında gedikler oluşturdu, bizimki bunu fark eder 

etmez, zıpladı, üst seviyelerde biryerlere oturdu. Bu günlerde yedeği ile birlikte mevkiyi 

kimseye kaptırmamak için inanılmaz çaba göstermektedir. Sonunda mevki tamamıyla 

bizimkine kaldı, taktik veren dostu da çok hızlı yükseldi. Aslında hak etmiş olduğunu ön 

görmek gerekir.  

 

Buna en güzel örnek bakteri canlı ilişkisinde yatmaktadır. Öldükten yaklaşık 30 dakika 

içerisinde, vücutta refleks olmadığından kaslar gevşemeye başlar, dolayısıyla ağız ve göz 

kapakları açık kalır. Ölümden itibaren ortalama 10 saat içerisinde vücut kaskatı oluyor. 

Adrenalin salgılanılan bir anda; yani heyecanlı veya mücadele verildiği sırada ölüm 

gerçekleşmişse, vücut aynı anda katılaşmaya da başlayabilir. Savaşta ölen insanların 

vuruldukları anda katılaşmaları da bu yüzden olur. 

 

Ölümün gerçekleşmesinden 24 saat sonra vücut çürümeye başlar. Solunumun durması 

bakteriler için saldırı işareti olur ve bakteriler çalışmaya başlar. İlk çürüyen organlar ise göz, 

beyin, mide ve bağırsaklar. Mide ve bağırsaklarda bakteriler yoğun çalıştıkları için hızla gaz 

ortaya çıkar. Bu gaz, karın bölgesinin şişmesine sebep oluyor. Derinin üstü yanık gibi su 

toplarken, vücutta biriken sülfür yüzünden renk siyaha dönmeye başlar. Mezardan gelen 

sesler çürüme sürecinin bir sonucudur. Günden güne şişen karın sonunda patlar ve göğüs 

çöker. Bu olay mezar üstünden duyulabilecek kadar sesli olabilir. Kasların kemiklerden 

sıyrılıp dökülmeye başlama zamanı kırkıncı güne rastladığı için, halk arasında ızdırabın 

azalması inancıyla hayır amaçlı yemek verilir. 

 

Vücut çürürken bakteriler içten yok ederken, dışarıdan da et sineği göze ve burna larva 

bırakır. Bu sinekler yiyecekleri bitene kadar burda kalır ve ölür. Daha sonra ölen bu sinekleri 

yemek için başka böcekler gelir. Geriye kemikler kalana kadar bu istila devam eder. 

 

Yiyecekler bitme aşamasında kavga başlar. Yiyerek şişman olan bakteriler dairesel bir halka 

oluştururlar ve yavaş yavaş son yiyecek deposunun merkezine doğru ilerlerler. Bu halkanın 

dışında kalan bakteri sürüsü, yok olmaya başlarken, birileri şişman bakterilerin ardında 

beklerler ve hayatta kalmak için çaba sarf ederler. Dairenin merkezine doğru ilerlerken, 

gitgide şişen, şişman bakteriler, birbirlerine inanılmaz baskı ve sürtünme uygularlar. Öyle bir 

an gelirki halkanın biryerlerinde kopmalar ve patlamalar olur, savunma gedikler vermiştir. İş 

tam bu anda, arkada sürekli antreman halinde olan aç bakteriler bu gediklerden içeri bir 

dalarlar ki, inanılmaz. 
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1.1.8. Eğitilmiş Sirk Maymunları 
Eğitilmiş sirk maymunlarına benzeyen iki ayaklıları gördüğümde, “Bu kadar dangalakça bir 

cahillik, ancak tahsil ile mümkün olur” sözünü hatırlarım. Kendilerinden oldukça emin, bilgili, 

kültürlü olduklarına dair görüntü verirler. Karekterleri, yılan, çakal, tilki, domuz, gibi kişilik 

benzetmesi yapılan hayvanlara uymakta, fakat onlar kendilerini kendi ormanlarında aslan 

sanmaktalar. 

 

Başkaları hakkında epey gelişmiş sezgileri ve bilgileri olduğunu çevrelerine inandırmalarına 

rağmen, şaşırtıcı derecede kandırma ve aldatma yeteneklerinin son derece gelişmiş ve 

kıvrak oldukları, her şeyi bir takım erdemlerle süsleme eğilimleri olduklarını görürüm. 

Vicdan, ahlak gibi temel kavramları sürekli kendilerini temize çıkartmak için kullanırlar. 

Çevrelerini aldatmak için harcadıkları enerjinin yarısını gerçeklerle yüzleşmek, empati 

yapmak, sorgulamak, ölçmek ve öz eleştiri için harcalar aslında çok daha büyük yüklerden 

kurtulacaklar.  

 

Fakat, birden fark ettim ki eğitilmiş bu sirk dangalaklar hatalarını düzeltmekten çok, 

kendilerinden başka hiç kimsenin bir şey bilmediğine kendi kendilerini inandırmayı, 

kendinden olmayanları dışlamayı, hatta yok etmeyi kendilerine verilmiş bir hak olarak 

görüyorlardı. Tuhaf olan ise rakip algıladıkları kişiyi tanımadan, kişiliğini, bilgi düzeyini, 

kültürünü bilmeden, merak edip öğrenmeden hemen saldırırlar. Bilmek istemezler. Çünkü 

eğitilmiş bu sirk hayvanları küçümseyip hor görmeyi birer üstünlük derecesi olarak 

yaradılıştan kendilerine hak olarak verildiğine inanırlar. 

 

Kendileri dışında bir dünya olmadığına inanmış sanal zümrenin eğitimli çocukları birbirlerini 

giyimleri, arabaları, tatil yaptıkları yerler ile tanırlar. Grup halinde hareket ederler. Rahatsız 

oldukları birini, kendilerine göre öğrendikleri saygınlık (!)  sınırları içinde yok saymaya 

başlarlar; konuşturmazlar, sürekli sözünü keserler. Sorgulamak istemezler, çünkü 

yetersizdirler, bilgisizlikleri ortaya çıkacaktır. Dinlemezler, önyargılıdırlar. Fakat ağızları iyi laf 

yapar, arkalarında dayıları vardır. Sen bilemezsin-i koro halinde haykırırlar. Suratlarının rengi 

donuk ve soluktur. Farklı olanı yok saymak için özel geliştirdikleri dışlama yöntemlerini 

uygularlar; sağırlaşırlar, dinlemezler, duymak istemezler. Tüm cümleleri “hayır yanlışsın” 

diye başlar. Araya girip müdahale edilmek, bir şeyler anlatılmak istendiğinde izin vermezler, 

konuşmayı keserler, itaat etmeye zorlarlar. Araştırma yapmadan, çıkarlarına itaat 

etmeyenleri yargılama cüretkârlığını kendilerine verilmiş hak olarak görürler. En büyük, en 

bilgili gibi enleri bol olan onlardır. Onların dışında bu ülkede hatta bu dünyada hiç kimse 

daha kültürlü ve daha bilgili olamaz. Olmamalı.  

 

Oyun düzenleri bozulduğunda ise sağlıklı davranış geliştiremezler. Geleceğiniz ellerinde ise 

yandınız, hazır olun sizi mağdur edeceklerdir. Bunu yapmalarına hiçbir etik değer engel 

olamayacaktır.  Empati yapmaktan yoksun, kendinden olmayanları, farklı olanları dışlamayı 
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alışkanlık haline getirenler, ayrımcılık temelinde grup içi etik olmayan yaşam geliştirirler. 

Doymak bilmeyen, oburlaştıkça şımaran bu sirk çocuklarının saldırılarından geleceğimizin 

teminatı olan gençlerimizi nasıl koruyacağız? 

 

 Lider nasıl olunur kitaplarının sağladığı katkıyı anlatan bir asistan kadının anlatısı: 

 İşe ilk başladığımız yıllardı. Patronumuz olan genç adam gazete okuyordu. Birden yerinden 

fırladı. Koşarak dışarı çıktı. Yerimden kalktım, gittim,  okuduğu gazete sayfasına baktım. 

Büyük puntolar ile “Kişiliğinizi yirmi soruda test edin”  yazıyordu. Patron ofise geri 

döndüğünde “lider nasıl olunur ve beden dili kullanımı” kitaplarından çok sayıda satın 

aldığını fark ettim. Başladı okumaya orada ne yazıyorsa ya yazılanların aynısı ya da tam tersi 

gibi davranmaya çalışıyordu. Ben okuyorum o da davranışını yazılanlara göre değiştiriyor ya 

da düzeltiyordu. Eğitimin ilk başlarında, davranışları tamamen sirk hayvanlarınkine 

benziyordu.  Bir gün onu toplantıda gördüm, sanki konuşan o değildi, gözlerime 

inanamadım.  İzlemeye başladım. En dikkat çekeni ise karşısındakilerin tümü, lider nasıl 

olunur dersi almış harika çocuklardı. Fakat bizim ki onlardan farklıydı; yetenekliydi, kendine 

güveni tamdı. Oynamıyor yaşıyordu. Yalan söylemeye başladığında ellerini saklamadı,  

parmağını yüzünün hiçbir yerine dokundurmadı ve gözünü karşısındakinin gözünden 

ayırmadı. Çünkü okuduğumuz kitapta yalan söyleyen gözünü karşısındakinden kaçırır, 

ellerini saklar, parmaklarını burnuna değdirir yazıyordu. Bizimki yalan söylerken gözünü 

karşısındakinin gözüne kilitledi, ellerini güç unsuru olarak masanın üstüne koydu ve burnuna 

dokunmadı. Ve karşısındaki sirk maymunları bizimkinin doğru söylediğine inanmışlardı. 

Sonra bizimki doğruları konuşmaya başladı, anlattıklarının tümü doğruydu, konuşurken 

gözlerini karşısındakinden sürekli kaçırdı, ellerini saklamaya başladı ve sürekli parmaklarını 

burnuna dokundurdu. Adam doğruyu söylüyordu, fakat diğer sirk çocukları bizimkinin yalan 

söylediğine inandılar. Birden toplantıda diğerleri beden dilleri ile haberleşmeye başladılar. 

Toplantı biter bitmez, bizimki koşarak çıkıp gitti, onlarca kitap satın alıp dönmüştü; toplantı 

yönetimi, beden dili ile toplantıda haberleşme yöntemleri. Eyvah yandık dedim. Çünkü sıra 

bize gelmişti. Haftalarca karşımızdakini kandırmak için toplantıda nasıl davranacağımızı 

öğrendik.  Sonunda başardık. Tüm kurum çalışanları sirk çocukları gibi davranış 

geliştirmiştik. Aradan yıllar geçince iki şey fark ettim. İlki bizim ki, zengin iş adamlarından biri 

olmuştu. İkincisi ise bizler ise artık dostlarımıza,  hatta çocuklarımıza bile dürüstçe 

davranamıyorduk. 

 

Hedefe ulaşmada izlenecek yol strateji olarak adlandırılır.  Güç olmada ya da güce erişmede 

kullanılacak ara kademelerin çekim alanına girmek için doğum gününde çiçek, özel günlerde 

hediye, aynı alanda ikamet ya da tatil,  aynı sosyal alanları kullanma gibi işlevlere girişirler.  

Bunlar yönetici olmak için can verenlerdir. Davranış ve rol çalma konusunda uzmandırlar.  
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Genel müdür sekreteri üzerinden ona ve ailesine ulaşma oyunu:  

Müdür bir yaz tatilinde akşam saatlerinde kendisini aramış. Ben size yalnız tatil yapmak 

istediğimi söyledim. Burada bir arkadaş sabah, akşam bana selam verip durur, hemen ilgili 

müdürünü arayın bu arkadaşı buradan alsınlar demiş. Sinir geren bir durum konusu. Müdür 

olmayı kafaya koyan bir mühendis ve annesinin oynadığı oyunda arkadaşımız önce genel 

müdürün eşinin hangi kuaföre gittiğini öğrenir. Anne hemen o kuaförde soluğu alır ve genel 

müdürün eşinin hangi günlerde oraya geldiğini öğrenir ve arkadaşlık kurar. Başlar oğlunun 

yeteneklerini anlatmaya. Hangi davetlere katıldıkları öğrenilir. Hemen o davetlerde yerlerini 

alırlar. Sonra genel müdürün nerede tatil yapacağı öğrenilir. Kimden genel müdürün 

sekreterinden, nasıl mı, çay aralarındaki muhabbetlerden. Hemen anne ilgili tatil köyüne 

gider. Genel müdürün tatil yapacağı siteden yazlık kiralar, hem de kapı komşu olacak 

şekilde. Geriye kalanları ve olanları siz düşünün. Demek ki yönetici olacaksan, çekim alanına 

girmeniz gerekmektedir. Çekim alanına girmede önemli olan doğru stratejiyi geliştirmektir. 

Strateji bir defasında tutmaz ise sorun değil, denemeye devam edeceksin. Bir gün muhakkak 

başaracaksınız. 

 

Proje değerlendirme toplantısı yapılacak. Toplantı masasının bir tarafına projeyi yapmaya 

aday olan ekip, karşı tarafta eğitilmiş sirk çocukları yerlerini aldı. Eğitilmiş sirk maymunları 

göz teması kurmaktan kaçınan, baştan infaz kararı vermiş komitacılara benziyorlardı. 

Proje ekibi soruları yanıtlamaya hazırdı.  Gerçi toplantı öncesi hazırlıklar yetersizdi. Ortak 

ekip bünyesi geliştirilmemişti. Önceden yapılan toplantılarda zayıf ya da güçlü yanların 

belirlenmesinden çok herkes kendini ispat etmeye çalışmıştı. Tüm bu olumsuzluklara 

rağmen değerlendirme toplantısında tüm ekip sorulan soruları yanıtlamaya çaba gösterdi. 

İki hafta sonra “proje ekibi kalitesiz, proje lideri yetersizdir” cümlesini tanımlayan 

ifadelerden ibaret olan değerlendirme sonucu geldi. Eğitilmiş sirk çocukları kendi aralarında 

değerlendirme yapmışlar ve tüm ekibe sıfır puan vermişlerdi. Yetersizlikler vardı, fakat tüm 

ekip sıfır puanı hak etmemişti. Ne olmuştu da sıfır puan vermişlerdi. Çıkarları unutulmuştu. 

Hemen çarklar dönmeye başladı. Değerlendirme komitesindeki sirk maymunlarından bir 

kısmı projeye danışman oldular, hem de iyi bir ücret ile. Neden böyle bir rapor yazdıkları 

sorulduğunda geçmişi bırakalım, geleceğe bakalım demişler. Detaylı araştırma sonucunda 

ise çıkarlarını korumak için böyle bir oyun oynadıklarını öğrendim. 

 

Toplantı yönetimi kitabında adamın biri yazmış; “toplantı sonunda lider kendi görüşünü, 

kararını açıklar ve toplantıyı kapatır. Toplantılarda, toplantı yöneticisi olarak ilk ve son sözü 

daima lider söyler.” Bu yazıyı yazan neden yazmış, niye yazmış anlamadım. Yalnız sirk 

çocukları olarak davranış geliştirenlerin vazgeçemedikleri yaygın bir uygulama olduğunu 

gördüm. Toplantıyı önce o başlattı, fark ettim ki eğitilmiş sirk hayvanı. Karar aldım, 

toplantıyı bu adama bitirtmeyeceğim. Toplantıyı bitiren konuşmayı yaptı, hemen söz aldım, 

çıldırdı, karşılıklı savaş başladı mı? İnanılmaz bir stres yaptı adam. İlle de toplantıyı bitirecek. 

İnanılmaz bir stres, koskoca adam, bir kurumun çok büyük yöneticisi, inanılır gibi değil. 
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Adamın biri kitabında yazdı diye toplantıyı o bitirecek ve herkese lider olduğunu ispat 

edecek.  

 

Yaşama anlam kazandıran en soylu davranış pozitif etkinliktir, saygıdır, paylaşmadır. İnsanın 

davranışlarına beklenti ve gereksinimleri yön verir. Duyguların önemsenmediği bir sınıf 

topluluğu her zaman ruh sağlığını bozar. Kral ve mahiyetinin bulunduğu bir ortamda bir 

sessizlik ve itaat istenir. Kralın gücünü belirleyen mahiyeti,  süreç içerisinde daha fazla tehdit 

edici hale gelmektedir. Farklı olanın varlığından bilinçli veya bilinçsiz bir tedirginlik 

duyulmaktadır. Baskıcı tavırlar farklı olanın zihinsel ve duygusal enerjisini saptırır. Bu 

durumda ya boyun eğer ya da tepkici tavır geliştirir.  

 

Çatışmaları ortadan kaldırmak için, sirk çocukları gibi davranış geliştiren eğitimlilerin dengeli 

ve düzenli bir iletişim kurmayı öğrenmeleri ve ortak değerler oluşturmaya çalışmaları en 

akılcı çözüm olacaktır. Ya mağdurlar! Sirk çocukları için öncelik çıkarları ve menfaatleridir.  

Bunu bilmeleri yeterli olacaktır.  
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1.1.9. Yıkıcı Liderlik 
Genel olarak, süreçler amaçlarına ulaşmak için bir kişiden etkileniyorsa orada liderlik vardır. 

Lider, bir grubu belirli amaçlar etrafında toplayabilen, bu amaçlar için onları etkileme, 

harekete geçirme yeteneğine sahip kişidir. Günümüzde liderlik anlayışı, insanları etkileme ve 

motive etme olarak tanımlanmaktadır. Liderin etkileme ve motive etme gücüne sahip olması 

gereken beceri ve yetkinlikler olmaz ise etkisiz lider konumuma düşmektedir. Liderler 

etkileme güçlerini süreç içerisinde yapıcı ya da yıkıcı bir şekilde kullanabilirler. 

 

Yıkıcı liderlik günümüzde birçok kurumda var olan ciddi bir problemdir. Yıkıcı liderlik 

davranışına maruz kalan astların yanı sıra liderin kendisi ve kurum da zarar görmektedir. 

Yıkıcı liderlik başta işverenler, çalışanlar ve onların aileleri  olmak üzere tüm paydaşlar için 

ciddi bir problemdir.  Yapıcı liderlik bir kurumdaki paydaşların meşru menfaatlerini ekip 

odaklı eylemlerle destekleyen davranışları içermektedir. Liderin işbirlikçi davranış geliştirme 

eğiliminde olduğu gruplar, en iyi performansı gösterir.   

 

Liderliğin karanlık yanlarını, zorbalık, istismarcı yönetim, kötü liderlik, zayıf liderlik, caydırıcı 

liderlik,  zehirli (toksik) liderlik gibi yapıcı olmayan liderlik özelliklerinden oluşmaktadır. Yıkıcı 

liderlik, kurumun işlevsel süreçlerini oluşturan bileşenlere zarar vermek ve kısa vadeli 

kazançları tercih etmektir.  Özellikle çalışanların meşru menfaatlerini despot ve kendini 

koruyan kararlar ve eylemler yoluyla ihlal etmekedir. Bir lideri yıkıcı lider olarak 

tanımlayabilmek için, yıkıcı davranışların düzenli olarak devam etmesi gerekir. Bir davranışın 

yıkıcı liderlik sayılması için zararın kasten verilmiş olması bir koşul değildir, düşüncesizlik, 

duyarsızlık, cehalet ve yetersizlik nedeniyle ortaya çıkan yıkıcı davranışlar da yıkıcı liderliğe 

dâhildir.  

 

Öte yandan zorbalık ile liderin güçlü, baskın ve kontrolü elinde tutan kişi oluşudur ve bu imaj 

astların lidere hayranlık beslemesine neden olabilir. Bu nedenle bu tür davranışlar liderin bu 

imajı iletmesiyle birlikte astları uysal ve güçsüz bir konuma yerleştirir ve böylece onları 

kişisel veya kurumsal hedefleri başarma yönünde etkilemek ve kontrol etmek kolaylaşır. 

Böylece yıkıcı davranışlar dolaylı olarak yapıcı bir amaca hizmet etmiş olur. Yine de bu bakış 

açısı, olumlu sonuçların yanında olumsuz sonuçlar da doğurma potansiyeli nedeniyle 

risklidir.  

 Despot liderlik: zorba, buyurgan ve seçkinci davranışlar; Astlarının çıkarları bakımından 

yıkıcı, kurumun çıkarları bakımından yapıcı. 

 Kötücül liderlik içerisinde düşmanca, dürüst olmayan, kindar ve huysuz tavırlar;  

 Bencil liderlik türünde ise kendi çıkarlarına odaklanan, katılımcı olmayan, yalnızlığı 

seven ve asosyal kişilik özellikleri görülmektedir. 

 Destekleyici-sadakatsiz liderlik: Astlarının çıkarları bakımından yapıcı, kurumun çıkarları 

bakımından yıkıcı. 

 Raydan çıkmış liderlik: Hem astların hem de kurumun çıkarları bakımından yıkıcı. 
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Yıkıcı davranış: karşı gelme-karşıt olma, inatlaşma, otorite figürlerine karşı negatiflik, 

itaatsizlik ve düşmanlık duygusu ile haraket etmektir. Yıkıcı davranış bozukluğu olanlarda en 

büyük problemlerden biri empati eksikliğidir. 

 

Yönetici ile çalışanlar arasındaki ilişki gerginleştiğinde çalışanların yıkıcı davranışlar içerisine 

girdiği ve bununda süreçlerin işleyişine ve performansına olumsuz yansıdığı görülmektedir.  

Fiziksel olmayan, yıkıcı olarak tabir edilen istismarcı yönetici davranışlarına örnek olarak; 

alay etme, yüksek sesle bağırma, korkutma, sürekli suçlama ve bir sebep olmaksızın öfkeli 

davranışlar sergileme gibi birçok olumsuz tutum ve davranış verilebilir. Antisosyal kişiliği 

olan yöneticilerde, yıkıcı davranış bozuklukları riskinin fazla olduğu görülmektedir.  

 

Yıkıcı Lider: 

 Aşırı otoriterdir: abartılı hakimiyet kurma çabası, şüpheci, herşeyi  kontrol etme, 

takıntılı,  despot, baskıcı, güvenmez, 

 Yetkinlik yetersizliği vardır: motive etmez, düzenli gelişmeyi planlamaz, vizyon 

geliştirmez, stratejik planlama becerisi zayıf, problemleri çözmek yerine, yokmuş gibi 

davranır, ihtiyaçları önemsemez, problem çözme ve karar verme becerileri zayıftır, 

işlerde öncelikleri belirleyemez. 

 Etik dışı davranır: ahlak kurallarını göz ardı eder, saygısızdır, yaşamı kazan ya da kaybet 

ilişkisi olarak görür,  zor zamanlarda dürüst değildir. 

 Teknoloji ve değişime direnir: yeni teknoloji dosttan öte düşmandır, yeni teknolojiyi 

kullanmaktan kaçınır,  her türlü değişime direnir. 

 Astlara karşı duyarsızdır, adam kayırır: favori astları vardır, belirli kişilere karşı iltimas 

gösterir. 

 

Çevresel olarak çeşitli risk etmenleri de yıkıcı davranış bozukluklarına neden olabilmektedir. 

Bunlar, kişinin mizacı (genetik), hiperaktivite, kronik hastalık ve sakatlık, zayıf aile işlevleri, 

evlilik çatışması, istismar ve ihmal, olumsuz ebeveynlik (katı, uygunsuz, gözetim eksikliği), 

başarısızlık, sosyoekonomik dezavantaj, arkadaş dışlaması, şiddete maruz kalma gibi 

etkenlerdir. Antisosyal kişilik bozukluğu olanların çoğunluğunun çocukluk ve ergen 

dönemlerinde yıkıcı davranış bozukluğu öyküsüne sahip olduğu görülmektedir.  

 

Aktif-yapıcı davranış geliştirenler dikkat çekmek için yetişkinlerle işbirliği yapar ve onların 

beklentilerini karşılama eğilimindedirler. Başarı eğilimleri yüksek, mükemmeliyetçi ve 

rekabetçidirler. Diğer çocuklarla ve arkadaşlarıyla ilişkileri genellikle zayıftır. Ne olursa olsun 

başarıya dayalı üstünlüklerini sürdürmek ister ve gözde birey olmaya çalışırlar. Temel 

amaçları tanınarak ve övgü alarak dikkat çekmektir. Sorun davranışlar bu bağlamda ortaya 

çıkar ve grup için bozucu etkiler doğurabilir. 
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Amacını gerçekleştiremeyen, genellikle yönetici ve diğer yetişkinlerle bir güç mücadelesine 

girer. Yıkıcı davranışın amacına ulaşma isteği güç gösterme ya da öç alma ilekendini belli 

eder.  

 

İşyerindeki stres kaynaklarıyla liderlik davranışları arasındaki ilişkide rol çatışması, 

kişilerarası çatışmaların işyerinde zorbalığa neden olduğu görülmektedir. Zorba yönetim, 

astlar arasında özsaygının, performansın, çalışma birimi uyumunun ve lider desteğinin 

azalması ile isteksizliğin, stresin, çaresizliğin ve işe yabancılaşmanın artmasına neden 

olmaktadır. Bu etkiler uzun vadede zorba davranışların sürekliliğine neden olan bir kısır 

döngüye de sebep olabilir. 

Liderlik davranışının yapıcı veya yıkıcı olmasına neden olan temel faktör, liderin nüfuzunu 

kullanma biçimidir. Şiddet ve diğer saldırgan davranışlar da dâhil olmak üzere, yıkıcı 

eylemler büyük oranda liderin gücünü kanıtlama güdüsü, narsisizm, otoritecilik gibi kişilik 

eğilimlerinin yanı sıra korku, sonuç belirsizliği, olumsuz yaşam temaları, bencillik ve üstünlük 

algısı gibi kişisel faktörlerden kaynaklanmaktadır.  

 

İşbirlikci ve yapıcı olmayan yıkıcı eylemleri tetikleyen diğer bir faktör de grubun ve kurumun 

özellikleridir. Grup düzeyinde mahrumiyet, mağduriyet ve adaletsizlik algısı ve kurum 

düzeyinde merkeziyetçilik, şiddeti bir kontrol mekanizması olarak kullanma ve diğer 

kurumların aşağılanması gibi özellikler bu tür liderlerin nüfuz kullanma şeklini 

etkileyeceğinden yıkıcı liderlik davranışlarını teşvik edebilir. 

 

Kişi, liderlik sürecinde karşılaştığı bir problemi kendi değerlerine göre yorumlar ve 

yapılandırır. Dolayısıyla bulduğu çözümler de kendi değerleri  doğrultusunda olacaktır. 

 

Yıkıcı liderlik sürecinde sadece lideri sorumlu tutmak doğru değildir. Yıkıcı liderliğin oluşması 

ve sürdürülmesine yardım eden ve “zehirli üçgen” adı verilen üç temel faktör 

bulunmaktadır; lider, paydaşlar ve çevredir. Yıkıcı lideri oluşturan özellikler karizma, 

kişiselleştirilmiş güç, narsisizm, yaşam temalarının olumsuzluğu ve nefret ideolojisidir. 

Elverişli paydaşlar boyun eğenler ve göz yumanlar olmak üzere ikiye ayrılmıştır. Boyun eğen 

paydaşları elverişli kılan özellikler karşılanmamış ihtiyaçlar, düşük öz değerlendirmeler ve 

düşük olgunluk seviyesi iken, göz yuman takipçileri elverişli kılan özellikler hırs, benzer 

dünya görüşü ve kötü değerlerdir. Çevrenin yıkıcı liderliğe neden olan özellikleri istikrarsızlık, 

tehdit algısı, kültürel değerler ile yeterli ve etkin olmayan kurumlardır. Bu üç faktör birbirini 

besleyip pekiştirerek yıkıcı liderliğin varlığını sürdürmesini sağlar. 

 

 Yıkıcı liderlik, yapısal olarak bir kurumda yukardan aşağıya doğru inip kurum boyunca 

yayılan kötü bir davranış zincirinden doğduğunu savunmaktadır. Liderler kişilik, yetersizlik, 

adaletsizlik ya da kişiliklerine yönelik tehdit algısı ve finansal sebepler, düşük kurumsal 

kimlik gibi çeşitli nedenlerden dolayı da yıkıcı davranışlar gösterirler.  Eğer bir lider 
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kendisinin çok önemli olduğuna, her şeyin kendisine bağlı olduğuna, bir işi yapabilecek tek 

kişinin kendisi olduğuna, ya da o işi en iyi kendisinin yapabileceğine inanırsa, bu onun 

performansını köreltecek hatta tamamen kötüleştirecektir. Burada lider kendisinin içinde 

olmadığı bir sürecin çökeceğine inanır. Bu tür liderlik özelliklerinin yıkıcılığa katkıda 

bulunduğu söylenebilir. 

 

Yıkıcı liderlik davranışları hem astlar, hem örgüt, hem iş, hem de lider bakımından liderlik 

süreci için olumsuz sonuçlar doğurmaktadır. Yıkıcı davranışlar, astların işlerini ve çalıştıkları 

kurumu olumsuz değerlendirmelerine neden olmakta, motivasyonu, memnuniyeti ve 

bağlılık seviyesini azaltmakta, iş-aile çatışmasına zemin hazırlamakta, duygusallık ve stres 

kaynaklı sorunları arttırmakta, çalışanların performansını olumsuz yönde etkilemekte, 

üretkenliğe zarar veren işyeri davranışlarını tetiklemektedir. 

 

Liderler etkileme güçlerini süreç içerisinde yapıcı ya da yıkıcı bir şekilde kullanabilirler. Yapıcı 

liderlik bir liderin kurumdaki astların meşru menfaatlerini eylemlerle destekleyen 

davranışlarıdır. Yıkıcı liderlik,  liderlik pozisyonundaki kişilerin, takipçilerini olumsuz yönde 

etkileyen, onların motivasyonunu, uyumunu ve kurumun hedeflerine bağlılığını azaltan 

davranışlarıdır. Yıkıcı liderliğin despot, kötücül, bencil, kendini koruyan, özerk, zorba, raydan 

çıkmış, yetersiz, sert, ölçüsüz, duyarsız, yozlaşmış, dar görüşlü, fena, bırakınız yapsınlar - 

bırakınız geçsinler gibi türleri bulunmaktadır. 

 

Liderlik davranışlarının yapıcı veya yıkıcı olmasına neden olan temel faktör, liderin nüfuzunu 

kullanma biçimidir. Yıkıcı eylemler büyük oranda liderin gücünü kanıtlama güdüsü, değer 

sistemi, kendini önemli görme, narsisizm, otoritecilik ve düşük öz yeterlik algısı gibi kişilik 

eğilimlerinin yanı sıra korku, sonuç belirsizliği, olumsuz yaşam temaları, bencillik ve üstünlük 

algısı gibi kişisel faktörlerden, kurumun özelliklerinden, kaynaklanmaktadır. 

  

Yıkıcı liderlik işyerinde hırsızlığı, sabotajı, psikolojik huzursuzluğu ve kurumsal başarısızlığı 

arttıracağı için, yıkıcı liderlik sonucunda, kurumun da genel olarak bir bedel öder. Yıkıcı 

liderliği önlemek için liderler: 

 Her şeyi kendileri yapmaya çalışmamalı, sorumluluğu paylaşmalı. 

 Kendisini ait olduğu ekiplerden ayrı tutmamalı. 

 Kendisini her zaman değerlendirmeli ve eleştirmeli. 

 Başkalarından bir şeyler öğrenmeye açık olmalı. 

 Yaralanmazlık duygusu lidri korunmasız kılar, incinebileceğini de kabul etmeli. 

 

Kurumlar hangi liderlerin yıkıcı davranma eğiliminde olduğunu ve hangi ortamların yıkıcı 

davranışları kolaylaştırabileceğini önceden saptamalı ve bu tehditleri nötrleştirmelidir. Yıkıcı 

liderliğin öncülleri araştırılmalıdır. Yıkıcı liderlik davranışlarını etkisizleştirecek etik bir 

çerçeve oluşturulmalıdır. 
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Şöhret olma arzusu 

Şöhret olma arzusunun özünde; İyi muamele görmeye duyulan özlem yatar. Her türlü ikincil dürtü; 

para, lüks, cinsellik ya da iktidar isteği tatmin edilebilir; ama şöhret arzusunu asıl tetikleyen saygı 

görme isteğidir. Aşağılanma duygusunu asla yabana atmayınız. Sırf görmezden gelinmenin, hor 

görülmenin, bir köşede yalnız bırakılmanın, sıranın sonuna konmanın ya da birkaç hafta sonra 

yeniden aramanızın söylenmesinin neden olduğu keskin acı yüzünden de can havliyle ünlü olmayı 

arzuluyor olabilirsiniz. 

 

 

Şiddetle şöhret olmak: 

Öncelikle başkalarının yaşamına saygı duyarak, ister fiziksel, ister psikolojik, ister yapısal olsun, 

kişinin haysiyetine leke süren şiddet ret edilmelidir. Kişi/örgüt/devlet haysiyet görmek istiyorsa 

haysiyetli davranmalıdır. Hindistan Bağımsızlık Hareketi’nin sembolü Gandi, ABD İnsan Hakları 

Hareketi’nin sembolü Martin Luther King örnek gösterilir. 

 

Şidddet yöntemine aynı araçlarla karşı koymak, sistemin saldırılarını meşrulaştırır. Şiddetsizlik bir 

eylem türüdür ya da daha iyi tabirle, mevcut siyasi, ekonomik ya da toplumsal düzenlemeler 

bütününe meydan okumayı amaçlayan değişik eylemler silsilesidir. Biz Ortadoğuluyuz ve şiddet 

dışında yaratıcı tek eylem bulamıyor muyuz? Gezi Direnişi, zekasıyla bunun aksini ispatlamadı mı?  

 

Şiddetsiz hareketlerin tarihi sicilinin ve başarısının, şiddet yanlısı hareketlerden çok daha iyi  

“Neden sivil direnişler?” sorusuna yanıt arayan E. Chenoweth ve M.J. Stephan gibi araştırmacıların; 

eylemlerde şiddetsizliğin, genelde şiddetten daha başarılı olduğu yönündeki bulgularını görmüyorlar 

mı? 

 

Yönetimde kontrolsüz güçler 

"Kötüler, kendilerine tahammül edildiğini fark ettiklerinde daha çok azarlar. Tolstoy " 

 

İnsanlar neden gücün ve iktidarın peşinden aşırı hırsla koşar? Kanlı, acımasız, vefasız duygusuz oyun 

oynamak insana ne kazandırır? Sorun zenginlik ve şöhret ise başka şekilde de elde etmek mümkün. 

Doymak bilmez güç ve iktidar arayışının en temel sebebi:  “Ben söylemiyorum; beni sevenler bende 

olağanüstü yetenekler görüyor” anlayışının egemen kılınmasıdır.  Bu aşamadan sonra kontrolsüz 

gücün sahibi yavaş yavaş ayaklarını yerden kesmeye ve uçmaya başlar.  İnsanlar üstün yeteneklerle 

dünyaya gelmez.  Devletin temel varlığı, insanların hukuk içinde, hayatından ve özgürlüklerinden 

emin biçimde yaşamasıdır. Kontrol edilemeyen denetimsiz İktidar zaman içinde değişir. Elinde 

tuttuğu güç rakipsiz hale geldikçe, daha fazlasını ister. İktidar koltuğunda kimsenin yanına 

yaklaşamadığı mağrur bir güç yükselmesi sadece ve yalnızca bir algıdan ibarettir.  

 

Organizasyon içerisinde kendi karanlık dönemini başlatmak isteyen kontrolsüz güç kendine ait krallık 

alanını oluştururken; 
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 Yönetimde kontrol, sorgulama ve hesap verme metodolojilerinin boş ve yetersiz olduğunu 

fark ettiğinde etik olmayan faaliyetlere yönelir. 

 Üst düzey yönetimin yaşamsal alanında varlık göstermek için çaba sarf eder, özellikle liderin 

çekim alanına girmek için oyunlar oynar. 

 İlişkiyi özelleştirir, liderin adamı olduğunu etrafına göstermeye başlar. 

 Bir makamın gölgesine sığınmak  elde etmek için tüm imkanlarını seferber eder. 

 Makamı ele geçirdiğinde özel isteklerini emri altındakilere ve çevresindekilere görev olarak 

tanımlar. 

 Organizasyonu anlamlandıran kuralları, tanımları ve yönergeleri ihlal eder, yok sayar, 

kendine ait kuralların tanımlı olduğunu ve liderin emri olduğunu sürekli tekrar eder. 

 Farklı anlayışta olanlar ile kurumsal kimliğini kullanarak çatışmaya dayalı mücadele başlatır, 

tasfiye eder. 

 Yalan söyler, iftara atar, tehdit eder, liderin arkasında olduğunu sürekli tekrar eder. 

 Vazgeçemediği zaafı, maddi çıkarıdır. Her görevde maddi çıkar arar. 

 

Kontrolsüz güç kendi başına bir hiçtir. Sistem içerisinde kritik pozisyonlarda kritik ağabeyleri vardır. 

Ağabeylerine muhbirlik yapar, özel ihtiyaçlarını karşılar, nemalandırır. Ağabeylerinin özel muamele 

görmeleri için ne gerekiyorsa onu yapar. Ödülü ise hoş görülmektir, yaptıkları pisliklerin üstünün 

örtülmesidir. Peki kimdir bu ağabeyler? Bilinçli olarak kontrolsüz gücün yükselmesine ve kontrolsüz 

hale gelmesine neden katkı vermektedirler?  

 

Kontrolsüz gücün zaman içerisinde kendine tapacak hizmetkarları da oluşur. Bu hizmetkarlar el etek 

öperler, yalakalık yaparlar, her şeyin yolunda olduğuna dair sürekli propaganda yaparlar. İzlerler. 

Bilgi toplarlar. Ayak oyunları oynarlar. Kısaca kontrolsüz gücün daha da güçlenmesi için beslerler.  

 

Kontrolsüz güç, üst yönetimi arkasına aldı mı, durmak bilmez, her şeyi kontrol etmeye ve yönetmeye 

başlar. İllegal ve kirli işler normal karşılanmaya başlanır ve üzeri sürekli örtülür. Örtünün altında iş 

çevirir, dışarıdan görülmediğine inanır. Oysa örtüdeki davranış değişiklikleri etrafa çok kötü kokular 

yayar. Sonu skandallar ile biter. İlişkiler ağı çok karmaşık ve iç içe olduğundan, karanlık sinir ağı ile 

tüm sistemi izlediğinden temizlenmesi ve ayıklanması çok zordur.  

 

Örnek anlatı: Çıplak kral 

Ülkenin birinde çok akıllı bir kral;  “Öyle bir elbise istiyorum ki, dünyada bir eşi daha olmasın. Bana 

böyle bir elbise dikecek terziyi zengin edeceğim” diye ferman yayınlar. Haber her yana yayılır. En iyi 

terziler, ellerindeki kumaşlarla, saraya gelirler. Hepsi yapacaklarını krala anlatırlar. Ama kral 

anlatılanlardan hiç birini beğenmez. Sonunda saraya bir terzi gelir. Krala;  “Efendimiz ben özel 

elbiseler diken terziyim. Size öyle bir kumaş dokuyup, öyle bir elbise dikeceğim ki, sizden önce kimse 

böyle bir elbiseyi giymemiş olacak" demiş.  Terzi kralın emri ile hemen başlar çalışmaya. Gece geç 

saatlere kadar dokuma ve dikiş makinelerinin sesi hiç kesilmez. Çok özel çalışması karşılığında da 

sürekli kraldan keseler dolu altın ister. Kral da hiç itiraz etmeden verir altınları. Aradan günler geçer, 
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kral terzinin dokuduğunu söylediği kumaşı merak eder ve mahiyetindekiler ile birlikte terzinin 

çalıştığı odaya giderler. Kral dokunan kumaşı ve dikilen elbiseyi göremeyince; "Demek bunca 

zamandır beni kandırdın ha!” diye kızar. Terzi sakin ve kendinden emin; "Kralım dokuduğum kumaşı 

sadece çok akıllı insanlar görebilir. Aptallar göremez, bakın ne kadar da güzel ve kaliteli bir kumaş 

değil mi?" diye sorar.  Kral aptal durumuna düşmemek için yanındaki ordu komutanı ve vezirine 

döner. Onlar da aptal duruma düşmemek için kumaşı ve dikilen elbiseyi çok beğendiklerini ve 

mükemmel olduğunu söylerler. Bunları duyan kral; "Evet çok güzel olmuş" demek zorunda kalır.  

 

Sonunda elbiseyi teslim günü gelir. Halk toplanır, hazırlıklar biter. Terzi kralın üzerine gerçekten 

varmış gibi bir elbise giydirir. Sonrada karşısına geçer; "Çok şık oldunuz efendim, muhteşemsiniz" 

der.  Kral terzinin bu iltifatları karşısında, kimsenin kendisinin aptal olduğunu düşünmesini 

istemediğinden ve aynada gördüğü çıplak bedene hiç aldırmadan; "Eline sağlık, mükemmel, tüy gibi 

hafif ve havadar da oldu” der. Adamlarına döner. “Yeni elbisemi nasıl buldunuz” diye sorar. Ne kadar 

da güzel, ne kadar da muhteşem bir elbise diyerek hep birlikte koro halinde haykırırlar.  Kral yeni 

elbisesi ile çıkar saraydan. Dışarıda toplanan halk kralı çıplak görünce çok şaşırırlar. Ama kimse 

cesaret edip krala gerçeği söyleyemez. Halk da; “Kralımızın elbisesi çok güzel, ne kadarda yakışmış, 

müthiş şık gösteriyor” diye bağırırlar. Kral da bunları duyunca çok keyiflenir. Tam o sırada küçük bir 

çocuk; "Kral çıplak!" diye haykırır. Gülmeye başlayan halk, cesaretlenir; “Kral çıplak, kral çıplak” diye 

bağırmaya başlar.  Kral o an çıplak olduğunu ve en önemlisi de aldatıldığını fark etti mi? Terzinin 

başına ne geldi? Veziri ve komutanın akıbeti ne oldu? Bilen var mı?  Kendilerini çok akıllı, üstün gören 

yönetim ve mahiyeti, özellikle terzilerini seçerken çok dikkatsiz davranmaktadır! 

Kralı çıplak yapan halkın kör olmasıdır.  

 

Kasıtlı körleşme 

Tanınmaya başlandığında ünlenirsin. Yaptığın işler yere göğe sığdırılmaz, iltifatlar ve alkışlar. 

Yapılanlar hoşuna gitmeye başlar. Birden fark edersin ki sana bir eşya imişsin gibi davranılmakta. 

Üstesinden gelemezsen zaman içerisinde kabullenirsin sende eşya gibi davranmaya başlarsın.  

Kaptırıp dur diyemesen gerçekten de eşya olursun.  

 

Liderin en büyük düşmanı körü körüne kendine itaat edenlerdir. Stalin toplantıya girdiğinde 

içeridekilerin tümü aynı anda ayağa kalkar ve alkışlamaya başlarmış. Kimse durmaz, sürekli 

alkışlarlar, çünkü itaat korkuya dönüşmüştü. Ta ki Stalin eli ile yeter diyene kadar alkışlamaya devam 

ederlermiş. 

  

Kasıtlı kör en önde olmak ve kendini daima haklı gösterecek her şeyin kendi amacına hizmet 

etmesini ister. Başkalarının fikir ve hareketleri kendi amacına hizmet ediyorsa vardır, aksi takdirde 

bunlar tahammül edilemez düşüncelerdir. Böylesi insanlara her zaman büyük bir hayranı, bir müridi 

gibi davranmak zorundasınız. Bu şekilde davrananların sayısı artığında liderde kasıtlı körleşme 

hastalığı başlar. Olay tam bir kısır döngüdür. Toplumsal yaşantımız icabı kasıtlı körleşen ya da 

körleştirilen kişiler ile yaşantımızın belirli evrelerini paylaşmak zorundayız. Bunlar komşumuz, iş 
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arkadaşımız, patronumuz olabilir. Kasıtlı kör bir patron mu, yoksa kasıtlı kör bir iş arkadaşımız mı 

daha tehlikelidir. Dikkatli olun, yılanı besleyip size ve sevdiklerinize zarar vermesini kendi ellerinizle 

sağlamış olursunuz. Kasıtlı kör devamlı güler ve güzel giyinir. Çevresine yenilmez olduğunu hissettiri. 

Büyük risklere meyillidir. Poster çocuğu olmak ister. Kötü dinleyicidir. Farkında olmadan 

etrafındakileri küçümser davranış sergiler.  Empati ve eleştirel düşünce yetenekleri yoktur.   

 

Kasıtlı körleşen ya da körleştirilen kişilere dıştan bakıldığında, kendilerini herkesten farklı, üstün 

görürler ve kendilerini beğenen, diğerlerini seven bir insan görünümü çizerler, aslında patolojik 

olarak yalnızdırlar. Kendilerini değersiz hisseden kişilerdir. Şişirilmiş bir büyüklenme vardır. Bu 

büyüklenme abartılı, gerçekçi olmayan, içi boş, kendine güvenmeyen, içsel ve dışsal destekten 

yoksundur. Kişi bilinçdışı olarak öz değerinden kuşku duyduğu için şişirilmiş bir öz değeri ancak ve 

ancak dışarıdan beslenmeyle elde edeceğini bilir. Kendisini değersiz hisseden kişi, başkalarını 

değersizleştirerek bundan kurtulmaya çalışır. Kendisini sevmesi, kendisini değerli hissedebilmesi için 

karşıdakini değersizleştirme zorunluluğu hisseder. Kasıtlı körleşen kişiler eleştiriye aşırı duyarlıdırlar, 

kendi değerlilik duygularını etkileyen her türlü etkili eleştirilme, küçük düşürülme, başarısızlığa 

duyarlıdırlar ve bu tür etkilere öfke ve depresyon ile aşırı tepki verirler. 

 

Zorunlu lükslerin oluşturduğu izolasyonlar da kasıtlı körleşme duygusunu ateşlendirir. Güç 

mührünün oluşturduğu kabarcıkların içinde yaşamaya başlar. Güçlenip kendini bulutların üstüne 

görmeye başladığında, aşağıdaki hiçbir şeyi göremez hale gelir. Bu durumda kararını güneşe ve 

yıldızlara bakarak verir. Unutulmaması gereken, güç insanları tamamen farklı bir dilde konuşturur. 

 

Kasıtlı kör ile karşılaşmam her zaman bende tuhaf, tanımlayamayacağım hisler bırakmaktadır. Aynı 

anda birden fazla maskeleri vardır. Yalana dayalı oynadığı oyunlar ortama ve çevreye göre değişir. 

İçten pazarlıklıdır. Ortak özellikleri şüphecidirler. Herkesin kendine bağlı olmasını isterler. Hiç 

kimsenin kendisinden daha iyi olmasına tahammül edemezler. Bu yaratıkları kontrol edilemez hale 

getiren tek şey etrafındaki eziklerdir. Seçtikleri yetersiz eğitim almışlardır, disipline olamazlar ve etik 

değerleri önemsemezler. Ezikler çalışarak, etik değerleri önemseyerek bir yerlere gelmeyeceklerinin 

çok iyi farkındadırlar. Lider körleşmeye başladığında, etrafında olup biteni analiz eden ve 

yönlendiren yalakalar ışınlama hızında artmaya başlar. Kasıtlı körler, etraflarında akıllı ve zeki 

insanlar bulundurmazlar. Pek dostları olmaz, dost gibi gözükenlerin tümü çıkar gruplarıdır. Kasıtlı 

körleşen ya da körleştirilen kişiler, yaptıkları etik olmayan davranışların, çevreleri tarafından normal 

sayılmasını, kimseyi ilgilendirmeyen davranışlar olduğuna inanılmasını isterler. Kral çıplak oyunu 

oynanır.  

 

Kasıtlı kör bir mevkii ya da güç elde ederse, etrafındaki çıkar grupları ona değil gücüne tapmaya 

başlar. Sahtekârlık burada başlar, onun tapılacak insan olduğunu ona inandırırlar. Hep birlikte etik 

olmayan davranışlar sergilemeye başlarlar. Yapılanların hiçbiri etik olmayan davranış olarak 

görülmez. Tüm ahlaksızlıklar ortada, aşikar olduğu halde etrafındakiler görmüyorlar mantalitesi 

davranışların normal olarak algılamasına neden olur.  Davranışlarına ve açıklamalarına olabildiğince 
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tarafsız ve önyargısız bakılmaya çalışıldığında bile kasıtlı körlerin, gerçekten de hiçbir şeyin farkında 

olmadıkları anlaşılır. Her şey ortaya saçılıp da ifşa olunduğunda, yaptıkları etik olmayan davranışları 

kabul etmeleri artık mümkün değildir.  Sürekli kendilerine komplo kurulduğunu, kötülük yapıldığını 

düşünürler. Kasıtlı körlerin büyük bölümünü, kendileri ile yüzleşmekte zorlanır.  Etiksizliği unutturma 

başarısı bunlara aittir. Hatta unutturmak için günlerce evlerine kapanmayı bir alışkanlık haline 

getirirler. Kendi önyargılarının ve zaaflarının peşine düşenler kendilerine felaketten başka bir şey 

getirmeyecektir. 

 

Etrafı çevrilen yöneticiler artık erişilmezlerdir, yıldızdırlar lakin yalnızdırlar. Yöneticinin erişilmez 

olduğunu gören paydaşlar oluşturulan engellerden dolayı süreç içerisinde geri çekilirler.  

 Abileri ve yandaşları üst yönetime erişimini tamamen keserler.  

 Başarıyı ve oluşturulmuş sinerjiyi emerler, sömürürler ve yok ederler. 

 Sürekli manipülasyon yaparlar, mali analiz oyunları oynarlar.  

 Kötüye doğru gidişatın fark edilmemesi için, gerçekler ve bilenler sindirilir 

 Kaos başladığında, batan gemiyi önce farelerin terk etmesi gibi ortamı önce bunlar terk ederler.  

Gizli ego tatminsizliği yaşayanlar tatminine patolojik bir hazza dönüştürür.  

 Diğerleri, birey olmaktan çok bir şeydir.  

 Bu küçük varlıklar, kendisi gibi yüce bir varlığı görünce iki büklüm olmalı, saygıyla önünde 

eğilmelidirler.  

 Saygın olan odur, üstün olan odur, büyük olan odur.  

 Tartışılamaz, eleştirilemez zırhına ve dokunulmazlığına sahip olmak istemelerinin temelinde, 

yöneticinin gizli ego sorunları yatmaktadır.  
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1.1.10. Yok saymak 
Yok saymanın hakim olduğu toplumlarda delilik en üst düzeydedir. Nedir bu yok saymak? 

Kıskandıkları ve kendilerinden farklı gördüklerini, utanmadan, sıkılmadan, arlanmadan sürekli 

istismar etmektir. Düşünmek yerine saldırmaktır. Kendi derinliklerinde kendilerini yok ettikleri 

mağarada yaşamaktır. Gece karanlığında güneşi yok saymaktır. Kafalarını soktukları karanlık 

delikten, “Gerçekleri görüyorum, gerçekleri görüyorum” diye bağırmaktır. Konuşurken yok saydığı 

kişiye bakmadan konuşmaya devam eder. Gerçek hayatta olan bir olayı kabul etmez, görmez, inkar 

eder. İnkar, bilinmeyenden korkmaktır.  

 

Bilgi ve tecrübe gücünden rahatsız olduklarını basite indirgemek ve yok saymak için görmezler, 

dinlemezler, başarıları kendine aitmiş gibi gösterirler ve ispat etmeye çalışırlar. Gerçeği kabul 

etmemek ya da görmemektir. İnkar etmektir. Yadsımaktır. Bilinmeyenden korkmaktır. Korku ise 

bilmemektir. Yok sayma hastalığına kapılmış insan, çevresindekilerin yaşama sevincini sömürerek 

yok etmeye çalışır. Aralarındaki bağları ve sevgilerini unutup, birbirlerine düşman olanların sonunu 

unutup, onlar gibi davranmaya devam eder. Bu durumun zeka geriliği olduğunu düşünmüyorum ama 

kin söz konusudur. Nasıl bir düşmanlıktır ki, yaşanan hayata karşı duyulan nasıl bir 

memnuniyetsizliktir ki, böyle hırçınlaştırır, hoyratlaştırır insanı?  

 

Empati yoksunu olanlar istismara dayalı saygısızlığı kendilerine verilmiş özel hak olarak görürler. 

Kendi kendilerini negatif duygulardan, huzursuzluktan, utanç ve suçluluk duygusundan kurtarmak 

için algıda değişiklikler yaparak düşmanca bir savunma mekanizması geliştirirler. Umursamazlar, 

önemsemezler, küçümserler ve dışlarlar. Bu gibi sağlıksız davranışlar, dayatmacı temelinde ezik 

kişiliğe sahip olanlarda görülür.  

 

Yaşam istemediğimiz muhatap olmalara sürekli olarak gebe değil mi? Keşke selam verdiğimiz 

insanları kendimiz seçebilseydik, oyuncuları atıp alabildiğimiz maça döndürebilseydik hayatı. 

İçimizdeki pırıl pırıl ışığın sönmemesi, oluşan gerginliğe ortak olmamak ve eylemin amacına 

ulaşmasında rol oynamamak için, bizi yok sayan insanların dertlerinin ve sıkıntılarının bizi hiç ama hiç 

ilgilendirmediğini anlamaları için, onları yok saymak, onlar yokmuş gibi davranmak zorundayız. 
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1.2. Kişilik Bozukluğu 
Akıl sağlığı; akıl, vücut ve ruhla birlikte anlamlanır. Karşılaştığım bazı insanlar, kendilerinde 

ve çevrelerinde olağan dışı değişiklikler gözlemlediklerini; tuhaf sesler duyduklarını, tuhaflıklar 

hissettiklerini ve halüsinasyonlar gördüklerini ifade etmektedir. Bu insanların çoğu ise uzaktan 

kontrol altına alındıklarını ya da alınmaya çalışıldıklarını da iddia etmektedir. Bu insanlara çok basit 

sorular sorarım. “Neden seni seçtiler? Neden birileri senin akıl sağlığın ile oynasın ki? Neden sen? 

Verilen yanıtlardan, sanki psikolojik sıkıntıları olanlar için “yalanlar” sığınılacak bir liman olduğu 

gözükmektedir. Anlatılarındaki ortak nokta, ifadelerin kuşkular ve çelişkiler içermesidir. Asıl önemlisi 

ise ikna ve telkine tamamen kapalı olmalarıdır. Doğrudan doğruya dediklerine inanılmasını 

istemektedirler. Bu yüzden hiçbir yöntemle bu kişilerin davranışlarını kontrol etmesi de mümkün 

olamaz. Çünkü bu insanlar ya akil sağlıklarını yitirmek üzeredir ya da zaten beyinlerini birilerine 

teslim etmişler. 

 
Saldırıya uğrama tehdidi 

Saldırıya uğrama tehdidi altında yaşadıklarını düşünenler, nasıl olsa saldıracaklar, önce ben 

saldırayım duygusu ile doğrudan saldırıya geçerek önleyici saldırganlık davranışı sergilerler. Eziklik, 

yalnızlık ve dışlanmışlık duygusu ile beslenip geliştiklerinden yapıcı ve naif görünseler de her eleştiriyi 

kişisel saldırı olarak algılar ve eleştirenlere saldırıya geçerler. Birey ya da kitle önleyici saldırgan 

davranış sergiliyor ise sinirlendiğinde her şeyi ve herkesi yok sayar. “İnsanlar eninde sonunda 

sanıldıkları kişiliğe dönüşür” der Sezar. Şiddete yönelik saldırgan yapıdaki insanların acımasız 

görünmekle birlikte esas anlamıyla aşırı duygusal yapıdadırlar. Saldırganlık güdüsünü besleyen 

açgözlülük ve sahiplenme duygularıdır. İhanet ve yabancılaşma duygularının saldırıya dönüşmesi 

değerlerin önemsenmemesinden kaynaklanır. Duygu yönetiminde beş hata felaket getirir;  Dikkatsiz 

cesaret yok olmaya,  korkaklık düşmana esir düşmeye, acelecilik kışkırtılmaya, aşırı düşkünlük ise 

endişe ve tereddüde götürür. Düşmanı bildiğiniz kadar kendinizi de biliyorsanız, zafer konusunda 

şüpheniz olmasın der Sun Tzu.  

 

Saplantılı kişilik her söyleneni kendilerine yönelmiş bir saldırı sayarak, hemen karşı saldırıya geçer. 

Öğüt verme, çözüm getirme, yönlendirme gibi yanlış iletişim davranışları karşıdaki kişide baskı ve 

suçluluk duyguları uyandırır. Kişi kendini anlaşılmamış hissetmesi durumunda savunmaya geçer, 

sinirlenir veya öfkeli cevaplar verir.  Anlaşılmadan teselli edilen kişide küçümsenme duygusu oluşur. 

 

Hayali kaprislere ve ihtiras taşkınlıklarına esir olmuş bir yönetim anlayışı akıl hastalığıdır. Gözleri ile 

etrafındakileri ateşlendirir, ses tonu ve el hareketleri ise sinirleri oynatır. Sayıklama karşısında 

humma, öfke karşısında kudurma ne ise hayaller görerek kendinden geçen, rüyaları gerçek, 

düşündüklerini de keramet sananlar, bütün suçları kendileri gibi düşünmemekten ibaret olanları 

darağacına hiç çekinmeden gönderen yargıç gibidirler. Kazanma, üstün gelme hırsları ve çıkarlarına 

aşırı bağlılıkları ile kabaca yapmadıkları görünse bile tüm yapıyı yıkmaktan hiç çekinmezler. Bunun 

ilacı hoşgörü temelinde stratejik düşünce ve anlayışa dayalı bilinç geliştirmektir. Stratejik bilinç ise 
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geleceğe yönelik planlanan hedeflere erişmede yönetim kademesinin, tecrübe ve birikime dayalı 

stratejik kültür oluşturabilme yeteneğidir.  

 

 

1.2.1. Kararsızlık 

Profesör elinde bir fare ve kutu ile salona girdi. Öğrencilerin şaşkın bakışları arasında fareyi kutunun 

içine koydu ve kutuyu kapattı. Salona dönerek: “Bu kutuya iki gün kimse dokunmasın!” dedi ve 

salondan çıkıp gitti. Salondaki öğrenciler olaya bir anlam verememişlerdi. Ne olacağını merak ederek 

iki gün beklediler. İki gün sonunda profesör salona girdi ve kutuya yaklaşarak açtı. Kutunun içindeki 

fare ölmüştü. Sınıfa dönerek farenin neden ölmüş olabileceğini sordu. 

– Havasızlıktan… 

– Açlıktan… 

– Susuzluktan… 

 

Her öğrenci olabilecek ihtimalleri saymıştı. Profesör kutuyu havaya kaldırıp içini öğrencilere gösterdi. 

Kutunun her tarafı kemirilmiş vaziyette idi. 

 

– Görüyorsunuz değil mi? Fare anlaşılan çıkmak için çok mücadele etmiş. Bunu kutunun içindeki 

vaziyetten anlıyoruz. Şu var ki fareyi sizin dediğiniz gibi ne havasızlık nede açlık öldürdü. Fareyi asıl 

“kararsızlık öldürdü!” Fare kutunun her yerini parçalayıp çıkacağına sadece bir köşesini parçalasaydı 

ve bunda da kararlı olsaydı çıkıp kurtulacaktı.  

 

Hayatta zaman zaman kararsızlığa düşeriz. “O mu, bu mu?” derken bizim için en kıymetli varlık olan 

zamanı tüketmiş buluruz kendimizi. Hedeflerimizi çok iyi belirlemeliyiz. Hayat kararsızlık içersinde 

yüzecek kadar uzun değil. 
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1.2.2. Sızlanmacı Tutum ve Davranışlar 

Bazı insanlar hiçbir şeyden memnun olmazlar. Her şeyde eleştirecek bir şeyler bulur, sürekli bir 

şeylerden yakınırlar. Yanlarında kendinizi mutsuz hissedersiniz, içdünyanıza adeta karanlık çöker. 

  

Kişilik yapısı açısından bakıldığında sızlanmacı tutum ve davranışlar yalnız belli bir kişilik tipine sahip 

insanlarda görülmez. Sızlanmacı tutum ve davranışlar en çok pasif agresif, depresif, narsistik ve 

obsesif kişilik yapılarında görülür. Bunların her birinin kendine özgü sızlanma biçimleri vardır. Pasif 

agresif kişiler üzerlerine düşen görevleri ve sorumlulukları yerine getirmeden sızlanıp dururlar. 

Depresif kişiler ise tam tersi sızlanıp dursalar bile ellerinden geldiğince sorumluluklarını yerine 

getirmeye çalışırlar. Narsistiklerin söylenmeleri sızlanmadan çok eleştiri tarzındadır. Kendisine 

yapılan haksızlıklarla, adam yerine konulmadığı ve hakkının kendisine verilmediği ile ilgili söylenip 

dururlar. Obsesiflerin sızlanmaları çevresindekilerinin işleri yeterince özenli yapmadıkları ile ilgilidir 

ve işlerin kendi istediği gibi yapılmamış olmasından yakınırlar. 

  

“Sızlanma” hemen her zaman psikolojik bir gereksinimden kaynaklanır. Sızlanma bazı kişiler için “ne 

kadar çok çektiğinin” ve bu nedenle doğal olarak bazı şeyleri hak ettiğinin ifadesidir. Sızlanan kişi 

kendini bir mağdur ve bir mazlum gibi görür. Bunu herkese göstermek gereksinimi içindedir. 

Sızlanma bazen sevgi arayışının, sevilme gereksiniminin ifadesidir. Fakat bu tür insanların sevilme 

gereksinimi doymak bilmeyen bir tarzdadır. Sanki hiç bir şekilde giderilemeyen sevgi açlığı söz 

konusudur.  

  

Değiştirilebilecek bir şey yoksa kabullenmekten başka çare yoktur. Fakat sızlanmacı kişiler hiç bir 

zaman kabullenemezler. Haksızlığa uğradığını, bulunduğu konumda olmaması gerektiğini düşünürler. 

Bir şeylerin değişecebileceğine özellikle kendilerinin değiştirebileceğine inanmazlar. Sızlanmaları ve 

hep başkalarını suçlayan tutumları ile adeta iç dünyalarında derinlerde hissettikleri yetersizlik ve 

çaresizlik duyguları ile baş etmeye çalışmaktadırlar. 

  

Sızlanma bazen otoriteye açıkça söylenemeyen öfkenin yansımasıdır. Sürekli yakınarak adeta 

başkalarından öfke çıkarırlar. Sızlanmacı insanlar çoğu zaman kendisinin yapabileceği bir şeyin 

olmadığına, değiştirme ve yönlendirme gücünün olmadığına inanırlar. Kendilerini çaresiz, güçsüz ve 

ezik hissederler. Hayatta büyük bir haksızlığa uğradıkları duygusuna sahiptirler. Bu duygu onlarda bir 

yandan da her şeye hakları olduğu, her şeyi doğal olarak hak ettikleri duygusu yaratır. Hak ettiği 

duygusu bazen öylesine etkili olur ki hiçbir çaba harcamasa da gereksinimlerinin karşılanması 

beklentisine kapılır. Hatta o istemeden verilmesi gerektiğini düşünürler. 

  

Olup bitenlerde kendisinin hiçbir sorumluluğu olmadığını düşünür, sorunun yaşanmasının bütün 

sorumluluğunu başkalarına yüklerler. Bu değerlendirme biçimi sorunu çözme sorumluluğunun da 

başkalarına yüklenmesine yol açar. Sorunlar içinde debelenip durdukları izlenimi verirler. Çıkış yolu 

aramayacak kadar çözümsüz bir durumla karşı karşıya olduklarını düşündükleri için kendileri bir çıkış 

yolu aramadıkları gibi başkalarının gösterdiği çıkış noktalarını da dikkate almazlar. Sorunların nasıl 
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çözülebileceği konusunda kafa yormazlar, akıllarına gelen çözümleri ya da başkalarının önerilerini 

kolayca ve ustaca etkisizleştirirler. Sanki büyük bir güç ya da sihirli bir el her şeyi kolayca 

değiştirivereceği beklentisi içinde gibidirler. 

  

Sızlanmacı kişi ile baş etmeye çalışırken onun bu tutum ve davranışlarının altta yatan nedenlerine ve 

kişilik yapısına uygun çözüm aranması gerekmektedir. Karşınızdaki kişinin kişilik özellikleri ve 

yaşanılan sorunun özellikleri dikkate alınmalıdır. Öncelikle onun bakış açısını pekiştirmekten kaçının. 

Konuşmanızda onun düşüncelerini haklı çıkaracak ifadelerden uzak durun. O size ballandıra 

ballandıra yakınırken onu can kulağıyla dinlediğinizi gösterin. Mümkün olduğunca güncel olan belli 

bir konuya odaklanmasını sağlayın. O konuyla ilgili ek sorular sorun, ayrıntılarını öğrenmeye çalışın. 

Gerektiğinde nazikçe sözünü keserek sorunu içiçe geçmiş bir sürü sorun olmaktan çıkarmaya çalışın. 

  

Sızlanmacı kişiler sorunları genelleştirmeye yatkındırlar. Mümkün olduğunca bu yaklaşımını kırmaya 

çalışın. Onun söylediklerinin yersiz ve dayanaksız olduğunu ısrarlı biçimde kanıtlamaya çalışmayın. 

Son derece mantıklı açıklamalarınızı kolayca kabul etmesini beklemeyin. Onun sorumluluklarını 

üstlenmeyin ya da başkalarına yüklemeyin. Sorumluluklarını yerine getirmesini yakından izleyin. 

  

Ondan beklentilerinizde ve isteklerinizde kararlı ve tutarlı olun. Beklentilerinizi karşılamadığında (ki 

davranış değişikliği gösterene kadar kolay kolay karşılamayacaktır) bunu kendiniz için büyük bir hayal 

kırıklığına dönüştürmeyin. Onun beklenen davranışının bu olduğunu herkese böyle davrandığını 

unutmayın. Söylenip durduğuna bakmayın, pasif-agresif bir davranış içine girmediyse söylenip 

dursalar da işleri sonunda yaptıkları gözlenir. 

  

Bir sorunla karşılaştığında sızlanmacı kişiler sorunla ilgili kendisinin bir şey yapamayacağını 

düşünürler. Adeta çaresizlik sarmalına kapılmış gibidir. Bu bakış açısını kırmak için onunla birlikte 

çözüm üretmeye çalışın. Gerekirse ilk adımı siz atın. Kendisinin bir şey yapamayacağı duygu ve 

düşüncelerini aşmasına yardımcı olun. 
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1.2.3. Korku ve Şüphe 

Yaşamın merkezi beyindir. Beyin işlevlerine göre üç bölgeye ayrılır; 

• Birinci bölge; beynin alt kısmını oluşturan beyin sapıdır. Beyin sapı; solunum, dolaşım ve sindirim 

gibi istem dışı çalışan sistem merkezlerinin bulunduğu yerdir. Burası yaşamsal önem taşır; 

örneğin, solunum durursa yaşam sona erer. 

• İkinci bölge; beynin orta bölgesini oluşturan limbik yapılardır. Limbik yapılar asıl olarak, içgüdüsel, 

duygusal dürtüler, tepkiler ve davranışlardan sorumludur. İçgüdüsel davranışların temel amacı; 

beslenme, korku ve üreme gibi biyolojik yaşamın sürdürülmesidir. 

• Üçüncü bölge; beynin en üst tabakasını oluşturan, akılcı işlevlerden sorumlu olan beyin 

kabuğudur  yani korteks. 

 

Bu önemli üç bölge birbirlerinden bağımsız değildir. Aralarında sinir uzantılarıyla bağlantılar vardır ve 

üst merkez; alt ve orta merkezleri kontrol eder. Balıkların beyninde en büyük alanı beyin sapı 

oluşturmaktadır. İçgüdüleri yöneten limbik yapılar çok az yer kaplamaktadır. Akıldan sorumlu korteks 

ise yok denecek kadar azdır. Balıkların beyni, yaşamak için zorunlu dolaşım- solunum gibi işlevleri 

yapmaya yarar. “Balık bellekliler” bu nedenle kolayca oltaya gelir! Kedi-köpeklerin beyinlerinde en 

büyük alanı, limbik yapılar kaplamaktadır. Yani, korku-kaçmak-saldırmak gibi içgüdüsel refleksleri 

öne çıkar. 

 

İnsan, anlama, algılama, sorgulama, eleştirel düşünme, akıl yürütme, neden-sonuç ilişkisi kurabilme, 

kendisinin ve başkalarının deneyimleriyle tarihten ders alabilme gibi akılcı yeteneklerle ilgili 

korteksini geliştirmez ise, içgüdüsel ve duygusal dürtüleriyle hareket eder. Eğitim ailede ve çevrede 

başlar, okulda yoğunlaşır ve değişik kanallar aracılığı ile ömür boyu sürer. Uygulanacak eğitime göre 

korteks ya gelişimini tamamlar, ya da gelişemez, körelir. 

 

Günümüzde akıl sağlığını koruyabilmek git gide zorlaşmaktadır. Çünkü insanın davranış biçimlerini 

etki altına alabilme üzerine çalışmalar yoğunlaşmıştır. Amaç insanları belirlenen politikalara paralel 

bir biçimde düşünmeye zorlamaktır. Bunun için karakter araştırmaları yapılmakta, insan savunma 

duvarlarının sınırları ve dayanıklılığı ölçülmekte, psikolojik direnişin nasıl ve hangi şartlar altında 

kırılabileceği test edilmektedir. İnsanlar görsel ve işitsel basın, reklam, sinema, diziler, haber 

bültenleri gibi dış telkinlerle kontrol edilmeye çalışılmaktadır. Öncelikle kendine ait olmayan 

fikirleri kabul etmeye açık hale getirilmeye uğraşılır.  Bir beyne fikir ekmenin çok kolay olduğunun 

iddiası önemsenmelidir. Zor olan bir fikri hafızada tutundurmak, besleyip onun gerçeğine 

dönüştürebilmektir. İşte tam bu noktada sürekli tekrarlanan komutlar, korkular ve şüphe en güçlü iz 

bırakacak tohumlardır. Önyargılar şüphelere, şüpheler ise değişmeyen gerçeklere dönüşmeye 

başladı mı, kapı aralandı demektir. Bilir misiniz, insanoğlunun hayatını alt üst edip, karmaşık hale 

getiren tek zehir şüphedir. Bakış açısını değiştirip başka bir şeye dönüştürecek ilk şey, şüphedir. 

Tepki vermesi için de şüphe olgusunun sürekli tekrarlanarak olgunlaştırması yeterli olacaktır. Şüphe 

etmek, insanın doğasında vardır. Doğaldır da. Olması da gerekir. Tehlikeden korunmak için 

sorgulamalar yapılır, ipuçları ve emareler aranır. Korku ve tehdide dayalı şüphe, tedirginliğe dayalı 
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tepkisel davranışlar oluşturur. İnsanı esir alan, mantığını ve aklını kilitleyen, duygusal korkular ise 

paranoya dönüşür. Korkan insanın refleksleri ve dikkati bilinçsizce korkuya odaklanır. Korkan insan 

ne kendine ne başkasına güvenir. 

 

Televizyon karşısında oturtulup müzik ya da çizgi filmler izletilen çocuklarda oluşturulan olumsuz 

değişimlerin neler olduğunu hiç düşündünüz mü? Görüntü algılama eşiği dışındaki gizlenmiş 

reklamların ya da mesajların o küçücük beyinlerde nereleri tahrip ettiği çok önemlidir. Özellikle 

görüntü işleme yazılımlarının teknolojiye uyarlanması ile beynin görmesi ya da algılanması değil 

hormonların uyarılması üzerine araştırmalar yapılmaktadır. Bu araştırmalarda gizli bir yönlendirici 

gibi davranış değişikliği yapmasına yönelik mesajların, beyne transfer edilmesi hedeflenmektedir. 

Yapılan çalışmaların endişe verici boyutlara ulaştığı görülmektedir.  

 

Yaşantımızın vazgeçilmezleri arasına giren kimyasallar, elektromanyetik dalgalar, kablosuz iletişim 

cihazları, sanal medya uygulamaları başta beynimiz olmak üzere tüm çevredeki doğal döngüler 

olumsuz etkilenmektedir. Asıl problem dünyanın her tarafında, artık vazgeçilmesi imkansız hale 

gelen kablosuz iletişim sistemlerindeki antenlerin yaydığı elektromanyetik radyasyonun, insanları ve 

ötesinde çevreyi nasıl etkilediğidir. Doğada yaşayan canlılar ve onların yaşam alanları fiziksel olarak 

yok edilmekte, yetmezmiş gibi bir de onların zihinsel yetilerini olumsuz etkileyen her türlü teknoloji 

hoyratça geliştirilip uygulamaya sokulmaktadır.  

 

Gerçekleri farklı şekilde gösteren demagoglar ise sizi kendi silahınızla vurmaya çalışır. 

Demagoji, kendini haklı çıkarmak ve konuyu değiştirmek için laf kalabalığına dayalı kafa 

karıştırma ve duygu sömürüsü yapma sanatıdır. 
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1.2.4. Sürekli Başkalarını Suçlamak  

Kendisiyle sorunu olan insan, aynı sorunu karşısındakinde görmeye eğilimlidir. Kendi içinde kendisini 

sevmeyen ve kendisine karşı kızgınlığı olan bir insanın, başkalarını suçlama eğilimi çok yüksektir. 

Kötüye giden bir şey olduğu an, kendilerini zaten sevmediklerinden, bu olumsuz gidişten o kadar 

rahatsız olurlar ki, tüm suçu diğerlerinin üzerine atarak kendilerini rahatlatmaya çalışırlar. Aksi 

takdirde, yaşadıkları olumsuzluktaki kendi paylarını görmek demek, kendi içlerindeki problemle 

yüzleşmek anlamına gelir. Bunu hiç sevmezler. Diğerlerinden kusursuzluk beklerken, kendi 

kusurlarına bakmak hiç hoşlarına gitmez. Kendilerinin güvenme konusundaki eksiğini görmektense, 

başkalarını güvenilmez görmek daima onlara daha kolay gelir.  

 

İlişkisinde verdiği tepkilerde kendisini haklı görür. Farkına varamadığı gerçek, aslında karşısındakinde 

olmayan ama onun dışsallaştırarak karşısındakine yansıttığı şeye tepki veriyor oluşudur. Kendiyle 

sorunu olan insanın, ilişkisinde karşısındakinden sürekli ve değişmez biçimde tek bir talebi vardır. Bu 

talep aklanma ihtiyacıdır. Zaferlerin peşinde koşma dürtüsü. 

 

Kendi kendini sevmemesi ve bilinç dışı suçluluk duygularından dolayı, ilişki içinde aklanmaya ihtiyacı 

vardır. Bunun yöntemi de karşısındakinin kendisine, sürekli sevgi ve beğenisini şartsız ve dolaysız 

olarak vermesidir. Başkalarına ne kadar becerikli, zeki ve başarılı olduğunu kanıtlamaya çalışır.  

 

Başkalarından bunun onayını görmek ister. Bu onayı alamadığı sürece, kendi içindeki kendisine 

yönelik sevgisizliği ve güvensizliği artacağı için ilişkide arıza çıkaracaktır. Kendine kendi kafasında 

biçtiği imajın, başkaları tarafından onaylanması, onu kendi öz nefretine karşı korur. Kendisiyle 

sorunu olan insanlar için ilişkilerinin içindeki karşısındakini suçlama da anlam değiştirmiştir. Kendi 

içlerindeki gerilimlerden kurtulma aracı olarak suçlamaya dayalı saldıryı kullanma eğilimleri vardır. 

Kendilerine yönelik nefretlerini ve komplekslerini, başkalarına acı çektirme yoluyla dışa 

vurabilecekleri gibi, tam tersine kendilerine ait öz aşağılama ve kendilerini sevmeme duygusunun 

boşalma aracı olarak kendilerine sert ve kötü davranılmasını seçiyor olabilirler. 

 

Kendisiyle sorunu olan, kendisini sevmeyen insanlar; başkalarıyla yakınlık kurmanın yolu olarak 

sadece karşsındaki suçlamayı ön plana çıkarır. Karşılarındaki ile ortak yönleri bulunup, bulunmadığı 

anlamaya çalışmak, tanımak, anlamak ve hoşlanmak gibi değerlerin yerini, suçlamaya dayalı 

zaferlerin peşinde koşma dürtüsü almıştır. Bir saldır elde edişten diğerine koşulurken insan ilişkileri 

ile ilgili çok önemli bir açık ortaya çıkar.  
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1.2.5. Kötülük 

Kötülük birinin  yararına olacak şekilde diğerinin acı çekmesine, yıkım yaşamasına ya da zarar 

görmesine neden olan kasıtlı davranışlar olarak tanımlanır.  

 

Makyavelizm: çıkarcılık, hilecilik, aldatıcılık 

Psikopati: asosyallik, acımasızlık, duygusuzluk 

Narsisizm: gösterişçilik, kibir, empatisizlik 

Sadizm: acı çektirmekten zevk almak 

Bu davranışlar insanda neden bulunmaktadır?  

 

Makyavelizm, güç elde etmek ya da bir rakip karşısında üstün gelmek amacıyla zekice stratejilere ve 

kurnazlığa başvurmakla alakalıdır. Nihayetinde, epey kullanışlı bir hayatta kalma stratejisidir. 

 

Psikopati, iki yüzlü, cimri, düzenbaz ve yalancı cadıya benzetilirler. Yamyamlığıa benzeyen aldatıcılığı, 

vurdumduymazlığı, saldırganlığı, duygusal bağların olmayışını ve korkusuzluğu kapsar. Can sıkıntısına 

meyilli olma, cezadan ders çıkaramama, öfke krizlerine girebilme ve diğerlerine sataşma gibi 

özellikleri bulunmaktadır. 

 

Sadizm, acı çektirmekten zevk almak olarak tanımlanmaktadır. Sadizm bir kişinin sahip olduğu gücü 

ve hakimiyeti sürdürmesine imkân tanıyabilir. Görünüşe bakılırsa, gücünü sürdüren siyasetçiler, 

zamanla daha da sadistleşiyor; belki de, iktidarda kalabilmek için bunu yapmak zorundalar. 

 

Narsisizm ile ilişkilendirilen gösteriş, gayet insani bir özellik gibi görünebilir. Narsist özel hisseder ve 

etrafa insanların tepki vereceği bir güven duygusu saçar.  

 

Kızgınlık ve kırgınlıkların gitgide bizi sarmaladığı; kin ve acıya büründürdüğü zamanı yaşıyoruz. 

Toplum olarak artık kötülüğü öğretiyoruz; Sakın acıma, ez geç.  Kimsenin birbirine acımadığı, 

herkesin kolayca birinden nefret ettiği, birinin ötekine yardım etmeyi aklından dahi geçirmediği 

soğuk ve ümitsiz bir dünya yaratıyoruz. Birinin boynuna ipi geçirip altındaki tabureye tekme atılırsa 

bu onun adına yapılıyordur ve bunu hak ettiği için çekilmiştir.  Kötülük bir işkencedir ve temel 

prensibi kişiliksizleştirme olduğu açıktır. Böylece hayata olan inanç, insana olan umut da yok edilir. 

 

Büyüdükçe iyilik, kötülük kavramlarını, kurnazlığı, hileyi, yalan söylemeyi öğreniyoruz. Ödün 

veriyoruz. Biliyoruz ama bilmemezlikten gelin diyorlar. Susmak, itiraz etmemek, görmezden gelmek 

bile suçluluk duygusu için yeterlidir. Yok saymak, karşı çıkmamak, sessizce izlemek çağın hastalığı. 

Kötülüğün kendine dair bir hafızası var. Bu hafızadaki ateşi harlayacak o kadar çok şey var ki. Herkes 

elindeki benzini dökmeye hazır.  

 

Afrika’da yalan söylemeyi bilmeyen kabilelere rastlamışlar. Yalanın ne olduğunu bir türlü 

anlatamamışlar.  Çağımız katliamlar, savaşlar, açlık ve sürgünlük çağı…  her şey önümüze konuyor ve 
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biz her seferinde bir öncekine alışmış olarak yaşamaya devam ediyoruz. Televizyon seyrederken bile, 

bir yerdeki patlamayı görüp zap diye geçiyoruz; bu yüzden soğuk ve umutsuz bir çağ. Toprağı, havayı, 

suyu ve tüm kaynakları üretim uğruna acımasızca kirleten ve yok eden bir çağdayız. Üretim tüketimi, 

o da daha fazla üretimi kamçılıyor. Kısır bir döngünün içindeyiz ve bu durum toplumlara insanlık dışı 

bir varoluşu dayatıyor.  

 

Sınırda kişilik bozukluğu olanların çocukluk döneminde duygusal problemleri olmuştur. Aşırı ihmal 

edilmiş ya da hiç engellenmemiş, anne çocuk ilişkisinde sorun olan, ailenin dengesiz davrandığı, 

bebekken kayıplar yaşayan, travmaya uğrayan çocuklarda görülür. Ane ve baba görünürde var 

olmuştur, lakin duygusallıkta yok olmuşlar. Geri itilmişler, duygusal olarak gelişmemişler. Bu durum 

gelecekteki beyinin fisiksel ve ruhsal hastalıklarının habercisidir.  Kendi davranışları ve düşünceleri 

yüzünden başkalarını suçlarlar. Kişilik bozukluğu olanlarla birlikte yaşamak da zordur. İnsanları iyi ve 

kötü diye ayırdıkları için, herkese buna uygun roller verirler. O rollere girmemek gerekir. Kötü 

davranıldığını düşünür ve kötü davranılması için her şeyi yapar. 

 

Kendisi hakkında içten içe hissettiği değersizlik ve önemsizlik hissi, bunu bastırmak için kullandığı 

büyüklük ve aşırı değerlilik hezeyanları, eline fırsat geçti mi, kurnazlığı, hileyi, yalan söylemeyi 

kendinde hak görür. Kendiini önce gözünde aşırı büyütür sonrada inanılmaz değersiz bulur. Öfkesine 

hakim olamaz, boşlukta hisseder, zaman zaman kendine zarar verileceği duygusuna kapılır. Duyguları 

an  ve an değişebilir. 

 

Kişilik bozukluğu olan kendini ustalıkla gizler, en fazla zararı üzerlerinde kontrol sağlayabileceği kadar 

yakınında olan insanlara verir. Onlarla ilişkide olan herkes (çocukları ve aileleri dahil) “kurban”dır. 

İnsanlarla ilişkileri sadece “fayda” üzerine kuruludur; eğer fayda sağlayamayacağını ya da zarar 

geleceğini düşünürse kurbanını duygusuzca terk eder, ölüme bile gönderir.  Çocukluktan itibaren 

insanları kullanabilmek için belirli durumlarda hangi duygusal tepkiyi vermesi, ne yapması ve ne 

söylemesi gerektiğini çok iyi öğrenir. Hissediyor göründüğü her duygu-durum bir oyundur ve 

gerçekten rol yapmada ve yalan üretmede çok başarılıdır.  

 

Kişilik bozukluğu tipik olarak hayatını manipülasyonla sürdürür. İnsanları etkilemekte, 

yönlendirmekte ve kullanmakta neredeyse hipnotik bir gücü vardır. Mimik yetenekleri çok 

gelişmiştir, akıcı ve etkileyici konuşur; ancak iyi ve şüpheci bir gözlemci mimiklerindeki ve 

sözlerindeki oyunu anlayabilir. Yakınınızdaki birinin böyle ürkütücü bir kişiliğe sahip olabileceğinden 

şüphe duymayacağınız için çoğunlukla oyunu görmezsiniz. 

 

Onlar için herşey güç elde etmek, hakimiyet kurmak ve oyun kazanmak üzerine kuruludur. Zarar 

vermek, yani “kazanmak” için bizim mantığımızın almayacağı, gereksiz, saçma ve bazen karmaşık, 

bazen basit oyunlar oynar.  
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Bir psikopat “kaybederek kazanır”. Sözgelimi normal bir insan iyi bir ilişkinin, aile bağlarının, 

arkadaşlığın kıymetini bilir, kaybetmemek için çaba gösterir ve yaptığı hatalar sonucu bunları 

kaybettiğinde üzüntü duyar; oysa kişilik bozukluğu olan tam da bu değerleri yıkmak için kasıtlı bir 

çatışma halindedir. Onlar için sevginin ve bağın kıymeti yoktur; bir kişiyi yıkmak-yok etmek demek, 

oyunu kazanmak demektir. Kaybettikleri gönül bağı için üzüntü duymazlar. İlişki kendi kontrolleri 

dışında sonlanırsa hissedebileceği tek şey, kontrol-güç kaybı ve narsistik kırılma yüzünden yaşayacağı 

öfke ve hayal kırıklığıdır. 

 

İnsan ilişkilerindeki olumlu yönleri küçümser; insanları ve hatta hayvanları “nesne” olarak görür. 

Yaptığı hiçbir şeyden dolayı suçlu hissetmez ve pişman olmaz. Fakat “yakayı sıyırmak için” öyleymiş 

gibi davranır. Diğer kişilik bozukluklarından farklı olarak kendisiyle ilgili hiçbir iç rahatsızlığı yoktur. 

İşlediği suçlar psikolojisindeki zayıflıklar yüzünden değil, bozukluklar yüzündendir.  

 

Pek çok deneyimli homeopat ve psikiyatrist homeopatın paylaştığı;  başarıyla tedavi olmuş şizofreni, 

bipolarite, paranoid kişilik bozukluğu vakaları vardır. Hitler örneğinde olduğu gibi zamanla kişide 

yıkıcı bazı durumlar oluşturur ve yıkıcı, yok edici kişilere dönüşürler. Bu hastalara sfilitik  miyazma 

grubuna ait homeopatik bir ilaç verilirse bu kişilerin yok edici ve harap edici karakterleri zaman 

içinde değişip düzelecektir. Homeopatide tanımlanmış ve tarif edilmiş pek çok sfilitik remedi vardır. 

Doğru kişiye doğru remediyi vermek için tabi ki hastanın diğer kişisel, duygusal, fiziksel özelliklerini 

de bilmeliyiz. 

 

Bu gibi tanıların konduğu kişilerin ortak bir noktası var: empati yoksunluğu. Empati yoksunluğunun 

sebep olabileceği durumlar bazen son derece tehlikeli boyutlara ulaşabilmekte. İçlerinde yaşayan 

kötülükten kaynaklanan acımasızlığın, ölümün her türünün çok tehlikeli olduğu, ne yapacaklarını 

kestirmenin belli olmadığı görülür.  

 

İnsanın bilinçaltı uçurumlarında, kötülük olarak tanımlanan tepkinin nedeni korkudur.  Aslında çok 

daha zeki bir ortamda, intikama yönelik başlatılan kötülük bir savaştır. Kötülük, ne olursa olsun 

zekice bir çatıya veya iskelete sahiptir, bir canavarı tanımlamak için dahi zeka ve yaratıcılık gereklidir. 

Ayrıca kötülüğün enerjisi hissedebilir yeter ki zekanız ve kültürünüz belli bir düzeyde olsun. 

 

Kötülüğün canavarı etrafımızda dolaşır ve zaman zaman da vahşi bir intikam alma kılığında ortaya 

çıkar, kötülükle yoğrulmuş biçimde kan davasını sürdürür. Bazı insanlar, atalarının kötülük anlayışını 

sürdürür; çünkü kendisinin kötü olmadığı zannında, hatta birçok inançlının yaptığı gibi, bu onun 

yaşadığı çevrede geçmişinin bir sonucudur. Açgözlülük, hırs ve suistimaller, daha ne isterseniz var. 

Kötülük ve korku birbirine öylesine bağlıdır. Birbirlerini sürekli tahrik ederek var olmayı sürdürürler. 

Bazen korku görünüşte bitmiş görünse de, işin aslı böyle değil; kabus sadece biraz geri çekilir, her an 

hortlayabilir. Kötülüğün kahkahaları bazen yaşadığımız atmosferin tümünü çınlatır. Doğanın elleri 

çok daha güçlü ve yıkıcı olmasına rağmen, İnsanlık kadar kanlı değildir. Düşmanın adı belli; "İnsan".  
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Bir sabah ABD Washington´da yaşayan, emekli banka veznedarı Padrica Hill, sabah kalktı, üç 

çocuğunu giydirdi, kahvaltılarını hazırladı ve sonra "Crack" adlı uyuşturucudan biraz kullandı, 

ardından oturup çocuklarıyla beraber tv´deki çizgi filmleri izlemeye başladı. Derken birden kalkıp, 

çamaşır ipini aldı ve sekiz yaşındaki Kristine ile, dört yaşındaki Eric´i boğdu, sonra da iki yaşındaki 

Jennifer´i boğmaya çalıştı ama başaramadı, polis geldiğinde çocuk hala nefes alıyordu. Padrica 

polislere çocuklarını çok sevdiğini söylüyordu; peki neden öldürmüştü? İnanılmaz bir cevap verdi 

"Bilmiyorum, böyle birşeyi önceden planlamadım." Kim suçluydu? Sadece kadın mı? Uyuşturucu yani 

crack kullanmıştı ama crack cinayet işlemesi için yeterli miydi? Eğer öyleyse, bu nasıl bir etkiydi ve 

doğanın en güçlü içgüdüsü olan annelik duygusunu yok edebiliyordu? Kim suçluydu? Crack mı? 

Uyuşturucu satanlar mı? Onlara veren Güney Amerikalı örgütler mi? Yoksa, Columbia tarlalarında 

çalışan çiftçiler mi?  

 

Benzeri bir olayı genç adamın başına geldi, bir ev dolusu insan, kendilerine göre haklı nedenler 

yüzünden kendilerinden birini ölüme yönlendirdiler. Birkaç saat önce, ölüme gönderdikleri insanla 

birlikte yaşayanlar,  o ölürken duyguları toptan yok mu olmuştu? Bunlar nasıl bir insan? Neden? 

Hangi gerekçe, öldürenleri veya öleni haklı gösterebilir ki? Tüm kötülüklerin soluğu atmosferde 

yayılıyor ve sürekli deviniyor. Genç adam evine anasına yanına geldiğinde de aynı sonu yaşadı, 

burada farklı olan annesinin uyuşturucu almaması ve onu öldürmeye kalkışmamasıdır. Onu ölüme 

göndermek, o anlık bir annelik çılgınlığı mı? Suçlu kim? Evden kaçan genç adamın karısı mı, olayların 

nereye gideceğini kestiremeyen genç mi, Anası mı, yoksa uzaklardan anasını kışkırtanlar mı?  

 

Kötülüğün var olması gerekmez, yoksa bile insanlar onu yaratır. Hemi de kendi istedikleri biçim ve 

şekilde. Kötülük hafızası ile doğar, yaşar, büyür; yok eder.  Yok olmaz, oldu gibi görünüt ve yine gelir. 

Kötülük, vahşi, zalim ve anlaşılmazdır; ayrıca canlı, değişken, korkunç ve kurnazdır.  

 

Bir insan, bir yılanı pişmanlık duymadan öldürür çünkü yılan kötüdür, bu bir kültürün sonucudur. 

Kişisel düşmanlıklar yoktur; kitlesel ve kültürel nefret geçerlidir. Etnik ve teolojik kötülük, insanları 

öylesine körleştirir ki, kendisinden başkasını neredeyse dünyadışı canlı olarak görür. Öylesine ileri 

gider ki, tarihi silip, herşeyi kendi takviminden başlatır.  

 

Kötülük, bizlere cehennemin nasıl olduğunu acıyla ve kanla öğretir. Kötülük gelir, onu bekleyen 

kişiyle buluşursa, kalp katılaşır, artık acımasızlık ve zulüm başlamıştır. Bir volkan gibi aniden patlayıp, 

hedefindekini yakıp, yıkabilir.  

 

İnsan düşüncesi yaratılış gereği iyilik kadar kötülük ile de yoğrulmuştur, insan türünün yapısında 

vardır. Kötülüğün sonunda, fetihler ve egemenlik vardır, şehvet vericidir ama iyiliğin böyle büyüleyici 

ödülleri yoktur ve kötülük eğlendiricidir. 

 

Acaba, kötülük Tanrı´sı mı var? Çünkü kötülük heryerde hazır ve nazırdır, en azından düşüncede. 

Üstelik kötülük bireysel olarak kalmaz, bulaşıcıdır, ortak bilinç alanında hızla yayılır. Kötülüğün 
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aradığı gizemdir ve onu mükemmel kullanır. Eğer insan ruhunun bir parçası kötülükse, o zaman 

insanlar çoğaldıkça kötülük daha da artacaktır. Daha kötü olmaması için şiddet ciddiye alınmalı.  

 

İnsanlığın seksüel yaşamındaki bozukluk ve hırsları durdurulmalı. Ve kötülük artık çok sapkın ve iyilik 

geriye çekildi; oysa iyilik önde olsaydı farklı bir dünya olabilirdi. Kötülük deneyimleri diğer 

deneyimler ile beraber genetik olarak insan denen varlığa aktarılabilir mi? Peki, tüm kötülükler, 

vahşet, zulüm ve cinayetler filtre edilebilir mi? Yaşadığımız ve var olmaya çabaladığımız çevreler 

bunun için bir çaba gösterebilir mi? 

 

 

1.2.6. Psikopatlar 

Antisosyal kişilik bozukluğu olan kişi kendini ustalıkla gizleyebilmektedir. En fazla zararı üzerlerinde 

kontrol sağlayabilecekleri kadar yakınlarında olan insanlara verirler. Onlarla ilişkide olan herkes 

(çocukları ve aileleri dahil) “kurban”dır. İnsanlarla ilişkileri sadece “fayda” üzerine kuruludur; eğer 

fayda sağlayamayacaklarını bilirlerse kurbanlarını duygusuzca terk ederler. Çocukluktan itibaren 

insanları kullanabilmek için belirli durumlarda hangi duygusal tepkileri vermeleri, ne yapmaları ve ne 

söylemeleri gerektiğini öğrenirler. Hissediyor göründükleri her duygu-durum bir oyundur ve 

gerçekten çok başarılıdır.  

 

Psikopat tipik olarak hayatını manipülasyonla sürdürür. İnsanları etkilemekte, yönlendirmekte ve 

kullanmakta neredeyse hipnotik bir güçleri vardır. Mimik yetenekleri çok gelişmiştir, akıcı ve 

etkileyici konuşurlar; ancak iyi ve şüpheci bir gözlemci mimiklerindeki ve sözlerindeki oyunu 

anlayabilir. Yakınınızdaki birinin böyle ürkütücü bir kişiliğe sahip olabileceğinden şüphe 

duymayacağınız için çoğunlukla oyunu görmezsiniz. 

Onlar için herşey güç elde etmek, hakimiyet kurmak ve oyun kazanmak üzerine kuruludur. Zarar 

vermek, yani “kazanmak” için bizim mantığımızın almayacağı, gereksiz, saçma ve bazen karmaşık, 

bazen basit oyunlar oynarlar.  

 

Bir psikopat “kaybederek kazanır”. Sözgelimi normal bir insan iyi bir ilişkinin, aile bağlarının, 

arkadaşlığın kıymetini bilir, kaybetmemek için çaba gösterir ve yaptığı hatalar sonucu bunları 

kaybettiğinde üzüntü duyar; oysa psikopat tam da bu değerleri yıkmak için kasıtlı bir çalışma 

halindedir. Onlar için sevginin ve bağın kıymeti yoktur; bir kişiyi yıkmak-yok etmek, oyunu kazanmak 

demektir. Kaybettikleri bağ için üzüntü duymazlar. İlişki kendi kontrolleri dışında sonlanırsa 

hissedebilecekleri tek şey, kontrol-güç kaybı ve narsistik kırılma yüzünden yaşayacakları öfke ve 

hayal kırıklığıdır. 

 

İnsan ilişkilerindeki olumlu yönleri küçümserler; insanları ve hatta hayvanları “nesne” olarak 

görürler. Yaptıkları hiçbir şeyden dolayı suçlu hissetmez ve pişman olmazlar. Fakat “yakayı sıyırmak 
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için” öyleymiş gibi davranabilirler. Diğer kişilik bozukluklarından farklı olarak kendileriyle ilgili hiçbir 

iç rahatsızlıkları yoktur. İşledikleri suçlar psikolojilerindeki zayıflıklar yüzünden değildir.  

 

Pek çok deneyimli homeopat ve psikiyatrist homeopatın paylaştığı;  başarıyla tedavi olmuş şizofreni, 

bipolarite, paranoid kişilik bozukluğu vakaları vardır. Hitler örneğinde olduğu gibi zamanla kişide 

yıkıcı bazı durumlar oluşturur ve yıkıcı, yok edici kişilere dönüşürler. Bu hastalara sfilitik  miyazma 

grubuna ait homeopatik bir ilaç verilirse bu kişilerin yok edici ve harap edici karakterleri zaman 

içinde değişip düzelecektir. Homeopatide tanımlanmış ve tarif edilmiş pek çok sfilitik remedi vardır. 

Doğru kişiye doğru remediyi vermek için tabi ki hastanın diğer kişisel, duygusal, fiziksel özelliklerini 

de bilmeliyiz. 

 

Psikopat, başkalarının haklarını önemsemeden etik olmayan davranış sergileyendir. Rakip gördüğünü 

mağdur etmeyi tercih eder; açık bulmak için takip eder, tuzak hazırlar, oyunlar oynar ve sinsice 

bekler, komplo teorileri üreterek karalamaya başlar. Fırsat kollar, yapılan her davranıştan bir anlam 

çıkartır, yargılar inandıracak yalanları muhakkak vardır. Başarısızlığa uğraması mümkün değildir. 

Çünkü zaman onları haklı çıkartacak olaylara her zaman gebedir.  

 Kendisi ile birlikte hareket edecek zayıflıkları ve zaafları olanları etrafında toplar,  

 Sürekli kendini över, başarılı olduğunu ispat için organizasyonlar yapar.  

 Güç kazandığında hiçbir şeyi tartışmaz, tartışılmasına izin vermez, doğrudan dediklerine 

inanılmasını ve dediklerinin yapılmasını ister. 
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1.2.7. Aşağılık Kompleksi 

Alfred Adler, aşağılık kompleksini başkaları üzerinde güç kazanmak için kendini ispat etmeye 

çabalayan kişilerde görülen özgüven eksikliği ve saplantı bozukluğu olarak tanımlamıştır. Aşağılık 

kompleksi, yaşam sürecinde düzeltemeyecek fiziksel ya da zihinsel eksiklileri olan obur çocuklarda 

çok sık görülür. Kendilerini iyi hissetmediklerinden dolayı başkaları hakkında da iyi şeyler 

düşünmezler. Diğerlerinde kusur ve hatalar ararlar. Böylece kendilerinin çok kötü olmadığını 

kanıtlamaya çalışırlar.  Takıntılı duygusal davranış bozukluğu sergilediklerinden, sürekli kendilerini 

överler, yalan söylerler, hiçbir şeyin tartışılmasına izin vermezler, doğrudan dediklerine inanılmasını 

ve yapılmasını isterler.  Her şeyi ve herkesi kontrol edeceklerine aşırı inançları vardır.  Bu sosyal 

yıkıcılar güvenini kazandıkları kişileri suiistimal ederek mağdur etmeyi tercih ederler. Sonunda 

doymak bilmez obur çocuklar,  kontrol edemedikleri zayıflıklarının ve zaaflarının kurbanı olurlar. 

 

Yalnızlık ve dışlanmış duygular ile yetiştirilmiş ezik insanlarda görülür. Kendilerini iyi 

hissetmediklerinden diğerlerinin kusur ve hatalarını arayarak kendilerinin çok kötü olmadıklarını ikna 

etmeye çalışırlar.  

 Her şeyi herkesten daha iyi bildiklerine inanırlar 

 Her şeyi ve herkesi kontrol edeceklerine aşırı inançları vardır.  

 Sürekli yalan söyleyerek oyun oynarlar.  

 Hırsa dayalı takıntılı duygusal davranış bozukluğuna sahiptirler. 

 Sürekli kendilerini överler,  

 Hiçbir şeyin tartışılmasına izin vermezler, doğrudan dediklerine inanılmasını ve yapılmasını 

isterler.  

 Yapıcı ve naif görünseler de, her eleştiriyi kişisel bir saldırı olarak algılar. 

 Eleştirenleri ya da kendilerine itaat etmeyenleri hain ilan ederler.  

 Kendileri hakkında iyi şeyler duymak için can atarlar ve sürekli iltifat edilmesinden hoşlanırlar.  
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1.2.8. Ezik Sakatlar 

Tartmadan, sorgulamadan kendi kendilerini sürekli kinle besleyenler süreç içerisinde  kendi 

kendilerini ezikliğe dayalı sakatlarlar.  

 

Bir gün bilge, kendi türleriyle yaşamayı reddeden iki ayrı cins hayvana rastlar yol kenarında. Hayli 

merak eder bu iki farklı cinsten hayvanın nasıl olup da birbirlerini yeğlediklerini.  Biri çakal, diğeri 

tilki… O kadar zıttır ki hayvanlar ihtimal vermez birbirlerini seveceklerine. Ta ki her ikisinin de sakat 

olduğunu keşfedinceye kadar. Ezik sakatlar, birbirlerine tahammül edemezseler bile birlikte var 

olurlar. 

 

Ezik sakatlarda, temel özellik tartışılamaz, eleştirilemez zırhına ve dokunulmazlığına sahip olmaya 

çalışılmalarıdır. Ezik sakatların eleştiriye kapalı olmaları ve karşı tarafı yargılayıcı tutumları tepki 

vermenizi şiddetlendirebilir.  Kontrol edilmeyen öfke ve olumsuz duygular, çoğunlukla karşısındakini 

yanlış anlar ve kendini güç durumda bırakacak tepkiler verir.  

 

 

Ezikliğe dayalı kompleks davranışlar sergilemeye başlayanlar “düşünmenize gerek yok”, sizin adınıza 

o işi yönetim (ben) yapar mantığı üzerine kurulu anlayışın yerleşik kılınmasıdır. Yönetme 

sarhoşluğuna ve büyüsüne kendisini kaptırarak sürekli konuşan, sürekli anlatan, sürekli bağırıp 

çağıran, güç gösterisi yapanların, kendilerini dürüstçe gözden geçirmeleri gerekmektedir. Kendisine 

karşı dürüst olmayanın çalışana karşı dürüst olması da beklenemez. Yönetme gücünü kişisel egosuna 

hizmet ettirmek amacıyla kullanmak yerine, çalışanın öğrenme ve üretme egolarını olgunlaştırmak 

amacına odaklanmak olmalıdır. Çalışanlar bilmek ister ki yönetim, karşılaşılacak her türlü probleme 

çözüm bulacaktır. Yönetim problemleri çözerken çalışanların önerilerini, beklentilerini, düşüncelerini 

dikkate alacaktır.  

 

Günümüzde bilgiye erişimin yaygınlaştığı akıl çağı yaşanmaktadır. Çalışanların düşünmelerini 

engellemek mümkün değildir. Sadece çalışanlar için oluşturulan denetim, kontrol ve izleme günümüz 

yönetim anlayışında anlamını yitirmiştir. Özgüvene dayanan birlikte düşünmek, farklı olmak, 

farklılıkları ve fırsatları keşfederek hedefe birlikte yönlenmek önemsenmeye başlamıştır. Bu 

anlayışı kabul etmeyen yöneticiler her zaman kendilerini çatışma ortamda bularak, anlamlarını 

yitireceklerdir.  

 

Ezik sakatların etkin olduğu kurumlardeki yöneticiler organizasyonu kendisi ve diğerleri olarak 

algıladıklarından aşağıda sıralanan aşırı bencil davranışlar sergilerler;  

 Karşısındakini basite indirgemek ve yok saymak için dinlemez, başarının kendine ait olduğunu 

ispat etmeye çalışır.  

 Aşağılama, küçümseme ve dışlama davranışlarını birer hak olarak kendinde görür. 

 Rakip gördüğünün öz saygısını yok etmeye yönelik taktik taarruzlar geliştirir. Rakibi düşman 

olarak görür, olumsuz kişilik kalıbına oturtur ve olumsuz propaganda yaparak yok sayar. 
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 Ekibi kendine biat edecek zümre olarak algılar. Ekip ile çalışma yerine kendi stratejisini var gücü 

ile uygulamak için hücuma geçer.  

 Sürekli belirleyici olmak istediğinden, ayrıcalıklarını kaybetme duygusu ile sürekli hırçınlaşıp 

gerilim başlatır.  

 Hatalı olduğu anlaşıldığında ya da eleştirildiğinde hemen konuyu saptırır, ortamı gerer, öfkelenir 

ve çatışır.   

 Toplantıda kendi dışında hiç kimsenin konuşmasına izin vermez, sürekli konuşur, diğerlerinin 

sözünü keser.  

  “Sakın bir daha yapma, ben istedim olacak, seni son defa uyarıyorum, bu konuda konuşma, 

kurallarıma uyacaksınız, benden daha iyimi bileceksin, sen yanlış biliyorsun” cümlelerini çok sık 

kullanır.  

 

Yetersizliklerini gölgelemek adına, üst yönetime “O kim ve ondan daha iyisini bulurum” sözü ile 

farkındalık oluşturmaya çabalar.   Sürekli üst yönetimin yaşam alanında bulunur. Hediyeler alır, 

ihtiyaçlarını giderecek organizasyonlar yapar. Onlara erişmede ve rapor vermede farklı yöntemler 

kullanır.  Çalışma arkadaşları ile ilgili muhbirliği ve yalana dayalı iftirayı alışkanlık haline getirir. 

Üstlerinin beklediği yanıtları değiştirerek yanıltmayı alışkanlık haline getirir. Bilgileri özelleştirir ve 

paylaşmaz. 
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1.3. Akıl ve Hırsın Dengesizliği 
 

Öğrenilerek edinilen bir duygu vardır ki, hırs olarak adlandırılır, dengelenmez ise yıkıcı davranışların 

kökenini oluşturur. Hırsı uyandıran “değersizlik hissidir.”  

 

Başta aile olmak üzere, çevre ve okul, çocuklara “hırstan kaynaklanan güçle başarı elde ettirmeyi” bir 

marifet olarak sinsice öğreten sistemdir. Çocuğa, bütün yaşamını etkileyecek bir canavar 

yerleştirdiklerinin farkında değildirler. Zira hırs, sadece bir alana değil, yaşamın her alanına yayılmaya 

meyilli bir duygudur. 

 

Eğitimde başarılı olması için hırs edindirilmiş bir çocuk, sokakta top oynarken yenilgiyi kabul etmekte 

zorluk çeker. Kendi takımı azıcık yenilecek gibi olsa, karşı kaleye gol atabilmek için, kızgın bir boğa 

gibi arkadaşlarının üzerine saldırır. Birçok ebeveyn, çocukları ile oynadıkları oyunlarda, çocuğunun 

yenilgiyi kabul etmediğinden, yenileceğini anladığında sinirlendiğinden, oyunu bozup ağlayıp 

sızladığından yakınır. Yenilgiyi kabul edememek, erken uyandırılmış hırsın ürünüdür…” Hırs ile 

terbiye edilmiş kişiler, sadece kendi ailesi için değil, toplumsal bir sorundur. Ruh sağlığını koruyarak 

başarılar elde etmek, hırs ile değil azim iledir. Azim ise “olumsuz duyguların bastırılması, olumlu 

duyguların uyandırılması ile elde edilen ruhsal güçtür. 

 

Hırsı dengeleyen akıldır. Çok hırslı birisi elde ettikleri ile yetinmez. Devamlı elde etmek, devamlı 

sahip olmak ister. Bunu iyi anlatabilmek için tehlikeli ve sinsi olan guguk kuşunu örnek verebiliriz. 

Guguk kuşu kuluçkaya yatmaz; gözüne kestirdiği yuvanın etrafında dolanır, yabancı türden bir 

kuşunu yumurtlamasını, kuluçkaya yatmasını bekler, uygun zamanı kollar, hedef aldığı yuva boş 

bırakıldığında, anında gelir, kaşla göz arasında bir yumurtayı yuvadan atar, kendi yumurtasını onun 

yerine yerleştirir, pırrr, gider. Yuvanın sahibi kuş geri döner, kendi yumurtalarından birinin dışarı 

atıldığını, onun yerine kendisinden olmayan yumurtanın bırakıldığını fark etmez, kuluçkaya yatmaya 

devam eder. Guguk kuşunun civcivi annesi kadar tehlikeli, ve sinsidir. Kabuğunu öbür yumurtalardan 

en az bir iki gün önce kırar, önce doğar.  Doğar doğmaz, uygun zamanı kollar, yuva boş bırakıldığında, 

ittire ittire, diğer yumurtaları yuvadan aşağıya atar. Böylece, yuvanın gerçek evlatları yok edilir, 

guguk civcivi kendisine ait olmayan yuvanın tek mirasçısı olur. Vahametin farkında olmayan zavallı 

ana besler, besler, besler. Guguk yavrusu, kendisini besleyen ana’dan daha iri hale geldiğinde artık işi 

bitmiştir. Yuvaya ihtiyacı kalmamıştır. Ne yapar biliyor musunuz? Yuvayı dağıtır. Öyle gider. 
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1.3.1. Sınırlı Kaynakların Yok Edilmesi 

Büyük Okyanus’un güney batısındaki Paskalya Adasının, Güney Amerika'nın batı sahillerine uzaklığı 

3700 kilometredir. Hollandalılar, 1722 yılında adaya geldiklerinde sazlardan kabaca yapılmış 

kulübelerde ve mağaralarda yaşayan 3000 yerli ile karşılaştılar. Birbirleriyle sürekli savaşan yerlilerin 

yamyamlığı içeren bir kültürleri vardı. Adanın kaynakları son derece yetersizdi. Birkaç bitki türü 

dışında hiç ağaç yoktu. Ada tamamen çıplaktı. Hollandalılar, sömürgeleştirmeye değecek hiç bir şey 

bulamadılar.  

 

Avrupalıları asıl şaşırtan, hatta şoke eden olay ise ada sakinlerinin ilkelliği ve barbarlığına karşın, bir 

dönemin gelişmiş toplumlarına ait kanıtların varlığı idi. Adanın pek çok yerinde, ortalama yüksekliği 

altı metreyi aşan, 600 den fazla dev heykeller ve taştan anıtlar vardı. (En büyüğü 22 metre) Adadaki 

heykelleri inceleyen Antropologlar, adada var olan ilkel toplulukların, volkanik taştan anıtlar oyup 

bunları bir yerden bir yere taşımak gibi teknolojik açıdan karmaşık bir işi gerçekleştirmelerinin 

olanaksız olduğu sonucuna vardılar.  

 

Günümüzde dil bilimcileri, ada yerlilerinin konuştuğu dilin Polinezya dili olduğunu buldular. 

Polinezyalılar, Pasifik Okyanusu'nun kuzeyindeki Hawaii'den, güneybatıdaki Yeni Zelanda ve 

güneydoğuda Paskalya Adası'na kadar olan dev bir üçgende yaşamaktadırlar. Genetik bilimi, 

Paskalya halkı yerlilerinin Polinezyalı olduğunu ispat etti. Yerlilerin genlerinin artzamanlı incelenmesi, 

adaya ilk olarak 20-25 kadar Polinezyalının geldiğini kanıtladı. Toprak bilimciler, adanın toprağını 

incelediklerinde, adanın toprağında, günümüzde adada bulunmayan ağaç ve bitki polenlerine 

rastladılar. Polen analizleri sonucunda, adanın tarihinde var olmuş bitki türleri saptandı. Sosyologlar, 

ada yerlilerini ve inanışlarını incelediler. Diğer Polinezya toplulukları ile olan benzerlikleri ve 

farklılıkları araştırdılar. Bütün bunların sonucunda da Paskalya Adası, gizem olmaktan çıkıp doğal 

çevrenin tahrip edilişinin en acı örneği olduğu göz önüne serildi.  

 

Polinezyalılar; bitki, hayvan ve yiyecek taşıyabildikleri geniş bir merkez yükseltiyle birleştirilmiş 

okyanus sularına dayanıklı çifte sandallarla yolculuk ediyorlardı. İlk olarak Güneydoğu Asya'dan yola 

çıkarak, MÖ 1000 yıllarında Tonga ve Samoa adalarına ulaşmışlardı. MS 300 yıllarında Markiz 

adalarına, MS 500 yılında da kuzeyde Hawaii adalarına, güneyde Paskalya Adası'na varırlar. MS 800 

yıllarında da Yeni Zelanda'ya ulaşırlar. Böylece Polinezyalılar, dünyanın en fazla yayılmış halkı olurlar. 

Bu, Polinezyalıların, denizcilik ve gemicilikte ne kadar başarılı olduklarının göstergesidir.  

 

Paskalya adasına gelen Polinezyalılar önceleri tekne yapmak amacıyla keserler ağaçları. Başlangıçta 

yaklaşık olarak yalnızca 16 milyon civarında palmiye ağacı vardır. Zamanla artan nüfusa tarım alanı 

açmak, ısınma, barınma, yemek pişirme, ev aletleri yapma gibi ihtiyaçlarını karşılamak için ağaç 

kesimini hızlandırırlar. Nüfus artıkça adalılar, ortak sahip oldukları toprakları birlikte eken geniş 

ailelere bölünürler. Atalarına tapınmak için yaptıkları bu dev heykelleri, taşıyabilmek için buldukları 

tek çözüm; ağaç gövdelerini kızak olarak kullanıp insan gücüyle taşımaktır. Kabile sayıları ve kabileler 
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arasındaki rekabet arttıkça heykel yapımı ve taşıma amaçlı ağaç kesimi de artmıştır. İşte Paskalya 

Adasının gizemi, adanın ormansızlaştırılmasının getirdiği çevre bozulmasında gizlidir.  

 

Adanın ormansızlaşması ada halkının yaşamını da etkiler. Ağaç kıtlığı nedeniyle insanlar mağaralarda 

yaşamaya veya sazdan evler yapmaya başlarlar. Artık uzun yolculuklara dayanacak tekne 

yapamazlar. Balıkçılık da zorlaşır. Liflerinden kumaş dokudukları ve ağ yaptıkları dut ağacı yok 

olmuştur. Ağaçların yok olması, toprak erozyonunu artırır ve bunun sonucunda tarımsal verimlilik 

düşer. Bütün bunların sonucunda da adanın nüfusu azalır ve ilkelleşir. Gittikçe azalan kaynaklar için 

yapılan savaşlar ve heykel dikmenin mümkün olmaması sonucunda bozulan inanç sistemi nedeniyle 

kölelik artar, yamyamlık yaygınlaşır. Adaya gelen ilk Avrupalıların gördüğü de işte bu manzaradır. 

Tüm bunlar 100 yıl içerisinde olmuştur. Paskalya Adası'nın kayıp uygarlıklar ve gizemli bilgilerle dolu 

bir tarihi yoktur. Bu, kısıtlı kaynaklardan oluşan bir çevrede yaşayan toplulukların, bağlı oldukları 

çevreyi düzeltilemeyecek kadar bozmaları sonucunda gelebilecekleri yeri gösteren, son derece 

çarpıcı bir örnektir.  

 

Dünyamızda var olan kaynaklar, gelişen toplum düzeyimizi korumak ve ihtiyaçlarımızı karşılayacak 

sonsuzlukta değildir. Paskalya Adası halkı, kısıtlı kaynaklarını tükettiğinde adaya hapis olmuş ve 

kaderinden kaçamamıştır. Bizim de yaşadığımız dünya dışında kaçacak yerimiz şu an yoktur. İnsan 

türü olarak varlığımızı sürdürdüğümüz bu dünyada, elimizdeki kaynakları tüketmeyecek yaşam 

tarzını bulmak zorundayız. Aksi takdirde Paskalya Adası halkının tarihi dünya toplumlarının tarihi 

olacaktır. Gelecek 300 yıl sonra yamyam bir dünyadaki torunlarımızın birbirlerini nasıl yediklerini 

görmek için empati yapmamız gerekmektedir.  

 

Paskalya adasına dışarıdan geldiler, yerleştiler, tarım yaptılar; tanrıları adına daha büyük heykel 

yapmak için ağaçları kesmeye başladılar. Birbirlerine savaş açtılar. Doğal kaynakları yok ettiler. 

Sonunda yamyamlaştılar. Oysa yeteneklerini, birikimlerini bu kadar büyük heykeller yapmak için 

değilde;  yelkenli yapmak için kullansaydılar, dönmemeyi göze alarak, tıpkı ataları gibi bilmedikleri 

ufuklara yolculuk etseydiler; Güney Amerikan kıtasına erişmeyi başaracaklardı. O zaman herşey çok 

farklı olacaktı! 

 

Bu nedenle insan oğlu uzaya açılacaktır. Uzayın zorlukları ile baş edecek yetenekler geliştirecekler. 

Yeri ve zamanı geldiğinde yeni dünyalarına yolculuk edecekler. Ya ötekileri, bilinçlenmeyenler, 

üretemeyenler, tıpkı Paskalya adasında olduğu gibi birbirleri ile savaşarak yamyam olacaklardır. 
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1.3.2. Zaaflar ve Alışkanlıklar 

Düşkünlük, zayıflık, yetersizlik ve kendini kontrol edememe ve engel olamama zaaflık belirtileridir. 

Zaaflar, riskleri satın almaya yönelik hak ediştir. İşletmelerin mezarlık tarihinde, en büyük ecel 

sebebi olarak, zaaflıklar gösterilmektedir. Alışkanlıklar, yavaşça ve sinsice içimize ilk adımını atar, 

yerleşip kökleşti mi, öyle azılı, öyle amansız olur ki onun kölesi oluruz. “Mademki alışkanlıklarımızın 

kölesiyiz, o zaman iyi alışkanlıklar edinelim" der Aristo. Bir köylü, bir danayı doğar doğmaz kucağına 

alıp sevmiş, sonra da bunu adet edinmiş. Her gün danayı kucağına alıp taşırmış. Sonunda buna o 

kadar alışmış ki dana büyüyüp koskoca öküz olduğu zaman bile onu yine kucağında taşıyabilmiş. Bu 

hikayeyi kim uydurduysa, alışkanlığın ne büyük güç olduğunu çok iyi anlatmış.  

 

İyi alışkanlıklar kişinin ruh sağlığını olumlu olarak etkiler. İyi alışkanlıklara örnek olarak spor yapma, 

düzenli uyuma, dengeli beslenme, hobiler ve düzenli çalışmayı verebiliriz. Kötü alışkanlıklar kişinin 

hem ruh sağlığını hem de beden sağlığını olumsuz yönde etkiler. Kötü alışkanlıklar arasında sigara 

içmek, alkol ve uyuşturucu kullanmak, kumar oynamayı örnek olarak verebiliriz.  

 

Alışkanlık konusunda kurbağalarla ilgili bir benzetme yapılır: Kurbağanın algı sistemi ani değişimlere 

hızlı tepki verir. Ancak yavaş değişimi algılayamaz ve tepki göstermez. Kurbağayı kaynayan bir kazana 

attığınızda ani refleksle kendini hemen dışarı atar. Ancak, kurbağa soğuk su dolu kazana konulur; 

kazan alttan yavaş yavaş ısıtılırsa, kurbağa ısı değişikliğini anlayamaz, suda kalmaya devam eder ve 

sonuçta kaynayan suda haşlanır! 

 

Davranışlarımızı, duygu ve düşüncelerimizi olumsuz etkileyen psikolojik etkilenmelerde kötü 

alışkanlıklardandır. Kişilik özelliğinin ilk belirlendiği yer ailesidir. Aile içindeki sevgi, saygı ve 

hoşgörüye dayalı ilişkiler ruhsal gelişimi önemli ölçüde etkiler. Aile içindeki sağlam ve tutarlı ilişkiler 

kişinin karşılaştığı birçok problemi kolayca aşmasını sağlar. Alışkanlıklar küçük yaşlarda, çocukken aile 

ve çevre baskısı ile başlar. İyi eğitim almış insanlara bakıldığında bile aile ve çevreden edinilmiş 

alışkanlıkların ve ezikliklerin etkisini görebilirsiniz. Zorbalığın baba tarafından baskı aracı olarak 

kullanıldığı, kadının hiçbir söz hakkının olmadığı ailede büyüyen çocuklarda olumsuz alışkanlıklar 

filizlenir. Nasıl ki bireyin kişiliği ailede oluşuyorsa ailelerin bulunduğu ortamın sosyal kültürel ve 

ekonomik faktörlerinden etkilenmesiyle ailesel kişilik oluşur. Ailesel kişilik sosyal çevredeki gelenek 

ve göreneklerden etkilenerek şekillenir. Örneğin, çalışmak için Almanya'ya giden ilk dönemdeki 

işçilerimiz bulundukları ortamın şartlarına uyum sağlayamayanlardan bazılarında ruhsal problemler 

gözlenmiştir. Hatta uyum sağlayamayanların bir kısmı geri dönmüştür. Öte yanda tüketici 

davranışlarının satın almaya yönlendirilerek pazarlama karması geliştirilmesinde güdülenme esasına 

dayanmaktadır.  Bilgisayar oyunlarının güdülenme özelliklerinden yola çıkarak hazırlanacak olan 

eğitsel amaç ve içeriğe sahip oyunların eğitime katkı sağlayabileceği düşünülmelidir. Oyunlardaki 

motivasyon ve güdülenme unsurlarındaki yüksek seviye, eğitimin temel sorunlarından olan bir eğitim 

süreci boyunca öğrencilerinin dikkat ve ilgisini derse çekmeyi sağlayarak kalıcı ve tam öğrenmeyi 

gerçekleştirebilir.  
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Planlanandan daha fazla internet ortamında kalmayı alışkanlık hale getirenler, bilgisayarın başından 

ayrılmak istemezler. İnternette yaptıklarını çevresinden saklayanlar çözemediği problemlerinden 

kaçmak için internete sığınırlar.  

 

İnsanın sağlıklı, başarılı ve mutlu olabilmesi için beden ve ruh sağlığının her türlü zararlı şeylerden 

korunması gerekir. İnsanın ruh ve beden sağlığını bozan şeylerin başında zararlı alışkanlıklar gelir. 

Başlıca zararlı alışkanlıklar; sigara, alkol, uyuşturucu ve kumar bağımlılığıdır. Bireyin beden ve ruh 

sağlığını, aile, sosyal ve iş uyumunu bozacak derecede madde alma isteğini durduramama kötü 

alışkanlıkların konusuna girer. Tekrarlanan her davranış bir tür alışkanlıktır. Bunun için de yapılması 

gerekenlerin başında düşünceyi değiştirmek gelir. Yapılması gereken, eski ve zararlı alışkanlıkları 

bırakıp, yerine yeni ve sağlıklı alışkanlıkları koymaktır. Kişi, hayatında zor durumlar ve başarısızlıklarla 

karşılaşabilir. Bu durumlarda karşı mücadele etme gücünü kendinde bulmalıdır, yeni durumlara 

gerçekçi değerlendirmeler yaparak uyum sağlayabilmelidir 

 

 

 

 

1.3.3. Narsistik  

“Herkes, bilimi serbestçe öğrenme ve öğretme, açıklama, yayma hakkına sahiptir.” ANAYASA 

27.maddesi. Karakter analizleriyle ağarmış saçlarımla, artık epeyce tecrübeli bir mühendis olarak çok 

sık karşılaştığım “Narsistik kişilik bozukluğu”  vakalarından edindiğim tecrübelerle karşınızdayım. 

 

Gizli ego tatminsizliği yaşayanlar, davranışlarını patolojik bir hazza dönüştürürler. Kendisi gibi yüce 

bir varlığı görenler iki büklüm olan, saygıyla önünde eğilen birey olmaktan çok küçücük şeylerdir. 

Saygın olan odur, üstün olan odur, büyük olan odur. Tartışılamaz, eleştirilemez zırhına ve 

dokunulmazlığına sahip olmak istemelerinin temelinde, narsis kişilik yatmaktadır. Narsis kişiliğe 

dönüşen eğitilmişlerin sahip olduğu kimlik, diğerlerini küçümseyerek, kendi egosundaki zayıflıkları 

doldurmaya çalışan bir varlığa dönüşür. Oysa beklenen, ötekilerinin egosunu ezmek ve yenmek değil, 

gelişimlerine katkı sağlamak olmalıdır.  

 

Narsist kişilik bozukluğu olan, çalışanların kaderini belirleme pozisyonunda ise esaslı sıkıntı var 

demektir. Çünkü insanların geleceğini, ekmeğini çalan hırsız rol modelindedir. Söz konusu olan 

sakıncalı bir klinik tabloda etik davranışa uyulmamasıdır.  Öte yandan yaratıcı insanların pek çoğunda 

narsistik kişilik vardır. Bazılarında paranoid kişilik, bazılarında ise şizoid kişilik vardır. Bunlar kişilik 

tipleridir, hastalık değildir. Zaten kişilik bozukluğu da akıl hastalığı değildir. 

 

Narsisistik kişilik bozukluğunun en temel teşhis kriterlerinden birisi de eleştiriye tahammülsüzlüktür. 

Narsisistik kişilik bozukluğunun temel özelliği büyüklenmecilik ve üstünlük duygusudur. Bir kişiye 

narsisistik kişilik bozukluğu denebilmesi için aşağıda verilen kişilik özelliklerinin yarısından fazlasının 

bulunması yeterlidir:  



 

 

 

 71 

 Kendisinin özel, eşi bulunmaz ve herkesten çok daha önemli olduğunu düşünür.  

 Sınırsız başarı, güç, zeka, güzellik ve yetenekleri olduğunu sürekli deklare eder. 

 Üstün, seçilmiş ve ilahi kuvvetlerce vazifelendirilmiş olarak bilinmeyi bekler. 

 Kendine hayrandır. Çok beğenilmek ve sürekli dışardan onay görmek ister. 

 Herşeyi yapmaya hak kazanmış ve özellikle kayırılacak bir kişi olduğunu düşünür. 

 Kendi çıkarları için, amaçlarına ulaşmak için başkalarının zayıf yanlarını kullanır. 

 Empati yapamaz, başkalarının duygularını ve gereksinimlerini tanımaz. 

 Her başarılıyı kıskanır ya da başkalarının kendisini kıskandığına inanır. 

 Küstah, kendini beğenmiş davranış ya da tutumlar sergiler. 

 

Narsisist kişi her yaptığının mükemmel olduğunu düşünür. Eleştiriye duyarlılık ve kırılganlık narsisitik 

kişilik yapısının en belirgin özelliklerindendir. Kişi kendini aşırı değerli hissettiği için eleştirilmeye karşı 

çok duyarlı ve kırılgandır. Bencillik düzeyi arttığı zaman dizginlenmeli, terbiye edilmelidir. Olumsuz 

davranış işaretlerine bakılıp teşhis ile acil tedavisi gerektir. Yöneticilerin hepsinin fiziksel ve ruhsal 

kontroldan geçirilmeleri, sağlık raporlarının paylaşılması gerekir. Ayrıştırıcı, aşağılayıcı, kırıcı dil ve 

üslub ile alay, hakaret değil, teşhis söz konus olmalıdır.   

 

1.3.4. Kazan, Yeter ki Kazan 

Kazanmak için verilen savaşta her şeyi mubah sayan günümüzün yöneticileri, etik değerleri 

önemsemezler. “Kazan, yeter ki kazan” idolü, denizde atlatılan fırtınalar ile hiç mi hiç 

ilgilenmemektir. Tek hedef geminin içi dolu olarak limana yanaşıp yanaşmadığıdır. Bunun anlamı ne 

yaparsan yap, yeter ki kazandır. Bu etik çöküntüyü başlatan en önemli faktör olarak karşımıza 

çıkmaktadır. Ekip oluşturma, ekibin bireyi olabilmeyi başarma sinerjisi yok edilirse, sen kazanırsın 

senden başkası asla kazanamaz diye alkışlanan dürtüler,  " benden başkası asla" felsefesine dönüşür. 

Çalışarak, etik değerleri önemseyerek başaracaklarına inanlar birer ikişer kovulur ya da sindirilir. Bu 

durum, emek harcamadan, kendini geliştirmeden bedava gelecek elde etmek için etik olmayan 

unsurları kullanmayı  alışkanlık haline getirir. 

 

Toplumda statü elde etmeye çalışan ebeveynlerin sergiledikleri sınıfsal eziklikler obur çocukların hızlı 

üremesinde etkin faktör olmaya başlamıştır. Çocukları eğitim alsın, katmanlarda yükselsin diye 

varlarını yoklarını ortaya koyanların gerçek bilinç altı hedefleri nedir? Doymak bilmez  egolarına esiri 

olacak bireyler üretmek mi? Çıkarları uğruna, diğerlerini suiistimal etmek mi? Yoksa diğerlerini 

ekmeğinden etmenin ötesinde, onları yok etmeyi  yönelik yamyamlık mı? Bütün bunların çok iyi 

yorumlanması gerekir. Narsis obur çocuklar, güzel olan her şeyi, saf olan ne varsa kirletirler. İnsanları 

birbirine düşürürler. Geçmişlerinde yaşadıkları acının intikamını alma duygusu taşırlar. Sınırlarını 

bilmeyen saygısızlardır. Güç ellerine geçince, farklı olanı, kendinden olmayanı böcek gibi görüp 

ezmeye çalışırlar. Kendisindeki geriliği irdelemek ve doğruyu bulmak yerine kendinden farklı olanları 

karalayıp kötülerler. Sorgulandıklarında düşünmeden sinsice ve kurnazca inkar ederler.  

 



 

 

 

 72 

Kazan, yeter ki kazanı rehber edinen çocuklar, yükselen deniz dalgaları istemediklerini yutsun diye 

dalganın yıkıcı gücünü alkışlar. Sıranın kendilerine geleceğini görseler bile aldırmadan dalgaları 

alkışlamaya devam ederler. Bilgi edinme, bilimin gelişmesi sağlıklı yaşam için gereksinimlerin 

üretilip dağıtılması konularında yükselen bir eğri izlerken, bu çocuklarda bilinçlenmeye yönelik 

davranışlar kalitesizleşir. Söz konusu çocuklarda görülen maddi gelişmeler tehlikeli trajik sonuçlar 

doğururken, manevi anlamda telafisi zor maddi ve manevi yıkımları tetikler. Bu çocuklarından 

beklenecek en büyük tehlike nedir bilir misiniz?  Büyücü ruha sahip olduklarına inanmaya 

başlamalarıdır. Eğer buna inanır ya da inandırılır iseler uyarılara verdikleri tepkiler her zaman aşırı ve 

kontrol edilemez olacaktır. Batma anlarında bile sağduyusundan yoksun hareket ederken onlara 

doğru uzatılan eli kendisi ile birlikte dibe çekmeye çalışacaklardır. Ayırt etmesini bilmediklerinden, 

işin özünü anlamak istemeyecek, doğruyu yanlışı ayırt edemeyeceklerdir. Çünkü sadece kendilerinin 

geliştiğine ve büyüdüğüne inanırlar. Diğerlerinin değiştiğini, geliştiğini görmek istemezler. Dünya 

değişir, bunlar değişmezler, hiçbir zaman tehlikeler ile yüzleşmek istemezler. Bu yüzden herkesi çok 

kolay kandıracaklarına inanırlar. 

 

Kazan, yeter ki kazanı rehber edinen yöneticilerin meydana getirdikleri anaforda, yukarıdan aşağıya 

doğru oluşan spiral dönme hızı üst tarafta hissedilmeyecek kadar yavaştır. Oluşturdukları girdaplarda 

hem kendi etraflarında, hem de spiral döngüde etrafında dibe doğru dönmeye başlarlar. Dönmeler 

ivme kazanarak hızlanan bir olguya sahiptir. Bu etki ile oburlaşan çocuklar kendilerini gökyüzünde 

yıldızların arasında uçuyor sanırlar. Çünkü  hızlıca dibe doğru çekilirken, kendi etraflarında hızlanarak 

döndüklerinden mecnuna dönerler. Artık hiçbir şey görmezler ve işitmezler. Uyarıları, eleştirileri, 

feryatları duymazlar, duymak istemezler çünkü her şeyin kendi etraflarında döndüğünü sanırlar. Bu 

aşamadan sonra empati nedir, insanlık nedir, etik değerler nedir bilmezler. Girdabın ötesinde 

bambaşka bir dünyaya, o dünyada kendilerini bekleyen hayallerine uçtuklarını sanırlar. Dönerken 

gösterdikleri tepkisel davranışlar yıkıcı olur. Kendilerinden olmayanları küçümserler, onlar hakkında 

yalan söylerler, iftira atarlar. Suçu asla kabul etmezler hatta başkalarına yüklemeye çabalarlar. 

Eleştiri ve uyarılara tehdit, yıldırma, kabadayılık temelinde misilleme ve intikamla cevap verirler. 

Oysa dibe doğru kontrolsüz hızlananlar, eninde sonunda dipten yukarıya doğru, girdabın dışına 

doğru, gerisin geriye fırlatılırlar. İşte o an, obur çocuklar, kendini üreten babalarına ya da analarına 

savrularak geri döner. 
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1.3.5. Pirus Zaferi 

Pirus zaferi, askeri ve siyasi literatürde sıkça kullanılan bir kavramdır. Kazandığın anda kaybettiğin 

galibiyetleri anlatmak için kullanılmaktadır.Pirus zaferi, yıkıcı büyüklükte kayıplar pahasına kazanılan 

bir zafer. Kazanan tarafın başka bir zafer kazanamayacak kadar fazla yıprandığı imasını taşır.  

 

İtalyan Yunanlılar, Barbarları (Romalılar), yarımadanın güneylerinden uzak tutmak gerektiğine 

inandılar. Adriyatik Denizi’nin karşısında bugünkü Arnavutluk-Makedonya hattında kurulu Yunan 

hükümdarlığı Epir’in şan şeref düşkünü kralı Pirus’tan(Pyrrhus) yardım istediler. Yarım adanın lideri 

olmaya çok hevesli Pirus, bu daveti büyük hevesle kabul etti ve bir çok fil ve 25 bin askerden oluşan 

ordusuyla İtalya’nın güney ucuna geldi. Makedon imparatoru büyük İskender'in uzaktan akrabası 

Yunan Epir kralı Pirus, MÖ 280'li yıllarda İtalya'ya fethe gitti. Böylece Pirus’un ordusuyla Romalılar 

arasında MÖ 280 – 275 yılları arasında 5 yıl sürecek Pirus Savaşları başladı. 

 

Pirus, gözü karalığı ve savaş yeteneğiyle Romalıları önce Heraklia savaşında yendi. Zafere rağmen 

kendisi de oldukça fazla askerini kaybetti. Ancak, hesapta olmayan bir şey oldu. Romalılar 

yenilmelerine rağmen çok inatçı ve dirençli çıktı. Romalılar, topraklarını büyük bir özveriyle 

savundu.Üstelik, yarım adanın güneyindeki İtalik’ler de Pirus’un hesapladığı gibi ona değil, 

Romalılara katıldı. Dahası Romalılarda Pirus’un sahip olmadığı kadar insan kaynağı vardı. Kayıplarını 

anında telafi edebiliyorlardı. Ne pahasına olursa olsun zafer kazanmak isteyen Pirus, geri çekilmedi.  

 

Küçük çaplı çatışmalardan sonra iki ordu arasındaki ikinci büyük savaş Askulum’da meydana geldi. 

Pirus’un ordusunda o zamanın en etkili askeri gücü olan filler vardı. Romalılar ise daha çok kalabalık 

bir gerilla ordusu gibiydi. Romalılar, Pirus’un asıl gücü görünen unsurları yanı filleri hedef aldılar. 

Attıkları kızgın oklar ve uzun mızraklarıyla filleri kızdırıp  panikletmeyi başardılar. Dev cüsseli 

hayvanlar etraflarındaki herkesi ezmeye başlayınca Pirus da büyük kayıp verdi. Zor bela da olsa 

Romalıları püskürtmeyi başardı. Çok kanlı geçen, iki tarafın da büyük kayıplar verdiği savaşlardan 

Pirus galip çıktı. Bazı kaynaklara göre Pirus, önemsiz zaferler için ordusunun neredeyse tamamını 

heba etmiştir. iddiaya göre Pirus, tanrım bana bir daha böyle zafer verme dedirtmiştir. O zamandan 

bu yana sahte zaferleri, yenenin de aslında yenilmeye mahkum olduğu galibiyetleri anlatmak için 

Pirus zaferi kavramı kullanılır. İşte bu sözden dolayı, nihai getirisi, kazanma yolunda ödenen bedeli 

karşılamayan zaferlere siyasi ve tarihi literatürde Pirus Zaferi deniyor. Meydanda zafer gözükür ama 

daha geniş bir perspektiften bakıldığında bir hezimettir. 

 

Hiç beklemediği kadar güçsüz kalan Pirus, Roma’ya ateşkes ve uzlaşma teklif etti. Ama Roma bu 

teklifi, sadece Pirus’un Yarımada’yı terkedip evine dönmesi şartıyla kabul edeceğini bildirdi. Pirus için 

çatışmadaki mevcut tabloyu değiştirebilecek tek bir güç kalmıştı. Dönemin süper gücü Kartaca’ya 

destek talebinde bulundu. Ancak Yunanlıları daha büyük tehdit gören Kartacalılar Romalılarla ittifakı 

tercih ettiler ve istediği desteği vermediler.   Bütün yarım adanın lideri olmayı hayal eden Pirus daha 

fazla dayanamadı ve yarım adanın güneyini de Romalılara bırakarak kalan az sayıda askeriyle Epir’e 

geri döndü. MÖ 272’de Argos’ta bir sokak kavgasında bir kadının kafasına attığı taşla öldü. Bu, antik 
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çağın yenilmesi imkansız savaş gücü olarak görülen Yunan ordusu efsanesinin sonu oldu. Romalılar 

ise 264’te son Etrüsk şehri Volsinii’yi de ele geçirerek yarım adanın tek hakimi haline geldiler. 

 

Roma, Pirus karşısında zaferi nasıl kazandığını unutmadı. Pirus’tan birkaç on yıl sonra Roma’yı yok 

etmeye gelecek Kartaca karşısında da bu zaferin öğrettiklerini hatırlayacaklardı. Romanın inatçılık, 

disiplin ve azmini, Kartacalılar bütün Akdeniz uygarlıkları da not etmişti. Çünkü o dönemde ‘sivil’ 

güçler arasındaki savaşlarda taraflar arasında bir kaç kılıç çatışması yaşandıktan sonra çok fazla insan 

ölmeden bir taraf pes ediyordu. Helenler arasındaki savaşlar da savaştan çok ‘düello’ veya gösteri 

gibiydi. Fakat Roma böyle değildi. Roma’nın lugatında pes etmek yoktu. Ve Helenlerden farklı olarak 

Roma’da genç, yaşlı, kadın herkes askerdi ve kendini feda etmeye hazırdı. 

 

 

1.4. Hatalı Bakış Açısı 
 

“Yaratıcılık ve bilgelik ancak ve ancak paydaşların farkındalık oluşturmaları ile mümkün olur. 

Farkındalık yaratanlara  saygı gösterilmelidir. “ 

 

Karar vermede, tetikleyici rol oynayan ve bireyin ya da kitlenin bakış açısı paradigma olarak 

adlandırılmaktadır. Diğer bir anlatımla paradigma; zihinsel belleğin yönettiği algoritmalardan oluşan 

davranışsal  kestirim programıdır. Davranışsal kestirimlerde kendini gösteren sapmaların nedeni 

olarak alışkanlıklar, zaaflar, hırslandırmalar ve telkinler sıralanabilir.  

 

Zihinsel belleğin yönettiği algoritmaları daha iyi anlayabilmek için bilgisayar işlemcisinin çalışma 

prensibini incelenmelidir. Bilgisaya işlemcisi, yazılan programa bağlı olarak belleklere ve çevre 

birimlerine veri yazıp okuyan ve işleyen merkezi işlem birimidir. İşlemci belleğe veri yazıp okurken 

yazılımın kendisine verdiği komutlara göre davranış sergiler. Bilgisayar sistemlerinde, işletim sistemi 

olarak adlandırılan bu yazılım bellek yönetim haritasına sahiptir. Bellek yönetim haritasını oluşturan 

algoritmalar ve matematiksel modellere ilişkin yazılımlar olmadan işlemci bir anlam ifade etmez. 

İnsanın bakış açısını da benzer biçimde onda düşünsel ve davranışsal değişimleri meydana getiren 

öğrendiklerinin kayıt edildiği zihinsel belleğe ilişkin matematiksel modeller ve algoritmalar oluşturur. 

  

Hayatımızı, başarımızı, mutluluğumuzu belirleyen kendi davranışlarımızdır. Başımıza gelenler ile 

onlara verdiğimiz tepki bakış açımız ile ilgilidir.  O halde zihinsel haritanın oluşturduğu bakış açısını 

anlayabilmek için karşılaşılan olaylara verilen tepkilerin önyargıdan uzak analiz edilmesi gerekir.   

 

Covey: Çözülmeyen sorunlar için zihin haritasının oluşturduğu bakış açısını (paradigma) 

değiştirmede, “Aynı gerçeğe farklı bakış yargıyı belirler” diye özetler.  

 

Einstein bir sözünde: “Karşılaşılan sorunlar, o sorunları meydana getiren düşünce ve davranış 

düzleminde kalarak çözülemez” der. Sorunların içinde kaybolmak yerine, bakış açısını değiştirmeyi 
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başarıp, sorunlara farklı biçimde yaklaşıldığında çözme şansı da yakalanmış olur. Sorunların 

başkalarıyla paylaşılma nedenlerinden biri de farklı bir bakış açısında, farklı davranabilme kapısı 

aralama arayışından kaynaklanmaktadır.  

 

On yedinci yüzyılda filozof René Descartes’in; “Bir aklım olduğunu biliyorum ve bir bedenim 

olduğunu da biliyorum. Ve her ikisinin tamamen birbirlerinden ayrı olduğunu biliyorum. Ben kendi 

aklımım. Benim bir bedenim var” sözleri ile Descartes, “İnsan belleğinde manevi bir kısım da vardır. 

Bu kısım Yaradan’ın parçasıdır ve ruhu oluşturur. Ruh bedeni sevk ve idare eder” sözleri, bu 

yaklaşıma değişik bir katkı sağlamanın yanında, bakış açısını anlatmada çok iyi bir örnektir aynı 

zamanda.  

 

Isaac Newton, bu ayrımı yeni fiziğin temeli olarak almış; zihinsel ya da psikolojik her şeyi evrene 

ilişkin yeni fiziksel yasaların dışında tutmuştur. Newton’un fiziğinin yol açtığı ve bugün çoğumuzun 

düşüncesine hâlâ egemen olan “mekanikçi kültür”, Newton makine kategorilerini insanlara ve insan 

örgütlerine uygular.  

 

Sigmund Freud, ruha hükmeden yasa ve dinamikleri araştırmış ve insan davranışının bütünüyle 

yasalar ve bunların erken yaşlardaki etkileşimleri tarafından belirlendiğinde ısrar etmiştir.  

 

Adam Smith, piyasa ekonomisine yol gösteren yasa ve ilkeleri araştırmış ve bunlara dayanarak 

pazardaki davranışları öngörebileceğimizi ve kontrol edebileceğimizi öne sürmüştür.  

 

Karl Marx, kapitalizmin ekonomi politiğinin analizini yaparak kapital ve artı değer oluşumu üzerine 

tezler geliştirip sosyalizme geçişin kaçınılmaz olduğunu varsaymıştır.  

 

Yönetim teorisinde mühendis Frederick Taylor, her örgütün temelinin yasa ve ilkelerle 

sınırlandığında ısrar etmiş ve örgütlerdeki insanların bu yasalara göre davrandığını savunmuştur. 

Kısaca, bilgisayar kültürümüzün daha modern dilinde söylersek, her şey programlanmıştır.  

 

Yanıt ve tepki analizi yaparken davranışların geçmişe dayalı tecrübeler ile programlanmış olduğunu 

varsayabiliriz. Yasalar, öngörü, varsayım, kontrol, programlar… Bu kavramlar Newton fiziğin ve 

“mekanik kültürün” sözlüğünü oluşturan kavramlardır. Ve yine bu kavramlar aynı zamanda Newton 

fiziği yönetim düşüncesinin de kilit sözcükleridir. Peki, bunlar günümüz dünyasını ne kadar 

açıklayabilmektedir ya da günümüz örgütlerinin ihtiyaçlarını ne kadar karşılayabilmektedir? Bu 

soruya olumlu yanıt vermek zor. O halde ne yapmalıyız? Newton fiziği seri düşünme; mantıksal, 

akılcı, kurala bağlı düşünmenin bir patlamasıydı. Yüzyılımız kesintisizlik, muğlaklık ve öngörülmeli 

olmayan sürprizler yüzyılı… Böylesi bir yüzyılda yaratıcı düşünce ancak yeni sesler, yeni diyaloglar, 

yeni tutkular, yeni tutumlar, yeni perspektifler, yeni deneyimlerle zenginleştiğinde ve çoğulcu, 

katılımcı bir anlayış benimsendiğinde gelişecektir.  
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Bakış açısındaki çelişkileri ise olgular ve kanılar belirler. Olgu ve kanı birbirinden farklıdır. Olgu, 

üzerinde ciddi bir tartışma olmayan kesinleşmiş bilgidir. Kanı ise üzerinde bazı tartışmalar olan 

bilgidir. Öğrenerek anlama, deneyim kazanarak beceri yeteneğini geliştiren bireyin kişiliği; düşünce 

ve davranışları ile kendini ifade eder. Birey ya da kitle doğruları benimserken ikna olmaya, ikna 

olabilmek içinde iç ya da dış telkinlere ihtiyaç duyar. Bu nedenle kişinin tepkisel davranışındaki 

ipuçları, zihinsel belleğin nasıl ele geçirileceğini bize gösterir. Tepkinin nedeni araştırılırken zihinsel 

belleğin geçmiş deki tecrübeleri ile programlanmış olduğu varsayılır. Birey ya da kitlenin bakış açısını 

değiştirerek yönlendirmek için bu kişiler ikna ve telkinle isteklendirilir.  

 

İşin nasıl yapıldığını öğrenerek beceri kazanan insan beyni, tecrübe kazanarak anlama ve 

kavramlaştırma yeteneği de geliştirir. Bu öğrenme süreklidir, yaşam devam ettikçe öğrenmede 

devam edecektir. Nesneleri tanımak ve anlamlandırmak için öğrenen insanoğlu kıyaslama yaparak 

farklılıkları ve değişiklikleri de bulur.  

 

İnsanlar her zaman iç doğruları daha kolay benimser ve korur, dış doğrulara ise şüphe duyar.  İşin 

nasıl yapıldığını öğrenerek gerçekleştirme yeteneği kazanan birey tecrübe ve deneyim kazanarak 

anlama ve kavramlaştırma yeteneği de geliştirir. Gördüğü nesneleri tanımak ve anlamlandırmak için 

kıyaslama yaparak farklılıkları ve değişiklikleri de bulur. Bu öğrenme süreklidir, yaşam devam ettikçe 

öğrenmede devam eder.  Düşünsel ve davranışsal değişimleri meydana getiren öğrendiklerinin kayıt 

edildiği zihinsel belleğindekiler bakış açısını oluşturur. O halde bir davranışın nedeni düşüncenin 

anlamında gizlidir.  Yetilerin uzaktan kontrol edileceği, bakış açısının nasıl değiştirileceğinin ya da 

yönlendirileceğinin yanıtı, bireyin ya da kitlenin tepkisel davranışlarda gizlidir. Amaç kişinin yaşamı 

boyunca öğrendiklerinden oluşan zihinsel haritanın başkaları tarafından ele geçirilerek değiştirilmesi 

ya da yok edilip yenisinin yüklenmesidir. Zihinsel haritayı ele geçirmek için bireyin ya da kitlenin 

davranışlarının çok iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Davranışlar analiz edilirken, eldeki veriler çoğu 

zaman yeterli olmaz. Hatta davranışlar doğru analiz edilmez ise yanlış yargılara da varılır.  

 

Uzaktan davranış değiştirme, bakış açısını oluşturan zihinsel haritanın analiz edilip çözülmesi ile 

mümkündür. Zihinsel algoritmaların nasıl değiştirileceğinin yanıtı, bireyin ya da kitlenin tepkisel 

davranışında ve alışkanlıklarında gizlenmiş olduğu görülmektedir. Amaç yaşam boyunca öğrenilen ya 

da genetik olarak aktarılan zihinsel haritayı oluşturan algoritmaların ele geçirilerek değiştirilmesi ya 

da yok edilip yenisinin yüklenmesidir. Zihinsel harita ele geçirilirken davranışların çok iyi analiz 

edilmesi gerekmektedir. Davranışlar analiz edilirken, eldeki veriler çoğu zaman yeterli olmaz. Hatta 

davranışlar doğru analiz edilmez ise yanlış yargılara da varılabilir.  

 

Bakış açısını belirleyen en kritik özellik önyargılardır. Önyargı çatışan ya da taraf tutan görüştür. Birey 

ya da kitlenin görüşleri herhangi bir konuya eğilim gösterirken genellikle önyargılı davranır. 

Önyargıdan kasıt, özel bir bakış açısına ya da ideolojiye meyil eden taraflı bir bakış açısına sahip 

olmaktır. Taraf tutmak ya da önyargılı olmak demek, kişinin bir iddianın doğruluğunu ya da 

yanlışlığını kabul etmek için o iddianın geçerliliğinden ve sağlamlığından çok kendi oluşturmuş 
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olduğu fikirlere uyup uymadığını temel almasıdır. Kimin neye niçin inandığını görmek için odaklanmış 

bakış açısı değerlendirilirken duygudan uzak, hesaplı, analitik gözle inceleme yapılmalıdır. 

 

 

1.4.1. Yalnızlık 

Kalabalık içerisinde yalnızlık öylesine hızlandı ki, akıllı ve zeki olanlar hızlıca yalnızlık duygusunu 

tatmaya başladılar. Kalabalıklaşıyoruz, lakin birbirimizi yok sayarak yalnızlaşıyoruz. Özellikle yalnız 

yaşamanın olağandışı bir şekilde artması son yılların en büyük sosyal değişimi olmaya başlamıştır. En 

büyük yalnızlık, yığınla insan içerisinde, yan yana yaşayıp kendimizi yalnız hissetmemizdir.  

 

Yalnızlık, öylesine acı veren ve ürkütücü bir duygudur ki, insanlar bu duyguyla yüzleşmemek için her 

türlü çabayı gösterirler. Bir insanın tek başına yaşaması biçimindeki somut yalnızlık, çevresi 

tarafından itilme sonucu yaşanan yalnızlık, kendi toplum grubuna yabancılaşma biçiminde yaşanan 

yalnızlık! Yaşamın dışına savrulan ya da atılan kimse kimlik bunalımına düşer. Eski çağlarda daha 

sonra da Roma’da idam cezası verilen kişilere isterlerse öldürülmek yerine sürgüne gönderilirdi. Bu 

uygulamanın altında yatan düşünce, böyle bir kimlik yitiminin ölümden daha ağır bir ceza olduğu 

görüşüdür. 

 

Konutların ve ortak mekanların mimari özellikleri toplumsal ilişkileri etkiler. Dar sokakların küçük 

evlerinde yaşayan insanlar birbirlerine kolayca ısınıyorlardı. Komşuluk ilişkileri, en içten 

yardımlaşmaya kadar, insancıl yakınlıklarla sıcak tutuluyordu. Önce bu evler yıkıldı, yerine üçer beşer 

katlı apartmanlar yapıldı. Farklı yerlerden, farklı kültürlerden ziyade, aynı köyden ya da aynı sosyal 

kültürden gelen insanlar kümelendi bu binalara. Yardımlaşmanın yerini sağlıksız iletişime dayalı 

birliktelikler aldı. Günümüzde ise “Kentsel Dönüşüm” adı altında yürütülen projeler ile geniş 

caddelerin kocaman apartmanlarında insanlar birbirlerinden koptu. Hele trafiğin balta gibi kestiği 

geniş caddelerin çok yüksek binalarında oturmaya başlayanlar birbirlerini göremez oldular. Sokakta, 

bina girişinde birbirlerine bakarlar, lakin birbirlerini görmez oldular. 

 

Yanlızlık, liderlik; lider süreç içerisnde yanlığa itilir; özellikle işler ters gitmeye başlarsa...... 

 

 

1.4.2. Sürü psikolojisi 

Birey ya da kitlenin sürü psikolojisi ile davranışlarını kontrol edemez hale getirilmesi ve bilinçsiz 

hareket ettirilmesi manipülasyon olarak adlandırılmaktadır. Biçimlendirilmiş kişiliğe dönüştürme, 

uzaktan isteklendirme, aldatma ve dolandırmak için yönlendirme amacıyla insanlar günümüzde 

yoğun olarak manipüle edilmektedirler.  

 

Bir koyun sürüsü uçurumun kenarında otlamaktadır. Sürü içerisinden bir koyun aniden koşmaya 

başladı. Sürü hareketlendi. Sürü koyunun peşinden koşuştururken, koyun kendini uçurumdan 

aşağıya bıraktı; ardı sıra yüzlerce koyun hiç duraksamadan kendilerini aşağıya bıraktılar. 
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1.4.3. Kısırdöngü 

Kısırdöngü olarak da tanımlanan çelişkiler içeren yasalara, ilkelere ve uygulamalara dikkat edilmesi 

gerekir. Sistemin işleyişinde müdahaleci ve belirleyici olmak isteyenler suçu önlemek, yanlışlara 

müdahale etmek ve engellemek için gereken önlemleri ve cezaları yazılı veya sözlü olarak 

yönetmenliklere ve yasalara yerleştirirler. Görünüşte hiçbir yanlış ya da hata gözükmediği gibi her 

şey çok açıktır. Sistemin sağlıklı işlemesinde hata yapanlar ya da kurallara uymayanlar 

cezalandırılacaktır. Karışıklık çıktığında, mevcut kurallar, yöntemler ve yasalar sistemin işleyiş dişlileri 

arasına girerek takoza dönüşür, sistemin çalışmasını durdurur, problemlerin çözülmesine engel olur. 

Sistemin işletilmesinden sorumlu olanlar hep bir ağızdan takozların çıkarılmasına izin vermezlerse 

kısır döngü başlar. Sorgulandığında; üst makam ya da yasalar böyle istiyor, siz denileni yapacaksınız, 

kurallara uyacaksınız cümleleri ile karşınızdakinin sizde oluşturduğu stresten nasıl zevk aldığını 

iliklerinize kadar hissedersiniz. En kötüsü de kısır döngü başladığında, bu takozların birer psikopat 

kılıklı yönetici olarak karşımıza çıkmasıdır; bu durumda problemin çözülmesi kesinlikle mümkün 

değildir. Sisteme kuş bakışı bakıldığında, takoz oradan çıkarılırsa bile tüm süreçlerde sıralı devreye 

girecek diğer takozların belirli bir kurallar sin sile sinde birbirleri ile ilintili ve iletişim içerisinde 

olduğu, işleyişi durdurmak için bekledikleri görülecektir. Diğer taraftan, bu takozlar sistemin alt 

yapısında gizli dehlizler ve tüneller oluşturur. Takoza dişlilerin arasına sıkıştıranlar, belirlenmiş 

zümreler için problemleri çözecek alt yapıyı da oluştururlar. Takozlar yerlerinden sökülüp atılmaz ise 

gizli dehlizler ve tüneller sistemi çökertecektir.  

 

 

1.4.4. Müdahalesizlik 

Müdahalesizlik! Kişisel yaşama müdahale edilmemesini istemektir. Başkalarını incitemezsiniz. İşinizi 

yaparken üstünüzden baskı görmek istemezsiniz. Size ne söyleyip neyi söylemeyeceğinizin dikte 

edilmesini istemezsiniz. Piyasada hiçbir denetleme organın olmayacağından söz edilemez.  Her 

düzenleme iki yeni düzenlemeyi de beraberinde getirir. İşler daha karmaşık ve içinden çıkılmaz hale 

getirir. Düzenleme işe yaramıyorsa ne yapılmalıdır? Düzenleme olmak zorundadır;  sahtekarlık 

yapılmamalı, çalınmamalı, insanlara zarar verilmemeli. Bunlara hemen müdahale edilmelidir. Her 

istediğinizi yapamazsınız. Öte yandan düzenleme yapılmaya başlanıldığında işin içerisine siyaset 

girer. Ar-Ge fonları gibi. Herkes fon almak ister. İşin içinde siyasi bir çıkar var ise yanlış yere gider.  

Ahlaki sebepler. Bir yerlere gelmek ya da bir şeyler yapmak için baskı uygulayıp iftira edici veya 

birilerini incitici davranışların verdiği zararları düşünün.  

 

Özgürlüğün prensiplerinden vazgeçmeli miyiz? Düzenlemeler çoğu zaman can çekişmeyi uzatır. 

Sonrasının çok daha kötü olacağı anlamına gelir bu. Kriz çıktığında düzelmesine izin vermezler.  

Hataların düzeltilmesine izin verilmesi lazım. Krizlerden çok fazla rant elde edenlerin 

ödüllendirilmemesi gerekir. Kriz çıkaranları kurtarmak daha kötü buhranlar çıkarır.  

 

Baskıcı olmayan özgürlükçü düşünce sistem. Devleti kötü alışkanlıklara rağmen neden korumalıyız? 

Neden dünyayı polisle doldurmalıyız? Özgürlükçü düşünce ile çelişen şeyler bunlar. Özgürlükçü 



 

 

 

 79 

düşünce nedir? Eğitim ile onu nasıl koruruz? İlkokuldan başlayarak üniversiteye nasıl gideceğimizin, 

işi nasıl kuracağımızın gösterilmesi midir? Sistem öyle tasarlanmış ki tüm sorumluluk çocuk ve 

ebeveynlerde, her şey denetim ve sınavlara dayalı oldu. Çocuklar sıkıntıdan patlıyor. Çocuklar 

öğrenmeye muhtaç ve açlar. Okula gitmeden önce soru sorarlar ve sorarak öğrenirler. Okullardaki  

sistem ise bu merakı yok etmektedir. Amaç insanlara kendini gerçekleştiren ve kendini geliştiren 

liderlik vasıflarını ortaya çıkaran bireyler gözüyle bakmak. Kurulu sistemler çökmeye başlar ise 

özgürlükçü düşünce önem kazanmaya başlar. Temel hak ve özgürlüğün ilki ifade özgürlüğüdür.  

İnsanları bir yerlere muhtaç olmaktan kurmak lazım. 

 

 

 

1.4.5. Tepkisel Davranış Analizi 

Tepki fiziksel ya da sözel olarak karşımız çıkar. Hatırlatmada fayda var, susmak da, vücut dili de bir 

çeşit tepki vermedir. Bilinçlenmede karşılıklı etkileşim, yani iletişim  çok önemlidir ve kendini dış 

dünyaya karşı verilen tepki ile belli eder.  

 

Bakış açısını değiştirmek için birey ya da kitle, ikna ve telkine açık hale getirilir ve isteklendirmeler 

vaz geçilmez kılınır. Bakış açısı değiştirilecek kişi ya da kitle ile karşılıklı iletişime geçilmesine gerek 

yoktur. Düşünce, beyninde durup dururken doğru hale gelmez, uyarılar belirleyici unsurdur.   

 

Uzaktan beyne erişim için en çok olta atma yöntemi uygulanmaktadır; mesaj hazırlanır, ortama 

bırakılır; mesajı alıp ikna olacak zihinsel haritaya sahip bir balık ya da balık sürüsü bir yerlerde kesin 

vardır. İletilen tetikleme mesajının karşılığı ise tepkidir. İnternet üzerinden intihara yönlendirme, 

cinayet işletme, çocuk istismarları, medya yayınları üzerinden kışkırtma, ürün karalama suçları gibi 

etkileşimli iletişim teknolojileri üzerinden suça yönlendiren insanların sayısında artış gözükmektedir. 

 

Ön yargı, şüphe, korku, ego istekleri, ahlaki değerler ve vicdan-i duygular gibi etkenler tepkisel 

davranış değişikliğinde önemli rol oynar. İnsanın ruh halinin yansıması olan tepki vermede iç ve dış 

faktörler etkindir. İç veya dış dünyadan gelen tetiklemeler ve tesirler irade ve aklı ile yönetilmeli; 

ölçülmeli, sorgulanmalı ve kıyaslanmalıdır. Bilinçlenme geliştirilmez ise, üretim yok ise beyin zamanla 

ölçmeyi unutur, sorgulamaz ve kıyaslamaz. Yok olan empati, yok olan dinleme ve yok olan sorun 

çözme bilinçlenmeyi de yok eder.  

 

Bakış açısı değiştirilecek hedef kitle ya da birey belirlenirken alışkanlıklar, örfler, adetler ve inançlar 

hangi olaylara nasıl tepki ya da yanıt verdikleri araştırılarak bulunur. Tepkisel davranışların hangi 

düşünceden kaynaklandığı, nelere tepki verdiği belirlendiği anda bireyin ya da kitlenin kontrolü ele 

geçirmek için gerekli ipuçları da elde edilmiş olur. Söz gelimi, tahrik yoluyla strese girdiğinizde ya da 

sinirlendiğinizde neyin doğru neyin yanlış olduğunu tartmadan, doğrudan tepki verebilirsiniz; o anda 

sizin gibi olduğunu düşündüğünüz birileri sizi bekliyorsa,  sorgulamadan saflarında ve kontrolünde 
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etrafa saldırıp, zarar verirseniz,  ölüp ya da öldürürseniz; sahip olduğunuz beyin birilerinin eline geçti 

demektir.  

 

Tepkisel davranışların hangi düşünceden kaynaklandığını bulmak, zihinsel yetiyi kontrolü elde 

etmede yeterli olduğu gözükmektedir. Çünkü tepkinin nedeni belirlendiği anda kontrolü ele 

geçirmek için gerekli ipuçları da elde edilmiş demektir. Bir düşünce, kafamızda dururken doğru 

olamaz, tepkiler yüzünden doğru hale gelir. Beyin kontrolünü ele geçirmek için öncelik ikna ve telkin 

edilmeye yatkın kişilik özelliği taşıyanların bulunmasıdır. Kendi iradeleri dışında birey ya da kitleyi 

ikna ve telkin etmek için beyin yıkama seansları, kimyasallar, ilaçlar, elektromanyetik dalgalar ve 

hipnoz gibi yöntemler kullanılmaktadır.  

 

Birey ya da kitlenin tepkisel davranışlarının, uzaktan ikna ve telkin mesajları ile değiştirilip 

yönlendirmede kullanılacak meyilli (yatkın) birey ya da kitle aranırken aşağıdaki sorulara yanıt aranır;  

 Bilinçsiz hareket eden bir yığının davranış kalıbını görerek, sürü psikolojisi ile davranışlarını 

kontrol edemez hale nasıl gelirler?  

 Hangi düşünce ve davranışa kontrolsüz tepki verirler? 

 Savunma boşlukları nelerdir?  

 Zihinsel yetiyi ele geçirmeyi zorlayan faktörler ve bu faktörlerin etkisini ortadan kaldıracak 

ortam ve yöntemler nelerdir?  

 Zaaflar, kompleksler, alışkanlıklar, örfler, adetler, inançlar, radikal ve keskin düşünceler hangi 

durumlarda nasıl tepkisel davranışa dönüştüğü araştırılır.  

 

İkna ve telkin mesajlarını alıp denileni sorgulamadan yapacak birey ya da kitle bulunduğunda iletişim 

kurulacak kanalın doğrulanması için kontrollü eyleme geçirilip durdurularak test edilir. Transfer 

edilen mesajlarının beyinde unutulmaması için mesajlar sürekli tekrarlanarak beyinde iz bırakılması 

sağlanır. Aktif hale ya da eyleme geçirecek ikna ve telkine ilişkin komut mesaj beyne transfer 

edildiğinde ise birey ya da kitle kontrolsüz hareket etmeye başlamış olur.  

 

Etkileşim  

Büyük trajediler, felaketler, savaşlar insanların bilinçlenme kültürlerini etkileyen büyük bir zihinsel 

etkileşimlerdir.  Böyle büyük felaketlere rağmen zihniyet hiç değişmemişse kurulu saat gibisiniz 

demektir. Akıl sağlığını kaybedenler ve beyinlerini birilerine teslim etmiş olanlar özür dilemez, 

hatalarını kabul etmez ve hatalı davranışları sürdürürler. Bunların vicdanı yoktur, bilinçlenmek için 

vicdan muhasebe muhakeme yeteneği olmalıdır. 

 

Tek taraflı mesajın iletildiği beyin yıkama faaliyeti, kitleleri kışkırtarak, korkutarak, şok ederek onları 

yönlendirmek ve böylece başkaları tarafından hazırlanmış olan düşünce tarzını benimsemelerini 

sağlamaktır.  
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Kişilerin temel ihtiyacı olan ödüllendirme, davranış değişikliğine dönüşerek bağımlılık oluşturulmakta 

ve kişilerin zihinsel yetileri birileri  tarafından ele geçirilip yönlendirilmekte ve yönetilmektedir.  

Başarısızlık ve tatminsizliğe dayalı mutsuzluktan kurtulmak ve takdir edilmek aranır hale gelmiştir. 

Başarmanın getirisi olan iki şey; takdir edilmek ve ödül kazanmaktır.  Bağımlılık yapmak için gerekli 

olan ise hırslandırmaktır. İnsan tabi ki doğası gereği onay almak, beğenilmek isteyen bir varlıktır.   

 

Açık ya da gizli, askeri ya da sivil amaçlı aşırı kontrollü, aşırı baskılı, sürekli komuta dayalı eğitim 

sistemleri ve  ortamlarının tanımlar. 

 

İnsanlar ve nesneler, etrafı olumlu ya da olumsuz etkileyen enerji yayarlar. Negatif enerjinin 

yüklenmiş olduğu ortamda bulunan kişilerde psikolojik rahatsızlıklar meydana geldiğine dair anlatılar 

mevcuttur. Bazı insanların başına hiç istemeyeceği olaylar gelir ve bir süre mutsuz olur, hayatı 

yolunda gitmez. Bu olaylar zinciri ruha yansır ve 'mutsuz insan' grubuna dahil olursunuz. bu 

beraberinde negatifliği getirir.  Mutsuz olduğunuzda korkularınız ve paranoyalarınız artık özgürdür, 

yaşam kalitenize müdahale eder ve git gide çoğalır. Oluşturduğunuz negatif enerji aynı anda 

çevrenizdeki insanları da negatif etkiler.  Farkında olmadan oluşturduğunuz negatif enerjiyle yanlış 

insanları da kendinize çekebilirsiniz. Olaylar kontrol edilemeyeceğiniz boyutlara ulaşabilir. Sonunda 

tüm dünya sizi mutsuz etmek için organize olmuş gibi gelir size. Bunların tümü negatif enerji 

sayesindedir. Hayatınız düzenli ise, çevrenizde güler yüzlü, sizi anlayan insanlar olur ise olumlu 

düşünceler çevrenizde pozitif enerji oluşturur. 

 

Telkin - İkna 

İnanç ve düşünce yapısı sarsılıp psikolojik savunma mekanizmalarından mahrum bırakmada amaç, 

beynin normal dengesini yıkıp yeni bir yapı kurmaktır. Psikolojik savunma mekanizmalarından 

mahrum bırakmak için propagandalar, beyin yıkama seansları, kimyasallar ve hipnoz gibi çok sayıda 

yöntem uygulanmaktadır.  

 

Önyargılarımız vardır. Zorda olsa doğruyu öğrenebiliriz, bir bölümünü içselleştiririz. İyi ya da kötü, 

nasıl bir hayat yaşadığımızı biliriz. Ama bildiklerimizi anlamlandıran bakış açısı, insanın karar 

vermesinde aktif rol oynamaktadır. Tamamen kendi denetimimiz altında olduğu doğru değildir. 

Yönlendirmede belirleyici olan davranışsal tepkilerdir. Belirleyici faktör ise önyargılardır. Önyargı, 

taraflı bir bakış açısıdır. Taraf tutmak, bir iddianın geçerliliğini ve doğruluğunu irdelemeden sahip 

olunan fikre uyup uymadığına bakmak demektir. Bakış açısındaki çelişkileri belirleyen olgu ve kanı 

birbirinden farklıdır. Olgu, üzerinde ciddi bir tartışma olmayan kesinleşmiş bilgidir. Kanı ise üzerinde 

bazı tartışmalar olan bilgidir. Öğrenerek anlama, deneyim kazanarak beceri yeteneğini geliştiren 

bireyin kişiliği; düşünce ve davranışları ile kendini ifade eder. Birey ya da kitle doğruları benimserken 

ikna olmaya, ikna olabilmek içinde iç ya da dış telkinlere ihtiyaç duyar. Bu nedenle kişinin tepkisel 

davranışındaki ipuçları, zihinsel belleğin nasıl ele geçirileceğini bize gösterir. Tepkinin nedeni 

araştırılırken zihinsel belleğin geçmiş tecrübeleri ile programlanmış olduğu varsayılır. Birey ya da 

kitlenin bakış açısını değiştirerek yönlendirmek için ikna ve telkinle isteklendirilmelidir. 
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Telkine yatkınlık ikna etmek manasındadır. Telkine yatkın birey oluşturma sürecinde;  

 Özgüven duygusu ile kendini frenleme duygusunun ortadan kaldırılır.  

 Frenleme hissi ortadan kalkan bireyin, zaptettiği içgüdülerinin serbest bırakılması sağlanır.  

 Eyleme geçirme isteği uyandırılır.  

 Bu andan itibaren artık birey kendinde değildir, kendi iradesi ile hareket edemez, 

bilinçdışlarının egemenliğine girer. 

 Biraraya gelmek için ya da eyleme geçmek için can atar, hipnotize edilmiş gibi, duygu ve 

davranışları taklit kişiliğe dönüşür.  

 Kendini frenleyeceği sınırlamalar ortadan kaldırıldığı için kendisini kontrol edemeyeceği 

davranış değişikliği oluşur. 

 Kişisel bilinçlerini yitirdikleri için, etkileme gücü yüksek olan kişiler tarafından kolayca ikna 

edilebilir hale gelirler.  

 

Hazırlanan bireyde şu tür özellikler görülür: 

 Duyguları abartılmış ve basit 

 Şüpheci ve kararsız  

 Hoşgörüsüz, yetkeci ve muhafazakârdırlar.  

 Yerine göre hem çok ahlaklı (yüce bir dava uğruna kendini feda etme), hem de çok ahlaksız 

(cani, cellât) olabilirler.  

 Hiçbir şey önceden düşünmez, engel tanınmaz.  

 Rasyonel düşünce ve yargı gücü kaybolur.  

 Ahlaki yasaklar süpürülüp atılır, kolektif ruhun etkisinde bir yenilmezlik duygusu belirir;  

 Kör ve zaptedilmez bir güce dönüşenler, ipini koparmış bir sosyal hayvan niteliğindedir. 
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1.4.6. Beyin Kirliliği 

Aslında gürültü ya da kirlilik beynimizin içerisindedir. Nasıl temizleyeceğimizi düşünmek yerine  

düşmanı hep dışarılarda ararız. Günümüz insanların özellikle bilinçlenen insanların en büyük 

sıkıntılarındandır, yalnızlık. Unutmayın kalabalıklaşıyoruz, lakin yalnızlaşıyoruz. Alıngan oluyoruz. 

Didişmeler, sağlıksız kişilikli insanların tedirgin edici davranışları, bezdirmeye ve psikolojik zorbalığa 

dayalı duygusal saldırılar gün be gün artmaktadır. Özellikle duygusal saldırılar ile baş edemeyenlerde 

yalnızlık ve içine kapanma gibi sağlık sorunları kendini göstermektedir.  

 

Yalnız insan kendisini toplumdan kopmuş hisseder. Başka insanlarla anlamlı bir iletişime girmekte 

zorluk çeker. Yalnızlık duyan insan terkedilme, dışlanma, depresyon, güvensizlik, umutsuzluk, 

anlamsızlık, değersizlik ve kızgınlık duygularıyla doludur. 

 

Günümüzün en önemli sıkıntılardan birisi çevresel gürültüler kontrol edilemez biçimde artmıştır. 

Bununla bağlantılı olarak sağırlık, ortak kulağa bağlı çınlamalar, kişileri farkında olmadan psikolojik 

sıkıntılara sürüklemektedir. Ayrıca hassas algılama aralığı olan insanlar için işitme aralığı dışındaki 

frekanslardaki işaretler de stres oluşturmaktadır.  Tüplü televizyonlar, motorlar ve cihazların 

besleme adaptörlerindeki uğultu ve vınlama sesleri süreç içerisinde insanlarda strese dayalı sıkıntılar 

oluşturduğu görülmüştür. Bunların çoğunun nedeni ise cihazların şaselerindeki topraklama 

eksikliğinden kaynaklanmaktadır. Evlerde topraklama probleminin meydana getirdiği olumsuzlukları 

düşünmeyiz, onun yerine bu gürültüleri komşularımızın bizi tedirgin etmek amacı ile yaptıklarına 

inanırız.  

 

Kulak çınlaması, hışırtı ya da kulak veya kafa içinden geldiği düşünülen diğer rahatsız edici seslerdir. 

Kalabalığın ve gürültünün yoğun olduğu bir yerden izole bir yere geçildiğinde, ortam 

sessizleştiğinden kafa içinden sesler işitebilir. Günlük hayatta bu sesleri işitmememizin nedeni ise dış 

seslerin bu sesleri maskelemesidir. Dış seslerin azalması, kafa içi seslerini daha çok işitmemize neden 

olabilir. Buda strese dayalı rahatsızlıklar meydana getirmektedir. Kişi kulak çınlamasıyla yaşamayı 

öğrenmelidir. Kulak çınlamasının neden olduğu depresyon gibi psikolojik rahatsızlıkların tedavi 

edilmesinin, kulak çınlamasını önemli ölçüde azalttığı belirtilmektedir. 

 

Beyin ve psikolojik rahatsızlıklara karşı kullanılan ilaçların beyin sağlığını ne ölçüde olumsuz etkilediği 

konusu muammadır. Özellikle uyuşturucu, sakinleştirici gibi doktor denetimi dışında kullanılan 

ilaçlar, kimyasallar ve kokular doğrudan doğruya beyin ve akıl sağlığını olumsuz etkilediği 

görülmektedir.  

 

Günümüz medyası, yaşadığımız çevre, internet ortamı,  farkında olmadan takip edildiğimiz, 

izlendiğimiz izlenimi veren bir ortama dönüşmüştür. Ayrıca sürekli pompalanan propagandalar ve 

korku dürtüleri doğal olarak, insanların akıl sağlığını olumsuz etkilemektedir. 

Sosyolojik ve teknolojik gelişmelere rağmen bireysel özgürlüklere, özellikle özel hayata müdahale 

artmaktadır. Bu durum artık öyle bir hal almıştır ki, insanoğlunun içinde bulunduğu bu dönem 
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“gözetlenen toplum” kavramı olarak adlandırılmaktadır. İzlenmede en onur kırıcı olanı da insanların 

izlendikleri konusunda bilgisi sahibi olmamasıdır.  

 

Uzun süreli ve etkileşimli bilgisayar oyunlarının insan sağlığını hem fiziksel hem de psikolojik olarak 

bozmaktadır. Ayakların ve ellerin kullanılması beyin sağlığı ile doğrudan ilişkilidir.  

Terör örgütü ile irtibatlandırma, paranız, malınız kötü adamların eline geçti, takip ediliyorsunuz, sizi 

ya da çocuğunuz kaçıracaklar ya da öldürecekler gibi şok eden sözler ile kişiyi dondurma, düşünme 

ve sorgulama yapısını bloke etme ve doğrudan denileni yaptırma yönünde davranış değişikliği 

oluşturma yaygın olarak uygulama alanı bulmaktadır. 

 

Akıl sağlığı çok değerli ve hassas bir yapıdır. Çevrenize duyarlı iseniz, sorguluyorsanız, nedenini 

araştırıyorsanız, günümüz dünyasında ve özellikle ülkemde yaşıyorsanız akıl sağlığınız risk altında 

demektir. Çünkü bilgi kirliliği kontrol edilemez bir biçimde beyin sağlığına olumsuz etki etmektedir. 

İnteraktif dediğimiz akıllı telefonlar, televizyonlar, sözlü ve yazılı basın sürekli propagandaya ve 

doğrudan yönlendirmeye dayalı yayınlar yapmaktadır.  Tüm bu bilgi kirliliğine maruz kalan, düşünen 

ve sorgulayan insanlarda akıl sağlığının etkilenmemesi mümkün mü?  

 

Teknolojik olarak geliştirilme aşamasında olan, teoriler ya da laboratuvar ortamında elektromanyetik 

enerjinin yönlendirilmesi konusunda yapılan çalışmalar sanki sokağa inmiş ve herkes birbirini 

uzaktan tedirgin etmek için birbirine karşı silah olarak kullanıyor gerçeğine dönüşmüştür. Oysa 

bunların hiçbiri doğru değildir. Öte yandan dinleme, izleme ve tedirgin etme konusunda yaşadığınız 

çevrede yüzlerce örnek görebilirsiniz. Camdan yarı beline kadar sarkmış insanlar birbirlerini 

dikizlemektedir. Komşular birbirlerinin duvarını dinlemekte, duvarını delip içine kamera, mikrofon 

yerleştirmekte, olmadı kulağı cisimlere, cisimleri ise duvara yaslamaktadır. İnternet ortamında 

bilgisayarınızdaki kameradan illegal yazılımlar ile birileri sizleri gözetlemektedir. Kasıtlı olarak, ses ve 

titreşim oluşturan ev makinelerinin uygunsuz saatlerde çalışması ile insanlar birbirlerini sürekli 

rahatsız etmektedir. Gözlemlediğim bazı olaylar; tavanda ve tabanda titreşimler oluşturan özel 

cihazlar ve yöntemler geliştirmek konusunda inanılmaz gelişmeler kaydedilmiştir. Örneğin çamaşır 

makinesini salonda ya da yatak odasında çalıştırmak gibi. Tavana titreşim yapan makineyi yaslamak 

ve üst katta gece yarısı deprem hissi oluşturmak gibi.  Hiçbir kimsenin aklına gelmeyecek cinlikler ile 

rahatsız etmek, takip etmek, etrafında dedikodu yaymak gibi onlarca hoş olmayan olaylar 

sıralayabilirim. 
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1.4.7. İnsanlığı Esir Alan Görünmez Silah: Beyin Kontrolü 
Bireyi ya da kitleyi istekleri dışında, belirlenen davranışa yönlendirmek için sahip olduğu 

inanç ve düşünce yapısını sarsıp, psikolojik savunma mekanizmalarından mahrum bırakarak, 

telkine açık hale getirip beynin normal dengesini yıkmak ve yepyeni bir yapı kurmaktır. 

 

Bireyin ya da kitlenin davranışlarını uzaktan kontrol etmek üzere yapılan tüm çalışmaların 

gizli amacı birey ya da kitlenin bilincini etkileyip, değiştirip yönlendirerek, sorgulamayan, 

mukayese etmeyen ve beyni olan ama düşünmeyen insan robotlar oluşturmaktır. İnsan 

robotlar, bireyin kendi iradesi dışında, beyin yıkama ve isteklendirme yöntemlerinin etkisiyle 

başkalarının istediği eylemleri yapanlara verilen isimdir. Beyin kontrolünde amaç, bireyi ya 

da kitleyi psikolojik savunma mekanizmalarından mahrum bırakarak, telkine ve ikna olmaya 

açık hale getirip kişinin kontrolünü ele geçirmektir. Davranış değiştirmede olması gereken 

gerekli ve yeterli koşul; başardığında takdir edilmek ve ödüllendirilmek ve başlamak için 

cesaretlendirmektir. Hedefe ilerlerken üstesinden gelinemeyecek problemlerin üstesinden 

gelmek ya da daha büyük hedeflere yönelmek içinde hırslanmak gerekir. 

 

Neden? 

 Dürtüleri  harekete geçirmek. 

 Psikolojik baskı oluşturmak, korkutmak, sindirmek. 

 İnsan Robotlar oluşturmak. 

 İdeoloji değiştirmek. 

 Bilinci Etkilemek, Değiştirmek ve Yönlendirmek. 

 Manipüle etmek. 

 Özgüven eksikliği ve Saplantı bozukluğu oluşturmak. 

Kullanıldığı alanlar:  

 Eğitim,  

 Ürüne  yönlendirme,  

 Alışkanlık kazandırma,   

 Reklam,   

 Propaganda,  

 Kışkırtma,  

 Sürü psikolojisi oluşturma, 

 Psikolojik baskı ile özgüven eksikliği,  

 Moral ve saplantı bozukluğu oluşturarak birey ya da kitleyi kışkırtmak, korkutmak ya 

da sindirmek için de beyin kontrolü yöntemleri kullanılmaktadır. 

 

İnsanlığı esir edecek, görünmez silah olarak da adlandırılan bakış açısını değiştirmeye yönelik 

araştırmaların yapılma nedenleri aşağıda sıralanmıştır;  
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 Beyni hastalıklı düşüncelerden arındırma, beynin fonksiyonel bozukluklarını tedavi 

etme ve sağlık problemi olan insanların yaşamsal ihtiyaçlarına destek olmaya yönelik 

alanlarda bilimsel çalışmalar yoğun olarak devam etmektedir.  

 Eğitilmeye ya da işine odaklanma problemi yaşayan insanlarda, bu sorunun nasıl 

çözülebileceğine yönelik yanıtlar aranmaktadır.  

 Pazarda kişiyi ürüne yönlendirmek ve satın alma dürtülerini harekete geçirmek için 

araştırmalar yapılmaktadır.  

 Birey ya da kitleyi manipüle etmek, propaganda ve kışkırtma ile sürü psikolojisi 

oluşturmak. 

 İdeoloji değiştirmek. 

 Psikolojik baskı ile kişide özgüven eksikliği, moral bozukluğu ve saplantılar 

oluşturarak, bireyi veya kitleyi korkutarak ve sindirerek denetim altında tutmak için 

yapılan çalışmalar da devam etmektedir.  

 

Uzaktan beyin kontrolü yapılırken; 

 Zihinsel belleğin odaklandığı bakış açısını değiştirmede kullanılacak ikna ve telkin 

mesajları belirlenir. 

 İletişim kurulacak kanallar araştırılır.  

 Kişi uzaktan tahrik edilerek eyleme geçirtilir, sonra hangi mesajın onu durdurduğu 

tespit edilir.   

 Beyne transfer edilen mesajlar sürekli tekrarlanarak beyinde iz bırakılması sağlanır. 

 Zihinsel belleğin odaklandığı bakış açısının değişip değiştirilmediği test edilir. 

 Davranış değişikliğini aktif hale getirecek komut mesaj ile eyleme geçirilip 

durdurularak bireyin davranışlarını nasıl kontrol edilemez hale getirileceği 

belirlenmiş olur.  

 Davranışları kontrol etmeyi zorlaştıran faktörler var ise bu faktörlerin etkisini ortadan 

kaldırabilecek yöntemler araştırılır.  
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1.4.8. Algı Değişikliği 

Algı yönetimi, bir konuda ikna etmek amacı ile birey ya da kitlenin kontrol altında tutulmasına kadar 

birçok alanda kullanılmaktadır. 

 

Algı değişikliğine yönelik teknikler, pazarlama ve reklamcılık sektörlerinde sıklıkla kullanılmaktadır. 

Örneğin reklamlardaki çekici ve güzel görünümlü insanlar, hedef kitlenin pazarlanan ürünü satın 

almasında etkilidir. Bu reklamlar yalnızca ürünü satmakla kalmazlar aynı zamanda da ürünün içeriğini 

yani ürünle birlikte verilen hayat tarzını da satmaya çalışırlar. Bu mesajların altta yatan anlamı 

aslında bir ürünü satın aldığımızda o ürün ile kimliğimizin bütünleşecek olmasıdır. Yine pazarlanan ve 

satın almamız için ikna edildiğimiz ürünler hedef kitle için çoğu zaman bir ihtiyaç değildir. Bu 

bağlamda modayı da toplumsal algıların gündelik hayatta yönlendirilme şekli olarak tanımlayabiliriz. 

 

Sevgi, yaşama anlam katarken, korku hayatta kalmaya yardımcı olur, mücadele etmeyi tetikler. 

Korku bilinmezlikler içerir; ailede ve okulda baskı ve korkuya dayalı bir eğitimi alan ergenlerde, 

korkuya dayalı olumsuz inanç ve tutumlar ortaya çıkarmaktadır. Algı yönetiminde korku, karşı tarafın 

kendisine, ailesine, inancına, oluşan mutlu düzenine zarar verileceğinin algılanmasıdır. Asıl tehlike ise 

güçlü otoriteye, güvenmenin ötesinde onun boyunduruğuna kendimizi teslim etmemize yönelik 

korkunun yerleşik kılınmasıdır. Sevgi ve korku gerekli yaşamsal duygulardır.  

 

Korku nedenleri:  

 Hata yapmanın karşılığı olan korku.  

 İntikam almaya yönelik korku.  

 Cezalandırılmaya yönelik korku. 

 

Duyu organlarımızın algılama eşik seviyesi vardır. Bu eşik seviyesi kişiden kişiye değişebildiği gibi, 

yaşa ve yaşanılan çevreye, duygusal durumlara göre değişiklik gösterebilmektedir. Eişk aralığı 

dığındaki eşik altı ve eşik üstü seviyelerdeki algılama ve davranış değişikliği olabilmektedir. 

 

Algılama, duyu organlarını uyaran nesneler üzerinden hafızada bulunan deneyim, duygu ve 

tutumların uyarıcı dürtüler tarafından etkilenir. Görme, işitme, dokunma, tat, koku, his, mekan ve 

zaman algılarının birleşiminden ortaya çıkmaktadır. Tek bir algı etkin olabildiği gibi algıların birleşimi 

de etkin olabilmektedir. Duyu organlarımız, çevremizde olup bitenlerin büyük bir bölümünü yakalar. 

Belleğe giden uyarıcı işareti belirleyecek olan hassasiyettir. Uyarıcı miktarı arttıkça anlama, öğrenme 

içgüdüsüyle kabullenme zorunluluğu ortaya çıkar. Bu kabullenme bir seçme sürecidir ve kişinin 

yaşamı boyunca edindiği öğrenmeler ve geliştirmiş olduğu psikolojik yaşantılarla etkileşime girerek 

elemeler yapar. Yani seçim işinde en etkili faktör önceden öğrenilmiş bilgi ve deneyimlerimizdir.  Algı 

yönetimi gerçekleri, yansıtma, yanıltma ve psikoloji ile bir bütünüdür 

 

Neyin nasıl algılandığı bireyin ihtiyaç ve beklentileri ile doğru orantılıdır. Günümüz etkileşimli iletişim 

ortamlarında gerçekler, manipüle edilerek bizlere sunulmanın ötesinde bombardıman edilmektedir.  
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İkna çabaları sürecinde ikna edilmek istenen birey ya da kitle psikolojik olarak alıştırılması 

gerekmektedir. İnandırmak için öncelikle var olduğu ile ilgili ikna çalışmaları gerçekleştirilir. Belirli bir 

süre geçtikten sonra etkilenmek istenen kitle ikna olabilir. Güncel hayatta ikna yöntemlerine sıklıkla 

başvurularak toplumsal algılar istenilen yöne yönlendirilebilmektedir. 

 

Algılar bireyin ya da kitlenin önemsediği değerler, normlar ve ritüeller ile şekillenmektedir. Birey ya 

da kitlenin beklentileri yaşam süresince şekillenir. Kitle içerisinde yaşayan bireyler birbirleriyle hiç 

tanışmasalar da "aynılık" unsuru ve aynı gruba aidiyet ile birbirlerine bağlanmaktadır. Bir kitlenin 

kimliği çeşitli tutumlar, önyargılar, gelenekler ve değerler ile anlamlanır. Anlamlanma bireyin ait 

olduğu kitle için olumlu ve pozitif olarak görülürken, diğer kitleler için negatif olarak görülmektedir. 

Kitlenin kimliği bir nesilden ötekine aktarıldıkça diğer kitlelerin algılayışları da etkilenebilir. 

 

İnsanlar görsel ve işitsel basın, reklam, sinema, diziler, haber bültenleri gibi dış telkinlerle kontrol 

edilmeye çalışılmaktadır. Öncelikle kendine ait olmayan fikirleri kabul etmeye açık hale getirilmeye 

uğraşılır.  Bir beyne fikir ekmenin çok kolay olduğunun iddiası önemsenmelidir. Zor olan o fikri orda 

tutundurmak, besleyip onun gerçeğine dönüştürebilmektir. İşte tam bu noktada sürekli tekrarlanan 

komutlar, korkular ve şüphe en güçlü iz bırakacak tohumlardır. Önyargılar şüphelere, şüpheler ise 

değişmeyen gerçeklere dönüşmeye başladı mı, kapı aralandı demektir. Bilir misiniz, insanoğlunun 

hayatını alt üst edip, karmaşık hale getiren tek şeyde şüphedir. Bakış açısını değiştirip başka bir şeye 

dönüştürecek ilk şey, şüphedir. Tepki vermesi için de şüphe olgusunun sürekli tekrarlanarak 

olgunlaştırması yeterli olacaktır. Şüphe etmek, insanın doğasında vardır. Doğaldır da. Olması da 

gerekir. Tehlikeden korunmak için sorgulamalar yapılır, ipuçları ve emareler aranır. Korku ve tehdide 

dayalı şüphe, tedirginliğe dayalı tepkisel davranışlar oluşturur.  

 

Doping ilaçları alanlar performanslarının artacağına inanır. İçinde hiçbir performans artıcı olmayan 

ilaçlar sporculara verildiğinde, kendilerine doping ilacı olduğu söylendiği için inanılmaz başarı elde 

ettikleri görülmüştür. Beyinin gücünü harekete geçirmek için bir şeylerin güç verdiğine inanmak  

önemlidir. 

 

Çinli filozof Lao-tzu “Başkasını bilmek bilgeliktir, kendini bilmek ise aydınlanmadır.” İfadesinde karşı 

tarafı bilmek kadar, kendi güçün ve zayıflıkların da bilinmesinin önemini vurgulamıştır. Küresel 

medya, dünya genelinde eş zamanlı yayınlanan haberler, internet ve iletişim, geri bildirim, 

motivasyon gibi algı yönetimine yardımcı olabilecek araçlar ile bireyler yönlendirilmektedir.   

 

Yaşanan tecrübelerin, yapılan keşiflerin, işlenen bilgilerin anlamlandırılması sonucunda kişinin ya da 

kitlenin daha önce sahip olduğu düşünceler değişebilir ya da bütünüyle ortadan kalkabilir. Tecrübeye 

dayalı algı; olayların tekrarıdır. Zihinsel algı ise hissetmedir, öngörmedir. 
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Algı operasyonu 

Algı operasyonu muhakeme etme sürecine müdahalede bulunmaktır. Muhakeme süreci sorgulama, 

değerlendirme, yargılama sonucunda bir karara varmaktır.  Karar verme sürecinde kişinin bilinçaltı, 

psikolojik durumu, yaşadıkları, verilen mesajlar gibi birçok etkileşime dayalı iç ve dış uyarıcılar etkin 

olur. Geçmişe dair duygular, negatif veya pozitif uyarıcı olarak karar vermede önemlidir.  Algı 

yönlendirmesiyle siyah beyaz, beyaz da siyah olarak tanıtıılırsa, kandırılma var demektir. Algı 

yönetimi aslında kandırmadır. Genel olarak duyduklarımız, gördüklerimiz veya bizlere anlatılan 

mesajlara oldukça açık olduğumuz görülmektedir.  

 

Algı operasyonunun amacı insanların zihninde, bilinçaltında dönüşüm ile bir davranış değişikliği 

sağlamaktır. Sistem tamamen insanların bilinçaltında operasyon yapmaya  yönelik çalışır ve yeniden 

şekillendirme, tasarlama olarak uygulama alanı bulur. İnsanların fikirlerini, bağlarını, önceki 

yaşadıklarını yavaş yavaş değiştirip istenen davranışa dönüştürmeye  dönük bir süreçtir, algı 

yönetimi. Belirlenmiş kişilere, gruplara karşı bakış açısı argümanlarla yeniden  tasarlanır.  

 

Algı operasyonları aslında insanları aptal yerine koymaktır. İnsanların karar verme mekanizmalarını 

yanıltmaya çalışmaktır.  Bilinç altında; “Sen öyle düşünme!” şeklinde bir güce dönüşür. İnsanların 

karar mekanizmalarına hükmederseniz belli bir süre sonra insanlar tarafından da normal karşılanır, 

ret edilmez. Bilinçlenme kültürünü yok ederseniz insanlar çabuk kanıksar.  

 

Algı operasyonu: 

 Psikolojik bir zemin hazırlanır. 

 Sorgulayarak doğru ile yanlışı ayırt etmemesi için zihinde karışıklık oluşturulur. 

 İnsanların kafasında daha net ve somut hale getirilir.  

 Bakış açısında farklı  bakış olup olmadığı gözlenir.  

 

Algı operasyona yönelik her türlü kışkırtıcı davranışları ve uyarıcıları geliştirdiler; geliştirmeye ve 

uygulamaya da devam ediyorlar.  Tepki vermeye yönelik uyarıcı kışkırtıcılık faaliyeti ile kargaşa 

oluşturulur, asıl konun gündeme gelmemesi için içi algılar hazırlanır, uygulanır; işler çığrından 

çıktığında ise operasyon yapılır.  

 

Gözlerin içine baka baka yalan söylendiğini farkında da olursunuz. Yalan söylemek kişinin kendini 

hayatta tutması için zaman zaman gereklidir, yaradılış özelliğidir. Fakat yalan yalanı doğurmaya 

başlarsa, karşı tarafın ne söylerse söylesin doğrudan sorgulamadan inanıldığı fark edilirse, yalanı 

söyleyen kişi bir süre sonra kendi söylediği yalanlara kendisi de inanmaya başlar. Bu yalan sistemiyle 

kendi kamuoyunu oluşturmaya başlar. Yalan algı operasyonlarının temel parçasıdır. Yalan, iftira, 

kandırma olmadan algı operasyonu olmaz.  
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Algı operasyonları, sürdürülebilir bilinçlenme temeli olmadığı için belirli bir süre sonra insanlardaki 

etkisini kaybeder. Ardından saçma, yersiz bir iddia olduğunu, haksızlık yapıldığını düşünmeya başlar.  

Vicdan mekanizması harekete geçer.  

 

 “Benim sevdiğim işi halk da sever” felsefesiyle programlar hazırlanıyor. Halktan biri neyi sever, neyi 

seyreder? diye sorulurve buna uyan formatlar hazırlanır. 

 

Doğru zamanda doğru risk alınmalı. İnsanın en büyük tuzağı kendinin hep iyi olduğunu 

zannetmesidir. Bence insan çaycısına bile ne yapak lazım diye sormalı.  Niyetinin iyi olmadığını 

düşündüğüm bir çok insanın hırsından çatlaması, kıskanması beni hep çok daha fazla motive etti. 

Gençlere yönelik komedi programları, filmler, mini diziler olacaktır Son derece sempatik, farklı ve 

eğlenceli biri liste başı fenomeni olabilir.  

 

Algı formatını bir beyin takımının üretmesi gerekir. Bugün medyada algı yönlendirmesi işlerin 

merkezi İngiltere ve Hollanda'dandır. Algı formatı bir bilim dalıdır. Algı formatı aslında seyirciyi 

kanatları altına alıp onları koruyan bir bina, paratöner gibi... Algı format'ın önemi ve farkındalığı 

kimse çakmasını yapamıyor; doğrudan seyirciyle ve onun beyniyle rahatlıkla buluşabiliyorsun. 

 

Format hazırlarken; İnsan sarraflığı konusunda uzmanlar ile çalışılır. Kitleyi ekran başına çekecek 

doğru seçimler yapılır. Medyadan seçilen ya da kitleye uygun yaratılan ünlülerin hayranlarını ekran 

başına çekmiş olursunuz. Hayran olunan konuşurken kitle çok mutlu olmalı,  eğlenmeli, konuşmaya 

başlayınca gülmekten yerlerde gezinmeli. 

 

Diyelim ki program başlangıçta yeterli reyting almadı ya da ekibi mutsuz eden bir şeyler var. Ekip tıkır 

tıkır işliyor ve hemen müdahale ederek formata bir değişiklik düşünülüyor. İlk iki bölümünde 

reytingler iyi gelmeyince programın fazla neşe içerdiğini, soru işaretinin eksik olduğunu gördü. 

Onun yerine ışık ve müzikle gerilim ortaya çıkartılır, seyircinin konsantrasyonu programa odaklanır 

ve başta düşük olan reytingler anında yükseldi. 

 

Seyirciyi bağlamada algı yönetimi 

 Program değerlendirirken estetik ve sanat kaygısından çok, programın halk tarafından 

beğenilip beğenilmediğine bakar. 

 Program kendine ait yığınlar oluşturulur; düşünmeyen, sorgulamayan, öğrenmeyen bağımlı 

hâle getirilir. 

 Kendi yığınlarına hitâb edenlerin güç kazanacağı iyi bilinmelidir. 

 Bağımlı kitleye hitâb etmek sizi maddî olarak zengin kılar. 

 Olmayan birşeyin varmış gibi gösterilir. 

 Var olan birşey olduğundan farklı gösterilir. 

 Temenni olacakmış gibi gösterilir. 

 Vaadler, beklentiler gerçekmiş gibi sunulur. 
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İçerik Yönetimi. Paylaşımda bulunurken kelimelerin özenle seçilmesi hem hedef kitlenin daha kolay 

anlamasını sağlayacak hem de iletişimi güçlü kılacaktır. 

 

Diyalog Yönetimi. Hedef kitle ile diyalog kurmanın etkileşim halinde olduğunu kavramak, nelerden 

hoşlandıklarını anlamak ve uzun dönem sadakat yaratmak  

 

Reklam Yönetimi. Markanın internet üzerinden ulaştığı kitleyi iyi analiz ederek onların ihtiyaçlarına 

yönelik olmalıdır. 

 

Kitlede algı operasyonu 

Önemli olan gerçeği gizleme  ve/veya çarpıtma unsuru ön plana çıkmaktadır.  Belirli amaçlar için 

manipüle edilerek hedef kitleyi yönlendirmek için kullanılmasında algı yönetimi stratejileri önemli bir 

paya sahiptir. Bu yönüyle algı yönetimi süreci, bilgi ve bilgilendirme üzerine gerçekleşen bir güç 

savaşı olarak karşımızda durmaktadır. Bilgi akışının lehinde kontrolü sağlayabilen devletler veya 

gruplar psikolojik üstünlüğü de elinde tutmaktadır. 

 

Operasyonu yönetenler hedef kitlenin zayıf, güçlü, hassas (duyarlı) yönleri incelenir, tepki vereceği 

hususlar ve tepki için erişmesi gereken kritik eşiğin ne olacağı belirlenir. Sonra buna göre 

propaganda temaları ve slogan cümleler belirlenir. Sonrasında hedef kitlenin etkilenmesi için yazılı 

ve görsel basının, sosyal medyanın devreye sokulacağı ve stratejik basamak olarak nitelendirilen 

hedef kitleyi olaya çekecek gerçeklik duygusunu artıracak yardımcı adımların hangi sırayla atılacağı 

belirlenir. Amerikalı siyasetçi Henry Kissinger tarafından “Bir şeyin gerçek olması pek o kadar önemli 

değildir; fakat gerçek olarak algılanması çok önemlidir” şeklinde dile getirilmiştir. 

 

Algı yönetimiyle amaçlanan ikna-değişim-etki ilişkisi, gerçek ve kurgu arasındaki çizginin 

bulanıklaştırıldığı, hedef kitlenin oluşturulan hayali gerçekliklere inanmaya ikna edildiği, kelimelerin 

bilindik anlamından uzaklaştırıldığı ve kıyasıya bir etkileme ve bğımlı kılma savaşının yaşandığı 

süreçleri temsil etmektedir. 

 

Kitlelere sunulacak hangi söz ve imgeler bir çeşit sanal gerçeklik yaratır ve istenilen şekilde davranış 

geliştirmede etkili olur?  Amaç gerçek ve gerçek olmayan arasındaki farkın ayrımını zorlaştırmaktadır.  

 

Kendi menfaatleri doğrultusunda algı oluşturmak isteyenler tarafından kurgulanan bilgilerin 

medyada sürekli tekrarlanması ile hedef kitlelerin hem algıları yönlendirilmekte hem de zihinleri, 

düşünceleri şekillendirilmektedir. Bu süreçte tekrar edilen fikirlerin aksi düşünceye sahip olan 

bireyler kendilerini yalnız ve dışlanmış hissederek çoğunluğun sesine katılma ihtiyacı duyarlar. 

Bireylerin psikolojilerinin temelinde yatan bir gruba aidiyet ve dâhil edilme duygusu bu aşamada 

kendisini göstermektedir. 
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1.4.9. Paradoks ve Kısır Döngü 

Doğru gibi görülen bir önermenin ya da fikrin tam tersi de mümkündür. Socrates'in paradoksu: 

"Bildiğim tek şey hiç bir şey bilmediğimdir." Yıllarca yanlış zannettiğimiz olayların, fikirlerin, 

hesaplamaların, doğru olduğunu görmek, bizi şaşkınlığa ve hayrete düşürür.  

 

Sistemin işleyişinde müdahaleci ve belirleyici olmak isteyenler suçu önlemek, yanlışlara müdahale 

etmek ve engellemek için gereken önlemleri ve cezaları yazılı veya sözlü olarak yönetmenliklere ve 

yasalara yerleştirirler. Sistemin sağlıklı işlemesinde hata yapanlar ya da kurallara uymayanlar 

cezalandırılacaktır. Evrensel normlardan uzak kendi çıkarları doğrultusunda oluşturulan yöntemler ve 

yasalar kriz anında sistemin işleyiş dişlileri arasına girerek takoza dönüşür, sistemin çalışmasını 

durdurur, problemlerin çözülmesine engel olur. Sorgulandığında; üst makam ya da yasalar böyle 

istiyor, siz denileni yapacaksınız, kurallara uyacaksınız cümleleri ile karşınızdakinin sizde oluşturduğu 

stresten nasıl zevk aldığını iliklerinize kadar hissedersiniz. En kötüsü de kısır döngü başladığında, bu 

takozların birer psikopat kılıklı yönetici olarak karşımıza çıkmasıdır; bu durumda problemin çözülmesi 

kesinlikle mümkün değildir. Sisteme kuş bakışı bakıldığında, takoz oradan çıkarılırsa bile tüm 

süreçlerde sıralı devreye girecek diğer takozların belirli bir kurallar silsilesinde birbirleri ile ilintili ve 

iletişim içerisinde olduğu, işleyişi durdurmak için bekledikleri görülecektir. Diğer taraftan, bu 

takozları aşamayanlar sistemin alt yapısında gizli dehlizler ve tüneller oluşturur. Takozlar yerlerinden 

sökülüp atılmaz ise gizli dehlizler ve tüneller sistemi çökertir.  
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2. Liderlik 

 

Sakın ha dolduruşa gelmeyin. “Düş önümüze de peşinden gidelim” derler... Önlerine düştüğünde bir 

de bakmışsın ki... Arkanda tek bir kişi bile yok. Sakın ikna ederim diye düşünme!  Öyle insanlar var 

ki... Birbirlerini her etik olmayan davranışları etik diye ikna edebiliyorlar. Şeytandan dönüşme 

becerileri gerçekten pes dedirtecek denli muazzamdır. Sakın “Ama ben haklıyım” diye havaya girme! 

Sakın ha “Ben olmaz isem çökerler, an gelir beni ararlar” diye beklentiye girme. Öyle bir an hiç 

gelmeyebilir. Ayrıca öyle bir an geldiğinde. Sen akılllarının ucuna bile gelmezsin. Sakın “Bana yapılan 

terbiyesizlik vicdanları yaralayacaktır” deme. Sarsılacak, titreyecek, etkilenecek bir vicdandan artık 

eser bile kalmadı. Sana her türlü iftirayı atmaktan asla çekinmezler. 

 

Erdemli insanların dokuz düşüncesi vardır: 

• Baktıklarında berrak görmeyi düşünürler, 

• Dinlediklerinde iyi duymayı düşünürler, 

• Görünüşleri bakımından cana yakın olmayı düşünürler, 

• Davranışlarında saygılı olmayı düşünürler, 

• Konuşmalarında doğru sözlü olmayı düşünürler, 

• İşlerinde ciddi olmayı düşünürler, 

• Kuşkuya düştüklerinde soruları nasıl soracaklarını düşünürler, 

• Öfkelendiklerinde sorunları düşünürler, 

• Kazancı gördüklerinde adaleti düşünürler.. 

 

Yenilikçi fikir, başarılı ekonomi için önemli bir yapı taşıdır. Yenilikçi fikir, araştırma ve geliştirme 

yatırımları ve yüksek kaliteli araştırma kurumlarının varlığı anlamına gelir. Yaratıcılık, girişimcilik, 

işbirliği temelinde fikirler üretilmesini gerekli kılar. Var olma değerinde yeni ürün ve iş modellerini 

piyasaya sunmak için en yeni teknolojilerin geliştirildiği bir sistem benimsenmelidir. 

 
İşine hayal kurarak başla. Yoluna devam eerken hata ile karşılaştığında, ya da tökezlediğinde geriye 
dön, başlatan sebepleri bul; sonra kalk kaldığın yerden devam et. 

 

Sadık olmayan bir ordu ile savaşa girmek istemem. Çekingen bir ordu, sadık olmayan bir ordudan çok 

daha iyidir. Eğitimsiz olsun, yeterli donanıma sahip olmasın yeter ki, sadık olsun... 

 

Duyguları çok yoğun olan insanlarda mantıksal gelişim aynı zamanda duygusal gelişimi de etkiler. 

Tamamen kendini adapte ettiği konuyu tamamlamak için saatlerce çalışması gerektiği bilincine sahip 

olan insanların diğer bir özelliği ise hem zeki görünüşlü olmaları ve hem de doğal görünmeleridir. 
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Hem zekalarını belli ederler ve hem de çocukça bir yapıyla hareket ederler. Bu nedenden dolayı da 

şüphe edilerek sorgulanırlar; bu kişi gerçekten zeki mi? 

 

Yaptıkları işi büyük bir ciddiyetle yaparlar, ancak oyun havası da vererek yaptıkları işten büyük bir 

zevk alırlar. Zeki kimseler hem gerçek dünya ile bağlarını koparmazlar ve hem de hayal dünyası 

içinde yaşarlar. Zekasını geliştirmeiş insanlar son derece inatçı yapılı kimselerdir. Başarısızlıkta asla 

yılmazlar ve asla pes etmezler.  Lider ruhlu insanlardır. Genellikle her konuda söyleyecekleri şeyler 

olduğu için her türlü insana hitap edebilirler. Sevecen ve babacan bir tavırları vardır.  

 

Lider, işini en iyi bilen ekibe sahip olandır. Bir işletmenin önüne çıkan farklılıkları görmesi ve fırsatları 

hissedip kullanabilmesi, yetenekli insanların etkili bir iletişim tabanında yönlendirilmesi ile mümkün 

olacaktır. Günümüzde artık tek lider yok, herkes uzman olduğu konunun lideridir. Çalışanlar pınar 

gibidir. Pınarlar kurutulur ya da setin ardına yönlendirilmezlerse setin kapağı açıldığında neyi 

görebilirsiniz?  Çalışanların yetenek ve katkılarına saygı duyan, insani değerlere derinden inanan, 

mükemmelliği, risk almayı ve yaratıcılığı geliştiren liderler aranmaktadır. 

 

 Unutulmaması gereken, her bunalımın ertesinde yeni oluşumlar ortaya çıkar ve yok olup gidenin 

yerini almaya çalışır. Bunalımın ertesi diriliş olarak değil yeniden doğuş olarak algılanmalıdır. Dirilmiş 

bir uygarlık hatırlıyor musunuz? Ölmüş bir şey dirilmez, ama yeni bir oluşum doğabilir, yenilenebilir. 

Bu yeni oluşumun sürekliliği dayanacağı başarılara bağlıdır. Hayal kurmak, gelecekten önce geçmişi 

analiz etmek için birer vasıtadır. Ancak hayal kırıklığı yaratırsa az ya da çok hızlı bir biçimde süreçleri 

birbirine bağlayan bağlar zayıflamaya başlar ve ondan yararlananlar hiçbir zaman bunun farkında 

olamazlar. Sistemlerin var olma nedenini yitirmemesi için yöneticiler çalışanların ve paydaşların 

özgüvenini kazanması ve planlanan geleceğe top yekun odaklanılması gerekir. Lider; mücadelesi 

çalışanları ile aynı olana, birilerinin hesabın görmeye kalkmayana, ayrımcılığı ortadan kaldırana, 

kendi eğilimlerinin izinden gitmeyene denir. Liderlerin en büyük sorunları, şimdiye ait olanı kavrama 

yetersizlikleridir. Şimdiyi düşman gördüklerinde, olumlu yönüyle anı yaşadıklarında kendilerini 

kuşatan çerçeve tümden işe yaramaz hale geliyor. 

 

Bilgiyi yaymanın ve bilgiye erişmenin evrenselleştiği günümüz dünyasında gütme ya da 

güdülme yerine birlikte hedefe yönelmeli ve denetlemeden ziyade mukayese ile sapmalar 

belirlenmelidir. Günümüzde nitelikli ve mücadeleci iş gücü olan çalışanlardan makinenin 

dişlisi gibi hareket etmelerini beklemek önem ve anlamını yitirmiştir.  

 

Bir organizasyonun sağlığını ve can güvenliğini sağlamada, tehditleri ölçmeye yönelik iş 

süreçlerinin geliştirmesi gerekmektedir. Her türlü tehditlere karşın yapıyı korumak için 

geliştirilecek  fonksiyonların amacı;  

 İhlalleri bulmak,  

 Sapmaların izini sürmek, 

 Müdahale etmede koordinasyon sağlamak, 
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 Suç işlenmişse adli delil bulmak, mağdurlara odaklanıp acil ve etkin müdahale edeceklere 

destek sağlamak,  

 Elektronik veri toplama ve haberleşme sistemleri üzerinden gerekli bilgileri toplamak ve 

analiz ederek sapmaların bulunması destek sağlamaktır.  

 

Unutulmamalıdır ki, 

 Sürekli şikayetçi olmak ve dedikodu üretmek insanı kalitesiz yapar. 

 Demagoji (Laf kalabalığı) ya da kendini sürekli ağıra satmak (övmek, vazgeçilmez 

göstermek) gözden düşürür.  

 Kararsızlık ve cesaretsizlik geri bırakır. 

 Aşırılık (mübalağa, abartı, ifrat) ile felakete odaklanmak gelişmeyi engeller. 

 Bakış açısını değiştirmek, karşındakinin yerine kendini koyabilmek çözümsüz görünen 

problemleri çözer.  

 Tebessüm (gülümseme) ve sükut (susmak) çözüm getirir.  

 Başarının sırrı, ustalardan ustalığı öğrenmek ve kendini güncellemektir. 

 Niyetin saf olması, ruhsal farkındalık başarıyı mutlulukla beraber yakalar. 

 Şahıs ve olayları akıl ve kalp süzgecinden geçirmek ve hak yememek yanlış yapmanı 

engeller.  

 İradeye hakim olmak ve uyumlu olmak nitelikli insan yapar. 

 Hitabet ve diksiyon eğitimi almak, anlayarak hızlı okumayı öğrenmek ekstra değer katar.  

 Nitelikli çevre ve biraz delilik insanı kaşif yapar. 

 Sorunun değil, çözümün parçası olmak, hayata ve her şeye yeni (özgün, orijinal, farklı) 

bakış açısıyla yaklaşabilmek seni diğerlerinden farklı yapar. 

 Geçen zaman, ve söylenen söz geri alınmaz. 

 Sevgi ve bilgi keşfedilecek en kıymetli hazinedir.  

 Hayatta önemli olan her şey için önce nefes alabilmeyi ve nefes verebilmeyi öğrenmek 

gerekir. 

 

İşi bitir! (Work-Out):  

Gereksiz iş adımlarının tespit edilip ortadan kaldırılmasıdır. Bu, çalışanlar tarafından katılımcı 

olarak gerçekleştirilir. İşleri karmaşıklaştırmayın!  Kolaylaştırın! Yalın olmanın insanlar için ne 

kadar zor olduğuna, yalın olmaktan ne kadar çok korktuklarına inanamazsınız. Net gerçekçi 

insanlar en yalın olanlardır. Karmaşık notları ve dokümanları basitleştirin. 

 

Bunu neden böyle yapıyoruz? toplantısı düzenleyin.  Kendi bölümünüzden çalışma 

arkadaşlarınızı şirketteki önemli bir şeyi değiştirmek için fikir bulmaya davet edin. 

Geleneksel felsefeyle ters düşmekten korkmayın. 

 

Mütevazı hedefler belirlemeyin! Esnek hedefler belirleyin!  Kendine güvenli insanlar, en son 

güçlü olan ‘imkânsıza’ ulaşmada bunun kendi  çabalarının bir özelliği olduğunu bilirler. 
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Çözüm sat!:  

Değişen tüketici ihtiyaç ve önceliklerini dikkate almayı hedefler. Hedef, satınalma 

birimlerinden üst düzey yöneticilere çevrilmelidir. Yüksek kârlılığa sahip, imalat dışı 

faaliyetlere yönlenilir. 

 

Çalışanlar ve patronlar beyin fırtınaları yapmalıdır. Arada sırada yapılan gayriresmi 

görüşmeler dikkate alınmalıdır. Sayılar, önceliğiniz olmasın! Değerler, önceliğiniz olsun. 

Örneklerle yönlendirin. Bırakın, değerler hakim olsun. 

 

Alternatif planlar ve seçenekler geliştirin. Beklenmeyeni bekleyin. 

 

Lider arayan akademi:  

ihtiyaç duyulan elemanların ve onlardan da yeni liderlerin yetişmesinin yolu açılmalı. Her 

zaman patrondan daha zeki elemanlar ile çalışılmalıdır. İş modellerinin geliştirilmesi ve 

çalışanlar tarafından hızla ve doğru biçimde öğrenilmesini hedeflenir. 

 

Diğerlerinin gölgede kalmasına izin vermeyin! Performans göstermeleri için diğerlerini 

harekete geçirin! İnsanlara özgüven vermek, yapabilecek en en önemli şeydir. 

 

Asla kabadayılık yapmayın ve insanların gözlerini korkutmayın.  Var olan tüm aklı kullanın. 

Herkesin en iyi fikrin kazandığını bilmesini mutlaka sağlayın. 

 

Aradığınız şey. Güçsüzleştirmek, depresyona sokmak ve kontrol etmekten ziyade; enerji 

verebilen heyecanlandıran ve ilham veren her seviyeden lider. Sizi bezdiren her ayrıntıyı 

yönetmeyin. Herkesi dahil edin ve her yerden gelen harika fikirlere kapınızı açık tutun. 

 

 

Değişim ve yüzleşmek: 

Değişimi bir tehdit olarak görmeyin! Değişimi bir fırsat olarak görün! Oyun değişecek, 

mutlaka şiddetli bir şekilde değişecektir. Değişimin burada hep kalacağını bilin. En az 

bekleneni bekleyin ve bir adım önde kalmak için daha çabuk hareket edin. Çevrenizdekileri 

yaşamlarını etkileyecek olan değişime hazırlayın.  

 

Sınırlara saygı göstermekle uğraşmayın! Sınırları ortadan kaldırın! Sınırı olmayan davranışlar, 

fikirleri değerleri temelinde ölçerler; fikri ortaya atan kişinin hiyerarşideki yerine göre değil. 

 

Değişimin sona ereceğini düşünmeyin! Değişim asla sona ermez / ermemeli. Bilgelik, kurum 

hâlâ kazanırken onu değiştirmede yatıyor olabilir –şirketi, aslında herkesin olabileceğini 

hayal ettiğinden daha çok kazanırken tekrar güçlendirmek. 
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Her şeyin yolunda gittiğini farz etmeyin! Gerçekle yüzleşin! İnsanları bir değişim sürecine 

nasıl taşırsınız? İşe gerçekle başlayın… Herkes aynı gerçekleri görünce, genel olarak herkes 

aynı sonuçta birleşecektir. Şeylere taze bir gözle bakın. Yanlış senaryo tuzağına düşmeyin.  

Birkaç seçeneğiniz (örneğin B planınız) bulunsun. 

 

Gerçekle yüzleşin ve değişimin iyilik için burada olduğunu bilin. Gayriresmi bir ‘değişim 

toplantısı’ önerin. Uzun dönem ve kısa dönem değişikliklerini düşünün. 

 

Herkesten fikir almaya bakın. İyi fikirler için şirketin dışına baktığınızdan emin olun. Sınırları 

kaldırmayı asla bırakmayın. İyi fikirleri, sadece şirket içinde aramayın! İyi fikirleri her yerde 

arayın!... 

Nereden geldiğine bakmaksızın bir şeyler öğrenmek bir onurdur. 

 

Otorite ve bürokrasi: 

Otoriteyle yönetmeyin! Diğerlerine enerji vererek liderlik yapın! Üreticiliğin – gerçek ve 

sınırsız üreticilik- meydan okunmuş, güçlendirilmiş, heyecanlı, ödüllendirilmiş ekip 

çalışmasından gelir. Asla gözdağı vererek liderlik yapmayın. Diğerlerini emeklerinin kuruma 

nasıl yararlı olduğu konusunda tam olarak bilgilendirin. Çalışma arkadaşlarınıza ve 

müşterilerinize elyazısıyla “Teşekkürler” notları gönderin. Geleneğe saygı göstererek iş 

yapmanın devri geçti. Geleneğe meydan okuyun! Aşama aşama ilerlemekten kaçının ve bir 

sıçrayış yakalayın. 

 

Bürokrasiye hoşgörü göstermeyin! Bürokrasiyi havaya uçurun! Bu insanların güçlerini 

kullanma yolu, onları korumak değildir… Fakat onları gevşetmek ve yönetim katmanlarını 

sırtlarından, bürokrasinin zincirini ayaklarından sökmek ve işlevsel bariyerlerini de 

yollarından çekip almaktır. Gereksiz işleri bırakın. Meslektaşlarınızla karar alma durumunu 

bir düzene oturtmak için çalışma yapın. Çalışma alanınızı daha gayriresmi hale getirin. 

 

Hiyerarşi yönetmesin! Zekâyı yönetici yapın! Bir şirketin herhangi bir kaynaktan, herhangi 

bir yerden sürekli olarak öğrenme arzusu ve kabiliyeti –ve bu bilgiyi hızlı bir şekilde harekete 

dönüştürmesi- esas rekabet avantajıdır. 

 

Yavaş hareket etmekten vazgeçin! Hız, her şeydir. O, rekabetteki vazgeçilmez bileşendir. 

Kararlara takılıp kalmayın. Daha hızlı iletişim kurun. Her aktivitenize / sürecinize hızı dahil 

edin. 

 

Rekabet: 

Haftada bir saatinizi rakiplerinizin neler yaptığını öğrenerek harcayın.  Kendisini eğitime ve 

öğrenime 

adamış kurumlar için çalışın. Kendinize ve şirketinizin tüm cevaplara sahip olduğunu 

düşünmeyin.  Rakipler üzerine çalışın. Çevrenizdeki herkesin, sizin tüm fikirlere nereden 
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geldiklerine bakmaksızın ilgili olduğunuzu bilmesini sağlayın. Temkinli davranmayın! Her gün 

bir adım atın! Hâlâ oturmakta olan herkes için, bacaklarının kendi altlarında ezileceği 

garantisini verebilirsiniz. 

 

Yönetmek: 

Her şeyi yönetmeyin! Daha az yönetin! İnsanların içindeki özgüveni yönetemezsiniz. 

Anlamsız detaylara saplanıp kalmayın. Sadece önemli oyunculara odaklanmayın! Herkesi 

dahil edin! İş, ‘tamamıyla her insandan zekâ kapma ile ilgilidir. Ne kadar çok insandan bunu 

kaparsanız, zekâ o kadar  iyidir.’  Daha fazla katılın. Herkesin sesini duymak için özgür 

hissettirin.mResmi olmayan bir beyin fırtınası oturumu önerin. 

Ajandanıza bağlı kalmayın! Ajandanızı yeniden düzenleyin! Jack Welch diyor ki: “Kendini 

sürekli yenileyen, geçmişini silen, değişime uyum sağlayan bir şirket olmak 

istiyoruz.Endişeler sizi yönetmesin! Güven aşılayın! Hızın, sadelikten geldiğinin kesinliği 

kadar, sadelik de özgüven üzerine temellenir. İnsanların sizin önce fikirlere değer verdiğinizi 

bilmelerini sağlayın. Çalışma alanınızı sadeleştirin. Eğitime odaklanın. 

 

Her zaman ciddi olmayı bir ‘tarz’ haline getirmeyin. Eğlenin, işi eğlenceli hale getirin. Şirketi 

kendisini asla o kadar da ciddiye almasına izin vermemek ve ona sürekli dünkü gazetelerin 

bugün genelde bir şeyleri paketlemek için kullanıldığını hatırlatmak anlamına geliyor. 

 

Gayriresmiliği yaşam tarzınız haline getirin.  Size meydan okuyan bir iş bulun. Aynı işte 

sonsuza kadar kalmayın.Ulaşılamayana ulaşın. Ondalık noktasını unutun. Kendinizi -ya da bir 

başkasınınesnek bir hedeften geri kaldı diye cezalandırmayın. 

 

Kalite: 

Kalite, sadece yönetimin işi değildir. Kalite, ‘sizin’ işinizdir.  ‘Altı Sigma’ bugüne kadar sahip 

olduğumuz en önemli eğitim. İşinizde övünün.   Kalitenin başkalarının işi olduğunu asla 

düşünmeyin.  
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2.1. İletişim 
Kendini ifade etme:  göz teması kurmak, aynı ses seviyesinde istekli konuşmak,  konu 

hakkındaki ön özeti ve sonuç önerisini tamamen doğru tanımlamaktır. 

 

Lider ve yöneticilerin eksikliklerini ve hatalarını gidermelerine yönelik kurum içi eğitimlere ya da 

seminer programlarına katılmaları ve çalışanlarla nasıl daha iyi ve verimli iletişim kuracaklarını 

öğrenmeleri gerekmektedir. Eğitim programlarına ek olarak, 360 derece performans değerlendirme 

sistemi, doğal gözlem, belirli aralıklarla tekrarlanan psikolojik testler gibi uygulamalara yer vermek ya 

da lider ve yöneticilerin yönetici koçları veya danışmanları ile çalışmalarını desteklemek, bu sorunun 

giderilmesi için atılacak önemli bir adım olarak nitelendirilebilir. Uzmanların yol göstericiliği ile hem 

liderler hem de yöneticiler, otorite sağlamak için tehdit ya da korkutma yerine, çalışanlarını 

desteklemek, kişisel gelişimleri için cesaretlendirmek, çalışanlarla sevgi, saygı ve güvene dayalı 

sağlıklı ilişkiler kurmak gibi profesyonel ilişkileri düzeltmeye yarayan proaktif yaklaşımları 

benimseyecek ve daha sağlıklı bir kurum iklimi oluşturabileceklerdir. 

 

Sağlıklı iletişimin ve ilişkilerin yaşandığı kurumlarda motivasyon ve işe bağlılık oranı yüksek 

olacağından, iyileştirilmiş bireysel performans ile kurumsal verimlilik artışını sağlamak ve rekabetçi 

üstünlük avantajı getirecek yüksek karlılık oranlarına ulaşıp kurumsal başarıyı arttırmak mümkün 

olacaktır. Toksik iletişim, kurum iklimi haline geldiğinde kurumun tüm çalışanları tarafından doğal bir 

iletişim biçimi olarak algılanmakta, bu sağlıksız iletişim ortamına karşı çözüm üretmek giderek 

zorlaşmaktadır. Toksik iletişimi önlemeyi sağlayan önerilere en başından yer vermek, toksik iletişimi 

ortadan kaldırmaktan çok daha kolaydır. Bu nedenle, toksik iletişim belirtilerini ortaya çıktığı anda 

fark edip dramatik sonuçlar doğurmadan önce önleyici tedbirler almaları gerekmektedir. Açık iletişim 

politikasının benimsenerek, kurum içi iletişim kanallarına işlerlik kazandırılarak çalışanlar arasında 

dedikodu ve söylentilerin dolaşmasına fırsat tanınmamalıdır.  

 

Çatışmacı karakterlerin egemen olduğu iletişim ortamında akıl sağlığı olumsuz etkilenir. Akıl sağlığı, 

engellenemez değişimlere, yaralayıcı tecrübelere ve acı kayıplara karşı yaşama tutunabilmektir. 

Çatışmaları, üzüntüleri bastırmaya çalışmak yerine onları anlamayı ve onlardan kaynaklanan stresle 

başa çıkmayı öğrenmek gerekmektedir.  

 

İletişimin temel koşulu dinleme ve kendini ifade etmekdir. Anlaşılmamış hissi yaşayan kişilerden 

sağlıklı davranış beklenemez. Çoğu zaman düşünceler karşı tarafa aktarılırken, saldırılara karşı 

kendinizi ne kadar savunursanız savunun, rahatsız edici ortam, sizi derinliklerine çeken girdaba 

dönüşür. Fikir üzerinde çekişmek ve tartışmak uzlaşmanın gecikmesine ya da sonuçsuz kalmasına 

neden olur. Tartışan herkes yapacağı ve yapmayacağı konularda ısrar eder.  

 

Fikirler karşınızdakini ikna etme ve onları yanıtlama üzerine değil, ortak çıkarlar üzerinde 

toplanmalıdır. Baskı altında karar vermeye itilen kişi kızar, üzülür, kırılır, gücenir, korkar ve düşmanca 

hisler edinir. Dünyayı belirlenmiş bir açıdan görenler gerçekleri karıştırır. Sıkıntılar sezgi, heyecan ve 
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iletişim üçgeninde dolaşır. Sizi strese sokan ve öfkelendiren önyargılı iletişim ortamı gerçeklerin 

görülmesini engelleyerek kontrolün diğerinin eline geçmesine neden olur. Karşı tarafın 

düşündüklerini anlamak, problemin çözümünde yeterli değildir, problem karşı tarafın ne istediğinin 

anlaşılması ya da anlaşılmaması üzerinedir. Durumun karşı tarafın bakış açısından görülmesi onlarla 

aynı fikirde olmak anlamına gelmemeli, çelişki alanlarının daralmasına ve ortak çıkarların 

geliştirilmesine yardım etmelidir.  

 

 

Sağlıksız iletişimin sonuçları: 

 Anlaşılmamış hissi küçümsenme ve dışlanma duygusu oluşturur. 

 Yapılacaklar ve yapılamayacaklar konularında ısrar etmek, uzlaşmanın sonuçsuz kalmasına neden 

olur.  

 Haklı görüş dikkate alınmadan, kuvvetli tarafın isteklerine boyun eğildiğinde gergin sonlanır.  

 Sürekli nezaket kuralarına uygun davranarak olabilecek zararları önlemeye,  karşı tarafı dost 

görüp anlaşmaya varmaya çabalamak, ödün vermektir. 

 

İletişimde ağız dalaşına girmek ve ses tonunu yükseltmek konuları tartışmak üzerine olmalıdır. 

Eleştiri mekanizmasında üslup bazen hakikaten seviyesizleşir. Tercih edilmeyen bir üslup, bazen 

insanın ağzından kaçıverir. Toparlamasını bilmek gerek. 

 

İletişimde araştırma, sorgulama ve mukayese etme yeteneği geliştirilmelidir. Organizasyonun ayakta 

kalabilmesi, tehlikelerin ve risklerin önceden belirlenmesi için bilgi toplanması gereklidir. Yönetimin 

muhbirleri her zaman olmalıdır cümlesi tam bir kısır döngüdür.  

 

Var olan gerçekleri farklı şekilde gösteren demagoglar ise sizi kendi silahınızla vurmaya çalışır. 

Demagoji, kendini haklı çıkarmak ve konuyu değiştirmek için laf kalabalığına dayalı kafa karıştırma ve 

duygu sömürüsü yapma sanatıdır. 

 

 

İletişim karşılıklı anlaşmadır. Anlaşmada önemli olan bedelin ya da kazancın paylaşımdır. 

Anlaşmazlığı çözmenin tek yolu geri adım atmaktır. Kimin ne kadar geri adım atacağı değil, 

geri atıp atması önemlidir. Dediğinde ısrar edenler ile problem çözülemez, çözülse bile 

sürekliliği olamaz. 

 

Her zaman nazik olmak, çözüm yolu değildir. Nazik bir tartışma yolu izleyerek olabilecek 

zararları önlemeyi ummak, karşı tarafı dost gibi görüp bir anlaşmaya varmak için önerilerde 

bulunmak, ödün vermek, karşı tarafa güvenmek ve yüzleşmeyi önlemek için gerektiğinde 

geri çekilmek sizi çok tehlikeli duruma düşürebilir. Belki de her şeyinizi kaybedersiniz. Başta 

da akıl sağlığınızı! Sağlıksız iletişim ortamında, strese dayalı öfkeli cevaplar verilir, sinirler 

gerilir, hatalı davranışlar sergilenerek sağlıksız bir ortamı oluşur. 
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En büyük sıkıntı, çatışmacı ortamda karşılıklı iletişim kurmaya çabalamaktır. “Beni dinle!” 

diye başlayan tehditvari komutlar, “Beni dinlemiyorsun!” diye başlayan sıkıntılı istekler, 

önyargılı cümleler ortamı germek için hazırlanmış tuzaklardır. Karşı tarafın derdini, ötesinde 

kimliğini, yeteneklerini, deneyimlerini, kültürünü, birikimlerini anlamadan; doğrudan sahip 

olunan sabit fikirler ile ona yön vermeye çabalanır; böylece çatışmacı iletişim başlatılmış 

olur.  

 

Birileri “Beni dinle!” diye bağırıyorsa, irkilirim.  “Seni dinlemeyeceğim” derim. Çünkü,  

 Üslubun kötü, anlatman kötü 

 Söylediklerin, anlattıkların kötü 

 Niyetin kötü 

 Anlaman kötü, dinlemen kötü 

 Anladıkların kötü 

 Anlatacakların kötü, niyetin kötü ve sen kötülük üretiyorsun. 

 

Karşı tarafın umrunda değil, konuşmaya devam etmek ister. Kendine göre açık ve zayıf 

noktalarımı bulmuştur.  Duyduklarından boşluk doldurarak açık bulduğunu zannetmektedir. 

Bu nedenle saldırmam, stres oluşturmam, gerilmem.  Suçlu ise ve farkına varmış ise zaten 

yüzü kızarır, mahçup olduğunu yüzüne baktığın an anlarsınız. Bağırmaya, hakaret etmeye, 

devam edenden kesinlikle hesap sormam, suçlamam, aynı zamanda masum olduğuna dair 

anlattığı masalları dinlemem. Bilirim ki, dinlemeye başlarsam, önce kendi masumiyetini 

anlatacak, sonra beni suçlayacak, ardından yapmam gereken komutları emir olarak 

sıralayacak ve sonunda hakaret ve tehdit edecektir. 

 

Eğer birileri edepsizleşerek bağırıyorsa, suç işlemiştir, üstünü örtüyordur. Burada haksızlığa 

uğrayan birinin isyan edercesine bağırması ile edepsizce bağırmayı ayırt edebilmek gerekir. 

 

Günümüz iletişim dünyasında yaşanan temel sıkıntılar;  

• Fark edilmeyen kişik ve davranış bozuklukları, 

• Öğreti kaynaklarının kalitesizleşmesi, 

• Sorgulanmadan ve sorgulamadan farklı olana saldırı. 

 

Dinlerken, karşı tarafın lafını bölmek, her iki tarafa da zarar verir.  Doğru olmayan şeylere 

inananları ikna etmek daha kolaydır.  Çamura yatana çamur bulaşır. İnsanlara söylenmek 

istenilen bir çift lafın, en güzel şekilde aktarıldığı bir dilin öğrenilmesi, dinleme, anlayabilme, 

hayal gücü ve sosyal gözlem ile mümkündür.  Çalışanların iyi yetişmiş olmalarında temel ilke, 

yaşamsal sorunlarına çözüm bulunduğunda, onlarda senin yaşamsal sorunlara çözüm 

bulacaktır. Günümüzde insanlar küresel katılımcıya dönüşüyor. Artık sahip olduklarımız 

yoluyla kişilik oluşturmamız söz konusu değil. İnsanlar sorunlarına yenilikçi çözüm aramayı 

önemsemeye başlamıştır. Bu nedenle daha derin, daha gerçekçi ve enerji dolu bağlılık 
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kurmak istenmektedir. Artık herkes harika çocuklar ile değil iyi çocuklar ile çalışmak ve 

kendini iyi hissetmek istemektedir.  

 

Sanal ortamda becerilerinin sergilenmesi, tüm dünyadaki insanların seni keşfetmesi için 

klavyenin tuşlarına dokunacak parmağını bekliyor. Yeteneklerini göstermek istediğinde, sana 

engel olanların tümü faraşın içerisine toplandılar, sonsuza dek yok etme iradesi de 

parmaklarının ucunda.  Marka oluşturmak için uğraşma marka ol! 

 

 

 

2.1.1. Yüzleşmek 
Ya hatalarınız ile yüzleşir ya da hatalarınız ile yüzsüzleşirsiniz. Cahil olmak ayrı, pislik olmak 

ayrıdır. “Dostoyevski” 

 

Aldatıldığını ya da yalan söylendiğini fark edip terk etmeyi ya da sonlandırmayı göze 

alacaksan, yüzleşmeyi bileceksiniz.  İnsanları farklı görmek onların farklı olduğu ya da 

değiştiği anlamına gelmemelidir. Olgu tamamen sizin bakış açınızdır. “İndiremeyeceğin eşeği 

dama çıkarma der” atalarımız. Yüzleşmenin başarısız sonlanması, ya da kavgayla, kırıcı 

sonlanmasının temel nedeni taraflardan birinin komutları dikte etmeye başlaması neden 

olur.  

 

Türkiye gibi sıcakkanlı toplumlar, batılıdan daha duygusal olduğu için, ilişkilerde soğukkanlı, 

profesyonel, mantığa dayalı bir ilişki kurulmasında zorluklar yaşanmaktadır. İş görenler 

birbirleri ile profesyonel ilişkinin ötesinde sıcak kişisel ilgi geliştirmektedirler. Yönetim 

profesyonellik ötesi sadakat ve fedakârlık beklemektedir. Huzursuz olup ayrılarak başka 

kurume geçen çalışanın anlaşılmaması; bizi sattı diye algılaması duygusallığın bir sonucudur. 

Geçinemeyen eşlerin medeni bir şekilde boşanmayı becerememesi gibi, kurumlarde de 

çalışanlar profesyonelce yollarını ayırmayı kolay beceremiyorlar. Türkiye’de faaliyet 

gösteren yabancı kurumlarda – yöneticilerin ve çalışanların çoğunun Türk olmasına rağmen - 

daha az sorun çıktığı görülmektedir. Kurum içi ilişkilerde toplumsal kültür kadar, kurumun 

yönetimsel kültürünün de etkili olduğu görülmektedir. Karşılıklı olarak profesyonellik ötesi 

duygusal beklentiler, hayal kırıklığına, küskünlüğe sebep olabilmektedir.  Empati 

yapamayanlar birbirlerini anlayamazlar. İki taraf da kıymetinin bilinmediğini, karşı tarafın 

kendisine haksızlık yaptığını düşünür. Sağlıklı bir yapı oluşturulması için yönetim kendini 

tarafsız ve bilimsel bir gözle tahlil etmelidir. Profesyonel yönetim kuramların ve özgün 

modellerin oluşturulmasına şiddetle ihtiyaçları vardır. 

 

İnsana olumsuzlukları söylenmeli, kötü iseler kötü oldukları hissettirilmelidir. Gösterilmeyen 

çabaya övgü yapılmamalıdır. “Özgüven, zorun başarılacağına inanmaktır.” Yargılamada, 

disiplinde, sorgulamada ve otoritede denge sağlanmalıdır. Yasaklar uygulanmalı ve 

denetlenmelidir. Ceza suçun bedelidir. Ceza yerine baştan denetim ve uyarı 
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önemsenmelidir. İstihbarat diğer bir deyişle bilgi toplamak sorgulanma ile elde edilmelidir. 

Sorgulama, iftira atmaya, yalana ve yanlışa dönüşmemelidir. Dayatmalardan kaçınılmalıdır. 

Gülümsemelerin eksik olmadığı bir ortam yaratılmalıdır. Elbette tartışmalar, kızmalar ve 

hatta kavgalar olacaktır. Sesin tonunda sağlıklı iletişim kuralları önemsenmelidir. Ödün 

vermek, kaybetmek olarak algılanmamalı geleceği kazanmak olarak görülmelidir.   

 

Yüzleşme;  hesap ödeme ya da hesap ödettirmedir. Hesap ödemekte, ödettirmekte bir 

bedeldir. Tamamlandığında ilk iş yaraları sarmak ve acıları dindirmek olmalıdır. Psikolojik 

terapi önemsenmelidir. Durumun kontrol altında olduğu ve gücün koruduğu etrafa 

inandırılmalıdır. Felaketin karşısında nasıl dik durulacağı, karşılaştığında ekibin tavrı 

belirleyici olur. Dik durup duramayacağını ekibe baktığında o an öğrenirsin. Yüzleşmede 

gerçek sorgulanarak öğrenilir. Korktuğun an kaybettiğin andır. Panik tüm iletişim kanallarını 

yok eder, tüm çözümleri çözümsüzlüğe dönüştürür, tüm çıkış yolları kilitler. Kimseyi suçlamadan 

ekibinle doğru duruşu göstermen gerekmektedir. 

 

Donup kalma  

Bir futbolcu, bir kulübe transfer olur. Ondan beklenen gol atmasıdır. Haftalar geçer ne 

beklenen gol nede performans ortaya konamaz. Futbolcu için kale gittikçe küçülürken, 

teknik direktör ona olan inancını kaybeder, taraftar ıslıklamaya başlar.  Sporcuların 

endişelerinin üstünden gelmeleri ve kendilerine güvenmeleri için izlendiklerinin bilinmesi 

gerekir. Futbolcular her zaman mikroskop altındadırlar ve genç insanlardır. İşin sırrı doğal 

yeteneklerde saklıdır. Bunu geri kazanabilmek için o yetenekleri kazandıkları günlere geri 

dönebilmeleri ve eğlendikleri günleri hatırlamaları gerekmektedir. Messi  her türlü oyun 

ortamında başarılı goller atar? Eleştiriler karşısında yıkılmak yerine motive olacak yetenekler 

kazanılmalıdır. Bu durumlarda derin düşüncelere dalmak doğru bir yaklaşım değildir. 

 

Bilinç altı hatayı düzeltmek  

Hayatta, başımıza ne gelirse gelsin sorumlusu olup, olmadığımızı takıntı haline getiririz. 

Bahane bulur, mazeret üretir, suçu başkasına atıp kaçarız. Birileri ile tartıştığımızda, sorunu 

çözemediğimizde çıkmaza gireriz. Bu sorunları beyinden nasıl silip atacağız. Çünkü her şey 

beyinde kayıtlı, unutmak mümkün değil, hatırlatacak, görüntülerin ve seslerin binlercesi 

etrafımızda uçuşmaktadır. Kayıtlar kendini hatırlatmak için bahane arar durur. Sürekli 

tekrarlanan hatırlatmalar. Bu iş için Dr. Hew Len, tekrarlanan hatırlamalar için “özür dilerim, 

her neyse benim yüzümden oluyor, seni seviyorum, teşekkür ederim beni affet” 

cümlelerinin tekrar edilmesini istemektedir.  “Bilinç altımdaki hangi hatıradan dolayı bunu 

yaşadığımı biliyorum ya da bilmiyorum, bunları bana hatırlattığın ve yaşattığın için teşekkür 

ederim ve affımı istiyorum.” Böylece hem beyinden hem de yaradan dan özür dilemenin 

kişiyi huzursuz  eden hatırlatmaların önüne geçileceğini iddia eder Dr. Hew Len. Bunu 

yapmakla başımıza gelen ve bizi sürekli huzursuz eden hatırlatmaların sorumlusunun 

kendimiz olduğunu kabul ederiz. Direnmememiz gerektiğini bize hatırlatır. Çünkü direnirsek 

tekrarlanacak hatırlatmalar sıradalar, gelmek için sabırsızlanıp dururlar. Hatırlandığında, 
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benim hatam dendiğinde sakinleşmiş oluruz. Sakinleşmek işlerin yoluna gireceğinin, 

problemin çözüleceğinin belirtisidir. Hatalarımız ile barışık yaşamamız gerektiğine kendimizi 

inandırmamız gerekir. Sürekli tekrarlamak beyni yönlendirmenin en önemli yöntemidir. 

Bakış açısını değiştirmenin temel kuramıdır. 

 

Kişi, henüz ortada olumsuz bir şey yokken korkunç bir şeyin ya da istemediği bir şeyin çok 

yakında gerçekleşeceğini düşünmeye başlaması kendisinde duygusal stres başlatır. Kişinin 

başarısız olacağını düşünmesi ya da sevdiği birinin öleceğini düşünmesi de birer stres 

kaynağıdır.  Düşüncenin olabilme ihtimali de vardır, olmama ihtimali de.  Sezgiler de 

duygusal strese neden olabilir.  

 

Kişiye aşırı bir rol yüklenmişse bu onun niteliksel ve niceliksel olarak zorlandığını 

hissetmesiyle ortaya çıkar. Birey yeteneklerini yeterince kullanamaz ise bu onu strese sokar.  

 

Kızgınlıklarını, öfkelerini, hayal kırıklıklarını biriktirenler içleri çöp dolu kamyon gibi 

dolaşırlar. Doldukça çöplerini boşaltacak bir yerlere ihtiyaç duyarlar. Çöp kamyonlarındaki 

çöpleri alıp evinize, işyerinize veya sokaktaki diğer insanlara dağıtmayın. Günümüz insanları 

farklı olanları, kendileri gibi düşünmeyenleri hiç çekinmeden darağacına gönderen yargıç 

gibi davranmayı alışkanlık haline getirmişlerdir. Çekişmelerin veya kazanmak için verilen 

mücadelelerin, yok etmeye dönüşmesi, emek sarf etmeden kazanılan başarı hikayelerinin 

efsaneleşerek artmasından kaynaklanmaktadır. Bunları görüp de öfkelenmemek mümkün 

mü? Böyle bir çöp kamyonu ile karşılaşıldığında, durumu kişiselleştirmemek. Sadece 

gülümsemek, onlar için iyi şeyler temenni etmek ve yolunuza bir şey olmamış gibi devam 

etmek mümkün mü? 
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2.1.2. Toksit İletişim 

Zehirli ( toksik) iletişim: 

Toksik iletişim, dedikodu ve söylenti gibi sözel ifadeler ile birlikte, aynı zamanda kişilerin birbirlerine 

karşı gerçekleştirdiği olumsuz ve yıkıcı davranışları da kapsamaktadır. Toksik iletişim, bir kurumda 

çalışanların iş yapmaktan ziyade, birbirleri üzerinde zarar vermeyi hedefleyen söz ve davranışlardır. 

Dedikodu yapan bir kişi sahip olduğu bilgiyi diğer bir kişi ile paylaştığında, aynı zamanda paylaştığı 

kişiden kendisine ne tür bilginin geri döneceğini de tahmin etmektedir. Toksik iletişim, çalışanların 

güvenini, saygısını, işbirliğini, performansını öldüren kurumsal bir kanserdir. 

 

Söylentinin kaynağında önemli ve belirsiz bir olay vardır, genellikle hiçbir temeli yoktur. Dedikodu 

söylentinin özel bir şeklidir, elde var olan bilgiyi doğru ya da yanlış diğeri ile paylaşmaktır.  Bir 

kurumda söylentilerin/dedikoduların başlayabilmesi için, bilgi eksikliği, güven duygusunun olmayışı, 

ve dolaşan bilginin güvenilir ve net olmayan çelişkiler içermesi gerekir.  Dedikodu ve söylentinin 

yayılmaya ortam bulmasının birçok içsel ve dışsal etkenleri vardır. Belirli nedenlere dayanan 

düşmanlık duygusu dedikodu yoluyla açığa vurularak, karşıdaki kişi ya da kişilere yıkıcı bir zarar 

verilmek istenir. Dedikodu yapan kişiler sürekli olarak karar mekanizmalarının yanında bulunarak 

onları istediği yönde etkilemeye çalışmaktadır. Düşmanlık duyulan kişi ya da kişiler hakkında doğru 

ya da yalan bilgiler diğer kişiler ile paylaşır. Dedikodu yapan konu ile ilgili imalarda bulunarak konuya 

ya da kişiye dikkat çekebilir.   

 

Kişiler dedikodu yolu ile bir kişinin kendisine verdiği rahatsızlık ve huzursuzluk duygusunu ortadan 

kaldırmak istemekte, buna bağlı olarak da bu kişi ya da kişiler hakkında olumsuz söylemlerde 

bulunmaktadır. Örneğin, yöneticisine kızan bir çalışanın öfkesini diğer çalışma arkadaşlarına ve 

astlarına yöneticisinin tavırlarını anlatması olumsuz bir durum yaratabilir. 

 

Dedikodu ve söylentinin yayılmaya ortam bulmasının birçok içsel ve dışsal etkenleri vardır. 

Belirli nedenlere dayanan düşmanlık duygusu dedikodu yoluyla açığa vurularak, karşıdaki 

kişi ya da kişilere yıkıcı bir zarar verilmek istenir.  

 

 

Dedikodu yapan kişi kendi duygularını ve düşüncelerini başkalarının namına yükleyerek ondan  

kurtulmak isteyebilir. Kıskançlık gibi içsel tepkiler nedeniyle hiç sevmediği bir çalışma arkadaşını 

dedikodu oyununda kullanır, sonrasında ise onu çok seviyormuş gibi görünür. Bu tür davranışların 

genel kabul görmesi  çoğu zaman toksik bir ortamın yaratılması için yeterlidir. Gerçekte dedikodu 

yapan büyük bir duygu karışıklığı içindedir. Kendisinden daha düzenli ya da işini ciddiye alan çalışma 

arkadaşlarını eleştirmek, toksik davranışların gelişmesine zemin  hazırlamaktadır. 

 

Sürekli dedikodu yapan ya da çalışma arkadaşlarına karşı olumsuz tavırlar sergileyerek toksik 

bir çalışma ortamının oluşmasına zemin hazırlayan çalışanların, diğer çalışma arkadaşları ve 
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yöneticiler tarafından görmezden gelinmesi, çoğu zaman toksik ilişkiler üzerine kurulu ve 

yerleşmiş bir kurum kültürünün habercisi olabilmektedir. 

 

 

Kişi, imajının ne kadar iyi olduğunu hatırlatmak için içinde bulunduğu sosyal grup tarafından da onay 

görmek istemektedir. Bu amaçla kişiler kendilerini gerçekte olmadıkları kadar iyi özelliklere sahipmiş 

gibi göstermekte ve çevresindekilerin hatalı, kendisinin ise mükemmel olduğuna inanarak toksik bir 

iletişim ortamı yaratmaktadır. Dedikoduyu yapan kişinin karşısındaki dedikoduyu yapan ile aynı 

fikirde olduğunu belirtir, onun anlattıklarına katkıda bulunur, aynı hisleri paylaştığını açıklarsa 

karşılıklı olarak kendilerini açığa çıkarırlar. Bu kişiler çalışma arkadaşlarının olumlu özelliklerinin, 

profesyonel iş yaşamında gereksiz olduğundan dem vurarak, kendi sahip oldukları değerleri 

tanımlayıp yüceltmekte, ancak bu tanımlamalar için yaptıkları acımasız ve gerçek dışı eleştiriler ile 

toksik bir çalışma ortamının doğmasına katkıda bulunmaktadırlar. Bu kişiler çalışma arkadaşlarını 

oldukları gibi kabul etmek yerine, onları ‘-meli, -malı terörü’ne kurban etmektedirler. (Şöyle olmalı, 

böyle yapmalı/yapılmalı vb.). Bu da kurum içerisinde karşılıklı önyargı ve tepkileri besleyerek ikilik 

yaratmakta ve toksik ilişkiler ağını güçlendirmektedir. Grup içinde birliktelik duygusu, ortak 

düşmanlara karşı birlikte hareket etme ve aynı davranışları sergileme ile güçlenir. Bu kişiler kendi gibi 

düşünenlerden oluşan çete yapısında bir grup yaratarak, kurumda eleştirip dedikodu yaptıkları 

kişilere karşı, ‘biz ve öteki’ olgusunu yerleştirmektedir. Kendini yalnız, değersiz ve bilgi, beceri ya da 

sosyal ilişkiler açısından yetersiz hisseden kişiler, bu hislerinden kurtulmak ve bir gruba dahil olma 

ihtiyacını karşılamak için genelde en basit yol olan dedikodu ve söylentilere baş vurmaktadırlar. 

Gruba dahil olma ihtiyacı  kurum içerisindeki toksik iletişimin güçlenmesine katkıda bulunduğunu 

söylemek mümkündür. 

 

Kurumlarda toksik iletişimin ortaya çıkmasının en önemli nedeni, yöneticilerin toleransı ve toksik 

iletişimi olanaklı kılan kurum kültürüdür. İşler younda olduğu sürece yöneticiler bu soruna karşı 

körleşmekte ve toleranslı davranmaktadırlar. Sürekli dedikodu yapan ya da çalışma arkadaşlarına 

karşı olumsuz tavırlar sergileyerek toksik bir çalışma ortamının oluşmasına zemin hazırlayan 

çalışanların, diğer çalışma arkadaşları ve yöneticiler tarafından görmezden gelinmesi, çoğu zaman 

toksik ilişkiler üzerine kurulu ve yerleşmiş bir kurum kültürünün habercisi olabilmektedir. 

 

Alanında uzman olan son derece donanımlı bir çalışanın, sadece bu özellikleri nedeniyle yönetici 

yapılmaması gerekmektedir. Kurum için yararlı olan, yetenekli ve iyi bir çalışanın, olgunlaşma ya da 

güven eksikliği gibi yöneticilikte istenmeyen özellikler göstermeye başladığında, yönetici 

pozisyonundan alınıp kurum için yararlı olacağı başka bir pozisyona getirilmesi uygun olacaktır. 

Sürekli olarak kendini diğer insanlarla karşılaştırma ve kıyaslama ihtiyacı olan kişilerin, kişilik ve 

karakter yapısı da bu doğrultuda gelişeceğinden, dedikodu ve söylenti gibi toksik iletişim araçlarını 

kullanmaları yaygınlaşacaktır.  
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Dedikodu yapan kişilerin, diğer dedikodu yapan kişilerle aralarında bir rekabet hissettiklerini ve buna 

bağlı olarak da bu rekabeti yönetebilmek için çaba göstermektedir. Dedikodu yapan kişiler, bilgiyi 

alıp depolayan, gerekli gördükleri zamanda da bilgiyi açıklayan öznelerdir. Bilgi deposunda 

sakladıkları bilgileri diğer kişilere eleştirme, çekiştirme vb. yollarla sunmaktadırlar. Toksik iletişimin 

en önemli göstergelerinden olan dedikodu ve söylentileri sosyal karşılaştırma amacıyla kullanan 

kişilerin amacı, yalan ve abartılarla oluşturulan yapay gündemin kahramanı olmaktır. Kurum 

çalışanları da kendilerine rahatsızlık veren duyguları dedikodu ve söylenti yoluyla dışarı vurarak 

ruhsal arınmayı sağlamak istediklerinde, toksik iletişimin nedenlerinden birini oluşturacaklardır. 

 

Bir kurumun toksik olarak nitelendirilebilmesi için, bu kurumlarda çalışanlar işten daha çok 

zamanlarının büyük bir bölümünü diğerleri hakkında gerçek veya gerçek olmayan söylentiler ile 

geçirmektedir. Bununla birlikte, kurumda takım ruhu ve işbirliğinden uzaklaşılarak çıkarlara dayanan 

ilişkilerin kurulduğu görülmektedir. Bir kurumun toksik olmasında tek bir kişi dahi etken 

olabilmektedir. Bir kişinin varlığı bulaşıcı bir hastalık gibi kurumun iklimini zehirlemek için yeterli 

olmaktadır. Çalışanlar mekanik ve rekabete odaklı varlıklar olarak kabul edilir.  Toksik işyerinde 

çalışanlar birbirleri ile yüz yüze iletişim kurmaktan kaçınmakta sadece işine adapte olmakta, ya da 

tam tersi bir şekilde işten çok birbirleri ile ilgili söylentilerle oyalanarak işe gereken önemi 

vermemektedirler. Aynı zamanda şirketin yöneticisi çalışanlar ahlaksız ya da zihinsel olarak sağlıksız 

davranışlarda bulunduğu için de kurum için zehirli etkiler yaratabilir. 

 

Toksik kurumların genel özellikleri: 

 Süreçlerde yetersizliklerin baş göstermesi. 

 Problem çözme ve karar verme sürecinde korkunun hakim olması 

 Kurum içinde zayıf ve kötü bir iletişim (aşağılayıcı ifadeler, kaba konuşmalar) 

 Kişilerin davranışlarında kendi odaklı davranış 

 Yüksek sayıda kişisel çatışma 

 Birbirine benzeyen kişiliklerin varlığının artması 

 Yüksek oranda çalışan devamsızlığı ve personel değişimi 

 Verimsiz ve kötü performanslı çalışma 

 Kadro ve terfi savaşları 

 Görevlerin ve sorumlulukların korkuya dayalı olarak gerçekleştirilmesi 

 

Toksik liderin genel özellikleri: 

 Toksit lider kararları oldukça kısa bir süre içinde alır ve beklenmedik bir anda ve geçerli bir neden 

belirtmeksizin değiştirir. Genellikle karar verirken kararın sonuçlarını düşünmemekte, genel olarak 

hep doğru yaptığını düşünmektedir. Toksik liderler, kendilerine odaklı ve çalışanları ve kurumları ile 

son derece ilgisiz davranışlar sergilemeleri ile kurum iklimini negatif olarak etkilemektedir. 

 Organizasyonun tüm aşamalarında kontrol sahibi olmak ister, 

 Problemler ortaya çıktığında bir suçlu ya da suçlayacak birilerini arar, 

 Asla kendisi hata yapmaz, hataları hep çevresindekiler yapar, 
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 itif olmadıkça duygularını ifade etmez, 

 Asla soru sormaz, dinlemez, kendisi konuşur, 

 Kimseye güvenmez, 

 

Toksik yönetici genellikle kısa dönemli hedeflere odaklanmakta bu da kurumdaki verimliliğin ve iş 

devir oranın düşmesine neden olmaktadır. Bununla birlikte toksik yöneticilerin sahip olduğu kişilik 

özellikleri, algılama ve tutumları arasındaki farklılıklar bulunabilir ve buna bağlı olarak da agresif, 

narsistik gibi çeşitli biçimlerde adlandırılabilmektedir. Özellikle orta kademe yöneticiler ya da 

denetim mekanizmasında bulunan kişiler, diğerlerine yardımcı olmaktan daha çok duygusal acı 

vermekten mutlu olmaktadır. Kurumda yaşanan sorunlara çözüm aramak yerine kişileri suçlama ve 

suçlu aramaya odaklanarak durumu abartmaktadır. Aynı zamanda bu kişiler, dinlememe, azarlama, 

kişi ile doğrudan iletişim kurmama gibi davranışları ile çalışanların kendilerine ulaşmalarını 

güçleştirmekte ve çalışanların güvenlerinin sarsılması yönünde bir çaba göstermektedir. 

Toksik yöneticilerin genel özellikleri:  

 Saygısız davranışlar (aşağılamak, küçük düşürmek), 

 Sözsüz ipuçları (üstünlük ifade eden jest, mimik ve davranışlar), 

 Savunmacı beden dili (göz temasından kaçınmak, çalışan konuşurken dinlemek yerine kağıda 

notlar almak, başka tarafa bakmak, bilgisayardan doküman okumak), Bir üniversitede dekan ile 

görüşmek için sekreterin önüne geldim. Yanındaki kişi ile ben yokmuşum gibi konuşmaya 

devam etti. Fark ettim ki, toksik dekan ve sekreteri ile karşı karşyayım.   

 Olumsuz tutum (iş tatmininin olmaması, genel bir coşku eksikliği ), 

 Aşırı sinirlilik (sözlü ve sözsüz iletişim ile sinirlilik halini desteklemek, çalışanları strese sokan 

davranışlarda bulunmak), 

 Diğerlerine güvenmemek (kendi çalışanlarından utanmak, takımına yetki vermemek), 

 Korkuyu bir motivatör olarak kullanmak (çalışanlara saygı ve güven duymadığı için, onları 

topluluk önünde küçük düşürmek, işten çıkarmakla tehdit etmek), 

 Kelime seçimleri (her cümleye olumsuz mesajla başlamak, çalışanların kafasını karıştırmaya 

çalışmak, güvenlerini ve kuruma bağlılıklarını yok etmeye çalışmak), 

 Aşırı samimiyet (çalışanlarına duygusal baskı yaparak, onların isteklerini yok saymak ve kendi 

isteklerini yaptırmaya zorlamak), 

 Kendi yanına çekmek (kendi fikirlerini çalışanlardan daha önemli göstermeye çalışmak, 

çalışanlara yanıldıklarını söylemek, çalışanların sözlerini kesmek). 

 

Toksik yöneticiler ‘biz’ yerine ‘ben’ demeyi tercih etmekte, kurumsal başarıların yalnızca kendisine, 

başarısızlıkların ise çalışanlara ait olduğunu düşünmektedir. En önemlisi de toksik yöneticiler, çoğu 

zaman çalışanlarını da kendileri gibi olmaya ve davranmaya zorlayarak, kurum genelinde toksik 

iletişimin yaygınlık kazanmasında aktif rol üstlenmektedir. Bu tarz toksik yönetimin altında yatan 

neden de, genelde yöneticilerin otoritelerini kaybetmekten korkmaları olarak açıklanabilir. Çünkü 

toksik yöneticiler sevgiden kaynaklanan saygıyı değil, korkudan kaynaklanan ve kendilerinin kişilik ya 

da karakterinden çok, sadece makamına duyulan saygıyı önemsemektedir. Oysa çalışanların kalbi ve 
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ruhu ile iş yapmalarını sağlamak, lider ve yöneticilerin bireysel ve kurumsal sorumluluklarından biri 

olarak değerlendirilmektedir. Bu nedenle lider ve yöneticilerin toksik etkilerden arınıp toksik 

çalışanların da kuruma kazandırılması için bireysel ve kurumsal bir çaba göstermeleri gerekmektedir. 

 

Toksik çalışanlar,  

Toksit çalışanlar toksik iletişimin kurum içinde yayılmasında yöneticilerden daha etkilidirler. Genelde 

toksik çalışanların, hiçbir konuda yeterince iyi olmadıklarını düşünmeleri, diğer çalışanlar üzerindeki 

kontrollerini kaybetmek istememeleri nedeniyle korku duydukları ve bu korkunun itici gücüyle 

kurumdaki iletişim yapısını zehirleyen olumsuz davranışlarda bulundukları ileri sürülebilmektedir. 

Ancak toksik çalışanları dikkate almamak kısa sürede tüm kurumun zehirlenmesine yol açarak, 

kurumun maddi ve manevi telafi edilemez zarar görmesine neden olabilecektir. Toksik özellikler 

gösteren çalışanları tespit edebilmek için, toksik çalışanların temel özelliklerini bilmek 

gerekmektedir.  

Toksik çalışanların belirli özellikleri: 

 Kendisine, çalışma arkadaşlarına ve yöneticilere hissedilen aşırı güvensizlik duygusu ve 

şüphecilik (yersiz ve temelsiz paranoyalar), 

 Tedirginlik (her hareketinin takip edildiği ve yargılanacağı endişesi), 

 Savunmacı kişilik yapısı (kendinden kaynaklanan hataları kabul etmemek, bahane bulmak, suçu 

diğer çalışanlara atmak), 

 Görev, işbölümü ve sorumluluklardan kaçmak (kendi özel işlerini diğer arkadaşlarına yaptırarak 

onları kullanmaya çalışmak), 

 Yöneticiye kendisini gösterebilmek için bireysel çalışmayı istemek (takım çalışmalarında 

oyunbozanlık yapmak, işbirliğine yanaşmamak), 

 Diğer çalışanların mahremiyetine saygı duymamak (kendisine verilen sırları herkese anlatarak 

çalışma arkadaşlarını zor durumda bırakmak), 

 Çalışma arkadaşları hakkında asılsız dedikodu ve söylentiler çıkarmak, 

 Müşterilere kuruma ait özel bilgileri vermek ve kurum hakkında dert yanmak, 

 Aşırı hırs ve kıskançlık/aşırı öfke ve stres,  

 Önceden kestirilemez davranışlar (ruh durumunun çabuk değişmesi), 

 Toleranssızlık (hoşgörü eşiğinin düşük olması), 

 Mobbing (duygusal yıldırma-fiziksel ya da ruhsal taciz ve tehditler, herkesin arkasından 

konuşmak ve bunun diğer çalışanlar tarafından bilinmesini sağlayarak rahatsızlık vermek), 

 Diğer çalışma arkadaşlarını aşağılayıcı sözlü ve sözsüz mesajlar (amacını aşan şakalar ya da 

rahatsızlık verecek bakışlar), 

 Çalışma arkadaşlarını yok saymak (kapalı ortamda sigara içmek, yüksek sesle müzik dinleyerek 

diğerlerini engellemeye çalışmak), 

 Kurum kültürüne aykırı davranmak (işe zamanında gelmemek, öğle tatillerini keyfi uzatmak), 

 Depresif kişilik ve kötümserlik (her şeyi en olumsuz tarafıyla değerlendirmek), 

 Saldırgan davranışlarda bulunmak (kurum içinde başkalarıyla ilişkiyi kesme, kötü sözler 

söyleme, sessiz kalma, konuşurken sözlerini kesme) 
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Bu olumsuz özellikleri nedeniyle toksik çalışanları vampirlere benzetmek yanlış olmayacaktır, çünkü 

içinde bulundukları ortamın ve iletişimde bulundukları diğer kişilerin tüm enerjisini emerek onların 

duygusal, zihinsel ve ruhsal sağlığına zarar vermektedirler. Toksik çalışanlar da tıpkı toksik yöneticiler 

gibi, diğer çalışanları kendileri gibi olmaya zorlayarak kurum genelinde zamanla tüm olumlu duygu ve 

düşünceleri ortadan kaldırmaya neden olabilmektedirler.  

 

Toksik iletişimden ve olası yıkıcı etkilerinden kurtulmak için, kurumsal iletişim planları içerisinde 

toksik etkileri tanımaya ve önlemeye yönelik aşamaların yer alması gerekir: 

 Toksik İletişimi Fark Etmek: İlk sinyaller genellikle kişilerin maruz kaldıkları mesajların 

rahatsızlık yaratması ile hissedilebilir. 

 Sınır Koymak: Toksik iletişime neden olan ya da toksik iletişime dahil olan çalışanların neden 

bu süreçte yer aldıklarını sorgulaması sağlanmalı ve devam etmemesi yönünde teşvik 

edilmelidir. 

 Açık Uçlu İletişimden Kaçınmak: Kaynağın gönderdiği mesajlar, yoruma açık olmayan kesin ve 

net ifadeler kullanılmalıdır. 

 Kişileri Yargılamaktan Kaçınmak: Ortamda bulunmayan üçüncü kişiler hakkında yargılayıcı 

yorumlar yapmaktan kaçınmak gerekir. Kişileri yüz yüze iletişime yönlendirerek ve toksik 

iletişim zayıflatılmalıdır. 

 Azarlamaları/Küçük Düşürmeleri Durdurmak: Eğer lider/yönetici bir çalışanı azarlıyorsa, 

bundan rahatsızlık duyulduğunu belli etmek ve o ortamdan ayrılarak tepki göstermek, 

yapılanın yanlış bir şey olduğunun fark edilmesini ve bu tür bir davranışın bir daha 

yaşanmamasını sağlayabilecektir. Azarlanan çalışanlarla diğer kişiler arasında derin uçurumlar 

yaratabilir ve toksik iletişime zemin hazırlayabilir. Bu nedenle her şeyden önce 

lider/yöneticilerin, bir çalışanı diğer çalışanların yanında azarlayarak küçük düşürmekten 

kaçınmaları gerekmektedir. 

 Sanal Ortamda Gerçek Olmayan Mesajların Aktarılmasını Önlemek: Sanal ortamda (MSN, 

mail, web siteleri, forum siteleri, bloglar vb.) edilen sohbetlerde üçüncü kişiler hakkında 

konuşmak çok daha kolay olmaktadır. Lider/yöneticilerin de çalışanların sanal ortamdaki 

iletişimleri ile ilgilenmeleri ve toksik iletişime yol açan çalışanlar için gerekli önlemleri almaları 

sağlıklı iletişim açısından büyük önem taşımaktadır. 

 İlişkiyi Bitirmek: Toksik iletişimi bir alışkanlık haline getirmiş kişilerle kurulan iletişimde 

yukarıda sözü edilen önlemlerin alınması engelleyici olmuyorsa, bu durumda bu kişilerle 

görüşmemek tercih edilmelidir. Bu gibi kişilerle gerektiğinde, ilişkinin neden sonlandırıldığına 

dair yapılan açıklayıcı bir konuşma; kişilerin toksik özelliklerinin farkına varmasına ve toksik 

iletişime yol açan özellikleri ile yüzleşmesine yardımcı olabilecektir. 
 

 Toksit bir kurumda, çalışanlar işten daha çok zamanlarının büyük bir bölümünü diğerleri 

hakkında gerçek veya gerçek olmayan söylentiler ile geçirmektedir. Bununla birlikte, 

kurumda takım ruhu ve işbirliğinden uzaklaşılarak çıkarlara dayanan ilişkilerin kurulduğu 

görülmektedir. Toksik liderler, kendilerine odaklı ve çalışanları ve kurumları ile son derece 
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ilgisiz davranışlar sergilemeleri ile kurum iklimini negatif olarak etkilemektedir. 

Organizasyonun tüm aşamalarında kontrol sahibi olmak ister, Problemler ortaya çıktığında 

bir suçlu ya da suçlayacak birilerini arar, Asla kendisi hata yapmaz, hataları hep 

çevresindekiler yapar, Gerçek koşulları ve nedenleri göremez, pozitif olmadıkça duygularını 

ifade etmez, Asla soru sormaz, dinlemez, kendisi konuşur, Kimseye güvenmez. 

 

Ne var ki, bir kurumun toksik iklime sahip olmasının en önemli nedenlerinden biri gerek lider gerekse 

yöneticilerin toksik iletişimden hoşlanması ve bu tür iletişime izin vermesidir. Bununla birlikte, birçok 

lider ve yönetici de toksik mesajların farkına varmaksızın ve bilincinde olmaksızın mesajların 

işleyişine katkıda bulunmaktadır. Bu da, yönetim mekanizması ve çalışanlar ile çalışanların kendi 

aralarındaki sağlıklı iletişimi zayıflatarak kurum genelinde toksik iletişimin artmasını beraberinde 

getirmektedir. 

 

 

 

2.1.3. Aktif Dinleme 

En büyük problemimiz, anlamak için dinlemiyorz. Düşünmüyoruz;  ne demek istiyor, haklı olabilir mi? 

Sadece cevap vermek için dinliyoruz. Dinlemeyen birinin gösterdiği davranış biçimleri: 

 Dinliyormuş gibi görünen, kendi dünyası bambaşka bir yerdedir.  

 Söylenenlerden sadece kendisini ilgilendirenleri duyan, diğer söylenenleri duymaz.  

 Söyleneni kendisine yönelmiş bir saldırı sayan, karşı saldırıya veya savunmaya geçer.  

 Yüzeysel dinleyen, tuzak fırsatlar arar.  

 Dinlemekten ziyade kendini ispat etmeye çalışan, konuşanın sözünü sürekli keser.  

 Konuşanın niyetini, söylemek istediklerini çok iyi biliyormuş gibi bir tavır içine giren, teşhis ve 

tanı koyarak konuşanı savunmaya iter.  

 Konuşurken sürekli öğüt veren, yargılama ve eleştirme gibi davranışlar sergilediklerinden 

dinleyende baskı ve suçluluk duygusu uyandırır.  

 Önyargılı eleştiri ile dinleyen, konuşanı konu dışı sorulara cevap vermeye zorlar.   

 

Konuşurken karşı taraf sözlerinizin yanı sıra davranışlarınızdan da etkilenir. Siz ağzınızı bile açmadan 

hakkınızda tahminler yapılır, kişisel deneyimler ve ön yargıları; çoktan artı ve eksi puanlar ile 

sınıflandırılırsınız. Bu nedenle ilk izlenim çok önemlidir, hiçbir zaman ikinci bir fırsatınız olmayacaktır. 

Dostluğu göstermenin en güzel yolu gülümsemektir. Konuşurken beden dili ile verilen mesajlar 

önemlidir. Yüzünüzdeki ifade, el ve vücudunuzun duruşu ve göz temasınız iletişimde önemli bir yer 

tutar. Yüz ifadelerinin okunması kolay, fakat kontrol edilmesi genellikle zordur.  

 

Dinlemek, karşındaki konuşurken oturup söylenenleri duymak değildir.  Karşındaki sürekli dinle, dinle 

diye bağırıyorsa, sizden daha fazla onun dinlemey ihtiyacı vardır. Eğer karşınızdaki çözümsüzlüğü 

savunuyorsa, tehdit ediyorsa, denilenin yapılmasını istiyorsa; beni dinlemiyorsun diye başlar 

konuşmaya. Anlamsız olduklarının farkındadır. Dinlemek karşınızdaki duysun diye sürekli konuşmak 
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değildir. Karşındakini anlamaktır, hissetmektir. Konuşmak, problemi çözmede karşılıklı taviz vermeye 

ve özveride bulunmaya hazır olduğunu beyan etmektir. Dinle, dinle ya da beni dinlemiyorsun diyen 

biriyle karşılaştığımda soru sorarım, benim sıkıntılarımın farkında mısın? Eğer benim sıkıntılarımın 

farkında isen seni dinlemeye değil anlamaya hazırım. Sen benim sıkıntılarımın farkında değilsin, önce 

sen dinleyeceksin, beni ve sıkıntılarımı anlamaya çabalayacaksın, bunu yaptığının farkına vardığım 

anda seni dinlemiş olacağım.  

 

Dinlemez, araya girmeye çaba sarf eder. Söze, “ doğru değil, hayır, yok ....” cümlesi ile başlar. Negatif 

enerji yükler. Toplantı ortamında, sonucu merak eder. “Siz bu işi nasıl kaptınız” cümlesini sürekli 

farklı sorular ile öğrenmeye çabalar. Toplantıda konuşurken bağlaç kullananlar, konuşması 

kesilmesin diye sürekli konuşması için cümlesini bitirir bitirmez çünkü der, nefes alır ve konuşmasına 

devam eder. Genelde üçüncü cümleden sonra tekrar başlar. 

 

Toplantıda kendilerini ispat etmeye çalışanlar troller ile konu değişikliği yapılarak baş edilmelidr. 

Gerektiğinde toplantıya ara verilir. 

 

Toplantıda konuşurken mükemmel ispat edilmeye çabalanmalı. Trolleme yapılmamalı. Eğer yapılırsa 

kariı trolleme yapılmalıdır. 

 

Toplantıdaki temel strateji, güçlü ve zayıf noktaları belirlenmesi amacını taşımalıdır. 

 

Aktif dinleme ile sıkıntıların ne olduğunu anlayıp, çözüm yöntemlerini üretir. Aktif dinlemede ne 

söylediğine, neden söylediğine ve nasıl söylediğine odaklanılır. Aktif dinlemede anlama, anlaşma, 

antak kalma ve sözleşme kuralları uygulanmalıdır. 

 

İnsan, çok söz söylemekle değil, söylediği sözlerin yerinde ve faydalı olmasıyla kadrini, kıymetini 

yükseltir. Aksine, her yerde ulu orta konuşan kimse, hele konuştuğu şeyler uzmanlık isteyen 

mevzulara dairse, hem bir sürü hatalara düşer, hem de kendi değerini düşürmüş olur.  

Başarı,  yaratıcı insanlar ile aynı dili konuşabilmektir. “Adam seçme”  olduğu sürece, adamına göre 

adamı işin başına getirme devam ettiği sürece eser versin diye bekleriz. 

 

Markalar dünyasında yaşıyoruz. Marka demek para demektir. Şık giyinmek, bakımlı gözükmek için 

çok paraya ihtiyaç yoktur. Her insan kanmaya ve kandırılmaya hazırdır. Eğer bir süre sonra dostluk ve 

güven gelecekse kandırılmak güzeldir de.  

 

İletişim için kıyaslayın; 

 Ulaşılmaz ile yakın olanı 

 Mesafeli olan ile içten olanı 

 Sentetik olan ile hakiki olanı 
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Hayatı bir oyun olarak algılamak, rolü ezber edip unutmak, tedirgin olunacak bir durum olmasa 

gerek, rolünü unutsan da eninde sonunda içine düşüp oyunu oynamaktır yaşamak.  

 

İletişim karşılıklı sorgulama ve kıyaslama ile başlarken; karşındakinde aradıkların; 

 Mütevazi 

 Uysal,  

 Kapris ve gıcıklık yapmayan, işi yokuşa sürmeyen 

 Kendini bilen, gerçek 

 Gerçek ve kendini bilenlerin küçük egoları da olur. 

Egonu kişisel hayatına sokarsan batarsın, bitersin. Mükemmelliği kafana takarsan yandın her şeyi 

mükemmel istersin, o da seni başka şeyleri tecrübe etmekten alı koyar.Hayatımızı görüntümüzü 

olduğu gibi değişimleri ile taşımak gerek. Değişirken bambaşka yaratığa dönüşmenin anlamı yoktur. 

 

Konuşurken; 

 Cümleleri tekrarlama 

 Uzatma  

 Şişkinlikler oluşturma; ana konudan sapma geri dönmede zorlanma 

 Çatallanmalar 

Etkili iletişimde ne söylediğiniz değil nasıl söylediğiniz önemlidir. İletişim sürecinin amacı 

anlaşılmaktır. Kişiler arası ilişkilerde, en önemli faktör dinleme becerisidir. İletişimde canlı, neşeli, 

enerjik bir ses tonu, konuşmanın akıcılığı ve güler yüz, insanlar üzerinde olumlu etki bırakır. 

İnsanların yüz yüze kurdukları ilişkide,  kelimeler ve ses tonundan daha önemlisi beden dili etkin 

önem taşımaktadır.   

 

Yanlış dinlemede, kişi dış görünüşüyle dinliyormuş gibi görünür, ancak iç dünyası bambaşka bir 

yerdedir. Konuşan kişinin söylediklerinden sadece kendilerini ilgilendirenleri duyar, diğer 

söylenenleri dinlemez. Duygusal yönden saplantılı kişilerin dinlerken her söyleneni kendilerine 

yönelmiş bir saldırı sayarak, hemen karşı saldırıya veya savunmaya geçerler. Seslerini hiç çıkarmadan 

dinlediklerinden karşıdakini zor duruma düşürecek tuzak ararlar. Kelimelerin sözcük anlamlarında 

veya kendilerince olan anlamlarında gezinerek yüzeysel dinlerler. Toplantılarda birbirlerini dinleme 

yerine kendi varlıklarını ispat etmeye çalışırlar.  Öğüt verme, çözüm getirme, yönlendirme gibi yanlış 

iletişim davranışları karşıdaki kişide baskı ve suçluluk duyguları uyandırır. Kişiler kendilerini 

anlaşılmamış hissetmeleri durumunda savunmaya geçerler, sinirlenirler veya öfkeli cevaplar verirler.  

Anlaşılmadan teselli edilen kişide küçümsenme duygusu oluşur.  

 

Dinleyen kişi ile göz teması kurularak söylenenlerin anlaşılıp anlaşılmadığı kontrol edildiğinde, 

dinleyen kişiden beklediğiniz önerilere uyumlu yanıt verme ihtimalini arttırır. Etkin dinleme ile kişiler 

yargılanmadıklarını hissettiklerinden söylemeyi düşündüklerinden daha fazlasını söylerler, temelde 

yatan esas sorunun farkına varırlar, sorunlara çözüm bulmada katkı sağlarlar. Dinleme için en önemli 

kural, yargılamadan önce sözün ve konuşmanın tamamını duymaktır. Ön yargılarımız, eleştiriye 
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kapalı olmamız ve karşı tarafın yargılayıcı tutumu dinlememizi engelleyebilir.  İyi bir dinleyici olmanın 

temeli susmayı becerebilmektir. Karşınızdakinin sözünü kesmeden, kendisini ifade etmesine olanak 

verin. Öfke ve olumsuz duygularınızı kontrol edin, kızgın bir insan çoğunlukla karşısındakini yanlış 

anlar ve kendini güç durumda bırakacak tepkiler verir. Soru sorun, soru sormak konuşan kişiye ilgi 

duyduğunuzu gösterir ve onu konuşmayı sürdürmek konusunda cesaretlendirir. Yargılayıcı olmayın, 

eleştirici ve tartışmacı bir tutum, konuşanı savunucu olmaya yöneltir ve öfkelendirir.  

 

Çoğu zaman düşüncelerinizi karşı tarafa anlatmaya çalıştıkça, kendinizi tartışmalı ve rahatsız edici bir 

ortamın içerisinden kurtaramazsınız. Herkes yapacağı ve yapmayacağı konularda ısrar eder. Ortak bir 

çözüm bulmanın yerini bir savaş hali alır. Hiddet ve küskünlüğün sonunda genellikle haklı görüşler 

dikkate alınmadan, diğer tarafın kesin isteklerine boyun eğildiği ya da sonuçlanmadan gergin 

sonlandığı görülür. Her zaman nazik olmak, çözüm yolu değildir. Nazik bir tartışma yolu izleyerek 

olabilecek zararları önlemeyi ummak, karşı tarafı dost gibi görüp bir anlaşmaya varmak için 

önerilerde bulunmak, ödün vermek, karşı tarafa güvenmek ve yüzleşmeyi önlemek için gerektiğinde 

geri çekilmek sizi çok tehlikeli duruma düşürebilir. Belki de her şeyinizi kaybedersiniz.  

 

Fikirler, karşınızdakini ikna etme ve onları yanıtlama üzerine değil, ortak çıkarlar üzerinde 

toplanmalıdır. Baskı karşısında karar vermeye çalışmak görüş alanını daraltır. Tartışma sonucunda 

insanlar kızabilir, üzülebilir, korkabilir, düşmanca hisler edinebilir, kırılabilir ve gücenebilirler. 

Dünyayı kendi açılarından görenler kendi görüşlerini gerçekler ile karıştırırlar. İnsan problemleri 

sezgi, heyecan ve iletişim üçgeninde dolaşır. Sezgide karşı tarafın düşündüklerini anlamak, problemi 

çözmenizde yeterli olmaz. Problem ve farklılık onların düşündükleridir. Durumu karşı tarafın gördüğü 

açıdan görmeyi becerin. Karşınızdakilerin görüşlerini anlamak onlarla ayni fikirde olmak anlamına 

gelmez, çelişki alanını daraltmanıza, aynı zamanda kendi çıkarlarınızı geliştirmenize yardım eder.  

 

Korku öfkeyi, öfke de tartışmayı çok çabuk çıkmaza sokar veya büsbütün koparır. Kendinizin ve 

karşınızdakilerin öfkelerini ve korkularını tanıyın ve anlayın.  

 

Açıklanmış öfke ve korkunun verdiği ağırlıktan kurtulan insanlar, probleme daha istekle sarılacaktır. 

Dertlerini başkalarına anlatanlar duygusal bir rahatlık duyarlar. Heyecanlı patlamalara tepki 

göstermeyin. Tartışma, bir karara ulaşmak için yapılan bir iletişim şeklidir. Karşı taraf sizi, sizde karşı 

tarafı duymuyorsanız, iletişim kopmuştur. Birinin söylediklerini diğeri ters yorumlayabilir. Dinlemek, 

karşı tarafın düşüncelerini anlamanızı, heyecanlarını hissetmenizi ve onların söylemeye çalıştıklarını 

duymanızı sağlar. Dikkatle dinler ve arada konuşmacının sözünü kesip, söylediklerinizi doğru anladım 

mı şeklinde kısa süreli konuşursanız karşı taraf, zaman öldürmediğini, laf olsun diye konuşmadığını 

anlayacaktır. Sağlıklı iletişim,  anlamak için dinlemek ve anlaşılmak için konuşmaktır.  

 

Üçüncü kişilerin hükmedici ve kışkırtıcı etkilerini azaltmak için, karşı tarafla özel ve gizli iletişim 

kurmak yararlı olur. Önemli kararlar odada iki kişiden fazlası bulunmadığı zamanlarda alınır. Karşı 

taraf hakkında değil kendi hakkınızda konuşun. Karşı tarafı şahsen tanımak size gerçekten yardımcı 
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olur. Rakiplerinizle masanın aynı tarafına oturun, fikirler üzerinde değil çıkarlar üzerinde tartışın.  En 

güçlü çıkarlar güvence, ekonomik varlık, ait olma duygusu, saygı, kendi yaşamını kontrol gibi temel 

beşeri ihtiyaçlardır. Nereden geldiğiniz hakkında konuşmak yerine, varmak istediğiniz nokta 

hakkında konuşursanız çıkarlarınızı daha iyi kollamış olursunuz.  

 

 

 

2.1.4. Toplantı Kültürü 

Toplantılar bilgi alışverişinde bulunmak, sorunları çözmek, sorumluluğu paylaşmak ve tüm 

faaliyetleri uyumlu bir tarzda sürdürebilmek ve işbirliğini geliştirmek amacıyla yapılır. Toplantı aynı 

zamanda sahnede kendini gösterme alanıdır.   

 

Toplantıda rollerin çok iyi analiz edilmesi gerekir; 

 Toplantıyı engelleyen rol; Başkalarının düşüncelerine, dinlemeden, kıyaslamadan saldırgan bir 

tavırla karşı çıkar, eleştirir ve küçümser. İnatla itiraz eder,  ret eder. Konuyla ilgisi olmayan kişisel 

tecrübelerini ortaya koyar. Baskı yaparak konuşur,  toplantı yönetimini ele geçirmeye çalışır. 

Kayıtsız, soğukkanlı ve sinsidir.  Rahatsız olduğunu hissettirir, yok saymak için sırf tartışma olsun 

diye taraf tutar. 

 Toplantıyı destekleyen rol: Tartışmalar için yeni ya da farklı fikirler öne sürer. Sorunlara olumlu 

yaklaşır. Konuyla ilgili başkalarının düşüncelerini, önerilerini dinler. Anlam ve mantık araştırır. 

Tartışmayı gözden geçirir. Konuyu toparlar. 

 Toplantıyı kaynaştıran roller: Olumsuzlukları gidermek için, toplantıya ara verilmesini ister. 

Gerilimi azaltmak için şakalar yapar. Farklılıkları ve anlaşmazlıkları ortadan kaldırmak için 

arabuluculuk yapar. Başkalarını över ve destekler. Dostça davranır, cesaret verir. Tartışmaya 

herkesin katılmasını sağlamak için teşvik eder.  

 

Toplantı yönetiminde toplantının amacına ulaşması ve karara varılması için katılanlar olumlu rollere 

yöneltilmeli ve bir sonuca varılması sağlanmalıdır.  

 

Toplantıya katılanlar tarafından, psikolojik oyunlar diye adlandırılan çeşitli oyunlar oynanır; 

 Ne müthiş bir insanım oyunu: Kişinin daima iyi, başarılı, hatasız görülmesi için durmadan, gece 

gündüz çalıştığını ifade etmesidir. Kişi yaptığı işleri olağanüstü bir başarı olarak mucize gibi 

gösterir. Bütün zorluk ve tehlikelerin nasıl başarıyla atlatıldığı anlatılır. Adeta,"Benden iyisi yok" 

der. Öte yandan sorunları başarıyla halının altına iter ve saklar.  

 Suçlama oyunları: Yıkıcı ve risklidir. İnceden inceye öyle eleştirir ki, olumlu hiçbir görülmez. Tıpkı 

yaralı birini izleyen çakal gibi, hata yakalamaya çalışır.  

 Acındırma oyunları: Toplantılarda zavallılı oyunu oynayanlar bir tilkiden farksızdır. Kendini 

korumak için acınacak durumda olduğunu gösterir ki, ona saldırmak veya vurmak insanca olmaz. 

Ama fırsatını buldu mu tüm kinini boşaltır. 
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Toplantı yapmadan önce toplantının amacını iyi saptayın ve toplantı gündemini hazırlayarak önceden 

ilgililere dağıtın. Toplantıya katılanlar toplantının biteceği zamanı bilsinler. Toplantıda zıtlıkları, 

tartışmaları en aza indirmek ve ilgiyi azaltmak istiyorsanız geniş alanda toplantı yapın. Toplantılara 

daima size destek olacak kişilerle katılın. Özellikle, toplantıda size gerekli bilgi ve belgeleri verecek 

olan uzman veya danışmanınızı ya da yardımcınızı yanınıza alın. Toplantılara daima hazırlıklı gelin. Bir 

toplantıya katılacağınız zaman kimlerin katılacağını önceden öğrenin. Oturacağınız yeri iyi seçebilmek 

ve olumlu bir etki bırakabilmek için erken gelin ama ilk gelen de olmayın. Toplantının başkanı sizin 

amiriniz ise, ona yakın oturun. Değilse çok yaklaşmayın. Toplantının resmi yöneticisi yoksa kontrolü 

ele alacak bir yere oturun. Masanın ortası daima egemenlik noktasıdır. Toplantı başkanı iseniz, etkili 

ve güçlü olmak ve egemenlik kurmak için daima önde ve yüksekte oturun. Diğerleri geldiğinde onları 

hazır ve canlı karşılayın.  

 

Toplantı sırasında gündemden uzaklaşmayın. Toplantıda rapor okutmayın, kimse ilgilenmez, 

dinlemez ve etkilenmez. Önemli noktaları en çok iki sayfalık bir özet halinde sunun ve zamanı 

tartışmaya ayırın. Raporu önceden katılanlara dağıtın. Toplantıda konuşulanları dikkatle dinleyin, not 

alarak dinlediğinizi de açıkça belli edin. Toplantıda yan konulara sapılmasını, başka konuların ortaya 

atılmasını, kesintilere gidilmesini önleyin. Toplantıda oynanan oyunlara ve katılanların rollerine 

dikkat edin. Kaba davranmaktan kaçının, çünkü herkes mağdur olanı tutar. Toplantıya katılanların 

görüş ve önerilerini alın, değerlendirmenizi yapın. Alınan kararların uygulamasını takip ve kontrol 

edilmelidir.  

 

Örnek çalışma: 

Teorem ve hipoteler iler sürülürken, amaç bir fikri ortaya atmak, o fikrin doğruluğunun 

hangi şartlar altında olduğunun test edilmesi gerekir. Bunun için konusunda uzman olanların 

bulunduğu özel ortamda tartışılır. Toplum önünde tartışılmaz. Toplum önünde ispat 

edilmez. Eğer yapılıyorsa amaç farklıdır; karşı tarafı susturmak ve sindirmek 

hedeflenmektedir.  
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2.1.5. Konuşmayı Kısa Kesme Sanatı 
On beş dakikalık bir konuşma için en az bir ay, yarım saatlik bir konuşma için en az on beş 

gün hazırlanmanız gerekir. Ama birkaç saat sürecek bir konuşma istiyorsanız, hemen 

başlayabilirsiniz, hazırlanmanıza gerek yok. Dinlediğim uzun konuşmalardan aklımda ne 

kaldığını sorarsanız pek bir şey bulamıyorum. Halbuki kısa denilen konuşmaların ve 

sohbetlerin her cümlesinin, hattâ her kelimesinin derin ve düşündürücü manalar taşıdığını 

daha iyi anlıyorum.  

 

Bir de bilimsel derinliği ve fikir çilesi olmayan sohbet ve konuşmaları dinlediğimde pek fazla 

bir etkisi olmadığı, pek yararlı olmadığı da çok sık gördüğüm olaylardandır. Bunların içinde 

yararlı birkaç cümle ve kavram olsa bile söz kalabalığı arasında kaynayıp gitmesi kaçınılmaz 

oluyor. Nasrettin Hoca’ya keçiboynuzu ikram edildiğinde: “Bir dirhem bal için, bir çeki odun 

çiğnemeyeceğim.” gerekçesiyle reddettiği rivayet edilir. Bu hikâye de tam bu konu için 

anlatılmıştır sanki... 

 

Birkaç güzel hususu anlatmak için uzun uzun konuşmanın gereği de faydası da yoktur. 

Öyleyse, özellikle insanlara bir mesaj vermeye çalışanların, anlatma ve öğretme misyonu 

taşıyanların bu konuda çok dikkatli olmaları gerekmektedir. Görevlerini yerine getirirken, 

vermek istedikleri mesajı uzun sözlerin, gereksiz laf kalabalığının boğuntusuna getirmeden, 

kısa ve öz olarak anlatmak galiba işin en doğrusudur. Bu konuda uzman olanların 

belirttiklerine göre herhangi bir insanın, bir konuya yoğunlaşmış olarak bulunabileceği ve 

dikkatini verebileceği süre “yirmi dakika”yı bulmamaktadır. O zaman söylenmek istenen söz 

ve istenen mesaj bu süre içinde hedefe ulaştırılmak zorundadır. 

                    

“Çok söz yalansız olamaz.” İfadesi göz önünde tutulmalı ve sözün, sohbetin fazla uzamasının 

amaca ulaşmada ters etki yapacağı unutulmamalıdır. Cevap çok uzun olduğu zaman doğru 

gizlenir. 

 

Konuşma yapacakların söylediklerine uygun bir tavır, davranış ve hayat tarzı sergilemeleri 

onların samimiyetleri açısından elbette ki daha inandırıcı olacaktır. En iyi mesaj verme yolu 

da akla ve insanların gözlerine, verilecek mesaja uygun yaşamak suretiyle hitap etmektir. O 

zaman söylenecek söz azalacak, onun yerine tavır ve davranış geçecektir. Mevlâna’nın 

deyişiyle: “Ya olduğun gibi görün, ya göründüğün gibi ol.” ilkesi en iyi yol olacaktır. 
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2.1.6. Beden Dili 

Konuşma dilinin ne zaman ve nasıl geliştiği, göçebe avcı grupların karmaşık yapıdaki sessiz iletişim 

becerilerine nasıl sahip olduğu ile ilişkili olduğudur. İz sürerken kullanılan el işaretleri ve beden 

dilinin yanı sıra aynı grup ya da kabilelere sessiz iletişim ile sinyal ve talimatlar gönderme becerileri 

kazanmalarıdır. 

 

İletişim, bir düşüncenin mesaj, kelime, el, yüz ve beden hareketleri, resimler ve diyagramlar gibi 

semboller ile iletilmesidir. Yüz ve bedenle yapılanlar sözsüz iletişim dili olarak adlandırılır. Sözsüz 

iletişim, bilgi, düşünce, tutum ve duyguların beden dili ile sözel olmayan şekilde iletilmesidir. 

Toplantı güçlü ve zayıf noktaların belirlenmesi amacını taşır. Toplantıya katılanlarda bu durumun 

farkında olmalıdırlar. Toplantılardaki sağlıksız iletişimin nedeni toplantıya katılanlar mesajı 

önemsememe, kendini kaptırma, birbirlerini dinlememe ve sözlerini kesme ortamda gerginleşme, ya 

da kendini gösterme isteği ön plana çıkmış olabilir. Toplantıda, ekip ve lider arasında etkili iletişim 

esastır. Lider ve ekibi oluşturanlar arasındaki mesaj alışverişinde belli miktarlarda tekrarlamalar söz 

konusudur. Başarılı bir toplantı, lider ve ekibi arasındaki doğru ve etkili iletişimlere bağlıdır. Lider ve 

ekibi arasındaki sözsüz iletişim geliştirilmesi hava kontrolü ve pilotlar arasında, spor 

karşılaşmalarında antrenör ile sporcular arasında, borsa çalışanları arasında, reklamlarda izleyicilere 

verilen iletişim mesajlarının çok iyi irdelenmesi ekibe fayda sağlar. 

 

Saklanan kişilikte, gerçek ya da maskeli bakış açısı, beden dilinde kara kutu olarak adlandırılır.  İnsan 

diliyle çok kolay, bedeniyle ise çok zor yalan söyler. Yalan söyleyen birinin belirli bir süre sonra göz 

temasından kaçtığı, ses tonunda hissedilir ölçüde değişimlerin ortaya çıktığı iddia edilmektedir. 

Beden dilini tanımlayan hareketler, kişiliği tanımlayan mesajlar verir. Beden dilini samimiyet duygusu 

ile birlikte uygularsanız, toplumda dikkat çeken bir kişiliğe kavuşabilirsiniz. Aksi durumda sırıtırsınız, 

komik duruma düşerseniz. Davranış, konuşma, gülümseme ve vücut dili birbirinden ayrı hareket 

etmeye başlarsa palyaçoya benzersiniz. 

 

Konuşmaya başladığınız anda dinleyicileriniz de sizi değerlendirmeye başlar. Henüz siz ağzınızı bile 

açmadan hakkınızda tahminler yapılır, kişisel deneyimleri ve ön yargılarıyla çoktan artı ve eksi 

puanlar verilmiş olur. İletişimde ilk izlenim çok önemlidir, hiçbir zaman ikinci bir fırsatınız 

olmayacaktır. İnsanın dostluğunu göstermesinin çok basit bir yolu gülümsemektir. Gülümseyerek 

burada sizler ile birlikte olmaktan çok mutluyum mesajı verilmiş olur. Beden dilini kontrol etmeniz, 

karşı tarafa kendine güvenen bilinçli bir imaj verecektir. Eğer içinizdeki panik duygusu kendisini, 

ayaklarınızda ve ellerinizde gösterirse, dinleyicileriniz bu durumdan rahatsızlık duyar ve o andan 

itibaren görüşlerinize güvenleri kalmaz. Size inanmazlar, iyi dinlemezler ve söylediklerinizi kolayca 

unuturlar. Eğer kendinizden emin görünür ve kendinize inanırsanız, dinleyicilerinizde güven uyandırır 

ve ne söyleyeceğinizi merakla beklerler. Dinleyici, konuşmacının güvenini onun yüz hatlarından, 

bakışından ve hareketlerinden sezer. Konuşmacıda görülecek ve sezilecek en küçük zaaf, dinleyici ve 

konuşmacı arasındaki bağı koparır.  
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Göz teması dinleyici ile iletişimde çok önemlidir. Göz teması otoriteyi de sergiler. Güçlü insanlar, göz 

teması kurar. Göz temasıyla ilgimizi, aşkımızı, hoşnutsuzluğumuzu, sıkıntımızı, kibrimizi hatta 

öfkemizi gösteririz. Kısaca duygularımızı gözlerimizle ifade ederiz. Surat asmaktan sakının, unutmayın 

kendinizi gergin hissetmeniz karşınızdakini hatası değildir. Eller üzerindeki hiçbir aksesuar ile 

oynamayın, yüze, saça, ceplere, sıraya, masaya dokunmayın. Sandalyenin arkasına, notlara, konuşma 

kürsüsünün yanına tutunmayın. Elleriniz vücudun herhangi bir yerini kaşımamalıdır.  Eller vücudun 

arkasında, ceplerde, bacakta, kolları birbirine kavuşturarak veya üzerlerine oturarak 

saklanmamalıdır. Elleriniz dinleyicileri işaret etmemelidir. 

 

Eğer iyi bir konuşmacı olmak istiyorsanız dinleyicilerinizin önünde pozisyon ve vücudun duruşu ile 

tamamen görünecek bir şekilde durmayı öğrenmelisiniz. Her zaman, görünmenizi kısıtlayacak bütün 

engellerin önünde durun. Ayakta durmak size otorite kazandırır; düzgün nefes almanızı, sesinizi 

kullanmanızı ve daha iyi bir göz teması kurmanızı sağlar. El ve kol hareketleri yapabilmek için daha 

çok yeriniz olur. Oturmak göz temasınızı azaltır, notlarınıza bakma eğiliminizi artırır, dinleyicileriniz 

sizi görmeyebilir, sizi masada bulunan malzemelerle oynamaya teşvik eder.  

 

Konuşmaya başlamadan endişelerinizi, korkularınızı tanımlayın ve düşüncenizi ona kapamayın.  Bu 

duygularla biraz zaman geçiriniz. Böyle korkunç deneyim karşısında kendinizi nasıl hissedeceğinizi, ne 

kadar kötü duruma düşeceğinizi, neler yapabileceğinizi, neler söyleyebileceğinizi, nasıl 

yaşayabileceğinizi düşündüğünüzde sinirlerinizi kontrol etmekte bir hayli yol almış olacaksınız. 

Korkuyu ve heyecanı yenmenin bir yolu da konuşmacının kendine güven duymasıdır. Konuşmacının 

güven duygusuna sahip olması için konuşmasını iyi yapılandırmış olması, konu ile ilgili hazırlık 

yapmış, görsel araçlarını konuşma taslağını veya bilgi kartlarının iyi hazırlanmış olması gerekir.  

 

Konuşurken bir şeyleri saklayanlar genellikle gözlerine, kulaklarına, dudaklarına daha sıkça 

dokunurlar. Yüzlerini elleriyle örtenler, genelde kendi söylediklerinden emin olmayanlardır. Elleri 

belinde ayakta duran bir kişi nedensiz de olsa kavga çıkarmaya hazırdır. Karşınızda bacak bacak 

üstüne atmış biri varsa ve de üstteki bacağını sallıyorsa, bu onun sıkıntıdan ölmek üzere olduğunu 

gösterir. Derhal espri patlatmaya başlayın. Başını iki elinin arasına alma, gözleri aşağıya doğru bakma 

da sıkılmanın göstergesidir. Hemen konu değiştirin. Kollarını göğüs hizasında kavuşturmuş kişinin 

savunmasız halde olduğunu anlayabilirsiniz. Ona kabul ettirmek istediğiniz her ne varsa hemen 

harekete geçin. Çenesini tutan bir kişi büyük bir olasılıkla kafasında değişik değerlendirmeler 

yapıyordur. Bu durumda sizi dikkatle dinleyemeyeceğine göre, ona çok önemli meselelerden söz 

etmeyin. Burna hafif dokunma veya hafifçe ovma; geri çevirme, şüphe, yalan söyleme anlamına gelir. 

Karşınızda ellerini ovuşturan kişinin sizden bir beklentisi var demektir. Bu beklentiyi tahmin etmeniz 

pek de zor olmayacaktır. Eğer olumlu cevap veremeyecekseniz ortamdan hemen sıvışın. Otururken 

hafif kaykılmış, ellerini başının arkasında birleştirmiş, bacak bacak üstüne atmış bir kişi kendine 

güvendiğini ve karşısındakine üstünlük tasladığını gösterir. Eğer gıcık olduğunuz biriyse zekice 

sataşmalarla bu özgüveni bir anda ortadan kaldırabilirsiniz. Yana hafif eğilmiş baş anlatılana ilgi 

gösterildiğini ifade eder. Bu durumu iyi değerlendirin, konuşmanızı sürdürüp ortamın keyfini çıkarın.  
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Çenesine hafif hafif vuran birinin bir karar verme aşamasında olduğunu anlayabilirsiniz. Hakkınızda 

hayırlı olmayacaksa onu bu düşüncelerden uzaklaştırmak için dikkat dağıtıcı hareketler yapın. 

  

Niyet edilmemiş yüz ve beden ifadelerine ise duygusal ifade adı verilmektedir. İnsanların yüzlerinde 

aniden korku veya hayret ifadesi belirmesi, duygusal yüz ifadelerine örnektir. Bu tür ifadeler niyet 

edilmeden yapıldıkları için, sözlü anlatımdan farklıdırlar. Yüzümüzdeki ifade, el ve vücudumuzun 

duruşu ve göz temasımız sözsüz iletişimde önemli bir yer tutar. Başı “ evet hayır “ anlamında 

sallamak, kaşları “ hayır” anlamında kaldırmak tıpkı sözlü ifadeler gibi anlam taşır. Karşımızdakinin 

omzunu tutma, elini sıkma, koluna girme gibi bedensel temaslar da karşımızdakine mesajlar verir. 

İnsanlar, kendi çevrelerinde mekan kullanma yoluyla iletişimde bulunurlar. Başka insanlara olan 

uzaklığımızı ayarlayarak, onlara uzak ya da yakın durarak bir takım mesajlar iletiriz. Sevdiklerimize 

yakın durmayı tercih ederken, daha az samimi olduklarımızla aramızda biraz daha fazla mesafe 

bulunmasına dikkat eder, hiç tanımadıklarımıza daha uzak dururuz.  

 

Ellerin dört temel bölgesi vardır; parmak, avuç içi, kenarı ve üstü. Avuç içini göstermek, dostça, 

barışçıl bir yaklaşımdır. Avuç kenarı, keskin ve seri ifadeler içerir. Reddetme, kabul etmeme 

durumunda elin yanı kılıç veya karate darbesi gibi kullanılır. Elin tersi canlılığı gösterir. Bazen 

saldırgan ve düşmanca olabilir. Her İki El de Başın Arkasında hareketi kendilerine güveni veya bir 

konuda kendilerini baskın ya da üstün hisseden kişilere özgü bir harekettir. Bu hareketi aynı 

zamanda her şeyi bilenler kullanır ve çoğu kişi bu hareketi sinir bozucu bulur. Bir konuşma veya 

görüşmeyi sona erdirme arzusunu gösteren hazır olma hareketleri her iki el de dizlerin üzerinde 

olarak öne eğilme veya her iki elle de sandalyeyi kavrayarak öne eğilmedir. Bir konuşma sırasında bu 

hareketlerden biriyle karşılaşmanız durumunda öncülüğü ele alıp konuşmayı sizin bitirmeniz daha 

akıllıca olabilir.  

 

Egemenlik alanında insanlar, kendi çevrelerinde oluşturdukları mesafeler yoluyla da iletişimde 

bulunurlar. Karşılıklı konuşan kişiler arasındaki mesafe, konuşan kişilerin samimiyet düzeyini gösterir. 

Sokakta yürürken tanımadığımız birisi, 5cm. kadar yanınıza yaklaşıp size adres sormak isterse, ne 

yaparsınız? Başkalarıyla aramıza koyduğumuz uzaklık, onlara karşı duygularımızla ilgilidir ve onlarla 

ilişkilerimiz hakkında bazı şeyler gösterir. Bu uzaklığa egemenlik alanı denir.  Dört ana bölgesi vardır; 

mahrem, kişisel, sosyal ve genel alan (ortak bölge).  Mahrem alanı sevmek, teselli etmek, korumak 

ve kutlamak gibi eylemlerde kullanılır. Kazanılmış bir alandır. Genelde bize yakın olma hakkına sahip 

kişiler girebilir. Duygusal yakınlaşmayı gerektirir. Bazı durumlarda fiziksel yakınlık olmadan, ( 

asansörde) yakınlaşma zorunlu olur, Bu insanı tedirgin eder. Mahrem alana ancak hak kazananlar 

girebilir.  

 

Kişisel alan genellikle iki arkadaşın konuşurken korudukları mesafedir. Bir kokteylde birbirini 

tanıyanlar bu mesafeyi korurlar.  Sosyal alan iş hayatında sosyal alanın baş koruyucusu, çalışma 

masasıdır. Karşılıklı oturan iki kişi arasına yaklaşık 2 metrelik bir mesafeyi koyar. Partideki davetliler, 

dairesel bir sosyal alan oluştururlar. İnsanların arasındaki mesafe, değişik mesajlar verir.  Genel alan 
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3 metreden daha fazla bir alanı kapsar. İlgilenmek istemediğimiz yabancılarla aramıza koyduğumuz 

bir alandır. Lobide asansör bekleyenler, duraktaki insanların aralarına koydukları mesafe buna 

örnektir.  

 

 

 

 

 

İşaret dili, el hareketlerinin ve yüz mimiklerinin kullanılmasıyla oluşan görsel bir dildir. Verilmek 

istenen mesaj sadece el hareketleri ile değil, aynı zamanda baş, vücut hareketi ve yüz ifadesi ile de 

verilir. Yukarı doğru başı bir kez kaldırma ya da sağa sola baş sallama günlük yaşamda hayır, olmaz 

demek yerine sıkça kullandığımız harekettir. Kafanın öne doğru uzatılması ve kaşların kaldırılması ile 

yüzün, karşıdakinden cevap bekler gibi soru sorar konuma gelmesiyle yapılır. Üzgün yüz ifadesi 

dudakları büzerek yapılır. Yüz ifadesi içermeden yukarı aşağı baş sallama onaylamak için kullanırız. 

Gülümsemede baş hareketi içermez, yüz ifadesi gülme şeklini alır. Parmaklar, yüz, dudak, vücut 

hareketleri ve bunların kombinasyonları kullanılarak insanlar arasında iletişimi sağlamada işaret dili 

alfabesi kullanılır. İlk defa 16. yüzyılda İtalyan doktor Jerome Cardan tarafından geliştirilmiştir, 

bugüne gelene kadar büyük bir değişim geçirerek insanlığın hizmetine sunulmuştur. İşaret dili 

alfabesi sözlü dil alfabesinden tamamen farklıdır.  
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Here are the rest of the letters that are the reverse of each other: 

a & n   d & u   g & w   b & v   f & l   q & y 

 

 

Dudak okuma becerisini geliştirmeye yönelik etkinlikler, sözel iletişim sırasında işitme engelli birini, 

konuşmacının dudak, yüz ve mimiklerine bakarak konuşulanı anlayabilir hale getirmek için, yapılan 

etkinliklerdir. Dudak okuma sırasında görme duyusu ile birlikte işitme duyusundan da yararlanılır. 

Konuşan (kaynak), iletilen (mesaj), dudaktan okuyan (alıcı) ve ortam faktörleri dudaktan okuma 

sürecinin gerçekleşebilmesinde etkin değişkenlerdir. İşaret dili tercümanı, Başbakanla en ilginç 

anısını Eskişehir deki mitingde yaşamış. Miting sırasında işitme engelli bir grubun Başbakana el 

salladığını fark eden tercüman, ErBaşbakana İşitme engelliler size el sallıyorlar. Onlara karşılık 
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verirseniz çok sevinirler. diye hatırlatmış. Başbakan kalabalığın arasındaki gruba yönelerek işaret 

diliyle Sizi seviyorum deyince işitme engelliler uzun süre Başbbakanı alkışlamıştır. İşitme engellilerin 

yanı sıra su altında anlaşabilmek için dalgıçlar, borsa çalışanları, spor antrenörleri de işaret dili 

kullanırlar. 

 
 

 

 

2.1.7. Pozitif Etki ve Pragmatik Düşünce 

Negatif etki içsel ya da dışsal nedenlerden kaynaklanabilir. Kişinin yaşamında, sürekli yinelenen 

hastalıklar, yaşamın kısır döngüye takılması, şansızlık, işlerin sürekli ters gitmesi, sonuçlanmayan 

işler, sürekli düşmanlıklar, huzursuzluk ve mutsuzluk, halsizlik ve sorunlu insanlarla birlikte olmaktan 

rahatsız olma gibi bazı olumsuzluklar görünür. Eğer negatif etki içsel nedenlerden kaynaklanıyorsa 

bilinç düzeyinizi değiştirirseniz bu etkiden kurtulabilirsiniz. Dışsal nedenlerden kaynaklanıyorsa ve 

negatif etkiyi size yönlendiren kişi bunu bilinçsizce yapıyorsa bu durumdan kurtulmak biraz daha 

fazla çalışma isteyecektir. Ancak bir kişinin bilinçli negatif etki yönlendirmesi ile karşı karşıya iseniz 

durum biraz daha karışıktır. Bu durumda kendinizi korumanız ve bu kişiye karşı etkili bir savunma 

mekanizması geliştirmeniz gereklidir. Negatif duygular tahmin ettiğiniz gibi nefret, öfke, korku, 

kıskançlık, üzüntü gibi çoğunlukla istemediğimiz, beğenmediğimiz hatta hissetmekten çoğu zaman 

kaçtığımız duygulardır. 

 

Kendisini doyurmadan sürekli vermek, adeta kendisi için değil de etrafındaki kişiler için yaşamak, 

kendinden çok onları düşünmek kendisiyle ilgili şeyleri hep ikinci üçüncü planlara atmak sağlıklı bir 

davranış şekli değildir. Üstelik fedakarlık ve cömertlikle karıştırmamalıdır, verici olduğu için hep el 

üstünde tutulan kişiler tarafından istenilmez hale gelir. Çünkü etrafındaki kişilerin ona olan saygısı 

kaybolmuştur. Bir insana saygı duyabilmek için, o kişinin kendisine değer verdiğini, kendisini 

sevdiğini görmeniz, hissetmeniz gerekir. Bir insanın ilgi alanı, hayalleri, arzuları ölçüsünde değeri 

katlanarak artar, saygıyı her daim muhafaza eder. Kurak bir toprak çiçek açabilir mi? Evet açar, eğer 

istenirse, gerçekten yürekten istenirse, sevgiyle beslenirse açar.  

 

Pragmatik (yararlı) düşünce, çözmeye yönelik düşünce geliştirmektir.  Pragmatik metotta, faydalı 

olan aynı zamanda doğrudur. O halde doğruluğun ölçütü faydadır. Bilimde, felsefede, teolojide (din 
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bilim) hiçbir şey kesin ve değişmez değildir. Bu nedenle, insan ve doğayı konu alan kuramların 

anlamları, yalnızca onların problemleri çözme kapasitelerinde aranmalıdır. Eğer, bir kuram problemi 

çözemiyor, pratik yaşam için bir farklılık yaratmıyorsa, o kuramdan vazgeçilmelidir. O halde, bir 

kuramın geçerliliği ise yararlılığıyla belirlenir.  

 

 

2.1.8. Stres Yönetimi 

Ani öfke patlamaları, sürekli kızgınlık, yalnızlık, umutsuzluk, çaresizlik, engellenmişlik, güceniklik, 

şüphecilik, cesaretsizlik ve can sıkıntısı olarak görülen tükenme belirtileri stresi oluşturur. Stres,  

vücudun dengesini bozar ve kişiyi endişeye iter. 

 

Stres azaltmada uygulanması gerekli teknikler; 

 Bedenle İlgili Teknikler: Yoğun nefes alma, derin gevşeme, fizik egzersizleri.  

 Zihinsel Teknikler: Olaylara yaklaşma tarzımızın düzlemsel değişimi, yeniden yapılandırma.  

 Davranışçı Teknikler: Kişilik davranış biçimini değiştirme, problem çözme, etkili iletişim becerileri 

geliştirme, zaman yönetimi. 

 

İş stresi; çalışanlar, özellikle de yöneticiler üzerinde fizyolojik ve psikolojik zararlara yol açabilir ve 

onların sağlığını olumsuz yönde etkileyebilir. Aynı zamanda çalışanların birinde görülen stres diğer 

çalışanları de etkiler.  Bireyin bedenini olumsuz etkileyen çalışma ortamının aşırı sıcak veya soğuk 

olması, aydınlatmanın yeterli olmaması ve aşırı gürültü gibi dışsal ortam faktörler fiziksel stres 

oluşturur.  İşletmelerdeki fiziksel çevreden kaynaklanan stres araştırıldığında, psikolojik olarak mide 

ve cilt hastalıklarına neden olduğu, fizyolojik olarak da iş kazalarının ve devamsızlık oranlarının arttığı 

ortaya çıkmıştır. Performansın fiziksel etmenlerden etkilendiği görülmektedir.  

 

Kişi, henüz ortada olumsuz bir şey yokken korkunç bir şeyin ya da istemediği bir şeyin çok yakında 

gerçekleşeceğini düşünmeye başlaması kendisinde duygusal stres başlatır. Kişinin başarısız olacağını 

düşünmesi ya da sevdiği birinin öleceğini düşünmesi de birer stres kaynağıdır.  Düşüncenin olabilme 

ihtimali de vardır, olmama ihtimali de.  Sezgiler de duygusal strese neden olabilir. Birey eğer 

gerçekleşme olasılığı yüksek olan bir olayı kendisi için olumsuz veya zararlı olarak değerlendirirse 

duygusal strese girer. İstenmeyen olayların yaklaşmasından dolayı kişi strese girer. Mesela, 

aybaşında ev sahibinin arayacağını düşünen kişi strese girer. Bireyler içinde bulundukları durumdan 

sonraki zaman diliminde ne olacağını bilmek isterler. Eğer birey gelecek için kaygı taşıyorsa, bu kaygı 

stres yaratır. Etkileşim de duygusal stresin bir nedenidir. İşyerinde insanlar bir arada olarak diğer 

kişilerle görüşmek, sorunlarını paylaşmak isterler. Yorgun bir halde işinden çıkıp eve dinlenmek için 

giden birey evde misafirle karşılaşırsa, bu onda stres yaratır. Bireyin çalıştığı yerden aldığı ücret eğer 

ihtiyaçlarını karşılamıyorsa bu onu strese iter. Kişinin hayatında aile fertlerinin birisinin ölümü, 

boşanma, hastalık, hamilelik, cinsel güçlükler, çocukların asiliği, ev değiştirme, yıllık izin, uyuma 

bozuklukları gibi sorunlar stres yaratabilir. Demografik ve algısal değişkenler diye adlandırılan kişinin 

yaşı, cinsiyeti, eğitimi ve fiziksel durumu onun algılamasını etkiler. İşe ilk girilen zamanlarda 
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çalışanlarda stres oldukça fazladır. Bu stres ilk günlerin belirsizliğinden ve yenilgiye uğrayabilme 

korkusundan kaynaklanır.   

 

Kişiye aşırı bir rol yüklenmişse bu onun niteliksel ve niceliksel olarak zorlandığını hissetmesiyle ortaya 

çıkar. Birey yeteneklerini yeterince kullanamaz ise bu onu strese sokar. Alt düzeyde çalışanlar rol 

belirsizliği ve aşırı iş yükünden, üst düzey çalışanlar ise fazla iş yükü ve rol çatışması nedeniyle strese 

girerler.  Çalışanlar yöneticilerin kendilerine güvenmediğini hissederlerse sorumluluklarını yerine 

getirecek kadar bağımsızlıkları olmadığını düşünürler.  Aynı zamanda da çalışana sınırsız bağımsızlık 

ve sorumluluk verilirse, bu da stres yaratır. Mesela hava kontrol sorumluları kalp hastalıklarına daha 

sık yakalanırlar.  Çalışanlar arası aşırı rekabet çalışanlar için örgütü yaşanmaz hale getirir. İş yerinde 

her birey için planlanmış olan kariyer planlanması da bireye stres yaratır. Terfi ve ödüllendirme 

kararlarını verirken rasyonel – akla uygun - kriterler yoksa iş gören kariyer konusunda adil 

davranılmadığını düşünür. Stresli durumlarda genellikle kişinin performansı azalır. Başarıyı sadece 

stres etkilemez. Hastalık, yorgunluk gibi çevresel ve kişisel faktörler de bireyin performansını arttırır 

ya da azaltır. Yüksek seviyede stresi yaşayan yönetici öfke, endişe, depresyon, sinirlilik ve sıkıntıyı 

yaşayabilir. Bunların çalışanlara etkisi ise, duygusallık, kendisine saygının azalması, çevresi ile 

olumsuz ilişki, amirine kızgınlık, olaylara zihinsel olarak kendisini verememe, karar almada zorlanma, 

iş tatminsizliği gibi bir dizi istenmeyen davranışsal sonuçlar yönetici yıpranmalarına neden olabilir.  

 

Kaçma, saldırganlık, içe kapanma, alkol ve sigara bağımlılığı, kötü beslenme stresle baş etmede 

“etkisiz yollar” olarak görülür. Görmezlikten gelme, sorunlarının sebebi olarak başkalarını suçlama, 

inkar ve bastırma gibi tutumlar ise “kendini aldatmaya yönelik tutumlar” olarak tanımlanır. Hiç tepki 

göstermeyerek yaşanan sıkıntıyı içte biriktirmek de normal zamanlarda önemli olmayan herhangi bir 

olayı hiç beklenmedik bir anda strese dönüştürebilir. Stresle baş etmenin en etkin yolu kişinin 

kendisiyle olumlu diyalog kurması ve sorunları tartışabilmesinden geçer. Stres, kısa dönemde kalp 

hızının artması, kan basıncının fırlaması, sinirlerin bozulması, tahammülsüzleşme ve verimliliğin 

düşmesine neden olur. Ancak olumsuz düzeyde ve uzun süre yaşandığında kişilik değişikliği ve yaşam 

düzeninin bozulması gibi sonuçlara götürebilir. İnsanlar geçmişte yaşadıkları olumsuzlukları 

düşündüklerinde o anı adeta tekrar yaşarlar, üzerinde yorum yaparlar ve yeniden stresli bir yapıya 

ulaşırlar. Buna karşılık geçmişte yaşanan olumlu zamanları hayal etmek unutulan hazları yeniden 

yaşamak ve rahatlamak için bir yoldur. Hayal kurma bazen gelecekte özlenen ve 

gerçekleştirilebilecek davranışları da içerebilir.  Egzersiz ve beden hareketleri stresin etkilerinden 

fiziksel etkinlikle kurtulma, bir rahatlama sağlama için başvurulan, sakinleştirici sonuç yaratan 

yöntemlerdendir. Birey stres azaltıcı strateji olarak güvendiği iş arkadaşlarıyla yakın ilişki kurabilir, 

ihtiyaç duyduğunda onlarla dertlerini paylaşabilir, onlardan destek alabilir ve böylece stresle başa 

çıkabilir. Yalnızlık, sorunları paylaşamama kendisi stres kaynağı olduğu gibi, mevcut stresi de arttırır. 

Gülmenin de büyük terapi değeri vardır. Şakalara, hayata ve kendinize gülmek, bireysel stresi başka 

bir bakış açısıyla görmeyi sağlar. Kahkaha duygusal ve zihinsel ihtiyaçları karşılamakla kalmaz, 

vücudun sağlığını arttıran olumlu kimyasal değişiklikler de yaratır.  
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Çalışanlar arasındaki çatışmayı azaltmak ve örgütsel rolleri belirgin hale getirmek gerekir. Bir 

işletmede ortaya çıkan rol çatışması ve belirsizlikler belli başlı bireysel stres üretim kaynaklarıdır. İyi 

ve açık bir kariyer planı yapmak, bu konuda çalışanlara danışmanlık yapmak gerekir. Eğer işletmede 

yükselme ve ilerleme basamakları belirli ise ve kişiler tarafından kavranırsa çalışanlar kendilerini 

istedikleri hedeflere göre yetiştirmeye çalışacaklar, ara sıra yöneticilerinden tavsiye isteyeceklerdir. 

Çalışan yapacağı çalışmalar sonunda geleceğinin ne olacağını bilirse daha az olumsuz stres 

yaşayacaktır. 

 

 

2.1.9. Öfke Kontrolü 

Kızgınlıklarını, öfkelerini, hayal kırıklıklarını biriktirenler içleri çöp dolu kamyon gibi dolaşırlar. 

Doldukça çöplerini boşaltacak bir yerlere ihtiyaç duyarlar. Çöp kamyonlarındaki çöpleri alıp evinize, 

işyerinize veya sokaktaki diğer insanlara dağıtmayın. Günümüz insanları farklı olanları, kendileri gibi 

düşünmeyenleri hiç çekinmeden darağacına gönderen yargıç gibi davranmayı alışkanlık haline 

getirmişlerdir. Çekişmelerin veya kazanmak için verilen mücadelelerin, yok etmeye dönüşmesi, emek 

sarf etmeden kazanılan başarı hikayelerinin efsaneleşerek artmasından kaynaklanmaktadır. Bunları 

görüp de öfkelenmemek mümkün mü? Böyle bir çöp kamyonu ile karşılaşıldığında, durumu 

kişiselleştirmemek. Sadece gülümsemek, onlar için iyi şeyler temenni etmek ve yolunuza bir şey 

olmamış gibi devam etmek mümkün mü? 

 

İçselleşmiş derin bir öfkenin oluşur ve gelişim süreci sonunda nefrete dönüşür.  

 

Öfke uygun ifade edildiğinde, son derece sağlıklı ve doğal bir duygudur. Ancak kontrolden çıkıp da 

yıkıcı hale dönüşürse iş hayatında, kişisel ilişkilerde ve genel olarak yaşam kalitesinde sorunlara yol 

açar. Öfke kaynaklarının çok iyi belirlenmesi gerekir. Neden öfkelenirsiniz; verilen sözler yerine 

getirilmemiştir, haklarınız gasp edilmiştir, planlı kasti davranışlara maruz kalmışsınızdır, sizi mutsuz 

edecek olaylardan bahsedilmiştir ya da isteklerde bulunulmuştur. İftira atılmış ya da 

suçlanmışsınızdır. Sözlü veya fiziksel saldırıya uğramışsınızdır.  Suçlu olduklarını bildikleri halde inkar 

etmişlerdir. Hem de suratınıza bakıp sırıtarak. 

 

Neden öfkelenirler; eğer siz yukarıda anlatılanları yapmadıysanız, varlığınızdan rahatsız olmuşlardır. 

Gelecekteki çıkarlarını ya da oyunlarını bozmuşsunuzdur. Sorgulamak istemişsinizdir. Sizi hep 

kendilerinden aşağıda ve fırçalanacak kişiler olarak görmek istemişlerdir, azarlamak hedeflenmiştir. 

Doğal olarak bu durumlar onları öfkelendirirken, sizde ya stres ya da öfke oluşturacaktır.  

 

Öfkeyi kontrol etmek için iletişimde saygılı, içten, değer ve güven verici, dinleme ve anlama odaklı, 

empatiye dayalı davranış geliştirilmelidir. Empati en basit anlamıyla bir insanın kendisini karşısındaki 

insanın yerine koyarak onun duygu ve düşüncelerini doğru olarak hissetmesidir. Anlamak için 

dinleyen, konuşmayı kesmeyen, kendisini karşınızdakinin yerine koyan, soru soran, probleme 

odaklanan, doğrudan yargılamayan, anladığını geri bildirimlerle hissettiren, saygılı davrananlar öfke 
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kontrolünü etkin uyguluyor demektir. Öfkeyi saldırganlıkla değil de sözel olarak ifade etmek için 

problemin karşımızdakine onu incitmeyecek bir şekilde aktarılması gerekir. 

 

Öfkeyi bastırmak, kızgınlığı içinde tutup, onu düşünmemeye çalışmak ve dikkati daha olumlu bir 

şeylere yönlendirmek bazen işe yarasa da sürekli olarak denenmesi sağlıklı değildir. Doğru ifade 

edilmeyen ya da bastırılan öfke, kaygı ve depresyona yol açar. Kişiler arası ilişkileri bozabileceği gibi, 

zihinsel ve fiziksel problemlere de yol açar. Öfke yaşanıldığında kişinin kendisini sakinleştirmeye 

çalışması, nefes alıp verişleri ve kalp atış hızının kontrol edilmesiyle fizyolojik olarak sakinleşip, 

içindeki öfke duygusunu hafifletmelidir. Öfke, çok hafif bir tepkiden hiddete kadar farklı yoğunlukta 

yaşanan bir duygudur. Diğer duygular gibi fizyolojik ve biyolojik değişmelerle birlikte kendini 

hissettirir. Dinlemeyi biliyorsak, vücudumuz bize öfkeli olduğumuz konusunda bilgi verir; stres ve 

gerginlik başlar, enerjiyi arttıran adrenalin salgısı artar, nefes alıp verme sıklaşır, kalp atışları hızlanır, 

kan basıncı artar, vücut ve zihin “savaş ya da kaç” tepkisi için hazırlanır.  

 

Kızgınlık duygusunun boşaltılması, sorunu çözmede hiçbir yararı olmaz. Kızgınlığı neyin tetiklediğini, 

kişi kendini kontrol ederek bulmalıdır. Kızgınlığa yol açan insanları, olayları yok edemezsiniz, 

onlardan kaçamazsınız, onları değiştiremezsiniz. Yapabileceğiniz tek şey sizi öfkelendiren insanlar ya 

da olaylar karşısında gösterdiğiniz tepkilerinizi kontrol ederek, kendinizi kaybetmeden öfkenizi 

kontrol etmenizdir. Öfkenin taşmasının önlenmesi için derin nefes alınmalı, sakinleştirici durum ve 

manzaralar zihinde hayal edilip canlandırılmalıdır. Derin nefes alırken, kendi kendinizi telkin etmeye 

çalışmalısınız. Karşılaşacağınız gergin ortamlarda uygulamak için önceden pratik yapın. Öfkeli 

insanlar düşüncelerini küfrederek, bağırıp çağırarak ifade etme eğilimindedirler. Kızıldığında, olaylar 

istenmeden abartılı ve çarpıtılmış olarak algılanır. Öfkenizin hangi düşünceyle arttığını ya da 

azaldığını belirlemelisiniz.  

 

Bazen öfke yaşamdaki gerçek ve kaçınılmaz sorunlardan kaynaklanıyor olabilir. Düzeltilmeyecek bir 

durum söz konusu ise, çözüm için uğraşmak yerine, yapılacak en iyi şey sorunla yüzleşmektir. İnsanın 

eleştirildiği zaman savunmaya geçmesi doğaldır, ama siz de saldırıya geçip savaşmayın. Onun yerine 

söylenenlerin altında yatanı bulmaya, asıl söylenmek isteneni bulmaya çalışın. O ortamdan biraz 

uzaklaşıp rahatlayın. Öfkesi çok yoğun olan kişilerin davranışlarının altındaki temel mesaj, “Her şey 

benim istediğim gibi olmalı!” dır. Öfkeli insanlar kendilerini ahlaken haklı ve doğru olduklarına 

inandırırlar. Planlarının değiştirilmesine ya da engellenmesine yol açan her türlü olay ve durum, 

dayanılmaz bir aşağılanma olarak algılanır. Öfkeyi yok edemezsiniz, tüm çabalarınıza rağmen sizi 

öfkelendirecek olaylar da olacaktır. Yaşam her zaman için engellerle, acılarla, kayıplarla ve diğer 

insanlardan beklemediğiniz davranışlar ile dolu olacaktır. Bu olguyu değiştiremeyiz ama olayların bizi 

etkileme biçimini değiştirebiliriz. Kızgınlık ve öfke tepkilerimizi kontrol ederek, uzun vadede onların 

bizi daha da mutsuz kılmasını önleyebiliriz. Karşınızdaki kişi öfkelendiğinde sakinleştirme yöntemleri 

geliştirin; Öfkelenen kişinin sizi dinlemediğini, kızgınlık ve asabiyet göstererek saldırmaya niyetli 

olduğunu hissettiğinizde ortamı değiştirecek farklı davranışlarda bulunun.  
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Amaca yönelik öfkelendirme ile karşılaştığınızda, karşınızdaki sizin yapacağınız davranışı çok iyi 

bildiğinden sonucunu da çok iyi bilmekte ve elde edeceği kazanımların da farkındadır. İstediğiniz 

kadar kendinizi hazırlayın bir eylem planı geliştirin, sizi öfke seline dönüştürecek davranışlar her 

zaman her yerde ve beklemediğiniz, ummadığınız bir anda karşınıza çıkacaktır. Düşmanlık bir tür 

çözümlenmemiş öfkedir.  “Düşmanını yenmenin en iyi yolu onu kendine arkadaş etmektir.” der 

ABRAHAM LINCOLN. Düşman gibi görüldüğünüzü hissettiğinizde öfkelenmek yerine aldatmacalar ile 

stratejilerini ve planlarını ele geçirip bozmak gerekir. Üstesinden gelinmeyecek koşullara direnmek 

yerine, geçilmezle karşılaşıldığında değişmek; geçilmezi geçilir kılar. Zafer kazandıran, öngörülmeyen 

akılcılık ve izi algılanmayan hareket tarzlarıdır. Öfke sağlıklı bir şekilde yönetilmez ve kontrol edilmez 

ise kine dönüşür. Çatışma ve saldırı olarak kendini gösterecek olan kini kontrol etmek veya yönetmek 

imkansızdır. Kin kurulmuş bomba gibidir. “Nezaketiniz bizi zor ve şiddetten daha kolaylıkla nezakete 

zorlar”, der SHAKESPEAR.  

 

 

 

2.1.10. Duygu Yönetimi 

Günümüz toplum anlayışında bireylerin birbirlerini dinleme, anlama ve ödün vererek problem çözme 

anlayışı yok olmuştur. Kişilik çekişmeleri, gittikçe daha karmaşık boyutlarda çatışmalara 

dönüşmektedir. Hırs ve ihtiras peşinde koşanlar, saldırganlık güdülerini intikam alma sürecine esir 

etmektedirler. İhanet ve yabancılaşma, sağlıklı iletişimin olmamasından kaynaklanmaktadır. 

Kaprislere ve ihtiras taşkınlıklarına esir olan, gözleri ile etrafındakileri ateşlendiren, ses tonu ve el 

hareketleri ile sinirleri oynatan kişilikler, rakip gördüklerini düşman olarak algılayıp giriştikleri 

çatışmayı savaşa dönüştürmeyi alışkanlık haline getirmektedirler. Sayıklama karşısında humma, öfke 

karşısında kudurma ne ise hayaller görerek kendinden geçen, rüyaları gerçek, düşündüklerini de 

keramet sananlar, bütün suçları kendileri gibi düşünmemekten ibaret olanları darağacına hiç 

çekinmeden gönderen yargıç gibi davranırlar. Nasıl bir düşmanlıktır ki, olanlar, böyle hırçınlaştırır, 

hoyratlaştırır insanları? Nasıl bir kindarlıktır ki, ayrıcalıklar, rakip görülen ve istenmeyen insanın öz 

saygısını yok etme kullanılır? Ne yazık ki geri dönüşe cesareti olmayan insanlar nedense hep 

çatışarak alırlar hınçlarını. Böyle yapmakla içlerindeki ateşi söndürdüklerini sanırlar ve anlayamazlar 

ki, kendi kontrollerinde oluşan yıkımdır yaptıkları. 

 

 Öfkeli, aç gözlü, kızgın ve öç alma peşindekiler; küçümseme ve dışlama davranışları ile karşısındakini 

yok saymaya dayalı kişilik özelliği sergilerler. Gizli rekabetin yoğun olduğu günümüz dünyasında, 

psikolojik baskı uygulayarak, yok sayma ile başlayıp ve yok etmeye dönüşen hatalı davranış örnekleri 

sıkça görülmektedir. Nedenleri ise çözülemeyen problemler, sağlıksız iletişim ve ayrımcılık gibi 

olumsuzlukların süreç içerisinde kişide duygusal yönden saplantılar oluşturmasıdır.  Yok sayma ile 

başlayıp yok etmeye dönüşen davranışların temel özelliği karşısındakini ortadan kaldırmak için 

yapacağı etik olmayan her türlü davranışı birer hak olarak kendinde görmeye başlamasıdır. Daima 

odaklı bir pencereden bakan ve daima karşı tarafı suçlayan birey ya da kitlenin zihinsel yetilere ait 

belleği ele geçirmenin çok kolay olduğu gözükmektedir.  
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Gittikçe yaygınlaşan çarpık kişilik anlayışına dayalı düşmanlıklar ve çatışmalar ile nasıl baş edeceğiz? 

Savaşmadan, çatışmadan yaşamın sürekliliğinin nasıl kazanacağız? Tüm bu soruların yanıtı duygusala 

saldırı psikolojisinin iyi analiz edilmesinden geçmektedir. Karşısındaki kişiliği düşman olarak algılayıp 

düşman olarak görenler ile çatışmaya girmeden önce nedenlerini görüp, ortaya çıkmadan yok etmek 

en büyük ustalıktır. Rakibi düşman gibi görüp saldırmak yerine aldatmacalar ile stratejilerini ve 

planlarını çatışma başlamadan ele geçirip bozmak gerekir. Üstesinden gelinmeyecek koşullara 

direnmek yerine, geçilmezle karşılaşıldığında değişmek; geçilmezi geçilir kılar. Kazandıran, 

öngörülmeyen akılcılık ve izi algılanmayan hareket tarzlarıdır. Başkalarının görmedikleri fırsatları 

görüp karşısındakini şaşırtmak için anlaşılmaz, kendi enerjisini koruma beceresi kazanmak için de 

bilinmez olmak gerekir. Başkalarının bilmediğini bilmek üstün zeka, başkalarının görmediğini görmek 

ise parlak zekadır. İlk kazananlar üstün ve parlak zekalardır. Çünkü sadece onlar kazanılması imkansız 

olan durumlarda geri çekilerek savunma yaparlar. Rakipleri için direnmeleri imkansız olan durumları 

oluşturur ve saldırıya geçerler.  

 

Rakibin saldırmayacağını düşünmekten çok, saldıramayacağı konumda bulunmak en üstün 

meziyettir. En iyi ikinci meziyet rakip güçlerin birleşmesini engellemektir. Üçüncüsü ise rakibe 

taarruzda bulunmaktır. En kötü meziyet ise korunan alanı kuşatıp saldırmaktır. Savaşı, ancak ne 

zaman savaşılıp ne zaman savaşılamayacağını bilen kazanır. Zihinsel hazırlığı olmayan güç, zaferi 

garanti etmek için yeterli değildir. Kendini ve rakibini iyi tanıyorsan zafer asla tehlikede değildir. 

Çatışmaya girme planları yapılırken ilk düşünülecek husus tehlikelerin sonuçları ve yok olma 

olasılıkları olmalıdır. Önce dezavantajlar incelenmeli, o zaman avantajlar daha kolay anlaşılır. Rakip 

izlenirken haber alma ve ön hazırlıklar önceden yapılırsa şans yanınızdadır. Rakibin stratejik planları 

ele geçirilirken casuslar iyi organize edilmelidir. Rakip bölgesindeki insanlar arasından seçilenlere 

mahalli casus, rakibin bulunduğu yer içinden seçilenlere iç casus, yakalanan rakip casuslarının iki 

taraflı çalıştırılanlarına devşirme casus, gerçek olmayan bilgileri rakibe sızdıranlara ölü casus denir. 

Bu nedenle rakibin stratejik planları ve hedefleri detaylı araştırılmalıdır. 

 

Başarıya ulaşmada uyum, konum, çevre, liderlik ve disiplin faktörleri detaylı irdelenmeli, 

sorumluluklar çok iyi analiz edilmelidir. Yönetimde başarılı lider, değişimleri takip eden ve işini en iyi 

bilen ekibe sahip olandır.  

 

Ekip yönetiminde zeka, güven, insancıllık, cesaret ve disiplin birlikte uygulanmalıdır. Zeka, planlama 

ve değişim yeteneği geliştirir. Güven, uygulanacak ceza ve ödül konusunda itimat kazandırır. 

İnsancıllık, insanların zaaflarını bilerek sevme tutkusu geliştirir. Cesaret, zafere ulaştıracak fırsatların 

yakalanmasını sağlar. Disiplin ise kargaşayı önler. Sadece zeka isyandır. Sadece insanca davranmak 

zayıflıktır. Sadece itimat aptallıktır. Sadece cesaret şiddettir. Sadece aşırı disiplin zalimliktir. 

Yenilgiden korunmayı ve kazanma fırsatını rakibin kendisi verir. Enerji; gerilmiş yay, kararsa okun 

atılmasıdır. Çalışılmış düzensizlik disiplinin, çalışılmış korku cesaretin, çalışılmış zayıflık güçlü olmanın 

hazırlayıcısıdır. Akıllı savaşçı kendi kararını rakibe kabul ettirir, rakibin kendi kararını zorlamasına izin 
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vermez. Duygu yönetiminde beş hata felaket getirir; dikkatsiz cesaret yok olmaya, korkaklık esir 

düşmeye, acelecilik hakaret görmeye, aşırı şeref düşkünlüğü utanmaya, aşırı zaaflar endişe ve 

tereddüde götürür. Çok fazla ödül rakip kaynaklarının tükendiğini, çok fazla ceza ise aşırı sıkıntı 

koşullarının varlığını belirtir. Rakibi bildiğiniz kadar kendinizi de biliyorsanız, zafer konusunda 

şüpheniz olmasın. 

 

Çatışmanın yapılacağı konumların stratejik özellikleri çok iyi irdelenmelidir. Karışık konum, güç sahibi 

olunmak için çatışılan alandır. Yakın konum, düşmanın güç sahibi olduğu sınırlardır. İhtilaflı konum, 

ele geçirilecek tarafa üstünlük ya da avantaj sağlayacak alandır. Açık konum, çatışan tarafların ortak 

kullandığı alandır. Anahtar konum birden fazla rakibin oyun oynadığı alandır. Zor ya da ciddi konum, 

savunulan alandır. Ölümcül ya da ümitsiz konum, tehlikeli ve kuşatılıp pusu kurulmuş alandır. Karşı 

tarafın ustalığı, kuvvetlerinin birleşmesi engellenerek yok edilir. Kurnazlık ve gizlilik ile anlaşılmaz ve 

bilinmez olunmayı öğrenip rakibin kaderini elde tutmak için sır tutma ve hatalı yönlendirme taktikleri 

geliştirilmelidir. Önyargıların, zaafların ve takıntıların peşine düşenler kendilerini felakete 

sürüklerler. Unutulmamalıdır ki insanlar kontrol edemedikleri zayıflıklarının ve zaaflarının kurbanı 

olurlar. Akıllı bir rakip tarafından kullanılacak zaaflar; özgüven eksikliği, saplantı bozukluğu, aşırı 

istek, aşırı öfke ve aşırı duygusallıktır.  

 

Çatışmaya girilmesi zaruri ise öncelikle rakibin gücü, hedefleri ve ortam koşulları iyi analiz 

edilmelidir. Rakip kızıştırılıp gücü ve hareket kabiliyeti test edilmeli, saldırıya zorlanıp reaksiyonları 

ortaya çıkartılmalı, kuvvetli ve zayıf noktaları belirlenmelidir. Gerçek durum rakipten saklanmalıdır. 

Yenilmenin olanaksız olduğu yerde konumlanmalı, rakibin ayağına gidilmemeli, hazırlanmış ortamda 

ve koşullarda çatışmaya zorlanılmalıdır. Karşılaşıldığı anda gerekli düzenlemeler ve ayarlanmalar çok 

iyi planlanmalıdır. Korunması ihmal edilmiş alanlardan vurmak için açıklar aranmalıdır. Düşmanın 

açığı buluncaya kadar yeni gelin gibi çekingen olunmalı, açığı bulunduğu anda kaplan gibi 

saldırılmalıdır. Çatışmalı alanlarda çıngıraklı yılana benzemeye çalışmalıdır. Kolayca vurulabilecek 

konuma gelmesi için manevra, uyumluluk ve taktik değişikliği ile rakibin psikolojisi etkilenmelidir. İyi 

usta iz bırakmaz. Planlama gizli, saldırı çabuk olmalıdır. Duruş belirsiz, hamleler öngörülmez olunca, 

hamleye hazırlık yapmakta imkansızlaşır. Manevralar rakipten saklanmalıdır.  

 

Unutulmamalıdır ki, zafer ne yapıldığını bilmeyen rakibin hatalı taktikleri sayesinde gelecektir. 

Taktikler sürekli gözden geçirilmeli ve gerekli değişiklikler hızlıca uygulamaya sokulmalıdır. 

Çatışmada, kazanma kapısını aralamak için duygular, hareketler, amaçlar rakipten gizlenmelidir. 

Rakipteki düzensizliği ve kargaşayı, sükunetle beklemek inisiyatif kullanma sanatıdır. “Tatlı dil yılanı 

deliğinden çıkarır” atasözü önemsenmeli ve stratejik planlar uygulamaya sokulurken rakibe tatlı 

sözlerle yaklaşılmalı ve iyilikler yapılmalıdır. Şaşırtmacalar ve aldatmacalar ile çatışma için en güçlü 

olunduğu durumlarda, güçsüz olunduğu gösterilmeli, kuvvetler harekete geçirilirken, hareketsizmiş 

gibi durulmalıdır. Rakibe yaklaşıldığında, uzakta olunduğu izlenimi verilmeli, uzakta olunduğunda ise 

rakibin burnunun dibinde olunduğu rakibe inandırılmalıdır. Rakibin durumu anlamasına izin 

verilmemelidir aksi taktirde mutlaka bir taktik hazırlığına girişecektir. Hazırlıksız ve zayıf olunduğunu 
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gören rakip fazla hazırlanma gereği duymadan saldırıya geçecektir. Rakibin düzeni bozulduğunda, 

adamları ile arasına nifak sokulmalı ve hemen saldırıya geçilmelidir. Rakip kendi içinde karışıklık 

çıkartan kişilerle uğraşırken ne olduğunu bile anlamadan esir düşer. Rakibin kaynakları ve adamları 

çalınırsa uzun süreli çatışmalarda sıkıntı çekilmez. 

 

Kendilerine güvenleri olmayıp etik değerleri önemsemeyenler yetersizdirler ve sürekli saldırıya 

uğrama tehdidi altında yaşadıklarını düşünürler. Nasıl olsa saldıracaklar, önce ben saldırayım 

duygusu ile doğrudan saldırıya geçerek önleyici saldırganlık davranışı sergilerler. Eziklik, yalnızlık ve 

dışlanmışlık duygusu ile beslenip geliştiklerinden yapıcı ve naif görünseler de her eleştiriyi kişisel 

saldırı olarak algılar ve eleştirenleri hain ilan ederek saldırıya geçerler. Rakip önleyici saldırgan 

davranış sergiliyor ise sinirlendirilerek her şeyi ve herkesi yok sayması sağlanmalıdır. “İnsanlar 

eninde sonunda sanıldıkları kişiliğe dönüşür” der Sezar. Doğrudan saldırıp üstün gelmeye 

çalışmaktan çok, planlı geri çekilme yöntemleri ile rakibin kanatları arasındaki denge bozulmalı, 

öfkesi ve kızgınlığı kendine yöneltilmelidir. Sinirlendirilen rakip öfkeye kapılır, aceleci davranır ve 

orijinal stratejisini terk eder. Öfkelenip kızmaya başlayan rakip, aşağılanarak daha çok kızdırılıp 

morali iyice bozulursa, düzensiz şekilde saldırıya geçer. Kızıştırılıp öfkelendirilen rakibin ölesiye 

savaşmaması için kaçışın olanaklı olduğu noktalara doğru sürülmeli ve karşısında kızgın bir boğa gibi 

durulmalıdır. Bunalmış rakip zorlanmamalıdır. Saldırı konusunda ne kadar sabırsız olunursa olunsun, 

nehri geçmeye hazırlanan ya da bataklığa sürüklenen rakibe asla saldırılmamalıdır. Ölümle karşı 

karşıya olan bir askerin beceremeyeceği iş yoktur. İnsan doğası gereği zora düşmedikçe yeteneklerini 

sonuna kadar kullanamaz. Rakibin açığı yok, uyumlu ve güçlü ise değişiklikler takip edilerek uzak 

durulmalıdır. Rakibin savaşma isteği çok kuvvetli saldırı ertelenmelidir.  

 

Uzun süreli çatışmalar ya da tetikte beklemeler insanları odaklanmadan gevşemeye, yüksek 

alarmdan komaya geçirdiği için fayda getirmez. İnsan vücudu sürekli stres altında çalışmak üzere 

tasarlanmış değildir. Sürekli aşırı uyarı yorgunluk ile sonuçlanır. Habersiz ve hazırlıksız yakalanma 

riskini artırır. Adrenalinin kontrolsüz akışı stres oluşturduğundan tetikte beklemek beden ve zihin için 

sağlıklı değildir. Düşman izlenirken bir planlama sürecinde taktikler geliştirilmelidir. Potansiyel 

tehditleri gözlemlemek, tanımlamak ve önlemek için gerekli tedbirler alınmalıdır. Tehdit 

algılandığında alarm durumuna geçilmeli, kontrol edilip değerlendirilmeli ve yanlış alarm olduğu 

anlaşıldığında ise normal duruma geçilmelidir. Ani bir saldırı ile karşılaşıldığında panik ve şok 

durumundan dolayı hazırlıksız yakalanmamak için odaklı bilinçlenmeye dayalı duyarlılık seviyeleri 

geliştirilmelidir. Tehdidi tanımlamaya yönelik durumsal farkındalık tüm ekip tarafından 

önemsenmelidir. Tecrübeye dayalı olarak geliştirilen durumsal farkındalık, bilinçaltında tehlikenin 

ince belirtilerini fark eder. İhtiyatlı zamanlarda belirli alanlardaki farkındalık düzeyi yükseltilmelidir. 

Durumsal farkındalık ile tehditlere ilişkin belirtileri fark etmede, düzenlenmiş ve ayarlanmış tanıdık 

ortam ile rahat ve aynı zamanda çevresindeki davranışlarda olası tehlikeleri arayan defansif ortam 

önemsenmelidir. Farkındalık düzeyini paranoyak duruma dönüştürmemek için son derece yorucu ve 

stresli odaklı ortam, yüksek adrenalin içeren uyarıcı ortam ve paniği tetikleyen komada ortamların 

oluşması süreklilik kazanmamalıdır. Denetimler önemsenmelidir. Güven temelinde tüm ekip birbirini 
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denetleyerek bütünleşir felsefesi geliştirilmelidir. Unutmayın denetleyip, denetlenmezseniz 

çürürsünüz. İnsanların birbirlerine olan güvenlerinin yok olmaması, ekip içi huzursuzluk ve kargaşa 

çıkmaması için denetimin açık bulmaya ya da karalamaya dönüşmesine izin verilmemelidir. 

 

Duygu yönetimi; kimin hangi noktasına vurursan daha fazla verim alabileceğini çok iyi bilmektir. 

İnsanların hangi türden duygularla yönlendirileceğini anlamak bu gücü kullanmayı arzulayanlar kadar 

bu güçten kaçınmak isteyenlere de büyük yarar sağlamaktır. “Savaşa yalnız güvendiğim adamlarla 

girerim” diyen, Sun Tzu’nun Savaş Sanatı itabındaki sözü özet gibi; “Askerlerinizi çocuklarınız gibi 

görürseniz sizi en derin vadilerde bile takip edeceklerdir. Onları biricik evlatlarınız gibi seyrederseniz 

de ölüme giderken bile yanınızda olacaklardır”  der ve devam eder “Akıllı bir düşman tarafından 

kullanılacak zaaflar; ölüm için aşırı istekli olmak, yaşamak için aşırı istekli olmak, aşırı öfke ve aşırı 

duygusallık. Öfkeli, aç gözlü, kızgın ve öç alma peşinde olanlar her zaman kaybetmeye 

mahkumdurlar.” 

 

Daha fazla verim alabilmek için yönlendirmenin nasıl yapılacağını çok iyi bilmek duygu yönetimidir. 

İnsanların hangi türden duygularla yönlendirileceğini anlamak bu gücü kullanmayı arzulayanlar kadar 

bu güçten kaçınmak isteyenlere de büyük yarar sağlar. Büyük çabalardan sonra başarmak, başarı 

sayılmaz; hareket oluştuktan sonra hissedip anlamak, anlamak sayılmaz; gördükten sonra bilmek, 

bilmek sayılmaz. Zaferi kutlayanların gözünü kan bürür ve bu tür insanların kimseye faydası olmaz. 

Öfkeli, aç gözlü, kızgın ve öç alma peşinde olanlar kaybetmeye mahkumdurlar. Çatışmada usta olan 

sinirlenmeyendir. Akıllı olan kazanır, cahil olan kazanmak için çatışır. Başarılı olan akan su gibidir; her 

engeli aşar, aşındırır ve yıpratır. Elindeki gücü akılsızca kullananlar, düzeni bozanlar, ortalığı 

karıştıranlar kendilerini yok edecek tuzağı kendi kendilerine hazırlamış olurlar.  

 

Düşmanı çatışmadan yenmek en büyük ustalıktır. Duygusal olmaktan çok akılcı bir yaklaşım 

sergileyebilmek için çatışma psikolojisi ve nedenlerini çok iyi bilip rakibin her hareketi derhal 

algılanmalı ve her olasılığa uygun manevra geliştirilmelidir. Farklılıkların ve değişimlerin yönetilmesi 

önemsenmelidir. Güçlü davranış sergilenerek beden tarafından zorlanmadan önce beden eğitilmeli, 

zihin tarafından idare edilmeden önce zihin hazırlanmalı, tuzağa düşmeden tuzaklar boşa 

çıkartılmalı, görevlerin baskısı altında kalmadan görevler yerine getirilmelidir. Derin bilgi ile sıkıntı 

düzene, tehlike güvene, yok olma var olmaya, bela başarıya döndürülebilmelidir. 
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2.2. Başarının Sırrı 
“Bir organizasyonun ruhu yönetimdir. Yönetim ne kadarsa organizasyon da o kadardır. 

Çalışana örnek olunmalı. Kendinizi iyi yetiştirin. Sırf mesleki bilgiyle iyi bir yönetici de, çalışan 

da olunmaz. Okuyun. Sanata ilgi duyun. Hayata bakın. Düşünen olun. Lideri gözü her an  

organizasyonun üzerinde olmalıdır! Başarıya yönelmek için çalışanların ruhu ve beyni,  

sevgiyle bilgiyi kararak, deneyimle donatarak eğitilmelidir. Görevde yanlışlık bağışlanmaz, 

bağışlanmamalıdır. Yönetim çalışanına örnek olmalıdır. Sırf mesleki bilgiyle iyi bir yönetici 

de, çalışan da olunmaz; okuyun, sanata ilgi duyun, hayata bakın, düşünen olun.  

 

Stratejiksel taktik geliştirilmelidir. 

Yumruğunu tam hedefe gömer. Nereye denk geldiğini umursamaksızın yumruk sallar. 

Kürsü hatibidir...  Sosyal medya canavarıdır... 

Kontrollü bir akılla hareket eder...  Kontrolsüz bir zekâyla hareket eder... 

Arsasında top oynanmasına izin vermeyen bir abidir... Top oynarken kasten cam kıran bir afacandır. 

 

Bir haraket olacağını fark edip herkesin safını seçeceğini öngörerek safını ilk seçen olmak. Geçmişteki 

denemelerinden elde ettiği kazanımlarına benzer  takdir elde edeceğini ve korunaklı olacağını 

ummak.  

 

Herkesin söylediklerine ve yaptıklarına göre davranmayın. 
Kazandığınız parayı harcama eğiliminde olabilirsiniz. Sakın yapmayın. Kazancı yatırıma 

dönüştürün. Küçük bir yatırım servete dönüşebilir.  Eksik değerlendirilmiş yatırımları 

kovalayın.  

 

Karar vermek için ihtiyacınız olan tüm bilgileri önceden toplayın.  Süre bitimi önemli 

olduğundan arkadaşınız ya da yakınız ile müzakere edin. Gereksiz yere durup düşünmek, 

aşırı yorgunluk yaratır.  

 

Pazarlık gücünüz, işe başlamadan önceki halinizdir. Fiayat ve rakam konuşun. Karşı tarafın 

ilginizi ancak bu aşamada çekebilirsiniz. Anlaşmanın ayrıntılarını önceden belirleyin. 

 

 En küçük masraflara dikkat edin. Tüm harcamaları en ince ayrıntısına kadar inceleyin 

ve sorgulayın. 

 Borçlarınızı sınırlayın. Aldığınız borçları yönetirken borç batağına saplanırsınız. 

Ödeyebileceğiniz borç miktarı için pazarlık edin. Borçlarınızı öderken para 

brirktirmeye çalışın. 

 Azim ve beceri sayesinde daha deneyimli problemler ile baş edebilirsiniz. Varlıklı 

kişilere ucuz mal satın, amansızca pazarlık edin.  

 Zarar ederken, kaybettiğinizi bilin, endişenin sizi aptalca şeylere sevk etmesine izin 

vermeyin. 
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 İşte kalmanın riski, potansiyel kazancın üzerinde ise işten ayrılın. Peki şimdi ne olacak 

sorusu, karar verirken zorlandığınız olası tüm sonuçları görmeniz yardımcı olabilir, en 

iyi tercihe karar vermenizi sağlayabilir. 

 Dünya yardım eden bağış yapan insanları sevmez. Sizi sevmesini istediğiniz insanlara 

yardım etmekten kaçının.  Bu nasıl yaşadığını test edecektir. 

 

 
 

Tarihi veya kültürel özelliğinin bulun, saygı duyun ve koruyun. Kendi özgünlüğünüzü 

yaratacaktır. 

Değerlerinizi tanıtın. Kendinizi duyurun. Sizi anlatmalarını isteyin.  Size özgü hediyeler verin. 

Birlik olun. Birbirimize yardım ederseniz var olursunuz. 

 

 

Liderin görüş açısını tam anlayabilmek için onu  hangi yönüyle ele almamız gerekir? 
Çalışkanlığı ile akranları arasından sıyrılmayı başarmış mı?  Farklı, değişimci fikirlerin en 
ateşli savunucularından biri mi? İyi teşkilatçılığıyla ön plana çıkmakta mı?  
 
Örgütlenmede oldukça tesirli olmuştur. Hareket içerisindeki şahsi ağırlığı da oldukça 
fazladır. İdari ve siyasi yeteneklerinin ve kararlılığının hiç de azımsanmayacak ölçüde olması 
nedeniyle mevcut konumunu muhafaza etmesini bilmiştir. Hiçbir zaman kendi adına para 
geçirmemiş tek kişidir. 
 
Akıcı bir konuşma üslubuna sahip, becerikli bir politikacıdır. Muhtemelen kendisinin 
hazırladığı konuşmaları, kitleleri ve her türlü durumu başarıya yönlendirme yeteneğine sahip 
olduğunu açıkça yansıtmaktadır. Fevkalade gösterişli ve otoriter bir görünüme sahip olmakla 
birlikte, kendisi aşırı vatansever ve dürüsttür. Bir insanın büyüklüğünün ve sıra dışı 
görüşünün kanıtı sadece iyiliği ile ölçülebilir. Gerisi ayrıntıdan ibarettir. 
 
Dinamik enerjisi ve bu enerjinin dayanılmaz gücü, önemli bir sayfa olarak yer almıştır. 
Doğuştan gelen, belki de farkında olmadan -tıpkı sütün kaymağını hemen ayıran aletler gibi- 
faydasızı faydalıdan ayırma yeteneğiydi. İddia edilen acımasızlığı; onu tanıyanların çok iyi 
bildiği gibi vatandaşlarına duyduğu sevgiyle uyuşmamaktadır. 
 
 ‘Evet efendimci’ olarak bilinen tarzdan hoşlanmıyor; bu tür insanları aşağılamaktadır. 
Ahmak ve dalkavuklara tahammülü yoktur. Aslında belki de en çok sömürücüleri sevmez, 
açgözlüleri hor görürdü. Bir insanın onun için çalışıyor olması fikrine hoş bakmazdı. Kendisi 
zaten ülkesi, halkı için yaşıyor, onlar için düşünüp onlar için çalışıyordu. Diğerleri bu şekilde 
davranmıyorsa görevlerini yerine getiremedikleri kanısına varıyordu.  
 
Görüş açısının doğruluğunu, verdiği hükümlerin zekice olduğunu ve hata yapmadığını 
göstermiştir. Dolayısıyla sıkça fikirlerine başvurulması ve memnuniyetle bu fikirlerin 
uygulanmasını görmek pek de şaşırtıcı değil. Küçük şeylere önem vermeyişi veya sinsi 
olamayışında üstün bir yön bulunuyordu; konsantrasyon gücü olağanüstüydü; şefkat ve 
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ilgi bekleyen bilinç altının etkileyici yanı belki de şuurlu amacının buz gibi dik duruşunun 
bir başka parçasıydı. 
 
Doğruluğu sevmiş, günahtan nefret etmişti. İşini iyi bilen, yetenek sahibi bir askerdi, 
savaştan nefret ederdi. İnandığı şeyleri korkusuzca yerine getirmekten asla vazgeçmemişti. 
Hastalığının şiddetlendiği anlarda ölüme çok yakınlaşmış olsa bile, korku asla ne yüreğine ne 
beynine yerleşmeyi başaramamıştı. 
 
 
Stratejiksel taktikler geliştirdi. Yumruğunu tam hedefe gömer. Nereye denk geldiğini 
umursamaksızın yumruk sallar. Kürsü hatibidir.  Kontrollü bir akıl, kontrolsüz bir zekâyla 
hareket eder.  
 
Görkemli benliğe sahip liderler iki genel kategoriye ayrılır:  
Kendi görkemli benliğinin tutarlılığını diğerlerini kendi gözünde değersiz kılmak ve böylece 
kendini üstün hissetmek suretiyle sağlamaya çalışan yıkıcı liderdir. Sürekli gerçekleri bildiğini 
söyler. Dikkate değer düzeyde gelecek için yıkıcı bir tehlike oluşturur.   
 
Onarıcı lider kategorinin temsilcisidir. Onarıcı lider, kendi değerli taraftarlarının hayranlığını 
kazanmak ister ve olabildiğince yüksek düzeyde etkileyici bir destek kazanabilmek için onları 
yüceltmeye girişir. Lider ve ülkesinin zihinsel tasarımları liderin görkemli benliğiyle iç içe 
geçer ve onun ruhsal dünyasını daha tutarlı kılar. Daima gerçeği arar. 
 
Her iki lider kategorisinde de taraftar önemlidir; ilki kendi sürekliliğini sağlamak için taraftar 
desteğini sürdürür kılmaya çaba sarf eder, diğerinde ise taraftarını yüceltmeye çabalar. Yıkıcı 
lider kişilerle uğraşır ve onarıcı lider fikirlerle uğraşır!  
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2.2.1. Liderin  Görüş Açısı 
Liderin görüş açısını tam anlayabilmek için onu  hangi yönüyle ele almamız gerekir? 
Çalışkanlığı ile akranları arasından sıyrılmayı başarmış mı?  Farklı, değişimci fikirlerin en 
ateşli savunucularından biri mi? İyi teşkilatçılığıyla ön plana çıkmakta mı?  
 
Örgütlenmede oldukça tesirli olmuştur. Hareket içerisindeki şahsi ağırlığı da oldukça 
fazladır. İdari ve siyasi yeteneklerinin ve kararlılığının hiç de azımsanmayacak ölçüde olması 
nedeniyle mevcut konumunu muhafaza etmesini bilmiştir. Hiçbir zaman kendi adına para 
geçirmemiş tek kişidir. 
 
Akıcı bir konuşma üslubuna sahip, becerikli bir politikacıdır. Muhtemelen kendisinin 
hazırladığı konuşmaları, kitleleri ve her türlü durumu başarıya yönlendirme yeteneğine sahip 
olduğunu açıkça yansıtmaktadır. Fevkalade gösterişli ve otoriter bir görünüme sahip olmakla 
birlikte, kendisi aşırı vatansever ve dürüsttür. Bir insanın büyüklüğünün ve sıra dışı 
görüşünün kanıtı sadece iyiliği ile ölçülebilir. Gerisi ayrıntıdan ibarettir. 
 
Dinamik enerjisi ve bu enerjinin dayanılmaz gücü, önemli bir sayfa olarak yer almıştır. 
Doğuştan gelen, belki de farkında olmadan -tıpkı sütün kaymağını hemen ayıran aletler gibi- 
faydasızı faydalıdan ayırma yeteneğiydi. İddia edilen acımasızlığı; onu tanıyanların çok iyi 
bildiği gibi vatandaşlarına duyduğu sevgiyle uyuşmamaktadır. 
 
 ‘Evet efendimci’ olarak bilinen tarzdan hoşlanmıyor; bu tür insanları aşağılamaktadır. 
Ahmak ve dalkavuklara tahammülü yoktur. Aslında belki de en çok sömürücüleri sevmez, 
açgözlüleri hor görürdü. Bir insanın onun için çalışıyor olması fikrine hoş bakmazdı. Kendisi 
zaten ülkesi, halkı için yaşıyor, onlar için düşünüp onlar için çalışıyordu. Diğerleri bu şekilde 
davranmıyorsa görevlerini yerine getiremedikleri kanısına varıyordu.  
 
Görüş açısının doğruluğunu, verdiği hükümlerin zekice olduğunu ve hata yapmadığını 
göstermiştir. Dolayısıyla sıkça fikirlerine başvurulması ve memnuniyetle bu fikirlerin 
uygulanmasını görmek pek de şaşırtıcı değil. Küçük şeylere önem vermeyişi veya sinsi 
olamayışında üstün bir yön bulunuyordu; konsantrasyon gücü olağanüstüydü; şefkat ve 
ilgi bekleyen bilinç altının etkileyici yanı belki de şuurlu amacının buz gibi dik duruşunun 
bir başka parçasıydı. 
 
Doğruluğu sevmiş, günahtan nefret etmişti. İşini iyi bilen, yetenek sahibi bir askerdi, 
savaştan nefret ederdi. İnandığı şeyleri korkusuzca yerine getirmekten asla vazgeçmemişti. 
Hastalığının şiddetlendiği anlarda ölüme çok yakınlaşmış olsa bile, korku asla ne yüreğine ne 
beynine yerleşmeyi başaramamıştı. 
 
Başarısının sırrı: 
• Kuşkusuz zekiydi; gerçekçiydi. Bir o kadar da kendini geliştirmeyi bildi. 

• “Proje Uygulamasında Risklerin Temel İlkeleri ve Süreçlerini Yönetimini”  çok iyi araştırdı. 

• Başarının; zeka, mantık ve akıl gibi unsurlarla birlikte kişisel becerilerin de önemli 

olduğunu kavradı. 

• Taktik dersleri alarak, riskler ile savaşı öğrendi. 

• Vazgeçilmez, entelektüel gelişimini sürdürdü. Kitap ve gazeteyi elinden düşürmedi. 
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• Özellikle güçsüz olanların nasıl savaş kazandığına kafa yordu. Askeri tarih üzerine 

araştırmalar yaptı. 

• Durumu analiz edip çöküşü görünce, ekip olmanın eğitimine dair çalışmaları inceledi. 

• Süreçlerin işleyişini analiz eden raporlar yazdı. 

• Yurtdışındaki değişimleri gözlemledi, uygulamaları inceledi.  Değişimin ip uçlarını yazdı 

• Yönetim, çalışan ve toplum psikolojisi üzerine eserler okudu. 

• Çevresindeki herkesin okumasını ve araştırmasını istedi. 

• Yöneticilerden özellikle problemin çözümüne yönelik tecrübelerini yazmasını istedi. 

 
Stratejiksel taktikler geliştirdi. Yumruğunu tam hedefe gömer. Nereye denk geldiğini 
umursamaksızın yumruk sallar. Kürsü hatibidir.  Kontrollü bir akıl, kontrolsüz bir zekâyla 
hareket eder.  
 
Görkemli benliğe sahip liderler iki genel kategoriye ayrılır:  
Kendi görkemli benliğinin tutarlılığını diğerlerini kendi gözünde değersiz kılmak ve böylece 
kendini üstün hissetmek suretiyle sağlamaya çalışan yıkıcı liderdir. Sürekli gerçekleri bildiğini 
söyler. Dikkate değer düzeyde gelecek için yıkıcı bir tehlike oluşturur.   
 
Onarıcı lider kategorinin temsilcisidir. Onarıcı lider, kendi değerli taraftarlarının hayranlığını 
kazanmak ister ve olabildiğince yüksek düzeyde etkileyici bir destek kazanabilmek için onları 
yüceltmeye girişir. Lider ve ülkesinin zihinsel tasarımları liderin görkemli benliğiyle iç içe 
geçer ve onun ruhsal dünyasını daha tutarlı kılar. Daima gerçeği arar. 
 
Her iki lider kategorisinde de taraftar önemlidir; ilki kendi sürekliliğini sağlamak için taraftar 
desteğini sürdürür kılmaya çaba sarf eder, diğerinde ise taraftarını yüceltmeye çabalar. Yıkıcı 
lider kişilerle uğraşır ve onarıcı lider fikirlerle uğraşır!  
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2.2.2. Liderlik Örnekleri 
Saldıran rakipleri, siyasi zekayla ve alaycı tavırla nasıl bertaraf edilebilir. Rakiplerin, dedikodu 

ve söylentiler yayması, size saldırması, olağan durumlardır. Öncelikle duygusal anlamda 

kendinizi denetleme becerisine sahip olmalısınız, böyle durumlarda soğukkanlılığınızı 

korumalısınız. Sizin için kabul edilir bir şey olmasa da bir karar vermeden önce iyice 

düşünmeli, duygularınızla hareket etmemelisiniz. Rakibinizin size saldırmasının nedenini, ne 

yapmaya çalıştığını anlamaya çalışın. Ona geri cevap verecekseniz de bunun üzerinden 

cevabınızı verin, asla kişiselleştirmeyin. Ajandasına odaklanın. Onun sizi düşürmeye çalıştığı 

tuzağın farkına varın ve tartışmadan uzak durun. 

 

Goebbels’in iletişim taktiklerinden biri de saldırılarla rakibi yanlışa boğmayı öneren, Aktarma 

İlkesi’dir. Sıkça yapılan iletişim hatalarından biri de karşı tarafın hamlellerine düşünmeden 

cevap verilmesidir.  Rakibinizden gelen saldırılara karşı vereceğiniz tepki riskli bir alandır.  

 

Çünkü haklı olduğunuzu herkes görmeli, hakkınızın size teslim edilmesi gerektiği konusunda 

rakiplerinizin bir kısmı bile hemfikir olmalı.  

 

 

Lider Komutan Hannibal (M.Ö. 248 – M.Ö. 183) 

Sami ırkından gelen Kartacalı politikacı ve general olan, Hannibal; tüm zamanların en büyük 

askeri dehalarından biridir. M.Ö.  248’de Kartaca’da dünyaya geldi.  Birinci Pön Savaşı’nın 

ünlü kahramanı Kartacalı komutan Hamilcar Barca’ın oğludur. Küçük yaşlarda babası ile 

savaşlara katıldı. Babasının ölümünden sonra asker oldu. 

 

Döneminin Romalı Generali Scipio onu şimdiye kadar yaşamış en büyük savaş dehası  ve 

generali olarak kabul eder. Askeri tarihçi Theodore Ayrault Dodge Hannibal’ı “Stratejinin 

Babası” olarak nitelendirir  ve en büyük düşmanı olan Roma’nın bile onu yine kendi 

taktikleriyle alt ettiğini belirtir. Kartacalı kumandan Hannibal, verdiği karar ile İkinci Pön 

Savaşları'nda neredeyse dize getirdiği Roma İmparatorluğu'nun yok olmasını önleyen insan 

olmuştur. 

 

Pön savaşlarının çıkma sebebi: 

Pön Savaşlarının (M.Ö. 264 – M.Ö. 146) ana nedeni, büyüyen Roma Cumhuriyeti ile yıllardır 

hüküm süren Kartaca İmparatorluğu arasındaki çıkar çatışmalarıdır. Pön Savaşları’nın 

başladığı tarihlerde Kartaca, Batı Akdeniz’de, yaygın deniz imparatorluğu ile egemen güçtü. 

Deniz ticaretini neredeyse tümüyle kontrolü altında tutuyor ve bu ticaretten büyük bir 

servet Kartaca’ya akıyordu. Roma Cumhuriyeti ise İtalya Yarımadası’nda hızla genişleyen ve 

yayılan bir güç olmakla birlikte Kartaca’nın deniz gücüne sahip değildi. Dolayısıyla deniz 

ticaretinin kazançlarından mahrumdu. Pön Savaşları esasta, Kartacalı tacirler ile Romalı 

tacirler arasında bir pazar savaşıdır. 
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Birinci pön savaşı Akdenizi kana bulamış her iki tarafın yüzbinlerce askerinin  ölümüyle 

sonuçlanmıştır. Savaşın sonunda her iki devlette galip gelememiş savaş beraberlikle 

sonuçlanmıştır. Ancak Barış anlaşması Kartacalıların lehine olmayan  önemli unsurlar 

içeriyordu. Kartaca gibi deniz ticareti yapan bir ülkenin en fazla 100 gemilik bir donanma 

barındıracak olması kolay kabul edilebilir bir şey değildi. 

 

 

Hannibal’ın askeri hayatı: 

Hanibal örnek aldığı babasını şiddetli ve kanlı savaşlarda savaşırken izlemişti. Babasının ve 

subayların askerleri nasıl yönettiğini öğrendi. Hannibal kusursuz disipline sahip bir orduya 

ihtiyacı olduğunu biliyordu. Bu yüzden askeri disiplin çok önemliydi; askerlerini de zaman 

zaman cezalandırması gerektiğini biliyordu. Askeri başarısızlıklara sebep olan subaylar 

meydanlarda çarmıha gerilerek cezalandırılıyordu. Askerin motivasyonunu ise onlarla 

birlikte yemek yiyerek, onlarla beraber uyuyarak ve onlarla birlikte savaşarak sağlıyordu. MÖ 

221 yılında Kartaca’ya ait İspanya’daki ordunun komutanı oldu.  MÖ 221’den 219’a kadar 

Ebro’nun batısındaki topluluklar üzerine hâkimiyet kurdu. 

 

Hannibal, I. Pön Savaşı’ndan sonra Roma ile ikinci bir savaşın kaçınılmaz olduğunu biliyor, ilk 

darbeyi kendisi vurmak istiyordu. İspanya’daki konumunu sağlamlaştırdığı iki yılın ardından 

MÖ 219’da Roma’nın müttefiki olan Saguntum şehrini (bugünkü Sagunto) kuşattı ve sekiz ay 

sonra da ele geçirdi. Saguntum Kuşatması olarak anılan bu olay, tarihin en çok tanınan 

muharebelerinden birisidir. Kartaca ordusu şehrin duvarlarını aştıktan sonra Saguntum da 

bulunan evleri tek tek dolaşıp kıyasıya bir av başlatırlar. Neredeyse tüm erkekleri öldürüp 

kadın ve çocukları köle yaptılar. Saguntum Kuşatması’nı Kartaca parlamentosu da onayladı 

ve Roma’nın savaş ilan etmesi ile İkinci Pön Savaşı başladı. Hannibal, kardeşi Komutan 

Hasdrubal’ı İspanya’da bırakarak İtalya üzerine yürüdü. 
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Hannibal’ın İspanya’dan İtalya’ya uzanan seferinde izlediği güzergah: 

Hannibal’in ordusunda yüzbin asker ve 37 zırhlı fil vardı. Hannibal’ın ordusunun asıl vurucu 

gücü olan zırhlı bir fil günümüz tankları gibi ağır ve durdurulamaz. Ordusuyla kuzeye doğru 

yürüyen Hannibal, Pirene Dağları’nı Keltiber kabileleri ile dövüşe dövüşe geçti ve onları 

karşılamak üzere gelen Roma ordusundan önce Rhône Vadisi’ne vardı. Bölgedeki Romalılar 

ve müttefiklerini atlatmak için “Ya yeni bir yol bulacağız, ya yeni bir yol yapacağız” diyen 

Hannibal, vadinin yukarısından bir yay çizip dondurucu buzullarla kaplı Alp Dağları’nı geçti. 

Bu geçişte Montegnevre Geçidi ya da Küçük St. Bernard geçitlerin kullandığı tahmin 

edilmektedir. Büyük bir ordu ve filler ile antik çağ koşularında yapılan bu yolculuk, çok büyük 

bir başarı olarak kabul edilir. 

 

Hannibal’in birçok farklı medeniyetten insanla mükemmel anlaşabilmek gibi bir yeteneği 

vardı. Ordularının neredeyse tamamı farklı dil ve kültüre sahip paralı askerlerden 

oluşuyordu. Hannibal, M.Ö 218 senesinde ordusu ve savaş filleri ile Alpleri geçerek İtalya’ya 

ilerledi. Alpleri geçerken, ordunun yarısından fazlası yok oldu. Ancak, Hannibal her geçtiği 

yerde diplomatik kabiliyetleri ile asker toplamayı başardı.  

 

Kuzey İtalya’daki kabileler ona katılmaya başladı. Ordusuna Keltler’in 14 bin savaşçısı da 

katıldı. Hannibal’in güçleri, onları durdurmaya gelen bir 20.000 kişilik Roma ordusunu 
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Milano’nun güneyinde Trebbia’da yok etti (MÖ 218) ve yürüyüşüne devam etti. Baba 

Scipio’yu oğlu ölümden kurtardı.  

 

M.Ö 217’de Apenin Dağları’nı geçerek Roma kentine doğru ilerleyen Kartaca Ordusu, 

Trasimene (Trasimeno) Gölü Muharebesi’nde ana Roma ordusunu bozguna uğrattı. Roma 

ordusu savaşmaya fırsat bulamadan önlerine çıkmış, sisten faylanarak orduyu göle sıkıştırdı. 

15.000 kişilik ordunun neredeyse tamamı kırıldı. Çoğu gölde boğulmuştu. Apenin 

dağlarından çıkıp gelen bir gölge, Hannibal. O gölge Roma’ya doğru ilerliyordu. 

 

Hannibal’ın ordusu Roma’ya 160km kadar yaklaşmıştı. Roma’da asker bir diktatör, Fabius 

Maximus yönetimdeydi. Roma’da herkes Trebia’daki yenilgiye rağmen savaş istiyordu.  

Roma’nın şeref ve onurundan bahsediyorlardı.  Fabius Maximus, savaş istemiyordu, çünkü 

Hannibal ile karşı karşıya gelirseler Roma yok olacaktı. Fabius: “Şimdi zalim olmanın 

zamanıdır. Sadece düşmana değil, kendimize de! Öncelikle hatalarımızın farkına varmalı, 

stratejileri yeniden gözden geçirmeliyiz. Ona savaş kazandıracak şeyi baştan ellerinden 

alalım. Savaş! Hannibal ile savaşmanın en iyi yol onunla savaşmamaktır. Ordusu büyük olsa 

da, ikmal yollarını taciz edelim, kısacası onları midelerinden vuralım. Aç kalacağının farkına 

varan bir ordu, arkasındaki ikmal yollarının kesildiğini gören bir ordu, en zayıf bir ordudur. 

Kışkırtmalara gelmeyelim” diyordu.  

 

Hannibal’in ilerleyişi, Romalılar’ın vur-kaç savaşına girmesi ile yavaşladı. Hannibal, bu 

gelişme karşısında Roma’yı kuşatmak yerine güneye inmeyi ve Latin şehirlerini isyana 

kışkırtmayı planladı. Gözünün birini hastalıktan kaybetti. 

 

Cannea Savaşı ve Hanibal’ın Stratejisi: 

“Bir Roma’lının ne anlama geldiğini biliyor musun? Bunun anlamı kim olursan ol, nereye 

gidersen git. Bir saldırıya uğradığında ya da kötü muamele gördüğünde o insanların bütün 

Roma’yı karşılarında  bulacaklarını bilmesidir. Bu benzersiz bir ayrıcalıktır.”  Oğul Scipio, 

Fabius’a sadıktır. Ancak Fabius’un taktiğinin Roma’yı zayıf göterdiklerine inanıyordu. Bir süre 

sonra Fabius iktidardan uzaklaştırıldı. Hannibal ile doğrudan savaşmayı ret eden politika 

uygulamadan kadırıldı. Scipio, halkın koruyucu rütbesine yükseltildi.  

 

M.Ö. 216 yılında Scipio 85.000 kişilik bir ordu ile  Hannibal’ın üzerine yürüdü. Hannibal’ın 

ordusu bunun yarısı kadardı. Yaklaşan savaş, tarihin en kanlı savaşlarından biri olacaktı. 

Romalılar piyade güçlerine ve disiplinli olmalarına güveniyorlardı. Hannibal disiplinin bir 

erdem olduğu da kadar şaşırtıcı da olabileceğine inanıyordu. Disiplin eğitilmiş olarak 

algılanırsa; ne beklediklerini biliyor olmaları gerekir.  

 

1 Ağustos M.Ö. 216, Bunu fark eden Hannibal, ordusuna yay gibi “ileri – geri” ve “sağa –

sola” çok hızlı hareket eden, esnek olmayı becerebilme yeteneği kazandırdı. Birliklerine yay 

gibi kavisli bir düzen verdi; kuvvetli ve esnek. Süvarilerini ise bu yayın okları yaptı. 
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Romalıların kendilerine olan güvenleri sayıca çok üstün durumda olmalarından 

kaynaklanıyordu. Bu yüzden Hannibal’ın bir araya sıkışmış yarım ay şeklindeki ordusunu 

hafife aldılar. Hannibal özellikle buna inanmalarına izin verdi. Görüldükü, “En büyük güç aynı 

zamanda en büyük zayıflıktır.” 

 

 
 

Hannibal, Romalıların saldırmasını beklemeden  süvarilerini Romalı süvarilerinin üzerine 

gönderdi. Romalılar saldırıya karşılık verdiler, ağır kayıp vermelerine rağmen Hannibal’ın 

süvarileri geri çekilmedi. Romalılar piyadelerini savaşa sürdüler. Hannibal’ın ordusu yerinden 

kımıldamadı. Piyadeler önlerine gelince kadar beklediler. Hannibal’ın ordusunun yığıldığı 

orta yer birden bire açıldı. Bilerek kırılmıştı.  Aynı anda yarım ayın ortası koridor olarak açıldı. 

Romalıların kafası karıştı, Hanibal’ın ordusunun dağıldığını sandılar ve tüm piyadelerini ileri 

sürdüler. Yarım ay şeklindeki ordunun ortası bilinçli kırılmıştı. Romalılar o noktaya saldırdı. 

Kırılan bölgeye  tüm güçlerini yığdılar. Birdenbire Hanibalın ordusunun kanatları açıldı ve 

Roma ordusunu anfor gibi içeriye çekmeye başladılar. Romalılar zafer kazandıklarını 

sandılar. Romalılar kazandıkları zaferin tadını çıkarıyorlardı. Savaşın en kızgın olduğu anda 

Hanibal’ın piyadeleri onların etraflarını sarmadan sıkıştırarak kanatları açtılar Roma 

ordusunun üç taraftan kuşatıldı.  Romalıların gerilemekten başka gidecekleri yerleri yoktu. 

Dişe diş bir savaş oldu. . Anoforun dibindeki süvariler ve filler ok gibi döndü ve onları 

yarmaya başladı.  Merhamet gösterilmedi. Çok büyük bir zaferdi. Roma artık Hannibal’ındı.  

 

Roma ardarda üç savaşı da kaybetmişti. Bitmişlerdi. Hannibal’ın Roma topraklarındaki 

üçüncü zaferiydi. M.Ö. 216 yazında kazandığı zafer ile Roma’ya iyice yaklaşan Hannibal, 

Cannae Savaşında Roma ordusunu yok ederek şehrin surları arasındaki tüm engelleri 

ortadan kaldırdı. Hannibal, yapılması halinde yıllar sürecek Roma kuşatmasını, 

komutanlarının tepkilerine rağmen reddetti ve teslim olacaklarına inandı. Hanibal Roma’ya 

ilerlemekten vaz geçti. 
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Roma yenilgiyi de teslim olmayı da kabul etmedi.  Fabius yeniden gücü ele geçirdi. Roma var 

olmaya devam edecek diyordu. Roma’yı koruyacak yeni bir ordu için askerlik yaşını 17’ye 

indirdi, tapınaktaki tüm silahları topladı. İtiraz edenlere “Tanrıların o silahlara ihtiyacı yok, 

bizim var” diyordu. “Bundan böyle yerleşik savaş yok, Hannibal’ı yavaş yavaş öğüteceğiz; ta 

ki toz olana kadar. Küstah ve kibir bize savaşlar kaybettirdi. Bu, Roma’nın hayatta 

kalabilmesi için ölümüne bir savaştır” demiştir. 

 

Cannae zaferinden sonra Güney İtalya’da Hannibal’in tarafına geçmişti. Hannibal’ın askere 

ihtiyacı vardı. Ancak Hannibal’in artan prestiji Kartaca senatosunu korkuttu ve ona yeterli 

desteği göndermediler. 7 yıl boyunca İtalya’da tecrit edilmiş gibi mücadele etti. Teslim 

olmasını beklediği Roma ise güçlendi. Hannibal’a son darbeyi indirmek için planlar 

yapılıyordu. Roma kendini korumak için kalkan oluşturmuştu. Cannae Savaşı ile Roma’dan 

kopan Capua kenti, yeni bir ordu kuran ve güçlerini toplamaya başlayan Roma tarafından 

MÖ 211’de tekrar ele geçirildi. Hannibal’in MÖ 207’de Roma’ya yaptığı baskın geri 

püskürtüldü. Kardeşi Hasdrubal, İspanya üzerinden bir yardım ordusu ile gelmeye çalışırken 

Kuzey İtalya’da öldürüldü. 

 

İtalya’nın güneyindeki dağlara çekilen Hannibal, Scipio Africanus komutasındaki Roma 

ordusunun Afrika’ya çıkması üzerine başkenti korumak üzere MÖ 203’te Kartaca’ya çağrıldı.  

Scipio, Zama’da kamp kurdu. Hannibal’de döndü ve ordusunun başına geçti.  

 

Savaştan önce Scipio ve Hannibal yüzyüze görüştüler. Hannibal savaş istemiyordu. 

Hannibal, Scipio’ya:  “Ben olmasaydım, şu anda bir orduya komuta ediyor olabilir miydin? 

Ben seni komutan yaptım” dedi.  

 

Scipio: “Sen sadece sebep oldun, ikisi aynı şey değil. Roma’nın kapısını açtın. Roma’yı 

almış olsaydın. Şu an burada duruyor olmazdık. İşi yarım bıraktın. Şimdi ben bitireceğim” 

dedi.  

 

Savaş, Kartaca’nın 160km güneyinde Zama’da yapıldı. Roma’ya yaptığı ve 16 yıl süren 

seferinde Hannibal hiç savaş kaybetmemişti. Scipio’nun 30.000 kişilik ordusna karşın 

Hannibal 50.000 kişiyi biraraya getirmişti. 80 savaş fili, Roma piyadeleri saldırıda önemli rol 

oynayacaktı. Bu defa hatayı Hannibal yaptı, öyle ki Roma, onun geliştirdiği taktikle onu 

vurdu. 

 

Hanibal fillerini, Roma piyadelerinin üzerine gönderdi. Scipio hazırlılıydı. Filler tam 

piyadelere saldıracakken, Romalı piyadeler fillere koridor açtı. Böylece canavarlar ölüm 

koridorlarının içerisine çekilmiş oldu. Bir kısmı yok edildi, kalanlar ise kızdırılmış, tahrik 

edilmiş, yaralı olarak geri gönderildi.  Filler kızgın ve yok edici olarak Hannibal’ın ordusunun 

üzerine geldi. Ordu panik oldu. Kargaşa çıktı. Scipio, Hannibal’ın stratejisini çözmüş, 
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taktiklerini kopya etmişti. Hannibal’ı çok iyi anlamıştı. Hannibal Roma ordusu ile yaptığı 

Zama Muharebesi’nde yenilgiye uğradı. M.Ö. 206 senesindeki Zama Savaşında Scipio 

Africanus’a yenilen Hannibal, sonuna giden yolu başlatmış oldu. 

 

Kartaca, Roma ile şartları çok ağır bir barış anlaşması yapmak zorunda kalmıştı. Savaşın 

ardından “suffes” (Roma’daki “konsül”ün karşılığı) seçtiren Hannibal maliyeti ve ekonomiyi 

düzeltemeyi başardı. Ancak Romalıların baskısı ile Kartaca senatosu onu görevden aldı. 

 

Sürgün ve ölümü 

Hannibal hayatta olduğu sürece, Roma’ya hayat yoktu. Kendine karşı yükselen muhalefet 

yüzünden gönüllü sürgüne giden Hannibal, önce Selevkos İmparatorluğu olmak üzere 

Ermenistan’a ve Bitinya’ya giderek buradaki saraylarda askeri danışmanlık yaptı. 

 

Bir çok kaynakta Bursa şehrinin kuruluşu Hannibal ile ilişkilendirilir. Bitinya Kralı Prusias’ın 

yanında iken Prusias’a bugünkü Bursa’nın olduğu yerde bir şehir kurmasını öğütlediği ve 

şehirdeki ilk içme suyu şebekesini kurduğu düşünülür. 

 

MÖ 183 veya 182’de Bitinyalı yetkililer tarafından Romalılara teslim edileceğini anlayınca 

yüzüğünde taşıdığı bilinen zehiri içmek suretiyle intihar ederek yaşamına son verdi. Mezarı 

bilinmemekle beraber, ölüm yeri olan Gebze’de bulunan Tübitak yerleşkesinde kendi anısına 

yapılan bir anıt bulunmaktadır. Hannibal Anıtı, Atatürk’ün dile getirmiş olduğu Hannibal’ın 

mezarının bulunması ve bir anıt yapılması isteği vasiyet kabul ederek 1981’de yapılmıştır. 

Daha sonra Gebze yerleşkesine su getirme çalışmaları sırasında bulunan bir mezarın 

Hannibal’a ait olduğu zannedilmektedir. 

 

Bitinya Krallığı veya Bitinya, M.Ö. 377 ve M.Ö. 64 yılları arasında Nikea (İznik) başkentli, İzmit 

Körfezi, İstanbul, Sakarya ve Bursa arasında kalan bölgede hüküm sürmüş, Trakya kökenli 

Bitinler tarafından kurulmuş devlet. 
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Sun Tzu'dan savaş sanatı üzerine öğretiler: 
M.Ö. 500’lü yıllarda yaşamış Çinli bir komutandır. Askeri bir deha kabul edilen Sun Tzu M.Ö. 
500 yılında yazılı hale getirilen 'Harp Sanatı' adlı eserinde psikolojik harp alanındaki dahice 
fikirleri ile hala büyük bir üstad kabul edilir. 
 
 Komutanların seviyeleri vardır. En usta komutan, düşmanın tuzaklarını boşa çıkartır; 

ondan daha az usta olan, düşman destekçilerini yok eder; daha sonra geleni düşmanın 

asker güçlerine saldırır; en kötü komutan ise surlarla çevrili kentleri kuşatmaya kalkar. 

 Savaşı kazanan savaşçı, soğukkanlı, kararlı savaşçıdır. Öfkeli, kızgın, öç alma peşinde olan 

savaşçı kaybetmeye mahkûmdur. 

 Akıllı olan savaşçı, savaşı önceden kazanır, oysa cahil asker kazanmak için savaşmak 

zorundadır. 

 Kan dökücülükten çok toplum psikolojisini anlamaya yönelmelidir. İnsanların hangi 

duygularla yönlendirilebileceğini anlama bu gücü kullanmayı arzulayanlar kadar bu 

güçten kaçınmak isteyenlere de büyük yarar sağlar. 

 En büyük ustalık zayıf ve beceriksiz gözükmektir. 

 Dişe diş savaş akıllı savaşçı için son çaredir. 

 Savaşın ülke ve halkın üzerindeki maliyeti azaltmak için, öz kaynakların kullanılması yerine 

olanaklar ölçüsünde, akın edilen ülkenin kaynaklarının kullanılması gerekir. 

 Kendinizi ve karşınızdakini iyi tanıyorsanız sizin için tehlike yok demektir. Kendinizi iyi 

bilmenize rağmen karşınızdakini yeterince tanımıyorsanız yine de kazanma şansınız 

vardır. Ancak ne kendinizi ve ne de  karşınızdakini bilmiyorsanız o zaman her savaşta 

büyük tehlike ile karşı  karşıyasınızdır. 

 Geçilmez ile karşılaştığında sen değiş, sen değiştiğinde geçilmez geçilir olur. 

 Savaş için en güçlü olduğunuzda, kendinizi güçsüz gösterin; kuvvetlerinizi harekete 

geçirirken, hareketsizmiş gibi durun; düşmana yaklaştığınızda uzakta olduğunuz izlenimi 

verin; uzakta oğlunuzda da burnunun dibinde olduğunuz izlenimi verin. Tüm savaşlar 

aldatmacadır. 

 Düşman cimriyse sen cömert ol, düşman sert ise sen yumuşak ol. 

 Savaş sanatının en faydalı kavramı, düşman ülkesini tümüyle, zarara uğratmadan ele 

geçirmektir. Yıkıp yakmanın kimseye faydası yoktur. 

 Üstün başarı düşmanın direncini savaşmadan kırmaktır. 

 Düşmanı, savaş meydanında uzun sürecek savaşlardan çok, savaş oyunları bitirir. 

 Ordunun huzuru kaçar, güvenini yitirirse bu durumdan prenslerin yararlanmaya çalışacağı 

kesindir. Bu da orduya anarşi getirecektir. 

 Usta savaşçı kendisi için yenilginin olanaksız olacağı pozisyonu hazırlar,düşmanı yenme 

fırsatı doğduğunda bunu kaçırmaz. 

 Büyük bir gücün kontrolü ile bir kaç kişinin kontrolü aynı prensiplere bağlıdır. Sadece 

rakamların bölünmesi gerekir. 

 Beceriyle uygulanan dolaylı taktikler hava ve yeryüzü gibi tükenmez; nehir ya da 

ırmakların akışı gibi durmaz; güne ya da ay gibi yeniden doğmak için batar; dört mevsim 
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gibi geri gelmek üzere gider. Sadece yedi nota bulunmasına rağmen bunların 

karışımından pek çok melodi üretilir; sadece dört tad (acı, tuzlu, ekşi, tatlı) bulunmasına 

rağmen, bunların karışımından sınırsız tadlar elde edilir; sadece beş ana renk (sarı, beyaz, 

siyah, mavi, kırmızı) olmasına rağmen, bu renklerin karışımından sınırsız renkler elde 

edilir. 

 Çalışılmış düzensizlik, disiplinin; çalışılmış korku, cesaretin; çalışılmış zayıflık, güçlülüğün 

hazırlayıcısıdır. 

 Savaşı arzulamadığımızda, kampımızın izleri ortada olsa bile, bıraktığımız izlerle 

oynayarak düşmanı şaşırtabiliriz. 

 Olası çatışmalara her an hazır olma kaygısı düşman birimlerini zayıflatacaktır. 

 Düşman sayıca bizden üstünken bile düşmanı bizimle savaşmaktan caydırabiliriz. Bu da 

onların planlarını bilmekten geçer. 

 Zafer sizin ne yaptığınızı anlayamayan düşmanın hatalı taktikleri sayesinde gelecektir. 

 Size zafer getiren bir taktiği bir daha tekrarlamayın. Ancak, metotlarınızı koşullara göre 

gerekli değişiklikleri yaparak sürdürebilirsiniz 

 Askeri taktikler suyun akışına benzer. Bildiğiniz gibi su doğal olarak yükseklerden aşağılara 

akar. Böylece savaşta uygulanacak etkili yol güçlüden uzak durup, zayıfa saldırmaktır. Su 

nasıl toprağın eğimine göre akarsa asker de zafere düşmanın durumuna göre akar. Suyun 

nasıl sabit şekli yoksa savaşta da sabit koşullar yoktur. Taktiklerini düşmana göre 

değiştirebilmeyi başaran komutan zafere ulaşacaktır. 

 Düşman ordusunu kuşattığında bir açık nokta bırak, bunalmış düşmanı fazla zorlama. 

 Belirgin bir anlaşma ile birlikte gelmeyen barış önerileri tuzak belirtisidir. 

 Askerlerinize çocuklarınız gibi bakın, sizi en derin vadilere kadar takip edeceklerdir. 

Onlara yetişkin çocuklarınız gibi bakın, yanınızda ölmeyi her şeye tercih edeceklerdir. 

Ancak, askerinize otorite kuramıyorsanız yaramaz çocuklar olmuştur o zaman hiçbir işe 

yaramazlar. 

 Düşmanı bildiğiniz kadar kendinizi de biliyorsanız, zafer konusunda şüpheniz olmasın. 

 Usta savaşçı çıngıraklı yılana benzer Kafasına saldırsan, kuyruğundaki zehirle saldırır. 

Kuyruğuna saldırsan, dişlerini geçirir. Gövdesine saldırsan hem kuyruğu ile hem dişleri ile 

saldırırlar. 

 İnsan doğası gereği zora düşmedikçe yeteneklerini sonuna kadar kullanmaz. 

 Hiçbir komutan kendi hırsı için savaşa kalkmamalı. 

 Bilge komutan dikkatli, iyi komutan tedbirli olmalı. 

 Kolaylıkla zafere ulaşmak istihbarata bağlıdır. 

 Casuslar, iyilik ve dürüstlük olmadan yönetilemezler. 

 Casusların raporlarını anlamak ve doğruluğundan emin olmak içi ince zekâya sahip olmak 

gerekir. 

 Casus kullanmanın tek amacı düşman hakkında bilgi toplamaktır. 

 Ordunun casusluk kanadını kullanan en iyi hükümdar bilge hükümdar, en iyi 

değerlendiren komutan ise usta komutandır. 
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Savaş sanatında stratejinin anlaşılmazlığı en önemli unsurdur. Duruş belirsiz, hamleler 
belirsiz öngörülmez olunca, hamleye hazırlık yapmak imkansızdır. Bir komutanı savaşta 
yenilgiden uzak tutup, zafer kazandıran şey öngörülemeyen akılcılığı ile izi algılanamayan 
hareket tarzıdır. 
 
Yalnızca durumu bilinmeyene etki edilemez. Bilgeler öngörülmezlik pelerinine saklanır, 
böylece duyguları algılanamaz; belirsizlik içinde hareket ederler, o zaman yolları kesilemez. 
 
Askeri harekat aldatmacayı içerir. Gücünüz varken kendinizi güçsüz gösterin. Etkiliyken 
etkisiz durun. En büyük ustalık beceriksiz ve zayıf görünmektedir. Savaşta verimliliğin ve 
zaferin yegane ilacı olan sürpriz faktörü karşı taraf hakkında tam bilgiye sahip olurken 
bilinmez olmaya bağlıdır. Bu nedenle sır tutma ve düşmanı yanlış yönlendirme becerileri ana 
sanatlardandır. 
 
Sun Tzu, düşmana doğrudan saldırarak üstün gelmeye çalışmaktan çok, geri çekilme 
yöntemleriyle düşmanın kanatları arasındaki dengeyi bozmaya, düşmanın maneviyatı ile 
oynayarak düşmanın öfkesini, kızgınlığını kendisine karşı kullanmaya önem verir. 
 
Ana fikir düşmanın enerjisini tüketirken kendi enerjisini koruma becerisidir. İyi savaşçılar 
düşmanın ayağına gitmezler, düşmanın kendi ayaklarına gelmesini sağlarlar. 
 
Zihinsel hazırlığı olmayan fiziksel güç, zaferi garanti etmek için yeterli olamaz. 
 
Yalnız sana yararı olacağını görüyorsan harekete geç, aksi takdirde hareketten vazgeç. Öfke 
neşeye, gazap sevince dönüşebilir. Ancak yok olmuş bir ülke varlığına asla kavuşamaz, ölüler 
yeniden canlanamaz. 
 
Bir ordunun yapısının kuruluşundaki mükemmellik ordunun yapısız olması ile tamamlanır. O 
zaman kimse karşınıza bir strateji ile karşınıza çıkamaz. 
 
Bir komutan yapacağı üç hatayla ordusunun başına felaket getirebilir.  

 Orduya ilerleme veya geri çekilme emri verdiğinde ordunun bu emri 

uygulayamayacağının farkında olmaması. Buna orduyu topallaştırma da denir. 

 Ordudaki koşulları düşünmeksizin orduyu krallığını yönetir gibi yönetmeye kalkması. Bu 

askerin zihninde huzursuzluk yaratır. 

 Zor koşullara uyum askeri prensibini göz önüne almaksızın, subay seçimi. Bu askerin 

güvenini sarsar. 

 
Yenilgiden kendimizi korumak bizim ellerimizdedir. Ancak, düşmanı yenme fırsatını bize 
düşman verir. Zafer esnasında uyguladığım taktikleri herkes görebilir, ancak kimsenin 
göremediği zafer yolunu açan stratejilerimdir. Çok fazla ödül düşmanın kaynaklarının 
tükendiğini, çok fazla ceza ise aşırı sıkıntı koşullarının varlığını gösterir. Usta savaş taktisyeni 
çıngıraklı yılana benzer. Kafasına saldırırsan, kuyruğundaki zehirle saldırır; kuyruğuna 
saldırırsan dişlerini geçirir; gövdesine saldırırsan hem dişleri ile hem de kuyruğu ile saldırır. 
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Askerlerine planı değil görevi söyle. Sonucu parlaksa göster. Durum sıkıntılıysa sakın bir 
şey söyleme. 
 
Düşmanın açığını buluncaya kadar yeni gelin gibi çekingen ol; açığını bulduğun an yaban 
tavşanı gibi fırla. Düşman için artık çok geçtir. Saldırıda başarılı komutan neyi savunduğunu 
bilmeyen düşmana saldırır; savunmada başarılı olan komutan ise neye saldırdığını bilmeyen 
düşmana karşı mevzilerini savunandır. 
 
Aynı eserde yer alan 11 savaş filozofunun yorumlarından alıntılar; 

 Bir komutan ne cennetten ne dünyadan ne de aradaki insanlık tarafından kontrol 

edilebilir. Askerliğin ölümün kehaneti olmasının nedeni budur. Komutan ölüm subayıdır. 

- Du Mu - 

 Yetki devretmeyi bilenler zeki, cesur, açgözlü ve aptalları göreve getirirler. Zekiler 

becerilerini göstermekten mutlu olurken, cesurlar içindeki hırsı ortaya koyarlar. 

Açgözlüler kar elde etme peşine düşerken, aptallar ölüme meydan okurlar. - Haung 

Shigong - 

 Herkesin bildiği şeyler zaten çoktan gerçekleşmiştir. Gerçek bilgenin bildikleri ise henüz 

gerçekleşmemiştir. - Zhang Yu - 

 Sıradan insanlar zaferin anlamını bilseler de zaferi getirecek koşulları bilemezler. - Wang 

Xi - 

 Sıradan insanlardan bireysel güç beklemek zordur, ancak moment gücü ile insanları 

hareketlendirmek daha koladır. Lidere düşen, doğru kişileri seçip moment gücünün işi 

yapmasını beklemektir. - Mei Yaochen - 

 Düşmana bir yaşam yolu gösterin ki düşman size karşı ölümüne savaşmasın. O zaman 

düşmanı yenmek kolaylaşacaktır. - Du Mu - 

 Başarılı komutanlar başka türlüdür: Ne ölümüne koşarlar, ne de yaşamak için beklenti 

içinde olurlar. Olaylara göre kendilerini değiştirir, öfkeye kapılmaz, kendilerine hiçbir 

zaman hakaret edilmiş hissetmezler. Harekete geçmeleri ya da savunmada kalmaları 

tümüyle strateji gereğidir, asla memnun olmaz, asla öfkelenmezler. - Chen Hao - 

 Güçlüyken zayıf dur. Cesur olduğunda ürkmüş numarası yap. Düzenli olduğunda dağınık, 

tam teçhizatlı olduğunda ise kendini yokluk içinde göster. Düşman senin akıllı olduğunu 

değil aptal olduğunu sansın. - Wang Xi - 

 Ordunun. tıpkı suyun belirgin bir yapısı olmaması gibi, belirgin bir formu olmamalı. 

Düşmana önceden ne yapacağınızı anlama fırsatı vermeden bulunduğunuz koşullara 

uyum göstererek saldırın. Kısaca, düşmanın hareket senaryosu kafanızda, durumun 

izlenmesi ise gözlerinizdedir. - Çao Çao  
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Bill Gates’in liderlik sırları: 
 Bill Gates, küçük yaşlardan beri bilgisayarın önemini ve insan hayatında kaplayacağı yeri çok 
iyi kavramış bir insan. Yakın arkadaşı ve Microsoft’un kurucu ortağı Paul Allen ile 
sık sık bilgisayarın gelişimi hakkında tartışmışlar, çeşitli düşünceler geliştirmişler. Bu 
tartışmaların sonucunda, ilerde herkesin evinde ve işinde kendisine ait bir bilgisayar sahibi 
olacağını öngörmüşler. Kurdukları şirkette amaçları, bu öngörüye uygun olarak insanların iş 
yapmalarını, kendilerini geliştirmelerini kolaylaştıracak ürünler geliştirmek. 
  
Bill Gates  zekiliğin tek başına yeterli olmayacağını, çok çalışılması gerektiğini düşünüyor ve 
çok çalışıyor. Evlenmeden önce birlikte olduğu bir kız arkadaşından ayrılma nedeni iş dışında 
geçirdiği toplam zamanın yalnızca 7 saat olması (uyku dahil). Yanından çalışan insanlardan 
da aynısını bekliyor.           
  
Akıllı elemanlarla çalışmak. Yazılım, teknoloji bakımından en uç sektörlerden birisi. Böyle bir 
sektörde sıradan insanlarla çalışılamayacağını, akıllı insanlarla çalışılması gerektiğini 
düşünüyor ve şirketine hep en akıllı insanları almaya çalışıyor. Akıllı eleman kimdir, 
neresinden akıllı olduğu anlaşılır şeklindeki sorulara şöyle yanıt veriyor: Akıllı insan, her şeyin 
tek tek söylenmesinin gerekmediği bir kişidir. Akıllı eleman, arar bulur, geliştirir, yeni şeyler 
düşünür, düşündüklerini uygulamaya geçirebilir. Microsoft, çalıştıracağı  akıllı elemanları 
bulmak için çok araştırma yapıyor. Sırf adam almak için birisini almıyorlar. Kafalarındaki 
adamı bulana kadar bir pozisyonu uzun zaman boş tuttukları çok oluyor. 
  
Elemanlara hisse vermek. Bill Gates, kendisi de dahil olmak üzere çalışanlarına yüksek, 
astronomik ücretler vermiyor. Microsoft’un hiçbir çalışanı dünyanın en yüksek ücretli 
çalışanları listesine giremiyor. Bunun yerine akıllı elemanları çekebilmek için  onlara hisse 
veriyor. Örneğin, Bill Gates, Microsoft’un şimdiki başkanı olan Steve Ballmer’ı çalışmaya razı 
edebilmek için yüklüce hisse vermişti. Ballmer bu hisseler sayesinde şimdi büyük bir servete 
sahip (10 milyar dolardan fazla). Microsoft’un içinde yaklaşık on kişi dolar milyarderi. 
Microsoft çalışanlarının üçte biri ise dolar milyoneri (toplam 37 bin çalışanı var). Bill 
Gates arkadaşı Paul Allen ile şirketini kurarken hisse oranı yüzde 66 idi. Şu anda ise hisse 
oranı yüzde 11.5. Yani, Bill Gates dağıta dağıta daha zengin olmanın yolunu 
bulmuş.  Çalışanlara hisse vermek Amerika’da yaygın bir uygulama ama hiçbir şirkette bu 
ölçüde hisse dağıtımına rastlanmıyor. 
  
Elemanlara değer vermek. Microsoft en akıllı kişilerle çalışmak istiyor ve onları kaybetmek 
istemiyor. Bill Gates bir yazısında ayrılan her elemanın arkasından “niçin ayrıldı, niçin onu 
tatmin edemedik, nerede hata yaptık” sorularını sorduğunu söylüyordu. Elemanlar 
Microsoft’un en değerli varlıkları. Çalışanlar da bunun bilincindeler. Çalışmalarının her 
anında bunu hissediyorlar. Bunun sonucunda da Microsoft’ta eleman sirkülasyonu ABD 
ortalamasına göre iki kat düşük. 
  
Piyasanın gelişimini takip etmek. Hızla gelişen bir sektörde geride kalmak yok olmak 
anlamına geliyor. Bill Gates hiçbir alanda piyasanın gerisinde kalmak istemiyor. Geride 
kaldığı durumlarda da hatasını çabucak anlayıp gerekli önlemleri alıyor. Örneğin, 1984 
yılında Apple firması Macintosh’u çıkardı. Grafik tabanlı olan bu sistem Microsoft’un işletim 
sistemlerinden çok üstündü. Microsoft’un yanıtı bir yıl sonra geldi. Windows adındaki bu 
yeni işletim sistemi başarısız oldu ama Gates yılmadı, 1990 yılında çıkardığı 3.0 çok büyük bir 
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başarı kazandı. Bir başka örnek, Internet konusunda yaşandı. Bill Gates, Internet’in gelişimini 
yeterince takip edemedi, Internete uygun ürünler geliştiremedi, geri kaldı ve bunun 
sonucunda, tarihinde ilk kez Microsoft hisse senetleri “Her zaman kazandıran hisseler” 
listesinden atıldı. Ama Gates hatasının farkına vararak şirketini bir yıl içinde, Interneti en çok 
sindiren, ürünlerini en fazla miktarda Inteneteuyduran şirket haline getirdi. 
  
Piyasanın gelişimini takip etmekle kalmayıp, piyasayı şekillendirmek. Bill Gates’in ve 
Microsoft’un sloganı We set the standards (standartları biz koyarız). Microsoft’un tarihi bu 
slogana uyan çeşitli örneklerle dolu. Örneğin, kişisel bilgisayarlarda kullanılan programlama 
dili konusunda Microsoft’un ürünü Basic bir standarttı. DOS işletim sistemi ve daha sonraları 
ürettiği Windows işletim sistemi piyasadaki en yaygın ürünler oldu. Bütünleşik ürünler için 
ortamın daha olgunlaşmadığını düşündüğünde biribirinden ayrı çalışan ürünler üretti ve 
rakiplerinin bütünleşik ürünlerini bunlarla alt etti. Sonra koşullar olgunlaşınca bu sefer Office 
benzeri bütünleşik ürünler üretip rakiplerinin tek tek çalışan, bir arada çalışamayan 
ürünlerini bir daha alt etti. 
  
Odaklanmak. Microsoft, yazılım alanında çalışan bir şirket. Cirosunun yüzde doksandan 
fazlası yazılımdan geliyor. Yazılımın yanı sıra  mouse, oyun kumanda cihazı, ses kartı gibi 
donanımlar da üretiyor ama bunlar ağırlıkla Microsoft’un yazılım teknolojilerini desteklemek 
için üretiliyor. Bill Gates, başka şirketlerin yaptığı gibi faaliyet alanlarını dağıtmıyor, en iyi 
olduğu alanda odaklanıyor. 
  
Alçakgönüllü bir yaşam sürmek. Rakiplerinin hemen hepsinin özel uçağı, özel yatı vs. 
olmasına karşın Bill Gates oldukça sade bir hayat sürüyor. Cimri denilebilecek kadar eli sıkı. 
Buna ilişkin çok anekdot anlatılır: Örneğin, gittiği otelin park yeri parasını pahalı bulunca 
uzun bir sure parasız bir park yeri araştırmış. Kiraladığı arabayı kullanmadığı süreler için 
başkalarına bir daha kiralayarak değerlendirmeye çalışmış. Uzun bir sure uçakların hep 
ekonomik sınıfında yolculuk yapmış. Bill Gates’in hayatındaki en pahalı şey yaklaşık 60 
milyon dolarlık evi. Bu eve bu kadar para harcamasının nedeni, lüks bir evde 
yaşama isteğinden  daha çok, geleceğin evi nasıl olmalı cinsinden bir tartışma yaratmak, 
kavramlar geliştirmek, Microsoft’un ürünlerini test etmek. Buna karşın 
rakibi Oracle’ın başkanı Larry Ellison’ın bir yatı, uçağı ve hatta bir adet de Amerika’da 
uçuramadığı savaş uçağı var. Bir başka örnek, Microsoft’u birlikte kurduğu arkadaşı 
Paul Allen. PaulAllen’ın uçağı, yatı, jet sosyeteden sevgilileri var ve pahalı partileriyle 
tanıyor. Allen geçtiğimiz yıllarda verdiği bir parti için tam 10 milyon dolar harcamıştı. Bill 
Gates’e niçin uçağı, yatı vb. lükslerinin olmadığı sorulduğunda şöyle yanıt veriyor: Öyle 
yaşarsam öyle düşünmeye başlarım ve  şimdikinden çok farklı bir kişiliğe sahip olurum. 
Yeterince çalışamam, yeterince üretemem. 
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José Mourinho'nun Liderlik Sırları 
“Başarısızlığa değil geleceğe odaklanmak gerek”  
  
Teknik Direktör Jose Mourinho, mesleğinin kendisine çok şey kazandırdığını belirtti. Bugüne 
kadar yaşadığı olayların kendisini “dengeli” olmaya yönelttiğini belirten Mourinho, son 
şampiyonluğu üzerine “Bu benim son şampiyonluğum değil, o yüzden de kutlama yapmam 
gerekmiyor” diye konuştu. Olaylar iyi gitmediğinde sonuca değil geleceğe odaklanmak 
gerektiğini ifade eden Mourinho, Başarısızlıktan ders almak yerine öngörülü olmak zaman 
kazandırır” dedi.  
“Futbol benim habitatım”  
 
Kendisini sosyal açıdan utangaç olarak tanımlayan Mourinho, “Kendimi en rahat hissetiğim 
yer evim ve futbol. Futbol benim habitatım. Beni geliştiren büyüten yer. Maç ısrasında 
duygulara yer yok. O an maçı yiyen bir adam olmaya çalışıyorum. Dışarıdan maçı izliyorum. 
Oyuncularıma performans için yardımcı olmaya çalışıyorum. Çevremde neler olduğunu 
maçtan sonra öğreniyorum” açıklamasında bulundu.  
 
Lider olmanın pek çok yolu olduğunu söyleyen Mourinho, şunları söyledi: “Benim liderliğim 
en doğru liderliktir diyemem. Duruma göre liderlik seviyesine ulaşmanın çok yolu olduğunu 
düşünüyorum. Takımımı her zaman dinlerim ama karar benim kararım. Konuya ilişkin 
bilgime ve takım arkadaşlarıma güvenirim. Ancak her oyunun bir bilinmeyeni vardır. 
Kontrolünüz dışında gelişebilecek durumları öngörmek gerek.  
 
Tek galibiyet veya mağlubiyete takılmak yerine, büyük resme odaklanın  
İşinede bilinmeyen ve öngörülemeyen kelimelerini sıklıkla kullandığını ifade eden Mourinho, 
“Her şey 90 dakikada bitiyor evet, ama rekabetin öbür yüzünde 10 ay 40 maç oynuyorsunuz. 
Hedefimiz en çok oyun kazanan ya da en fazla puan alan takım olmak. Ama kaybettiğiniz 
zaman da ağlamanın faydası yok. Ben kaybettiğim zaman iyi kaybederim. Penaltılarda 
kaybettiğimiz Bayern Munich maçında çok üzüldüm. Soyunma odasına dönünce Bayern 
Münich ekibinin soyuna odasına gittim ve onların sevinciyle mutlu oldum. Sonra dönüp 
takımıma da aynı şeyi yapmaları gerektiğini söyledim” dedi.  
 
Jose Mourinho’dan liderlik mesajları: 

 İçinde bulunduğunuz durumun şartlarına hazırlıklı olun. Öngörülü olmak liderliğin 

temelinde yer alır. 

 Başarı daha çok çalışmayı da beraberinde getirir ama günün sonunda kendinize ait 

bir hayatınızın olması da gerek. Bunun için iyi plan iyi bir hayat demektir. 

 Boş zaman diye bir şey yoktur. Ben boş zamanlarımda bile kendimi geliştirmek için 

okurum, eski maçları ve görüntülerimizi seyrederim notlar alırım. 

 Evinde mutlu olmayan bir insanın işinde başarılı olması mümkün değil. Evde mutluluk 

başarının ilk kuralıdır. 
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 Kendinizi göstermek için başarılarınızdan yararlanın. Başarılıysanız adınızdan söz 

ettirmek için başka hiçbir şeye ihtiyacınız yok. 

 Ders almak için başarısız olmayı bekleyerek ancak zaman kaybedersiniz. 

Başarısızlıkların da hayatta daima var olabileceğini hesaba katmak gerek. Bunun için 

öngörü önemlidir. 

 İkinci olmayı hiç sevmem zaten ikincileri hiç kimse hatırlamaz. 

 

 

2.2.3. Geleceği Öngörmek 
İnsanoğlunun şu an var olduğu bu dünyada  araştırarak icat ettiği her yeni makine, her yeni 

bilimsel keşif ile karşılaştıkları problemleri çözerken enerji kaynaklarını keşfettiler. Çünkü 

geleceğe yürürken dönen tekerleğe ve onu döndürecek güce olan ihtiyacı fark etmek çok 

önemlidir. Yeni yerler tekerlekler ile daha hızlı keşfedilmiştir ve elde edilen ganimetler 

onunla daha uzaklara taşınmıştır. Malların değişimine, üretilen ürünlerin uzak mesafelere 

taşınmasına ve birilerinin kapital olarak zenginleşmesine çok önemli katkı vermiştir.  

 

İnsanoğlu, at, su ve rüzgar gücü ile dişlileri döndürdükçe, daha çok ürün üretmek ve daha 

uzaklara pazarlamak için dişlileri daha hızlı döndürecek enerji kaynaklarını hep aradı.  Ta ki 

buhardan döndürme gücü elde edilene dek. Buhardan elde edilen güç dokumacılıktan 

tarıma, trenlerden gemilere her yerde kullanılmaya başlanıldı. Buharın daha hızlı döndürme 

gücü sayesinde çok daha fazla ürün üretilmekte ve çok daha uzak mesafelere gidilmekteydi.  

 

Sanayi Devrimi buharın döndürme gücündeki büyük bir düşünsel değişim sürecin ardından 

gerçekleşmişti.  18. Yüzyılın sonlarında başlayan birinci sanayi devrimi kömür, demir ve 

buhar merkezlidir. İkinci sanayi devrimi ise çelik, elektrik ve kimya sektörlerine 

dayanmaktadır.  

 

Enerjinin  gücünün fark edilmesi ile başlayan süreçte; atın gücünden at arabaları; suyun gücünden su 

değirmenleri, hidrolik santralleri; rüzgârın gücünden ırmaklarda ve denizlerde yelkenli gemiler, yel 

değirmenleri ve rüzgâr türbinleri; buharın gücünden trenler, gemiler, termik santraller; atomun 

çekirdeğinden nükleer enerji; ve nihayetinde sıvı oksijen ile etalonun karışımından uzaya giden 

roketler keşfedildi. 

 

19.yüzyıla ve sanayi devrimine öncülük eden termodinamikti. Bu sayede buhar makinesi 

ardından elektrik motorları ve diğer makineler geliştirildi. 20. Yüzyıla damgasını vuran 

bilimsel gelişme ise kuantum mekaniği, nükleer ve transistordur. Bu sayede bilgi çağı 

yaşandı, yaşanmaya da devam ediyor.  
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Gelecek on yılda elektronik aletler ve araba ihtiyacı iki kat artacak..Geridönüşüm sektörü 

gelişecek. Elektronik atıklar içerdiği değerli metallerden dolayı değerlidir. Özellikle 

kentlerdeki atıklar gittikçe daha da değerlenmektedir. 

 

Gelecekte parçalanıp yeniden tasarlanabilir ürünler geliştirilecek ve üretilecektir.  Bilgisayar 

kontrollü ürünlerin parçalanması kolay olacaktır.  Ömrü tamamlanmış ürünler gelişmiş 

ülkelerden geri kalmış ülkelere gönderilmektedir. Bu da özellikle çevre problemi 

oluşturmaktadır.  Hindistan elektronik devre kartlarından değerli metalleri geri dönüşüm 

olarak kazanıyor. Fakat sağlık esaslı problem. Çünkü bu kartlar yüksek sıcaklıkta ısıtılınca 

açığa çıkan duman sağlık için çok tehlikelidir.  

 

Gelecekte şirketler sattıkları ürünleri geri alacaklar ve dönüşümden dğerli metallari yeniden 

hammade olarak elde edecekler.  Kirlilik balık ve tarım ürünlerine sirayet ediyor. Atık sanayi 

kanalları doğrudan nehirlere akıyor. Arıtma maliyeti çok yüksek.  Doğayı kirletmeye, 

kaynakları tüketmeye daha fazla devam edemeyiz. Ağır metallerin,  plastik atıkların insan 

sağlığına ve çevreye maliyeti fazladır. Söz gelimi ülkemizde üretilen sebzelerin büyük 

çoğunluğu atık suların havzalarında yetiştirilmektedir. 

 

Ekomik büyüme hızı, kaynak kullanım hızı, yaşam biçimi değişim hızı, doğayı yok etme ve 

kirletme hızı arasındaki ilişki önemlidir. 

 

Kablosuz cihazlar üzerinden birbirleri ile bağlantı kurarak ortak hareket eden ve birbirlerini 

denetleyen makineler geliştirilecektir. Telemetrik  sistemler kullanarak makinler birbirleri ve 

çevredeki algılayıcılar ile iletişim kuracaklar ve bu sayede verimlilik artacak, insan hataları 

önlenecektir.  

 

Gerçek zamanlı etkileşimli gözlükler, algılayıcılar, elektrotların bütünleştirildiği insan beyni 

ile uyumlu çalışan makineler geliştirilecektir.  Çünkü yakın gelecekte uzaydaki değerli 

madenler içeren göktaşları yağmanlanmaya başlayacaktır. Bu göktaşlarına insan gönderme 

yerine makineler gönderilecektir. Bu makineler tüm komutlarını dünyadaki insanların 

beyinlerinden alacaktır. 
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2.2.4. Rekabet - İşbirliği 

Rekabet, avantaj, kar veya başarı elde etmek için yapılan mücadeledir. Rekabet durumunda; taraflar 

kendileri için en iyisini yapmaya çalışırken aynı zamanda başkalarından da daha iyi yapmaya 

çalışırlar.  

 

İşbirliği bir iş veya faaliyetle ilgili olarak müşterek hareket etmektir. İşbirliği hem kendi amaç ve 

çıkarlarını korumak, hem de başkalarının çıkar ve amaçlarına dikkat ederek birlikte çalışmaktır. 

İşbirliği, rekabetin zıddı bir durumu ifade edip karşılıklı güveni artırıcı bir özelliğe sahiptir. 

 

İkilem, iki şıktan birini istemeden seçme mecburiyetidir. İki alternatifin de eşdeğerde oluşu seçim 

yapmayı güçleştirmektedir. Alternatiflerden birisi daha cazipse seçim yapmak kolaylaşmaktadır. En 

önemli ikilem; kişisel çıkarlar mı yoksa genelin çıkarları mı daha önemlidir?sorusunun yanıtıdır.   

Karşı tarafın stratejilerini dikkate alıp ona göre davranma ilkesinde, tarafların stratejilerinin mantığını 

anlama ve mantıksal kıyaslama yoluyla en uygun stratejiyi bulmaya yardımcı olur. Stratejiler 

seçilirken rasyonel davranmak esastır.  iyi tanımlanmış bir çatışma durumunu ifade etmektedir.  

Kıyaslamada ilgiler genellikle çatışma halindedir. Rekabete dayalı ikilem yaşanırken kıyaslama ile 

sonuca gidildiğinde ya iki tarafda hiç bir şeyler kazanmaktadır. Ya da taraflardan birinin kaybı 

diğerinin ise kazancı söz konusudur. 

 

İlgi ve çıkarların kısmen çatışıyor kısmen uyuşuyorsa, tamamen kazanma veya tamamen kaybetme 

sonucu ortaya çıkmaz. İlgi ve çıkarların kısmen uyuştuğu kısmen de çatıştığı durumlarda ikilem içinde 

kalınmaktadır: Ortak çıkarlar mı yoksa kendi çıkarı mı tercih edilecektir. Kıyaslamada alternatif 

stratejiler sunulması ve her stratejinin hangi sonuca götüreceğini gösterilmesi ilgileri kısmen çatışan 

kısmen de örtüşen tarafların durumu diye belirtilebilir 

 

Kıyaslamada rasyonellik ön plana çıkarsa ortama göre karlı sonuca götürdüğü söylenebilir.   

kişilerarası ilişkilerde insanların üç şekilde davrandığını belirledi: 

1. İşbirlikçi (cooperative): Hem kendi hem de diğerlerinin çıkarlarını düşünür. Bu tür ilişkide karşılıklı 

güven ve arkadaşlık vardır. 

2. Bireysel Davranan (individualistic): Diğerleriyle ilgilenmeden kendi çıkarını en üst düzeye 

çıkarmaya çalışır. Diğerlerinin kayıp ya da kazancı önemli değildir. 

3. Rekabetçi (competitive): Kendi çıkarını düşünen ve aynı zamanda diğerlerinden daha iyi yapmaya 

çalışır. 

 

Rekabet oyununda taraflar bazı silahlara sahiplerse işbirliği yerine engelleme eğilimindedirler. Etkili 

bir üçüncü kişi anlaşmaları için baskı yaparsa anlaşmak kolaylaşmaktadır. Yine çatışma küçük 

boyutluysa anlaşma kolay olmaktadır. Kişilerin her gün yaşadığı ve çatışmayla sonuçlanan faktörler 

ve süreçler:  

 Birbiriyle rekabet halindeki çok sayıda ihtiyaç ve roller, 

 Dürtü ve rollerin ifade edilebileceği çok sayıda yol, 
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 Amaca ulaşmayı engelleyen pek çok faktörün varlığı, 

 Ulaşılmak istenen amacın pozitif ve negatif yönleri. 

Üç tür çatışma durumundan bahsedilebilir: 

Kişi iki sevdiği şeyde kararsız; 

Kişi iki sevmediği şeyde kararsız; 

Sevilen bir şeye yaklaşma korkusu . 

Kişideki tepki eğilimini belirleyen pek çok faktör vardır. Arzulanan şeye ulaşmanın kolay ya da zor 

olması; elde edilecek şeyin miktarı; kişinin motivasyonun yoğunluğu ve geçmişte yaşanan benzer 

tecrübeler yaklaşma veya sakınma tepkilerinin gücünü belirler. Kişinin yaklaşma veya sakınma 

tepkileri güçlüyse, yani kişi arzuladığı veya sakındığı tepkiler arasında tercih yapmakta çok 

zorlanıyorsa bu durum rahatsızlığa sebep olacaktır. Bu tercih yapamamaktan doğan rahatsızlığı 

öğrenme teorisyenleri iç çatışma olarak isimlendirmektedirler.  

 

Kişi, birbiriyle çelişen veya tutarsız inanç ve yargılara sahipse bundan rahatsızlık duyup onlardan 

kurtulmaya; en azından çelişki ve tutarsızlıkları azaltmaya çalışır diye ifade edilebilir. İnanç ve 

yargıların birbiriyle tutarlı olması yanında, bunların kişinin davranışlarıyla da çelişmemesi gerekir. 

Kişinin davranışlarının inanç ve değerleri açısından meşru olması lazımdır. Kişi değerleriyle çelişen 

davranışı yapmışsa artık davranışı değiştiremeyeceğinden, değerlerini davranışlarıyla tutarlı hale 

getirecektir. Bunu yaparken kendisine haklı bir neden bulmaya çalışacaktır. Kişi kendi değer, inanç ve 

davranışları arasında tutarsızlık ve çelişki hissediyorsa; bunun için de haklı bir nedeni yoksa bu durum 

iç çatışmaya sebep olacaktır. 

 

Rol, sosyal hayatta uygun davranış kalıpları geliştirmektir.  Bireyin kendisinden beklenen davranışları 

yerine getirebilmesi için bu rolleri öğrenmesi gerekir. Öğrenme sürecinde, roller kişiliği, kişilikte 

rolleri etkileyecektir. Yine roller de kendi aralarında etkileşim halinde olacaktır. Bu yüzden uygun 

rollerin öğrenilmesi ve gerçekleştirilen roller arasındaki ilişki önemlidir. Kişilik ile gerçekleştirilen 

roller uyuşmuyorsa veya roller arası ilişki dengelenememişse rol çatışması söz konusudur. Rol teorisi, 

toplumdaki sosyal normların çiğnenmesinin çatışmaya yol açtığını ileri sürer. Toplumsal normlardan 

sapma yetersiz sosyalleşmeden kaynaklanabilir. 

 

1. Kişideki iç çatışma kişinin ait olduğu toplumdaki rol ve pozisyonundan kaynaklanır. 

2. İç çatışmayla başa çıkma teknik ve araçları her pozisyon ve toplum için farklıdır. 

3. Yanlış entegrasyon ve çevredeki tutarsızlıkların sebep olduğu iç çatışmayla başa çıkmanın yolu, o 

sosyal çevreyi değiştirmektir. 

 

Egonun kendisini tehdit altında hissetmesi en önemli çatışma sebeplerinden birisidir. Ego sürekli 

olarak üç tür tehlike karşısındadır ve bu tehlikeler kişide endişeye (anxiety) sebep olur.  

1. Objektif Endişe: Gerçek bir tehlikeden dolayı duyulan korkudur ve diğer iki tür bundan 

kaynaklanır. 
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2. Nerotik Endişe: İçgüdülerin açıklanması sonucu ceza alma korkusudur. Ego içgüdüleri kontrol 

edememe korkusuna kapılır ve bu tür anksiyete bilinçli olmadan yaşanır. 

3. Moral (Ahlaki) Endişe: Ahlaki değerlere karşı yapılan veya yapılması düşünülen karşı hareketler 

suçluluk duygusuna sebep olur. 

 

Savunma mekanizmalarında gerçeğin yanlış algılanıp rasyonel bir hale getirilmesi söz konusudur. 

Savunma mekanizmaları bilinçsiz bir şekilde geliştirilir ve kişinin kendini çevreye karşı korumasına 

yardımcı olur. Yani kişi savunma mekanizmaları yoluyla egoyu (ben) tehlikelerden uzak tutmaya 

gayret eder. Bunu gerçekleştirememesi durumunda ego tehdit altında olur; bu da kişide iç çatışmaya 

yol açar. 

 

Çatışmaya sebep olan dört önemli faktörden bahsetmemiz uygun olacaktır. Bu faktörler: Amaç 

çatışması, rol çatışması, hüsran (frustration), ve rölatif mahrumiyettir. 

Üç tür amaç çatışması vardır: 

1. Yaklaşma-yaklaşma (Approach-approach): İki pozitif amaç arasından seçim yapma durumudur. 

Eğer iki amaç eşit değerde ise seçim yapmak daha da zordur. Amaçlardan birisinin değeri yüksek ise 

çatışma kolay çözülmektedir. 

2. Yaklaşma-sakınma (Approach-avoidence): Bir pozitif bir de negatif amacın çatışması halidir. 

Çözümü en zor çatışma türü olup rekabet-işbirliği ikilemi açısından önemlidir. 

3. Sakınma-sakınma (Avoidence-avoidence): İki negatif amaç arasından tercih yapma durumudur. 

Çözümü daha kolay bir çatışma türü olup örgütsel açıdan çok önemli değildir. 

Örgütsel amaçlarla bireysel amaçların uyumlu yürümesini sağlamak açısından yaklaşma-sakınma 

türü çatışma çok önemlidir. Her zaman örgütsel amaçlarla bireysel amaçlar örtüşmeyeceği için kişiler 

bu tür çatışmayı çok sık yaşarlar. Çoğunlukla yaklaşma-sakınma türü çatışma görülmekle beraber 

yaklaşma-yaklaşma türü de ikinci derecede önemlidir. 

Güç kavgası, kıskanmak değil. “Ben daha iyi yaparım”  çekişmesi. Bir tarafın diğerinin emrinin altına 

geçme mücadelesi.  Ayakları yer basan ile kafası dağınık olan çekişmesine dönüştüğünde var olma ile 

yok olma ikilemi kendini gösterir. 

 

Rol Çatışması 

Annelik, öğretmenlik vs. gibi pozisyonlar bir oyundaki oyuncular gibi icra edilir. Kişiler çok sayıda rol 

icra ettiklerinden ve her rol için beklentiler farklı olduğundan sık sık rol çatışması görülür. Örgütsel 

açıdan bakıldığında, rol çatışmalarının olduğunu kabul ederek çatışmanın sebeplerini ortaya koymak 

sağlıklı bir davranış olur. 

Örgütlerde, matriks yapılanma önemli bir rol çatışması sebebidir. Kişiler geçici takımdaki rolü mü 

yoksa asli görevindeki rolü mü önemsemesi gerektiği noktasında karar verip uygun davranış 

göstermekte zorlanır. Bu iki ortamdaki rol farklılığı çatışmaya sebep olur (Kılınç 1984: 220). 

 

Hüsran (Frustration )  Amaca ulaşmadan önce bir dürtü engellenirse hüsran oluşur. Genel olarak 
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hüsranın kişiyi savunma mekanizmalarını kullanmaya yönelttiği yaygın bir görüştür. Pek çok savunma 

mekanizması olmasına rağmen hüsrana uğrayan kişiler daha çok dört mekanizma kullanırlar. Bu 

mekanizmalar: Saldırganlık, geri çekilme, saplanma ve taviz vermedir.  

 

Rölatif Mahrumiyet (Relative Deprivation ) Kişinin hak ettiğinden daha az aldığını düşünerek 

memnun olmama duygusudur. Burada önemli olan gerçekten ziyade; o gerçeği kişinin algılamasıdır. 

Kişinin değerlemesi objektif kriterlere dayanmayıp, kendisine benzer kişileri karşılaştırma yapmak 

için kriter olarak alır. 

 

Hüsran Savunma Mekanizmaları 

1. Saldırganlık 

2. Geri Çekilme 

3. Saplanma 

4. Taviz Verme 

 

Kişi kendisiyle aynı düzeyde olanlara bakarak onların sahip oldukları şeylere kendisinin de sahip 

olmasını ister. Sahip değilse kişi başkalarına göre bazı şeylerden mahrumdur. Bu mahrumiyet kişide 

iç çatışma ile sonuçlanır. 

 

Kişi tepkisini ortaya koyarken sahip olduğu rol ve statüye uygun davranmaya çalışır; içinde 

bulunduğu ortamın değerlerini dikkate alır. Bazen kişinin değerleriyle çevrenin ya da ortamın 

değerleri çatışabilir. Kişi beklenti ve amaçlarını sınırlandırmak zorunda kalabilir. İstemeyerek yaptığı 

davranışları kendi içinde tutarlı olmak için izaha çalışır; haklı nedenler arar. Bütün bunları yapmaya 

çalışırken kişi zorlanır, endişe ve korku içinde olabilir. Amacına ulaşmaya çalışırken engellenmek; 

yerleşik kuralları çiğnemek; benliğini tehdit altında hissetmek ve kendi içinde tutarsız olmak endişesi 

sık sık yaşanır ve Kişilerde İç Çatışma Nedeni Olarak Rekabet-İşbirliği İkilemi bu durum kişiyi rahatsız 

edip iç çatışmaya sebep olur. Bu etmenler ayrı ayrı ve farklı zamanlarda bir arada olacağı gibi hepsi 

aynı anda da kişide bulunabilir. 

Kişi rollerine uygun davranamadığı; amacını açık olarak belirleyemediği veya amacına ulaşmaya 

çalışırken engellendiğinde; kendisiyle aynı düzeydekilerle karşılaştırıldığında durumunu onlardan 

daha geri hissediyorsa birtakım davranışlarla bunu dışarıya yansıtır. Kişinin içindeki çatışma bazen 

direkt olarak bazen de dolaylı olarak kendini gösterir. Kişi hem fark edilmek hem de içinde 

bulunduğu ortamın beklentilerine uygun davranmak arasında bir denge kurmakta zorlanır. Kendi 

içindeki çatışmayı dışarıya olduğu gibi yansıtmamaya çalışır. Fakat çatışmanın dışarıya yansıması 

savunma mekanizmaları biçiminde olur. 

Rekabet-işbirliği ikilemi sıfır toplamlı olmayan bir oyun ortamına benzemesi dolayısıyla kişinin 

davranışlarını yönlendiren bir kararsızlığa neden olmaktadır. Kendi benliğini korumaya çalışırken aynı 

zamanda diğer kişilerin amaç ve çıkarları ile ortamın beklentilerini de dikkate alması gerekmektedir. 

Örgütlerde kişilerarası ilişkiler karmaşıklaştıkça kişilerin amaç ve rol çatışmasını yaşamaları ihtimali 

sürekli artmaktadır. Kişiler engellenme ve rölatif mahrumiyet hissettikçe kendi içinde iç çatışma 
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yaşayacaktır. Kişi öne geçme ve fark edilme ile başkalarıyla beraber çalışabilme isteğini 

dengelemekte zorlanır. Bu durum ise rekabet-işbirliği ikilemine; o da kişide iç çatışmaya neden olur. 

 
 

 

2.2.5. Çatışma 

Toplum ve onu oluşturan insanın var olma nedenlerinden biride sürekli çatışma içerisinde olmasıdır. 

Varlık olarak bulunduğu ortamda diğer kişiler ile, grup ierisinde is diğer gruplar ile çatışma 

halindedir. Çevresi ile çatışma içerisindedir. Çevresini oluşturan doğa ile, hayvanar ile ve bitki örtüsü 

ile çatışır. Bu çatışmaların varlığını iyi analiz etmek için  en az diğer çatışmalar kadar önemli olan 

kişideki iç çatışma göz önüne alınmalıdır.  

 

Kurumdaki örgütsel yapılanma karmaşıklaştıkça kişideki iç çatışmanın artığı görülmektedir.  Kurum 

etkinlik ve verimliliklerini artırarak hedefledikleri amaçlarına ulaşmaya gayret eder. Bunu 

gerçekleştirirken birimlerin ve çalışanlarının işbirliği içinde olması gerekir. Kişiler, işlerini yaparak 

katkıda bulunurken; aynı zamanda bireysel amaçlarına da ulaşmaya çaba gösterirler. Bireysel 

amaçlarla kurumsal amaçların uyumlu ise örgütsel ortamda çatışma ihtimali azalır.  Arkadaşları ile 

işbirliğini sürdürürken aynı zamanda onlarla yarış etmek ihtiyacı, kişinin diğerleriyle olan ilişkilerini 

etkilemektedir. Bu etki bazen olumlu bazen de olumsuz sonuçlar doğurmaktadır. Örgüt içinde 

rekabet veya işbirliğinden hangisinin daha baskın olduğunu kurum kültürü ve üyelerin kişilikleri 

belirlemektedir. 

 

 

Veri yığınındaki yapılanma karmaşıklaştıkça iç çatışmanın artığı görülmektedir.  Etkinlik ve 

verimliliklerin artırılarak hedeflenen amaca ulaşmayı gerçekleştirirken veri tabanı, veri 

yığının davranışını izleyen ve yöneten yazılımların işbirliği içinde olması gerekir.  

 

Rekabet durumunda; taraflar kendileri için en iyisini yapmaya çalışırken aynı zamanda 

başkalarından da daha iyi yapmaya çalışırlar. İşbirliği bir iş veya faaliyetle ilgili olarak 

müşterek hareket etmektir. İşbirliği hem kendi amaç ve çıkarlarını korumak, hem de 

başkalarının çıkar ve amaçlarına dikkat ederek birlikte çalışmaktır. İşbirliği, rekabetin zıddı 

bir durumu ifade edip karşılıklı güveni artırıcı bir özelliğe sahiptir. 

 

İkilem, iki şıktan birini istemeden seçme mecburiyetidir. İki alternatifin de eşdeğerde oluşu 

seçim yapmayı güçleştirmektedir. Alternatiflerden birisi daha cazipse seçim yapmak 

kolaylaşmaktadır. En önemli ikilem; kişisel çıkarlar mı yoksa genelin çıkarları mı daha 

önemlidir?sorusunun yanıtıdır.   
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Karşı tarafın stratejilerini dikkate alıp ona göre davranma ilkesinde, tarafların stratejilerinin 

mantığını anlama ve mantıksal kıyaslama yoluyla en uygun stratejiyi bulmaya yardımcı olur. 

Stratejiler seçilirken rasyonel davranmak esastır.  iyi tanımlanmış bir çatışma durumunu 

ifade etmektedir.  Kıyaslamada ilgiler genellikle çatışma halindedir. Rekabete dayalı ikilem 

yaşanırken kıyaslama ile sonuca gidildiğinde ya iki tarafda hiç bir şeyler kazanmaktadır. Ya 

da taraflardan birinin kaybı diğerinin ise kazancı söz konusudur. 

 

İlgi ve çıkarların kısmen çatışıyor kısmen uyuşuyorsa, tamamen kazanma veya tamamen 

kaybetme sonucu ortaya çıkmaz. İlgi ve çıkarların kısmen uyuştuğu kısmen de çatıştığı 

durumlarda ikilem içinde kalınmaktadır: Ortak çıkarlar mı yoksa kendi çıkarı mı tercih 

edilecektir. Kıyaslamada alternatif stratejiler sunulması ve her stratejinin hangi sonuca 

götüreceğini gösterilmesi ilgileri kısmen çatışan kısmen de örtüşen tarafların durumu diye 

belirtilebilir 

 

Kişideki tepki eğilimini belirleyen pek çok faktör vardır. Arzulanan şeye ulaşmanın kolay ya 

da zor olması; elde edilecek şeyin miktarı; kişinin motivasyonun yoğunluğu ve geçmişte 

yaşanan benzer tecrübeler yaklaşma veya sakınma tepkilerinin gücünü belirler. Kişinin 

yaklaşma veya sakınma tepkileri güçlüyse, yani kişi arzuladığı veya sakındığı tepkiler arasında 

tercih yapmakta çok zorlanıyorsa bu durum rahatsızlığa sebep olacaktır. Bu tercih 

yapamamaktan doğan rahatsızlığı öğrenme teorisyenleri iç çatışma olarak 

isimlendirmektedirler.  

 

Kişi, birbiriyle çelişen veya tutarsız inanç ve yargılara sahipse bundan rahatsızlık duyup 

onlardan kurtulmaya; en azından çelişki ve tutarsızlıkları azaltmaya çalışır diye ifade 

edilebilir. İnanç ve yargıların birbiriyle tutarlı olması yanında, bunların kişinin davranışlarıyla 

da çelişmemesi gerekir. Kişinin davranışlarının inanç ve değerleri açısından meşru olması 

lazımdır. Kişi değerleriyle çelişen davranışı yapmışsa artık davranışı değiştiremeyeceğinden, 

değerlerini davranışlarıyla tutarlı hale getirecektir. Bunu yaparken kendisine haklı bir neden 

bulmaya çalışacaktır. Kişi kendi değer, inanç ve davranışları arasında tutarsızlık ve çelişki 

hissediyorsa; bunun için de haklı bir nedeni yoksa bu durum iç çatışmaya sebep olacaktır. 

 

Savunma mekanizmalarında gerçeğin yanlış algılanıp rasyonel bir hale getirilmesi söz 

konusudur. Savunma mekanizmaları bilinçsiz bir şekilde geliştirilir ve kişinin kendini çevreye 

karşı korumasına yardımcı olur. Yani kişi savunma mekanizmaları yoluyla egoyu (ben) 

tehlikelerden uzak tutmaya gayret eder. Bunu gerçekleştirememesi durumunda ego tehdit 

altında olur; bu da kişide iç çatışmaya yol açar. 
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Çatışmaya sebep olan dört önemli faktörden bahsetmemiz uygun olacaktır. Bu faktörler: 

Amaç çatışması, rol çatışması, hüsran (frustration), ve rölatif mahrumiyettir. 

 

Üç tür amaç çatışması vardır: 

1) Yaklaşma-yaklaşma (Approach-approach): İki pozitif amaç arasından seçim yapma 

durumudur. Eğer iki amaç eşit değerde ise seçim yapmak daha da zordur. Amaçlardan 

birisinin değeri yüksek ise çatışma kolay çözülmektedir. 

2) Yaklaşma-sakınma (Approach-avoidence): Bir pozitif bir de negatif amacın çatışması 

halidir. Çözümü en zor çatışma türü olup rekabet-işbirliği ikilemi açısından önemlidir. 

3) Sakınma-sakınma (Avoidence-avoidence): İki negatif amaç arasından tercih yapma 

durumudur. Çözümü daha kolay bir çatışma türü olup örgütsel açıdan çok önemli 

değildir. 

 

Örgütsel amaçlarla bireysel amaçların uyumlu yürümesini sağlamak açısından yaklaşma-

sakınma türü çatışma çok önemlidir. Her zaman örgütsel amaçlarla bireysel amaçlar 

örtüşmeyeceği için kişiler bu tür çatışmayı çok sık yaşarlar. Çoğunlukla yaklaşma-sakınma 

türü çatışma görülmekle beraber yaklaşma-yaklaşma türü de ikinci derecede önemlidir. 

 

Rol Çatışması: 

Annelik, öğretmenlik vs. gibi pozisyonlar bir oyundaki oyuncular gibi icra edilir. Kişiler çok 

sayıda rol icra ettiklerinden ve her rol için beklentiler farklı olduğundan sık sık rol çatışması 

görülür. Örgütsel açıdan bakıldığında, rol çatışmalarının olduğunu kabul ederek çatışmanın 

sebeplerini ortaya koymak sağlıklı bir davranış olur. 

Örgütlerde, matriks yapılanma önemli bir rol çatışması sebebidir. Kişiler geçici takımdaki 

rolü mü yoksa asli görevindeki rolü mü önemsemesi gerektiği noktasında karar verip uygun 

davranış göstermekte zorlanır. Bu iki ortamdaki rol farklılığı çatışmaya sebep olur (Kılınç 

1984: 220). 

 

Hüsran (Frustration )  Amaca ulaşmadan önce bir dürtü engellenirse hüsran oluşur. Genel 

olarak 

hüsranın kişiyi savunma mekanizmalarını kullanmaya yönelttiği yaygın bir görüştür. Pek çok 

savunma mekanizması olmasına rağmen hüsrana uğrayan kişiler daha çok dört mekanizma 

kullanırlar. Bu mekanizmalar: Saldırganlık, geri çekilme, saplanma ve taviz vermedir.  

 

Rölatif Mahrumiyet (Relative Deprivation ) Kişinin hak ettiğinden daha az aldığını düşünerek 

memnun olmama duygusudur. Burada önemli olan gerçekten ziyade; o gerçeği kişinin 
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algılamasıdır. Kişinin değerlemesi objektif kriterlere dayanmayıp, kendisine benzer kişileri 

karşılaştırma yapmak için kriter olarak alır. 

 

Hüsran Savunma Mekanizmaları 

1. Saldırganlık 

2. Geri Çekilme 

3. Saplanma 

4. Taviz Verme 

 

Kişi kendisiyle aynı düzeyde olanlara bakarak onların sahip oldukları şeylere kendisinin de 

sahip olmasını ister. Sahip değilse kişi başkalarına göre bazı şeylerden mahrumdur. Bu 

mahrumiyet kişide iç çatışma ile sonuçlanır. 

 

Kişi tepkisini ortaya koyarken sahip olduğu rol ve statüye uygun davranmaya çalışır; içinde 

bulunduğu ortamın değerlerini dikkate alır. Bazen kişinin değerleriyle çevrenin ya da 

ortamın değerleri çatışabilir. Kişi beklenti ve amaçlarını sınırlandırmak zorunda kalabilir. 

İstemeyerek yaptığı davranışları kendi içinde tutarlı olmak için izaha çalışır; haklı nedenler 

arar. Bütün bunları yapmaya çalışırken kişi zorlanır, endişe ve korku içinde olabilir. Amacına 

ulaşmaya çalışırken engellenmek; yerleşik kuralları çiğnemek; benliğini tehdit altında 

hissetmek ve kendi içinde tutarsız olmak endişesi sık sık yaşanır ve Kişilerde İç Çatışma 

Nedeni Olarak Rekabet-İşbirliği İkilemi bu durum kişiyi rahatsız edip iç çatışmaya sebep olur. 

Bu etmenler ayrı ayrı ve farklı zamanlarda bir arada olacağı gibi hepsi aynı anda da kişide 

bulunabilir. 

Kişi rollerine uygun davranamadığı; amacını açık olarak belirleyemediği veya amacına 

ulaşmaya çalışırken engellendiğinde; kendisiyle aynı düzeydekilerle karşılaştırıldığında 

durumunu onlardan daha geri hissediyorsa birtakım davranışlarla bunu dışarıya yansıtır. 

Kişinin içindeki çatışma bazen direkt olarak bazen de dolaylı olarak kendini gösterir. Kişi hem 

fark edilmek hem de içinde bulunduğu ortamın beklentilerine uygun davranmak arasında bir 

denge kurmakta zorlanır. Kendi içindeki çatışmayı dışarıya olduğu gibi yansıtmamaya çalışır. 

Fakat çatışmanın dışarıya yansıması savunma mekanizmaları biçiminde olur. 

 

Rekabet-işbirliği ikilemi sıfır toplamlı olmayan bir oyun ortamına benzemesi dolayısıyla 

kişinin davranışlarını yönlendiren bir kararsızlığa neden olmaktadır. Kendi benliğini 

korumaya çalışırken aynı zamanda diğer kişilerin amaç ve çıkarları ile ortamın beklentilerini 

de dikkate alması gerekmektedir. Örgütlerde kişilerarası ilişkiler karmaşıklaştıkça kişilerin 

amaç ve rol çatışmasını yaşamaları ihtimali sürekli artmaktadır. Kişiler engellenme ve rölatif 

mahrumiyet hissettikçe kendi içinde iç çatışma yaşayacaktır. Kişi öne geçme ve fark edilme 
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ile başkalarıyla beraber çalışabilme isteğini dengelemekte zorlanır. Bu durum ise rekabet-

işbirliği ikilemine; o da kişide iç çatışmaya neden olur. 

 

Kıyaslamak 

Meyilli bünye davranışını kestirmeyi öğrenme fark ederek, sorgulamayla başlar. Kıstas; ayırt 

ederek fark bulmaktır. Hedef izlemek; iz aramak, sezmek, kuşkulanmaktır. Tepkisel davranış; 

tahrik, kışkırtma, propaganda; tehlikeye dikkat edeceksin. 

 

 

2.2.6. Sorgulamak 
Ölçme kıyaslamadır. Öğrenmek; hırs, azim ve çalışma dürtüsü ile mümkündür. Öğrenmeye karar verdiğiniz 

anda ufkunuz genişler. İnsanlar ancak ve ancak ufukları kadar ilerlerler. Lider olarak başladığınız işi lider olarak 

bitirmek çok zor bir süreçtir. Denetimi elinizden kaçırdığınız anda lider olarak başladığınız işte kendinizi kaotik 

ortamın bir soytarısı olarak bulursunuz. Proje yönetiminde lideri lider yapan iyi bir ekiple çalışmasıdır. İyi bir 

ekip ile çalışmak sadece bilgi ve beceride akıllı ve zeki uzmanlar ile çalışmak anlamına gelmemeli, aynı değerde 

dürüst ve güvenilir de olmaları da gereklidir. Hiç kimse yalnız başına lider olamaz.  “Ben başardım, ben 

olmasam yapamazlardı”  yerine “Herkes iyiydi, o yüzden başardık” stratejisinin geliştirilip uygulanması gerekir. 

İşler kötü gittiğinde lider aynaya işler iyi gittiğinde ise pencereden dışarıya bakmalıdır. Balığın kafasından 

çürümeye başladığı hiçbir zaman unutulmamalıdır. Oynadığınız rolün farkında iseniz yaptığınız işler sizin 

adınıza konuşacaktır. 
 

Denetleme, ve sorgulama yerine gözlem yapma, toplanan bilgilerin mukayesesi ile ihlal bulma ve olumsuz 

davranışların kaynaklarının doğru teşhis edilmesi gerekmektedir. Tehditler ölçülürse yönetilir. Bu nedenle 

tehditler sürekli sorgulanarak ve mukayese edilerek ölçülmelidir. Özellikle ani ve aşırı taşkınlığa neden 

olabilecek manipülasyonlar, öteki kavramını yabancılaştırıp birilerini diğerlerinin beyninde düşman haline 

getirir ve saldırganlık dürtülerini uyandırır. 

 

Denetleme ve sorgulamada başarısızlık nedenleri 

• Kararlı ve tutarlı bir amaç oluşturulmamış 

• Kısa vadeli karlara öncelik ve önem verilmiş 

• Riskleri izleme ve gözden geçirmeler olmamış 

• Planlamalarda hatalar yapılmış 

• Başarısızlığın kabul edilmek istenmemesi, eksikleri olduğunun fark edilememesi 

• Çalışanlarda ayrımcılığa uğradım düşüncesi oluşturulmuş 

• Yönetimde çok sık değişiklikler yapılmış, liderlik kavramının yok edilmiş 

• Şirket rakamlarla yönetilmiş  

• Zararlara yönelik ödemeler şişirilme,iş, aşırı masraflar gizlenmiş 

• Sürekli iyileştirme çalışmaları benimsenmemiş  

• Stratejiler oluşturmadan kalite iyileştirme çabalarına girişilmiş  

• Yönetim çalışanlarla iletişimi kesmiş ya da hiç kurmamış 

• Tedarikçilerle işbirliği geliştirilmemiş, tedarikçi riskleri ve yetenekleri göz ardı edilmiş   

• Ekip oluşturulmamışı ya da önemsenmemiş  

• Tüm yetkiler belirli bir grubun eline geçmiş, çalışanlara inisiyatif verilmemiş ya da yetkiler paylaşılmamış  

 

Denetlemede karşılaşılan sorunlar 

• Görev bilinci olmaması, yeterince gelişmemiş, eksik 

• Tecrübe ve uzmanlığa saygınlık yok  
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• Merkezci yönetim eğilimi var 

• Aşırı bürokratik eğilim  

• Hatalar, belirsizlikler, değişimleri ve gelişmeleri fark edememe  

• Değişim istememe, değişimlere direnme 

• Birey organizmasından grup organına dönüşememe  

• Disipline olamama  

• Çevresi ile iletiş kurmada sorunlar yaşama  

• İstatistik alışkanlık yok 

• Bilişim teknolojilerinden yeterli ölçüde yararlanmaz.  

• Sanal ortamda sohbet odaları, oyun oynama ve sosyal paylaşım sitelerinde dolaşma zaafını kontrol 

edememe 

• Denetim ve teftiş korkusunu takıntı haline getirme 

• Kendini iyileştirmede yetersizlikler 

• İç müşterilerde memnuniyetsizliğin dayanılmaz boyutta olması. 

 

 

 

 

 

2.2.7. Farkındalık Oluşturmak 

Ralph Waldo Emerson’a göre başarı: Akıllı insanların saygısını ve çocukların sevgisini 

kazanmaktır; dürüst eleştirmenlerin onayını almak; sahte dostların arkadan vurmalarına 

dayanmaktır; güzeli sevmektir. Herkesteki en iyiyi bulmaktır; karşılık beklemeyi düşünmeden 

kendiliğinden vermektir; geride ister sağlıklı bir çocuk, ister kurtarılmış bir ruh, ister bir 

parça yeşil bahçe, ister iyileştiren bir sosyal durum bırakarak dünyanın iyileşmesine katkıda 

bulunmaktır.  Gönlünce eğlenmek ve gülmektir; Kendinden geçerek şarkı söylemektir. Tek 

bir kişi olsa bile birinin sizin varlığınızdan ötürü daha rahat nefes aldığını bilmektir.  Hayata 

farklı yerden bakabilmektir. Kendini başarılı hissettiğin anlar, başkalarının seni başarılı kabul 

ettiği anlar olmamalı, öfkeni kontrol ettiğin an olmalıdır. Kimseyi rencide etmeden 

düşündüğünü söyleyebilmektir. Bunları yapabilmek çok zordur hayatta. Öyleyse öfkenizi 

yönettiğiniz zaman kendinizle gurur duyun. Nihayet bunu da başardık deyin. [Ralph Waldo 

Emerson, 25 Mayıs 1803 - 27 Nisan 1882,  ABD'li düşünür, yazar.] 

 

Beden sağlığı ve ruh sağlığı korunması şarttır. Ruh salığını korumak adına yıpratıcı, sinir 

boyucu oyunlara teslim olamamak gerekir. Fikriniz varsa korkmadan, çekinmeden ve düzgün 

bir biçimde ifade ettiğinizde fark edilirsiniz.  İşin nasıl geliştiğini üretimden kaynağına kadar 

büyük resimde görürseniz fark edersiniz. Fark edebilmek için sorgulayıcı ve meraklı 

olunmalıdır. Hem işi iyi şekilde yapar hem de ortaya tarz koyarsanız güven kazanırsınız.  Şans 

doğru zamanda doğru yerde olabilmeyi becerebilmektir. Rastlantıların da etkili olduğu 

unutulmamalıdır. Doğru yerde doğru zamanda fark etmeyi becerebilmek bilinçlenme ile 

mümkündür. Bu da farkındalık yaratmaktır. Farkındalık, işi yapabilme / yaptırabilme 

yeteneği kazanmaktır. Değişimleri fark ederek başarıya dönüşebilmektir. Lideri seçmektir. 

Karar vermede belirleme gücü geliştirmektir. Karşısına çıkan her engeli aşmasını, 
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aşındırmasını ve yıprandırmasını becerebilmektir. Değer verdiğini, önemsediğini 

hissettirmektir. 

Farkındalık başarıdır: 
 Başarı, hırs, azim ve çalışma dürtüsü ile mümkündür.  

 Başarmaya yöneldiğiniz anda ufkunuz genişler. İnsanlar ancak ve ancak ufukları 

kadar ilerlerler.  

 Lider olarak başladığınız işi lider olarak bitirmek çok zor bir süreçtir.  Denetimi 

elinizden kaçırdığınız anda lider olarak başladığınız işte kendinizi kaotik ortamın bir 

soytarısı olarak bulursunuz.  

 Proje yönetiminde lideri lider yapan iyi bir ekiple çalışmasıdır.  

 İyi bir ekip ile çalışmak sadece bilgi ve beceride akıllı ve zeki uzmanlar ile çalışmak 

anlamına gelmemeli, aynı değerde dürüst ve güvenilir de olmaları da gereklidir.  

 Hiç kimse yalnız başına lider olamaz.  “Ben başardım, ben olmasam yapamazlardı”  

yerine herkes iyiydi, o yüzden başardık stratejisinin geliştirilip uygulanması gerekir.  

 İşler kötü gittiğinde lider aynaya, işler iyi gittiğinde ise pencereden dışarıya 

bakmalıdır.  

 Balığın kafasından çürümeye başladığı hiçbir zaman unutulmamalıdır.  

 Oynadığınız rolün farkında iseniz yaptığınız işler sizin adınıza konuşacaktır. 

 

Farkındalık, işi yapabilme ve yaptırabilme yeteneği kazanmaktır: 
Kurumlarinin çok iyi yönetildiği konusunda kendi kendilerini aldatan yöneticiler, çocuklarının 

ortalamanın üstünde olduğuna inanmaya çalışan anne ve babalar gibi davranırlar. Çünkü 

kurumlarinin yetenekli kadroları, ilham verici vizyonları vardır. En iyi danışmanlar ile 

çalışırlar. Kurumun kapısından içeri adımınız attığınız anda vizyonumuz ve misyonumuz diye 

başlayan kocaman ekranlar sizi karşılar. Tüm bunlara rağmen istenilen sonuçları üretmede 

kurumlar neden başarısız olurlar?  Neden başaramadınız sorusu sorulduğunda en sık 

açıklama yönetim stratejisinin yanlış olduğudur. Rekabet olduğundan daha çetindir, değişim 

çok hızlıdır, yatırımcılar acımasızlaşmıştır. Kurumun lideri ve yönetim kadrosu başarmada bu 

kadar isteklidir de kurumun oluşturduğu bünye başarılı olmak istiyor mu, bunu kimseler 

düşünmez. Herkes değişimden söz eder. Eyleme dönüşmedikçe değişim bir anlam ifade 

etmez ki. Başarısızlık enerjiyi bitirir, tekrarı ise yok eder.  

 

Yönetim proje ya da yeni bir girişim üzerine karar birliğine çok hızlı varır, sonra ortaya hiçbir 

şey çıkmaz. Çünkü takip edilmez, sorgulanmaz, izlenmez. Stratejik kelimesi ile cümleler 

başladı mı üretilen literatürün ardı arkası kesilmez. İş nedir çok detaylı açıklanır, sayfalar 

dolusu raporlar hazırlanır, sıra işin nasıl yapılacağına geldi mi komutlar havada uçuşmaya 

başlar. Ürün nasıl pazarlanacak, ürüne hangi biçimsel davranışlar kazandırılacak sorularına 

yanıt ise merak etmeyin cümleleri başlar, liderin kendini tanımlamasına dönüşür. O bu iş için 

yaratılmıştır. O olduğu sürece hiçbir şeyi dert etmeye gerek yoktur. Adamın elinde sihirli bir 

değnek olduğunu düşünmeye başlarsınız. Süreçlerde karşılaşılacak sorunlar ile nasıl baş 
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edilecek, ne nasıl değiştirilecek, neye nasıl dönüştürülecek soruları hep liderin kendisi ile 

başlar. Peki diğerleri ne yapacak?  

 

Lider zirvede duracak, ayrıntılardan muaf olacak gibi düşünceler pek çok kişinin liderlik 

özlemiyle yanıp tutuşmasına neden olmaktadır. Bu şekilde düşünmek bir yanılgıdır, hem de 

ağır hasar yaratacak bir yanılgı. Lider herkesin yanıtlaması gereken soruları soracak; tartışma 

sürecini başlatıp, doğru yönetecek dengelemeler yapacak ve sağlıklı sonlandıracak kişidir. 

Lider zekice sorular soracak bilgiye sahip olmalıdır. Zamanın belirli bir kısmını çalışanlarına 

ayıran lider uçurumları daha iyi görebilme şansını elde eder. Çalışanı ve operasyonlar ile 

yakından ve yoğun bir şekilde ilgilenen lider iletişim kurar, gerçekleri bilir, ayrıntılara 

hakimdir, yaptığı işten heyecan duyar, sonuç alma konusunda tutkuludur. Belirlenen 

toleranslardan sapmalar oluşup oluşmadığına bakanlar sürekli gelişimi hedefleyen 

süreçlerde acımasız bir gerçeği arama peşindedirler. Arzulanan ile ortaya çıkacak sonuçlar 

arasındaki uçurumu saptayabilme yeteneği, organizasyondaki kültürün bir parçası olmak 

zorundadır. Yoğun bir odaklanma, sürekli sorgulama ve zekice düşünme gerektirir. 

 

Kurumun çalışanları, operasyon süreçleri, alt yapısı ve stratejileri bir bütünlük kazanırsa 

organizasyon yapısı kalp gibi çalışamaya başlar. Kurumun çalışanları olmadan, onların alın 

teri olmadan başarı elde edilebilir mi? Alın teri işi yapabilme zevkini yakalayabilmektir, 

karşısındakini anlayabilmektir, karşılıklı etkileşimdir, yükümlülük altına girmektir. 

 

Farkındalık, değişimleri fark etmektir: 
Pazara hâkim olmada ilk hareket edenler önde olur yaklaşımı günümüzde anlamını 

yitirmiştir. Rekabet üstünlüğü sağlamada, geleceğe ilişkin öngörüde bulunmak değişimin 

sinyallerini taşımaktadır. Bu değişim, müşterinin gerçek ihtiyaçlarına odaklanmanın 

ötesinde, müşterinin hayallerindeki ihtiyaçlarını alışılmış yolların dışında karşılayacak iş 

kavramlarını geliştirmeyi gerekli kılmaktadır. Sürekli boyut ve anlam değiştiren yıkıcı ve 

yırtıcı olarak adlandırılan günümüz rekabet ortamı, işletmelerin pazarlarda sürdürülebilir 

üstünlük sağlamalarını zorlaştırmıştır.  Sanal ortam olarak adlandırılan, kuralları ve sınırları 

belirsiz internetin yaygınlaşması, işletmeleri göçer ürünler ile yarışmaya zorlamaktadır. 

Pazarlama anlayışına ait tüm değişkenleri kökten etkileyen internet kavramı, mekân 

kavramını ortadan kaldırmıştır. Mal, hizmet, fikir ve kültürel değerlerin tanıtımında, 

satışında ve dağıtımında sanal ortam yoğun olarak kullanılmaktadır. Bilgi teknolojilerindeki 

gelişmeler rakip ile aradaki mesafeyi bir tuşa dokunma süresine indirgemiştir. İnternetin 

dünyanın herhangi bir yerindeki mağazayı hızlıca rakip yapmasından dolayı kurumlarin 

korunma duvarları kendi kendilerini boğan tuzaklara dönüşmüştür. Böylesi bir sanal 

ortamda çok sayıda rakiplerle sürdürülen rekabet yarışında başarılı olmak, iyi olmanın 

ötesinde değişimleri fark etme ve farklı olmayı becerebilme ile mümkündür.  
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Rekabetin çok şiddetli olduğu ve müşteri sadakatinin azaldığı iş dünyasında, işletmelerin 

basit ve durağan bir ortamda varlıklarını sürdürebilme olanakları kalmamıştır. Birileri çok 

hızlı yükselen birer değer haline gelirken, diğerleri beklemedikleri bir anda tüm avantajlarını 

kaybetmelerinin temel nedeni, ani değişimlerin oluşturduğu belirsizlik ortamlarıdır. Bu 

belirsizlik ortamlarında klasik nitelikteki yöneticilik girişimleriyle, istenilen sonuçlarda 

başarmak gittikçe zorlaşmaktadır. Kendilerine ait ve kararlı olduğuna inandıkları bir 

ortamda, iş organizasyonlarının varlıklarını sürdürebilme ve rekabete dayalı üstünlük 

sağlayabilme olanakları azalmıştır.  

 

Farkındalık, karar vermede belirleme gücüdür: 
Karar vermede belirleme gücü, yönetim kademesinin sorumluluğunda olmasından dolayı, 

yöneticilerde stratejik bilincin oluşmasını engelleyen faktörlerin detaylı olarak incelenmesi 

gerekmektedir. Nerede, nasıl tepki vereceği kestirilemeyen rekabet ortamındaki çatışmalara 

bağımlı olarak kişilik çekişmeleri de gittikçe daha karmaşık boyutlar kazanmaktadır. Etik 

değerlerin yok sayılması, ihanet ve yabancılaşma duygularını tetikler. Hırs ve ihtiras peşinde 

koşanlar, saldırganlık güdülerini besleyen açgözlülük ile sahiplenme duygularının esiri 

olurlar. Özellikle iş dünyasında, kontrol edilemeyen hatalı davranışlar, geri dönüşü olmayan 

yıkımlara neden olmaktadır. Sahip oldukları gücün manasını özümsemeyen liderler çok hızlı 

değişerek yaptıklarının yanlış olduğunu asla kabul etmeyen zorbalara dönüşürler. Çalışanın 

kurumune olan bağlılığının duygusal maliyetinin sanıldığından çok daha yüksek olmasından 

dolayı işinden ayrılan çalışan aslında kurumuni değil, liderini terk eder. Terk etme sadece 

kurumten ayrılma olarak tanımlanmamalıdır. Çalışma isteği kaybolmuş çalışanlarından 

bihaber lider nasıl başarılı olur?  

 

Öte yandan sağlıklı davranışların oluşumunda, çevrenin, ailelerin ve okulların 

kalitesizleştikleri ve yetersiz kaldıkları görülmektedir. Araştırmadan, anlama gereği 

duymadan takıntılı önyargı ile saldırgan davranış sergileyen liderler kimlerdir. Uzaydan 

gelmediler, geldikleri kaynağın özelliklerinden farklı davranış sergileyebilirler mi?  Liderleri 

narsistik muamelesi yaparak kontrol edemedikleri içsel egolarını tatmin etmeye hangi 

dürtüler yöneltmektedir.  Ayrımcılık yapılarak kendilerini geliştirmiş yetenekler 

dışlanmaktadır. Yöneticiler oynadıkları kurnazca ve ahlaksızca oyunları ve harcadıkları 

enerjilerini etik değerleri önemseyerek geleceği planlamada ve fırsatları keşfetmede 

kullanmaları gerekmektedir.  

 

İşi yöneten, uygun kişileri seçip işe alan, süreçleri kararları ile kontrol eden makam 

yönetimdir. Çalışanların eğitilmesini sağlayan, motive eden, performanslarını ölçen, 

denetleyen, kurume bağlılıklarını sağlayan da onlar olmalıdır.  Bu nedenle bir şeyler 

değişmiyorsa, kötüye gidiyorsa bunun sorumluluğu çalışanlarda değil, yöneticilerin 

kendilerinde aranması gerekmektedir. İşlerini kaybetme korkusu ile ses çıkaramayan 

çalışanlar ile onları korkutarak disiplin sağlamaya çalışan yöneticiler kendi korku 
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imparatorluklarını kurmuş olurlar. İşsiz kalmaktan korkan bir çalışandan, görüş ve 

düşüncelerini dürüstçe söylemesi beklenir mi? Hislerini, nefretini gizleyen çalışanlar ile 

değişimler fark edilerek dönüşüm sağlanabilir mi?  Korku imparatorluğunun amacı gizli bir 

sindirme ve tasfiye operasyonudur.  Yalakaların ve hırsızların cirit attığı her türlü kurnazca ve 

ahlaksızca oyunların oynandığı bir organizasyona dönüşümdür.  Yetersizlikler fark edilmesin 

diye güç erk oyununu sevenlerin oynadığı etik olmayan bir oyundur bu. Yetersiz eğitim ve 

kişilik özelliğine sahip olan yöneticiler doğal olarak herkesin kendisinden çekinmesini, ne 

istenirse yapılmasını ister.  

 

 

Farkındalık, ekibin bireyi olabilmeyi becerebilmek, lideri 

seçebilmektir: 
“Felaketlerin neden olduğu anlık şokun ardından organize olabilmeyi, lideri seçebilmeyi, 

mevcut kaynakları bir araya getirerek iyi işleyen düzeni yeniden, hızlıca kurabilmeyi 

becerebilme yeteneği geliştirildi mi” sorusuna yanıtınız evet ise krizin çıkmasından daha da 

önemlisi bu dur işte. Ekip olabilmek için denge oyununda geleceği kestirmek, öngörüde 

bulunmak ve açık görüş sahibi olmak gerekir. Hedefe ilerlerken üstesinden gelinemeyecek 

problemlerin üstesinden gelmek ya da daha büyük hedeflere yönelmek içinde hırs 

önemsenmelidir. İnsanın şedit olması için haksız yere çok örselenmesi yerine başarıldığında 

takdir edilmesi ve başlamak için cesaretlendirilmesi gerekir. İnsan kalitesi, kendini 

savunurken ya da hücum ederken ortaya koyacağı davranış değişikliğinde kendini ifade 

eder. “Savaş Sanatı” kitabında Sun Tzu; “Su karşısına çıkan her engeli aşmasını, aşındırmasını 

ve yıprandırmasını bilir” der.  

 

Değişimleri ve belirsizlikleri kestiremeyen liderler, kendi kendilerine korku, kuşku ve endişe 

oluştururlar. Aslında liderler yalnız insanlardır. Çoğunlukla çevrelerinde güvenebilecekleri hiç 

kimsenin olmadığına inanırlar. Oysa örgütsel güvenin oluşturulmasında anahtar kişiler yine 

onlardır. Öneminin azalacağı ve otoritesinin sarsılacağı korkusuna kapılır. Her şeyden 

şüphelenir.  Otorite paranoyaktır. Birilerinin sürekli kendisine komplo kurduğuna dair 

korkular taşır. Her davranışı, her hareketi kendine yönelik tehdit olarak algılarsa, baskı 

uygulamaya başlar. Her taşın altından kendine yönelik bir düşmanlık ararlar, bulamazlar ise 

ki genelde yoktur da sorun değildir. Komplo teorileri ile kendi kendine oluştururlar. 

 

Çalışanın kendisine verilen bir işin sorumluluğu onda doyum sağlayacağını en iyi lideri 

bilmelidir. Göstereceği çaba ile başarma bireyin kendisine olan güven duygusunu geliştirir, 

işine daha çok motive olur.  Güven; korkmadan, çekinmeden, kuşku duymadan inanma ve 

bağlanma duygusudur.  Çalışanların en çok ihtiyaç duyduğu an yöneticisinin sözüne güven 

duyup duymayacakları andır, oda yönetimin verdiği sözün ne kadarının arkasında durduğuna 

bağlıdır.  Lider tarafından verilmek istenen mesaj çalışanlara doğru şekilde iletilmelidir. 
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Lider, çalışanları ile dolaylı ve kademeli iletişim kurmak yerine özellikle çöküş süreci 

başladığında doğrudan iletişime geçmelidir. 

 

Lider ve ekibi başkalarının görmedikleri fırsatları görüp rakibi şaşırtmak için anlaşılmaz, 

rakibin enerjisi tükenirken kendi enerjisini koruma beceresi kazanmak için de bilinmez 

olmayı becermesi gerekir. Başkalarının bilmediğini bilmek üstün zekâ, başkalarının 

görmediğini görmek ise parlak zekâdır. İlk kazananlar üstün ve parlak zekâlardır. Ekip 

yönetiminde zekâ, güven, insancıllık, cesaret ve disiplin birlikte uygulanmalıdır; 

 Zekâ, belirsizliği ve değişimi fark etme yeteneğidir.  

 Güven, duyguyu motive etmektir.  

 İnsancıllık, insanların zaaflarını bilerek hoşgörü geliştirmektir.  

 Cesaret, başarıya ulaştıracak fırsatların yakalanmasıdır.  

 Disiplin ise kargaşayı önler, hedefe odaklar.  

 

Sadece zekâ isyandır. Sadece insanca davranmak zayıflıktır. Sadece itimat aptallıktır. Sadece 

cesaret şiddettir. Sadece aşırı disiplin zalimliktir. Önyargıların, zaafların ve takıntıların peşine 

düşenler kendilerini felakete sürüklerler. Unutulmamalıdır ki insanlar kontrol edemedikleri 

zayıflıklarının ve zaaflarının kurbanı olurlar.  

 

Daha fazla verim alabilmek için yönlendirmenin nasıl yapılacağını çok iyi bilmek duygu 

yönetimidir. İnsanların hangi türden duygularla yönlendirileceğini anlamak bu gücü 

kullanmayı arzulayanlar kadar bu güçten kaçınmak isteyenlere de büyük yarar sağlar.  

Farklılıkların ve değişimlerin yönetilmesi önemsenmelidir. Herkesin her şeyi 

kopyalayabileceği bir dünyada tek gerçek üstünlük yaratıcı düşünceler geliştirme becerisidir. 

Yenilik için geçmişte örülmüş koruma duvarlarını, düşünce yapısını yıkarak değiştirmek 

gerekir.  Korku ile oluşturulmuş disiplinli, kontrollü ortamlar en modern araştırma ve 

geliştirme merkezleri kurulsa bile yaratıcılığın filizlenmesine izin vermeyecektir. Değişen 

koşullara kendilerini dönüştürebilenler ayakta kalırken direnenler devre dışı kalacaktır.  

 

Süreç, bir araya geldiklerinde değer oluşturacak faaliyetleri ifade etmektedir. Süreçlerde 

verimli olanı ararken ham maddeden üretime, işçilikten satın alınan ve üretilen tüm 

parçalara, ürünü üreten tüm bileşenlerde kalite için fark yaratmak amaçlanır.  

 

Ekip olabilmek, aynı anda tek bir noktaya odaklanabilmektir. Biran düşünün farklı dağların 

zirvesindesiniz. Elimizde hiçbir iletişim cihazı, flama yok, aynı yöne yürümeniz gerekse 

nereye bakardınız? İşte ekip olmak bu. Farklı dağların tepelerinde aynı noktaya bakmayı 

becerebilmek, odaklanmanın ta kendisidir.  Kazanmanın imkansız olduğu durumlar ile 

karşılaşmada önemli olan başarıya odaklanmak, zor olanın karşısına çıkabilme cesaretini 

göstermektir. Oysa günümüzde yan yana insanlar farklı yönlere bakarken, farklı tepelerdeki 

insanların aynı noktaya odaklanmaları nasıl sağlanacaktır? 
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Farkındalık etik değerleri özümsemektir: 
İnsanlara sorumluluk yükleme, bilgi ve becerilerini gösterme olanakları verildiğinde 

görevlerinde daha etkin ve kontrollü olurlar. İnsanlar sonuçlar üzerinde etkili olduklarını 

bildiklerinde kendilerini önemli ve gerekli hissederler. Sonuçta bireysel sorunlar takımın 

çözeceği ortak sorunu olur. İşe bağlılık yaratmada çalışanların yetenek ve katkılarına saygı 

duyan, insani değerler derinden inanan, mükemmelliği, risk almayı ve yaratıcılığı geliştiren 

bir ortam yaratacak liderler istemektedirler. Ekip olmanın en önemli yönü, başkalarına 

sağlıklı yaklaşmayı sağlayan sağlıklı iletişim ilkesidir. Bunun anlamı, kendi varlığının bilincini 

ortaya koymak için başkasını kendi yerine, kendisini de başkasının yerine koymaktır 

(empati). Bireylerarası ilişki ve iletişimin sadece bilgi paylaşımını içermediği aynı zamanda 

bireylerin birbirlerini daha iyi anlama, dayanışma, işbirliği sağlama gibi yüksek amaçları da 

içerdiğini göstermesi bakımından önemlidir. Etkisiz ve olumsuz mesajlar, çalışanlar arasında 

sorunlara yol açabilir. Açık bir iletişim ortamında ise bu tür sorunlar kolayca çözümlenebilir. 

Lider organizasyon açısından vazgeçilmez nitelikte olan bilgileri toplar, bunları işler ve 

çalışanlara iletir.  

 

Güven, yapıştırıcı işleve sahiptir ve uzun sürede kazanılmasına rağmen kısa sürede 

kaybedilebilir bir özellik gösterir. Güven bir kişinin karakter, kabiliyet ve gücüne veya bir 

şeyin gerçekliğine karşı temin edilen inanç olarak tanımlanabilir. Takımlardaki güven 

ortamının varlığı aynı zamanda organizasyonun amaçlarına ve hedeflerine ulaşmak için 

sadakat ve bağlılığı teşvik eden bir yöne de sahiptir. Güven ve motivasyon olgusu liderlik 

açısından değerlendirildiğinde çalışanların liderleri açık, adil, dürüst ve kendilerini dinlemeye 

hazır kişiler olarak görmeleri ile başlayacaktır. Bu anlamda lider kararlı ve en zor durumlarda 

dahi fikirlerine sahip çıkan kişiler olmak zorundadırlar. Bu süreçte yaratılan duyarlılık aynı 

zamanda bireylerin lidere olan güvenlerini arttıracağı gibi çalışanlar arası güven kavramının 

da gelişmesine önemli katkılar sağlayacaktır.  

 

Osmanlı döneminin önemli kurumu Ahiliğin en önemli özelliklerinden biri iş yapma ahlakı 

olarak tanımlanmıştır ve ünlü sosyolog Weber de, kapitalizmin gelişmesini belirli bir dünya 

görüşü olarak protestan etiğine bağlamıştır. Bütün bunlar, “doğru nedir?” sorusuna yanıt 

vermenin yanı sıra, “doğru iş nasıl yapılır” sorusuna yanıt olarak etik tartışmasının derin bir 

geçmişi olduğunu göstermektedir.  

 

Etik kurallardan söz edildiği zaman yalan söylememek, başkalarının hakkına saygı 

göstermek, verdiği sözleri tutmak ve sözleşmelere sadık kalmak, başkalarını tehlikeden 

korumak, ihtiyacı olanlara yardım etmek, adil olmak gibi ahlaki davranış kurallarının akla 

geldiğini görmekteyiz. Etik nedir sorusuna verilen yanıtları doğal, dini ve sözleşmeye dayalı 

yaklaşımlar olarak kategorize edilir. Etik kurallara uygun davranmamak kısa vadede daha 

cazip görünmesine rağmen, orta ve uzun vadede itibarı korumak önemli olduğundan 

paydaşların bundan kötü şekilde etkileneceklerini sezgisel olarak fark etmiş olmaları gerekir.  
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Etik kurallara uygun davranış, bireylerin iç muhasebesine bırakılması ve kurallara 

uyulmaması durumunda ise uymayan kişinin bu dünyada ya da ölümden sonra, hukuksal 

otorite ya da Allah tarafından cezalandırılacağını öngörmeleridir. Dolayısıyla, insanlar iyi 

insan olmak istemeleri ya da cezalandırılmaktan korktukları için, etik kurallara uygun 

davranacaklarıdır. İnsanlar etik kurallara uygun davranacaklardır, çünkü davranmazlarsa 

karşılaşacakları ceza, etik davranmamanın getirileriyle karşılaştırılamayacak kadar şiddetli 

olacaktır. Öte yandan, toplumda diğer bireyler vardır ve birimiz diğerlerinin ne karar 

vereceğini bilmemektedir. Dolayısıyla durum tipik bir Tutuklunun İkilemi durumudur ve 

birey diğerlerinin de etik kurallara uymayacağını varsayarak etik kurallara uymayacaktır. Etik 

kurallara uymanın getirisinin az, diğerlerinin de uyup uymayacaklarının belirsiz olması 

nedeniyle, hiç kimse kurallara uymak için istek göstermeyecektir. Eğer birisiyle iş 

yapıyorsanız ve o kişinin size yalan söylediğini fark ederseniz, ikinci kez ya iş yapmazsınız ya 

da iş yaparken dikkatli olursunuz. Söz konusu aktörün bu oyunbozan yaklaşımı her iş 

yapışınızda tekrarlanırsa bir süre sonra siz de bu aktörle iş yaparken kurallara uygun 

davranma konusunda hassas olmazsınız. Durumu daha da genellersek, bu aktör her iş 

yaptığı kimseyle “oyunbozan” stratejisi izliyorsa, doğal olarak belirli sayıda işten sonra 

kimsenin “işbirliği” yapmak istemeyeceği bir oyuncu haline gelecektir. Çünkü insanlar 

öğrenirler ve başlangıçta “oyunbozanlık” yaparak elde ettiği karlar, orta ve uzun vadede 

eriyecek ve oyunun sonunda “oyunbozan” oyuncu diğer karma strateji izleyen oyuncularla 

karşılaştırıldığında çok da karlı çıkmadığını görecektir. Konuya etik kurallara uyma 

sorunsalıyla yaklaşırsak, etik kurallara uymayan oyuncu orta ve uzun vadede, uymamış 

olmanın getirilerini kaybedecektir. İşbirliğinin Evrimi çerçevesinden yaklaşıldığında, etik 

kurallara uymak, bir ahlaki zorunluluk değil, stratejik araştırmaların çıkarınadır.  

 

Günümüz toplumlarında bireylerin toplumdan koptuklarını, komşularıyla, dinsel ya da 

toplumsal cemaatleriyle girdikleri etkileşimleri gitgide azalttıklarını ve bunun da çok önemli 

bir faktör olan “sosyal sermayenin” eridiğini belirten uzmanlara göre, sosyal sermayedeki bu 

erimeyi engellemenin yolu, bireylerin birbirleriyle etkileşime girmelerini sağlamaktır. 

Normlar ve güven gibi karşılıklı karlılık için işbirliğini ve eşgüdümü sağlayacak bir kavram 

olarak tanımlanan sosyal sermaye, yaratıcılığı ve ekonomik gücü güdümler. Bir kurumun 

ticari faaliyeti sırasında gözetmesi gerektiği paydaşları; hisse senedi sahipleri, çalışanlar, 

müşteriler, iş ortakları, yerel cemaatler, çevre olarak sıralanır. Araştırma stratejileri 

belirlenirken “benim paydaşlarım kim, bu paydaşlarım alacağım aksiyonlardan nasıl 

etkilenirler ve paydaşlarımın benden beklentileri nelerdir?” sorularını yanıtlamasında fayda 

vardır. Bu yanıtları verdikten sonra, araştırmanın etik kuralları ya da Kantçı bir deyimle daha 

yüksek kazanç elde etmeye dayanan prensipler belirlenecektir.  

 

Bilgi manipüle edilebilir. Veriyi kimden topladığınız, nasıl topladığınız, nasıl işlediğiniz ve 

nasıl raporladığınız da önem taşımaktadır. Stratejik araştırmada etik prensiplerin sınırları 

çizilirken paydaşlara getireceği kazanç için yapılacak aldatmanın maliyetinin çok iyi 
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hesaplanması gerekir. Manipülasyon yapmanın etik kurallara uymamak olduğunu göz 

önünde tutarsak, etik kurallara uymamanın getirisi, faydacı bakış açısından son derece cazip 

olacaktır. Kurumlar kısa vadeli çıkarlarını korumak için oyunbozanlık yaptıklarında, 

unutulmaması gerekin stratejik nokta, oyunun tek bir defa oynanmadığı hemen hemen 

herkes tarafından bilinmesidir. Manipülasyon yapılmış olduğu duyulduğunda, müşteriler 

veriler konusunda şüphe duyacaklardır. Bilginin yayılma hızı düşünüldüğünde kurumsal 

itibarınızın müşteriler nezdinde yerle bir olması çok uzun sürmeyecektir. Stratejik araştırma 

yapılırken; İşbirliğine gidilen kaynak kişilerin, sorulan sorulara doğru yanıtlar vermeleri son 

derece önemlidir. Araştırma süresince, etik kurallara uymak bir norm olarak başlangıçta 

belirlenmeli ve belgelenmelidir. Araştırma süresince karşılaşılacak etik sorunların neler 

olabileceğinin önceden öngörülmesi yerine, yapılacakların ve prensiplerin listesi 

oluşturulmalıdır. Prensipler listesini hazırlarken erdemli insan olmanın gerekliliğinin yanı 

sıra, paydaşların kimler olduğu, ne bekledikleri ve “işbirliği” normu çerçevesinde öncelikleri 

belirlenmelidir. Böylelikle, aksiyonların sonuçları hakkında iyi ya da kötü bir fikir oluşacaktır. 

İnsanların iyi niyetinden daha iyi bir kontrol mekanizmasını tesis etmenin bilinmesinden 

dolayı etik kuralların sadece dayatmalarla değil, aynı zamanda kurallara tabi olan insanların 

gönüllü işbirliğiyle yürütülebileceğidir.  

 
 

2.2.8. Çözüm Odaklı Bakış Açısı Geliştirmek 
Covey: Çözülmeyen sorunlar için zihin haritasının oluşturduğu bakış açısını (paradigma) 

değiştirmede, “Aynı gerçeğe farklı bakış yargıyı belirler” diye özetler.  

 

Einstein bir sözünde: “Karşılaşılan sorunlar, o sorunları meydana getiren düşünce ve 

davranış düzleminde kalarak çözülemez” der. Sorunların içinde kaybolmak yerine, bakış 

açısını değiştirmeyi başarıp, sorunlara farklı biçimde yaklaşıldığında çözme şansı da 

yakalanmış olur. Sorunların başkalarıyla paylaşılma nedenlerinden biri de farklı bir bakış 

açısında, farklı davranabilme kapısı aralama arayışından kaynaklanmaktadır. 

 

Davranışsal hedefler 

 Çözüm odaklı bakış açısı geliştirmek. 

 Problem ya da fırsatları tanımlamak, problem çözme tutumu içinde çözümler üretip 

geliştirmek. 

 Sorumluluk alırken yerinde, zamanında ve etkin kararlar verebilmek 

 Problem çözme ve karar verme araç ve tekniklerini doğru yer ve zamanda kullanma 

becerisi sergilemek. 

 Çözüm önündeki zihinsel engelleri sorgulayarak proaktif davranış becerisi 

geliştirmek. 

 Problemler karşısında alternatif çözümler yaratabilme becerisi kazanmak. 

 Alternatif çözümler yaratabilmek. 

 Yaratıcılığın önündeki engelleri ortadan kaldırabilme becerisi elde edebilmek. 
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 Alternatiflerden doğru olanı seçerken kullanılacak teknikleri tanımak. 

 

 

Problem çözmeye çözüm odaklılık yaklaşım: 

 Çözüm odaklı bakış açısı ve önündeki engeller 

 Çözüm odaklı tutum ve davranışlar 

 Çözüm odaklı bakış açısının önündeki engelleri kaldırmak için yapılacaklar ve 

motivasyon 

  “Yaratıcılık ve İnovasyon” 

 Düşünme biçimleri 

 Problem karşısındaki farklı zihinsel yaklaşımları 

 Beyin fırtınası 

 Yaratıcı düşünme ve önündeki engeller 

 Seçim yapmak 

 Çözümü uygulama, takip etme, düzeltme 

 

İletişim problemleri kişilerarası güçlüklerin önemli bir nedenini oluşturmaktadır. Birçok 

problemin yanlış anlaşılması, düşüncelerin ve isteklerin kızgın ve öfkeli bir biçimde 

iletmesinden kaynaklanmaktadır. Empati ve saygıyı etkili bir biçimde kullanarak, duygu ve 

düşünceleri karşıdaki kişiye maske takmadan ‘ben dili’ ile iletebilme; etkin dinleyebilme 

önemsenmelidir.  

 

Problem çözme odaklı karar verme davranışının ortaya çıkabilmesi için bir problemin ya da 

bir güçlüğün varlığının hissedilmesi, çözüm seçeneklerinin olması ve seçeneklerden birine 

yönelme özgürlüğüne sahip olunması gerekmektedir. Karar verme, karşılaşılan sorunlara 

çözüm bulma eylemidir. Mantıklı karar verme durumunda bireyin akılcı ve rasyonel 

düşünerek, olası seçenekler hakkında bilgi toplaması, her seçeneğin avantajlarım ve 

dezavantajlarını dikkate alması ve yaptığı değerlendirmelerin sonucunda, kendisine en 

uygun seçeneğe yönelmesidir. Hatalı verilmiş kararlar yaşam yönelimini olumsuz yönde 

etkilemektedir. Öyle ki, yanlış bir karar bireyin bazen çevresini veya içinde bulunduğu örgütü 

de tehdit edici sonuçlara yol açabilir.  

 

Etkili karar veren bireylerin kişilik yapısı sağlıklı olup, amaca uygun olarak akılcı 

davranabilen, zamanı iyi kullanan, eylemlerinde  en uygun olan seçimi yapabilen, verileri 

değerlendiren, objektif olabilen, her seçeneğin getireceği olumlu ve olumsuz sonuçları 

dikkatlice ölçebilen, yeni bilgiler araştıran ve kararı için planlar yapabilen kişilerdir.  

 

Problem temelde, bireyin bir hedefe ulaşmada engellenme ile karşılaştığı bir çatışma 

durumudur. Problem çözme ise belirli bir amaca ulaşmak için karşılaşılan güçlükleri ortadan 

kaldırmaya yönelik bilişsel, psikolojik boyutları olan ve bir dizi çabayı içeren bir süreçtir. 
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Problem çözme süreci, problemin farkına varılması ve tanımlanması, amacın belirlenmesi, 

çözüm seçeneklerinin oluşturulması, çözüm seçeneklerinin değerlendirilmesi, karar verme 

ve değerlendirmeyi içermektedir. 

 

Bir problemin çözümünde ilk adım, problemin fark edilmesidir. Problem fark edildikten 

sonra, problemin doğru tanımlanması çok önemlidir. Daha sonra, olması muhtemel 

çözümleri, düşünceleri, planlan ya da önerileri toplayarak, konu ile ilgili yeterli bilgiye sahip 

olmak gerekir. Bu durum, bulunacak olası çözümlerin etkililiğini artırmaktadır. Yeterli bilgi 

toplandıktan sonra problemi çözümleyebilecek gerçekçi ve ulaşılabilir çözümler belirlenir ve 

seçilir. En uygun seçime götüreceği düşünülen seçenekten başlanarak belirlenen seçenekler 

amaç doğrultusunda uygulamaya konulur ve değerlendirmesi yapılır. Problem çözümünde 

başansız olunmuşsa, diğer seçenekler üzerinde çalışılır. 

 

Etkili bir yönetim ve kalite için problem çözme becerileri önemlidir. Ortaya çıkan birçok 

başarısızlıkların önemli bir nedeni problem çözme becerilerinin eksik olmasından 

kaynaklanmaktadır. Sonuç olarak etkili iletişim kurabilen, mantıklı karar verebilen ve 

karşılaştıkları problemleri çözebilen yöneticiler etkili ve başarılı olurlar. İş yaşamında 

problem çözmeye odaklı karar verebilme yeteneğini geliştirme iş verimliliğini arttırır, kaliteyi 

yükseltir.  

 

Etkili iletişimi kurabilen bireyler atılgan davranışı da gösterebilen kişilerdir. Atılgan olan 

bireyler, amaçlan doğrultusunda hareket ederler. Karşılaştıkları sorunlan çözümleyebilmek 

için çekingen kişinin aksine, çaba sarfederler.   

 

Karar verme sürecini etkileyen önemli faktörlerden birisi de etkili iletişimdir. Karara katılan 

bireyler arasında etkili bir iletişim varsa, kararın verilmesi, uygulamaya konulması ve 

karşılaşılan problemlerin çözümlenmesinde başarılı olma olasılığı da yüksek olacaktır. 

 

Kadınlar çevrenin beklentilerine duyarlı olmaları ve bu yönde sorumluluk almaları nedeni ile 

daha dikkatli ve mantıklı karar verebilmektedir. Kadınların daha duygusal davranmaları, 

toplum içinde daha kolay yakın ilişkiler kurabilmeleri, özverili ve daha hoşgörülü olmaları 

beklenmektedir.  

 

Yönetsel rolün gereklerinden olan karar verme, sorun çözme sürecinin içinde yer alan bir 

süreçtir. Yöneticiler sürekli olarak değişik sorunlarla karşılaşırlar. Sorun çözme bir beceridir 

ve bu beceriye sahip olamayan yöneticiler herhangi bir sorunla karşılaştıkları zaman kendi iç 

dünyalarına göre tepkide bulunabilmektedirler. Bu durum, yeni sorunların çıkmasına neden 

olabilmektedir. Sorunla karşılaşıldığında, mantıklı kararlar alarak sorunu çözümlemeye 

çalışmak akılcı bir yoldur. Ancak, düşünmeden taşkınlıkla davranma, başkalarının 

yönlendirmesine izin verme ya da sorunu çözümlemek için bir çaba göstermeme ve bunu 

zamana bırakmak süreç içerisinde birçok başka sorunu beraberinde getirebilmektedir.  
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İletişim becerilerini, mantıklı karar verme ve problem çözme becerilerini geliştirmeye 

yönelik olarak yapılan çalışmalar incelendiğinde, beceriler sonradan kazanılıp 

geliştirilebilmektedir.  

 

Sonuç olarak, kaliteye, verime ve başarıya odaklanmış bir yapıda tüm ekibin organizasyonel  

iletişim kurması, etkileşim içinde bulunulması, işbirliği yapması ile mantıklı kararlar alıp 

problemleri çözümleyebilmeleri ile mümkün olabilmektedir. 

 

 “Yaratıcılık ve bilgelik ancak ve ancak paydaşların farkındalık oluşturmaları ile mümkün olur. 

Farkındalık yaratanlara  saygı gösterilmelidir. “ 

 

Karar vermede, tetikleyici rol oynayan ve bireyin ya da kitlenin bakış açısı paradigma olarak 

adlandırılmaktadır. Diğer bir anlatımla paradigma; zihinsel belleğin yönettiği algoritmalardan 

oluşan davranışsal  kestirim programıdır. Davranışsal kestirimlerde kendini gösteren 

sapmaların nedeni olarak alışkanlıklar, zaaflar, hırslandırmalar ve telkinler sıralanabilir.  

 

Zihinsel belleğin yönettiği algoritmaları daha iyi anlayabilmek için bilgisayar işlemcisinin 

çalışma prensibini incelenmelidir. Bilgisaya işlemcisi, yazılan programa bağlı olarak 

belleklere ve çevre birimlerine veri yazıp okuyan ve işleyen merkezi işlem birimidir. İşlemci 

belleğe veri yazıp okurken yazılımın kendisine verdiği komutlara göre davranış sergiler. 

Bilgisayar sistemlerinde, işletim sistemi olarak adlandırılan bu yazılım bellek yönetim 

haritasına sahiptir. Bellek yönetim haritasını oluşturan algoritmalar ve matematiksel 

modellere ilişkin yazılımlar olmadan işlemci bir anlam ifade etmez. İnsanın bakış açısını da 

benzer biçimde onda düşünsel ve davranışsal değişimleri meydana getiren öğrendiklerinin 

kayıt edildiği zihinsel belleğe ilişkin matematiksel modeller ve algoritmalar oluşturur. 

  

Hayatımızı, başarımızı, mutluluğumuzu belirleyen kendi davranışlarımızdır. Başımıza gelenler 

ile onlara verdiğimiz tepki bakış açımız ile ilgilidir.  O halde zihinsel haritanın oluşturduğu 

bakış açısını anlayabilmek için karşılaşılan olaylara verilen tepkilerin önyargıdan uzak analiz 

edilmesi gerekir.   

 

Covey: Çözülmeyen sorunlar için zihin haritasının oluşturduğu bakış açısını (paradigma) 

değiştirmede, “Aynı gerçeğe farklı bakış yargıyı belirler” diye özetler.  

 

Einstein bir sözünde: “Karşılaşılan sorunlar, o sorunları meydana getiren düşünce ve 

davranış düzleminde kalarak çözülemez” der. Sorunların içinde kaybolmak yerine, bakış 

açısını değiştirmeyi başarıp, sorunlara farklı biçimde yaklaşıldığında çözme şansı da 

yakalanmış olur. Sorunların başkalarıyla paylaşılma nedenlerinden biri de farklı bir bakış 

açısında, farklı davranabilme kapısı aralama arayışından kaynaklanmaktadır.  
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On yedinci yüzyılda filozof René Descartes’in; “Bir aklım olduğunu biliyorum ve bir bedenim 

olduğunu da biliyorum. Ve her ikisinin tamamen birbirlerinden ayrı olduğunu biliyorum. Ben 

kendi aklımım. Benim bir bedenim var” sözleri ile Descartes, “İnsan belleğinde manevi bir 

kısım da vardır. Bu kısım Yaradan’ın parçasıdır ve ruhu oluşturur. Ruh bedeni sevk ve idare 

eder” sözleri, bu yaklaşıma değişik bir katkı sağlamanın yanında, bakış açısını anlatmada çok 

iyi bir örnektir aynı zamanda.  

 

Isaac Newton, bu ayrımı yeni fiziğin temeli olarak almış; zihinsel ya da psikolojik her şeyi 

evrene ilişkin yeni fiziksel yasaların dışında tutmuştur. Newton’un fiziğinin yol açtığı ve 

bugün çoğumuzun düşüncesine hâlâ egemen olan “mekanikçi kültür”, Newton makine 

kategorilerini insanlara ve insan örgütlerine uygular.  

 

Sigmund Freud, ruha hükmeden yasa ve dinamikleri araştırmış ve insan davranışının 

bütünüyle yasalar ve bunların erken yaşlardaki etkileşimleri tarafından belirlendiğinde ısrar 

etmiştir.  

 

Adam Smith, piyasa ekonomisine yol gösteren yasa ve ilkeleri araştırmış ve bunlara 

dayanarak pazardaki davranışları öngörebileceğimizi ve kontrol edebileceğimizi öne 

sürmüştür.  

 

Karl Marx, kapitalizmin ekonomi politiğinin analizini yaparak kapital ve artı değer oluşumu 

üzerine tezler geliştirip sosyalizme geçişin kaçınılmaz olduğunu varsaymıştır.  

 

Yönetim teorisinde mühendis Frederick Taylor, her örgütün temelinin yasa ve ilkelerle 

sınırlandığında ısrar etmiş ve örgütlerdeki insanların bu yasalara göre davrandığını 

savunmuştur. Kısaca, bilgisayar kültürümüzün daha modern dilinde söylersek, her şey 

programlanmıştır.  

 

Yanıt ve tepki analizi yaparken davranışların geçmişe dayalı tecrübeler ile programlanmış 

olduğunu varsayabiliriz. Yasalar, öngörü, varsayım, kontrol, programlar… Bu kavramlar 

Newton fiziğin ve “mekanik kültürün” sözlüğünü oluşturan kavramlardır. Ve yine bu 

kavramlar aynı zamanda Newton fiziği yönetim düşüncesinin de kilit sözcükleridir. Peki, 

bunlar günümüz dünyasını ne kadar açıklayabilmektedir ya da günümüz örgütlerinin 

ihtiyaçlarını ne kadar karşılayabilmektedir? Bu soruya olumlu yanıt vermek zor. O halde ne 

yapmalıyız? Newton fiziği seri düşünme; mantıksal, akılcı, kurala bağlı düşünmenin bir 

patlamasıydı. Yüzyılımız kesintisizlik, muğlaklık ve öngörülmeli olmayan sürprizler yüzyılı… 

Böylesi bir yüzyılda yaratıcı düşünce ancak yeni sesler, yeni diyaloglar, yeni tutkular, yeni 

tutumlar, yeni perspektifler, yeni deneyimlerle zenginleştiğinde ve çoğulcu, katılımcı bir 

anlayış benimsendiğinde gelişecektir.  
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Bakış açısındaki çelişkileri ise olgular ve kanılar belirler. Olgu ve kanı birbirinden farklıdır. 

Olgu, üzerinde ciddi bir tartışma olmayan kesinleşmiş bilgidir. Kanı ise üzerinde bazı 

tartışmalar olan bilgidir. Öğrenerek anlama, deneyim kazanarak beceri yeteneğini geliştiren 

bireyin kişiliği; düşünce ve davranışları ile kendini ifade eder. Birey ya da kitle doğruları 

benimserken ikna olmaya, ikna olabilmek içinde iç ya da dış telkinlere ihtiyaç duyar. Bu 

nedenle kişinin tepkisel davranışındaki ipuçları, zihinsel belleğin nasıl ele geçirileceğini bize 

gösterir. Tepkinin nedeni araştırılırken zihinsel belleğin geçmiş deki tecrübeleri ile 

programlanmış olduğu varsayılır. Birey ya da kitlenin bakış açısını değiştirerek yönlendirmek 

için bu kişiler ikna ve telkinle isteklendirilir.  

 

İşin nasıl yapıldığını öğrenerek beceri kazanan insan beyni, tecrübe kazanarak anlama ve 

kavramlaştırma yeteneği de geliştirir. Bu öğrenme süreklidir, yaşam devam ettikçe 

öğrenmede devam edecektir. Nesneleri tanımak ve anlamlandırmak için öğrenen insanoğlu 

kıyaslama yaparak farklılıkları ve değişiklikleri de bulur.  

 

İnsanlar her zaman iç doğruları daha kolay benimser ve korur, dış doğrulara ise şüphe duyar.  

İşin nasıl yapıldığını öğrenerek gerçekleştirme yeteneği kazanan birey tecrübe ve deneyim 

kazanarak anlama ve kavramlaştırma yeteneği de geliştirir. Gördüğü nesneleri tanımak ve 

anlamlandırmak için kıyaslama yaparak farklılıkları ve değişiklikleri de bulur. Bu öğrenme 

süreklidir, yaşam devam ettikçe öğrenmede devam eder.  Düşünsel ve davranışsal 

değişimleri meydana getiren öğrendiklerinin kayıt edildiği zihinsel belleğindekiler bakış 

açısını oluşturur. O halde bir davranışın nedeni düşüncenin anlamında gizlidir.  Yetilerin 

uzaktan kontrol edileceği, bakış açısının nasıl değiştirileceğinin ya da yönlendirileceğinin 

yanıtı, bireyin ya da kitlenin tepkisel davranışlarda gizlidir. Amaç kişinin yaşamı boyunca 

öğrendiklerinden oluşan zihinsel haritanın başkaları tarafından ele geçirilerek değiştirilmesi 

ya da yok edilip yenisinin yüklenmesidir. Zihinsel haritayı ele geçirmek için bireyin ya da 

kitlenin davranışlarının çok iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Davranışlar analiz edilirken, 

eldeki veriler çoğu zaman yeterli olmaz. Hatta davranışlar doğru analiz edilmez ise yanlış 

yargılara da varılır.  

 

Uzaktan davranış değiştirme, bakış açısını oluşturan zihinsel haritanın analiz edilip çözülmesi 

ile mümkündür. Zihinsel algoritmaların nasıl değiştirileceğinin yanıtı, bireyin ya da kitlenin 

tepkisel davranışında ve alışkanlıklarında gizlenmiş olduğu görülmektedir. Amaç yaşam 

boyunca öğrenilen ya da genetik olarak aktarılan zihinsel haritayı oluşturan algoritmaların 

ele geçirilerek değiştirilmesi ya da yok edilip yenisinin yüklenmesidir. Zihinsel harita ele 

geçirilirken davranışların çok iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Davranışlar analiz edilirken, 

eldeki veriler çoğu zaman yeterli olmaz. Hatta davranışlar doğru analiz edilmez ise yanlış 

yargılara da varılabilir.  

 

Bakış açısını belirleyen en kritik özellik önyargılardır. Önyargı çatışan ya da taraf tutan 

görüştür. Birey ya da kitlenin görüşleri herhangi bir konuya eğilim gösterirken genellikle 
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önyargılı davranır. Önyargıdan kasıt, özel bir bakış açısına ya da ideolojiye meyil eden taraflı 

bir bakış açısına sahip olmaktır. Taraf tutmak ya da önyargılı olmak demek, kişinin bir 

iddianın doğruluğunu ya da yanlışlığını kabul etmek için o iddianın geçerliliğinden ve 

sağlamlığından çok kendi oluşturmuş olduğu fikirlere uyup uymadığını temel almasıdır. 

Kimin neye niçin inandığını görmek için odaklanmış bakış açısı değerlendirilirken duygudan 

uzak, hesaplı, analitik gözle inceleme yapılmalıdır. 

 

Ön yargı, şüphe, korku, ego istekleri, ahlaki değerler ve vicdan-i duygular gibi etkenler 

tepkisel davranış değişikliğinde önemli rol oynar. İnsanın ruh halinin yansıması olan tepki 

vermede iç ve dış faktörler etkindir. İç veya dış dünyadan gelen tetiklemeler ve tesirler irade 

ve aklı ile yönetilmeli; ölçülmeli, sorgulanmalı ve kıyaslanmalıdır. Bilinçlenme geliştirilmez 

ise, üretim yok ise beyin zamanla ölçmeyi unutur, sorgulamaz ve kıyaslamaz. Yok olan 

empati, yok olan dinleme ve yok olan sorun çözme bilinçlenmeyi de yok eder.  

 

Bakış açısı değiştirilecek hedef kitle ya da birey belirlenirken alışkanlıklar, örfler, adetler ve 

inançlar hangi olaylara nasıl tepki ya da yanıt verdikleri araştırılarak bulunur. Tepkisel 

davranışların hangi düşünceden kaynaklandığı, nelere tepki verdiği belirlendiği anda bireyin 

ya da kitlenin kontrolü ele geçirmek için gerekli ipuçları da elde edilmiş olur. Söz gelimi, 

tahrik yoluyla strese girdiğinizde ya da sinirlendiğinizde neyin doğru neyin yanlış olduğunu 

tartmadan, doğrudan tepki verebilirsiniz; o anda sizin gibi olduğunu düşündüğünüz birileri 

sizi bekliyorsa,  sorgulamadan saflarında ve kontrolünde etrafa saldırıp, zarar verirseniz,  

ölüp ya da öldürürseniz; sahip olduğunuz beyin birilerinin eline geçti demektir.  

 

 

2.2.9. Teknolojik Gelişmeleri Takip Edebilmek 

Türkiye’de üniversite hocaları, araştırma yapacağız diyerek, sistem geliştireceğiz diye, fon 

kaynaklarına hücum halindeler. Ülkedeki büyük projelere bakın; boğazın altından tüneller, devasa 

köprüler, demiryolları, havalimanları, kanal... hiçbirinin teknik projesi bu ülkeye ve bu ülkenin bilim 

adamlarına ait değil.  Bu projelerin uygulamasında çalışan binlerce mühendis, teslim ve kabul 

işerinde imzası bulunan hocalar... Neden? Çünkü üniversitelerde AR-GE kültürü yok, ortak çalışma, 

ekip olma kültürü yok. Stratejik öneme sahip projelerde, geliştirmeyi planladıkları sistemleri 

dışarıdan satın alıyorlar. (Rusya, Çek,...) Burada bütünleştirip yaptık diyorlar. Fon kaynaklarında onay 

verenler mi, arkadaşları ve öğrencileri... 
 
Bu tünelin fizibilitesinde, projelendirilmesinde, yüksek teknolojiye sahip ekipmanların 

geliştirilmesinde ve üretilmesinde,  bu ülkeye ait ne bir mühendisin ne de bir bilim adamının katkısı 

olmamıştır.  Köprüyü yaptırmak için parada vermedik, köprüyü bedavaya yaptırdık. Ancak inşaat ve 

monte işlerinde işçi ve mühendis katkısı bizdendir. Teslim almada imza atmak için yarışan 

danışmanlar ve üniversite hocaları da bizdendir.  Gözlemci olarak dolaşan devletin yetkilileri de 

bizdendir. 
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Elektronik 
İlk televizyon uzaktan kumandasını 1950 yılında “Zenith Radio Corporation” adlı bir şirket 

piyasaya sürdü.  “Lazy Bone” adı verilen bu kumanda, televizyonun kanallarını 

değiştirebiliyordu ancak kablosuz değildi. Bu kumanda çok yer kaplayan bir kabloyla 

televizyona bağlıydı, bu da kabloya sık sık ayağı takılan tüketicinin hoşuna gitmiyordu.  

 

Mühendis Eugene Polley 1955 yılında ilk kablosuz uzaktan kumandayı yaptı. Televizyon 

ekranının her bir köşesine yerleştirilen dört tane fotosel aracılığıyla kablodan kurtarılan bu 

kumanda, güneşli günlerde sorun yaratabiliyordu, çünkü güneş ışığı kanalların kendiliğinden 

değişmesine neden oluyordu. 

 

20. Yüzyılın en önemli buluşlarından biri olarak kabul edilen ve elektronik devrelerin can 

damarı olan transistörler, 1947 yılında yapıldı. Dünyanın en büyük telefon şirketi olan Bell 

kuruluşlarının araştırma laboratuvarlarında, William Shockley başkanlığında John Bardeen 

ve Walter Brattain´den oluşan ekip, teknolojide yepyeni bir çığır açan bu buluşlarından 

dolayı, 1956 yılında Nobel Ödülü´nü paylaştı. 

 

Bardeen ve Brattain, radyo ve telefon sinyallerinin alınmasında, güçlendirilmesinde ve 

yansıtılmasında kullanılan termiyonik kapaklara karşı bir seçenek bulmak için uğraşıyorlardı. 

Çabuk kırılabilen ve pahalıya mal olan bu lambaların ısınması için belirli bir sürenin geçmesi 

gerekiyordu. Ayrıca bir hayli de elektrik tüketiyordu. 

 

Ekip ilk transistörü, ince bir germanyum tabakasından yaptı. 1947 Noel´inden iki gün önce, 

bu transistör bir radyo devresine takıldı ve Brattain, defterine şu satırları yazdı: "Bu devre 

gerçekten işe yarıyor. Çünkü ses düzeyinde hissedilir bir yükselme sağlandı." Transistör, tıpkı 

lamba gibi, ses sinyalini güçlendiriyordu. Ama hem boyut olarak çok daha küçüktü hem de 

daha az enerjiye ihtiyaç duyuyordu. 

 

Önceleri küçücük bir aygıtın o koca lambaların yerini alabileceğine pek az kimse inandı. Ama 

Shockley ve ekibi, dört yıl içinde büyük gelişmeler sağladılar. 1952 yılında transistör orijinal 

boyutunun onda birine indirildi ve çok daha güçlendi. 1957´de yılda 30 milyon transistör 

üretilebilecek aşamaya gelindi. Bu alanda gelişmeler yine de sürdürüldü. Bilim adamları, 

germanyum tabakası yerine, çok daha büyük sıcaklıklara dayanabilen silisyum kullanmaya 

başladılar. Akımı saniyenin 100 milyonda biri kadar kısa bir zamanda iletebilen transistörler 

imal edildi. Bunların sayesinde cep tipi hesap makineleri, dijital saatler yapıldı. Radyo ve TV 

alıcılarındaki lambaların yerini de transistörler aldı. Eğer bu küçük harika aygıtlar olmasaydı, 

uydu haberleşmeleri, uzay araçları ve aya insan göndermek de mümkün olmayacaktı. 

 

Geleceğin ekranları ve televizyonları tabii ki 3 boyutlu, duvarlar akıllı olacak. Dedim ya 

bilgisayar her yerde olacak ama görünmeyecek. Yaşadığımız ortamı üç boyutta sanal hale 
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getiren akıllı duvarlar. İstediğin ortam, manzara odanın ortasında olabilecek. Fantezi sınırsız 

ve sonsuz hayal demek ise oda senin, duvarların da akıllı. 

 

Öte yandan geleceğin arabalarında kazalar tarihe karışacak. Kablosuz cihazlar üzerinden 

birbirleri ile bağlantı kurarak kazaları engelleyen otomobiller üretilecektir. Telemetrik  

sistemler kullanarak otomobiller birbirleri ve çevredeki algılayıcılar ile iletişim kuracaklar ve 

bu sayede kazalar önlenecektir. Arabanın ön camı aynı zamanda ekran olacak, güzergah 

bilgileri gözün gördüğü ön camda yerlerini alacaktır. Adres aranırken ön camda hangi sokağa 

döneceğin ok ile gösterilecek, şoför de üç boyut hissi uyandırılacaktır. Araç içi internet 

sistemleri geliştirilecektir. Şoförün dikkatini dağıtmadan sesli yönetim sistemleri sayesinde 

verilen komutları yerine getirecek cep telefonları, müzik sistemleri, aydınlatma sistemleri, 

kontrol sistemleri gibi ara yüz cihazları üretilmektedir, geliştirilip üretilmeye devam 

edilecektir.  

 

Seri üretim yok olacak. Bireye yönelik ürünler üretilecek. Nasıl mı? Üç boyutlu sanal 

ortamda fantezine uygun ürünü beğendin, denedin hatta sanal olarak giyindin. İstediğin 

modelde, istediğin renkte, tamam dediğinde hemen üretilecek. Avantaj tüketicide olacak. 

Üretici tüketici ile ilgili her şeyi biliyor olacak. Ürün markalandırma, konumlandırma ve 

hedeflendirme çok daha kolay olacak. 

 

Tıp bilgisayarın bir dalı olacak. Nano partiküller organizma robotlar damarlarınızda ve 

sindirim sisteminizde dolaşacak, sürekli tahlil ve analiz yapacaklar, gerektiğinde tedavi de 

edecekler. Sizin haberiniz olmadan kanserli hücreler yok edilecek. Nano robotlar görevleri 

bittiğinde insan vücudunda sindirilecekler. Kanseri oluşturan proteinler (P53) ve enzimler 

oluşmaya başlamadan belirlenecek ve uyarılacaksınız. Tıbbi tanı cihazları (MRI, Röntgen..) 

küçülecek.  

 

Genetik gelişmeler ile organların aynısı üretilecek. Şu an üretilmeye başlayan organlar; 

kulak, burun kıkırdağı, kaslar, mesane, kemik, soluk borusu olarak sıralanmaktadır. Doku 

mühendisliği ve organ mağazaları açılacak. Midenden şikayetlerin mi başladı, tedavi olmaya 

gerek yok, yenisi mağazada.  

 

Yaşlanmama genleri keşfedilecek. Bilir misiniz kaplumbağalar, timsahlar ve balinalar bir 

insan ömrü ile kıyaslandığında çok ama çok uzun süre yaşarlar. Geçenlerde bir balinanın 

ağzında bulunan çivi parçasının 150 yıllık olduğu görülmüştür. Yaşlanma yavaşlatılacaktır. 

Yaşlılık tedavi edilecek bir hastalıktır. Günümüzde çalışmalar ağırlık olarak yaşlanmanın tüm 

olumsuz etkileri ötelenebileceği ya da ertelenebileceği üzerinedir. Temiz su ve tıp alanındaki 

gelişmeler yaş ortalamasını son 50 senede 50’lili yaşlardan 80’li yaşlara çıkarmıştır. 

Yaşlandıran genler keşfedilmeye başlanılmıştır. 
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İngiliz fizikçi ve evrenbilimci Stephen Hawking 1960'ların başında 21 yaşındayken tedavisi 

olmayan Amyotrofik lateral skleroz (ALS) hastalığına yakalandı. Motor nöronların zamanla 

yüzde seksenini öldürerek sinir sistemini felç eden; ancak beynin zihinsel faaliyetlerine 

dokunmayan bu hastalık, Hawking'i tekerlekli sandalyede yaşamaya mahkûm etti. Ünlü bilim 

adamı, 1985 yılından bu yana sesini de yitirmiş olduğu için, koltuğuna yerleştirilmiş, yazıları 

sese dönüştürebilen bilgisayarı sayesinde insanlarla iletişim kurabiliyor. Hawking 50 sene 

önce şu anki durumunda olmuş olsaydı, bu dehanın beyin gücünden nasıl faydalanılacaktı? 

Geliştirilen beyin sensörleri onun düşüncesini okumaktadır.  

 

Yakın gelecekte cerrahi işlemlerde doktorlar hastaya dokunmayacak, ameliyatı robotlar 

yapacaktır.  Robotlar başta madenlerde olmak üzere tüm pis işlerde, insan elinin 

erişemeyeceği yerlerde yoğun olarak kullanılmaktadır. Görmeyenlere, yaşlılara, hastalara ve 

çocuklara destek olmak için biyonik robotlar geliştirilecek ve üretilecekler. Sakın ha insan 

gibi düşünen, insan gibi davranış geliştiren robotların geliştirileceğine inanmayın. Böyle bir 

şey hiçbir zaman olmayacak. Evet, robotlar insanoğlunun ulaşamayacağı her yerde olacak 

ama yazılımları insanoğlu tarafından tanımlanmış robotlar olacak. Kainatın en büyük gücü 

her zaman insan ve onun beyni olacaktır.  Genetik gelişmeler sonucunda kendi kendini 

tedavi eden, kopan organın yerine yenisini üreten organlar geliştirilecektir. 

 

Uzaydaki Enerji Kaynakları 
Stephen Hawking: 'İnsanlığı kurtarmak için başka gezegenlerde koloniler kurmalıyız' dedi. 

Hawking, "Bu saldırganlık, medeniyetin ve insanlığın sonunu getirebilir. Ancak uzayda 

yolculuk bizi başka bir yöne götürebilir. Bu insanoğlunun geleceği için gerekli. Başka bir 

gezegende koloni kurma olasılığını, canlılar için bir tür 'hayat sigortası' olarak algılamalıyız" 

dedi. "İnsanoğlunun saldırganlığı nükleer savaşlara yol açabilir. Böylece medeniyet sona erer 

ve insanlık biter. Hiçbir problemimizin çözümü Dünya'da yok. Ama Dünya bize başka bir 

perspektif sunuyor. İnsanoğlunun geleceğinin uzayda olduğuna inanıyorum. İnsanlar başka 

gezegenlerde koloni kurarak soylarını devam ettirebilirler." Hawking ayrıca 'yapay zeka'nın 

da insanlığın sonunu getirebileceğini söyledi. 

 

Eğer gitmeyi göze alamazsanız, neyi kaçırdığınızı asla bilemezsiniz. Başlayacak olan uzayın 

derinliklerine yolculuğun ilk adımlarında robotik sıcak hava balonları ve nano  robotlar 

kullanılacaktır. Uzaya yolculukta en büyük problem, yer çekim kuvvetinden kurtulmak için 

kullanılan roket yakıtlarıdır.  

 

Bu arada teleskopun unutulmaması gerekmektedir. Geleceğimiz onunla var olacaktır. 

Gökyüzünde ne olup bittiği, bizden birileri var mı diye araştırıldı, araştırılmaya devam 

edilmektedir. Şu ana kadar maalesef bize benzeyen birilerinin izine rastlanılmadı. O halde 

madem gökyüzü sahipsiz, bizden birileri de oralarda yok, dünyadaki kaynaklar da hızlıca 

tükenmekte, teleskoplar gökyüzünde çok hızlı dönmeye başladı. İlk hedef bize yaklaşan irili 
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ufaklı gök taşlarındaki ganimetler olduğundan yeryüzündeki ve uzaydaki teleskoplar, 

mikrodalga, kızılötesi, ışık renkleri ve lazer kaynaklarından işaret algılama, işleme ve 3-

boyutlu görüntüleme sistemleri ile madenleri buldular, miktarlarını belirlemeye başladılar 

bile. Teleskopların algılamada ve görüntülemedeki gelişmeler ile birlikte yetenekleri daha da 

artmaya başlamıştır. Bilgisayar ile birlikte görünen ışık, lazer, kızıl ve mor ötesi ışınlar ve 

mikrodalga tomografisi, görüntülemede teleskopun birer ünitesi olmaya başlamıştır. 

 

Roket yakıtları hem maliyet hem de can güvenliği açısından risk taşımaktadır. Yer çekim 

kuvvetinden kurtulmak için atmosferin üst katmanlarından roket fırlatmak, elektromanyetik 

fırlatıcılar kullanmak gibi konularda araştırmalar yapılmaktadır. Bu durumdan kurtulmak için 

uzaya kurulacak üste, ilk gereksinim duyulacak olan yakıt istasyonlarıdır. Uzay yolculuğunda 

dünyadaki enerji kaynaklarının kullanılması masraflı ve kıt kaynak olmasından dolayı 

gereksizdir. 

 

 

Uzaya yolculukta çözülmesi gerekecek zorluklar: 

 Dünya’da ayrılırken yer çekim kuvveti 

 Radyasyona maruz kalmak 

 Lunar toz 

 Gıda ve Beslenme 

 Egzersiz 

 Farklı basınç düzeyleri, atmosfer bileşimi, ve yer çekim 

 Uyku kaybı 

 Kemik kırığı riski 

 Azaltılmış kas kütlesi 

 Azaltılmış aerobik kapasite 

 Kapalı ve izole koşullardan kaynaklanan  aşırı ruhsal bozukluklar, 

 İnsan derisini kaplayan nano-deri 
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2.2.10. Ekibin Bireyi Olabilmeyi Becerebilmek 

 

Bu ülkede felaketlerin ardından insanlar ilk anlarda güçlü bir idealizm duygusuyla hareket ediyorlar 

ama hızla şevklerini yitiriyorlar. İdealler hayal kırıklığına, önyargılara dönüşüyor. Çünkü salgın 

hastalık gibi insanlar birbirleriyle empati kurmazlar, kendilerini sürekli korurlar, dayanışma yoktur, 

dizginsiz  ve korkutucu bir bireycilik hüküm sürmektedir. 

 

Günümüz Türkiye’sinin sosyal, politik, ekonomik, kültürel portresini betimlemek gerekirse ayrımcılık, 

dışlama ve yok sayma bataklığına dönüştürülmüştür. Bataklıkta çırpınanlar neler olduğunun farkında 

bile değiller, didinip duruyorlar; anka kuşunu bekleyenler gibi bekliyorlar ki, bir şeyler değişsin ya da 

değiştirilsin. Ya bataklığı oluşturanlar!!!  

 

Küçük organizmalar organize olup organ gibi davranmaya, ardından da organlardan hisseden vücut 

olmayı nasıl becerdiler, hiç düşündünüz mü? Ekip olmayı becermek problem çözmeye odaklı aklın 

gelişmesi ile mümkündür. Anlık şokun ardından organize olan, liderini seçen, mevcut kaynaklarını bir 

araya getirerek iyi işleyen düzeni kurabilmeyi çabalayanlar ekip olma yeteneği geliştirirler. Ekip 

olabilme yeteneği geliştirildi mi sorusuna yanıt evet ise felaketlerin olmasından  daha da önemlisi bu 

dur işte. 

 

Küllerimiz üzerinden yeniden doğabilmeyi becerebilmek için her birimiz birer Anka olmayı göze 

almadıkça bataklığımızda, tüneklerimizde ve kafeslerimizde yaşamaktan kurtulamayacağız. 

 

 

 

Duygu birliği kuramazsanız, bir olamazsınız. “Bir atı zorla suya götürebilirsiniz ama ona zorla su 

içeremezsiniz.” Takımdaki dayanışma ortak hedefe doğru ilerleme ve paylaşma ile mümkün olur.  

Ekip olabilmeyi becermede en temel unsur, başarıya odaklı geliştirilen örgütlenme sürecidir. Ekip, 

etkileşimli iletişim tabanında problemlere hızlı ve etkili çözümler üretir. Anlık şokun ardından 

organize olan, liderini seçen, mevcut kaynaklarını bir araya getirerek iyi işleyen düzeni kurabilmeyi 

çabalayanlar ekip olma yeteneği geliştirirler. Ekip olabilme yeteneği geliştirildi mi sorusuna yanıt 

evet ise krizin çıkmasından daha da önemlisi bu dur işte.  Ekip olabilmek için geleceği kestirmek, 

öngörüde bulunmak ve açık görüş sahibi olmak gerekir.  

 

Ekip çalışması; bilgi, beceri, yetenek ve yaratıcılık gibi güç faktörlerin hedefin gerçekleştirilmesine 

yönlendirilmesidir.  Ekip içerisindekiler birbirlerini küçümser ise ekip kavramından bahsedilmez. 

Odak kaybolur. Sinerji yok olur. Görmemezlikten gelindiğinde ise yanıtı iş süreçlerinin sabote 

edilmesi olarak kendini gösterir. Ekip üyeleri birbirlerinin eksikliklerini tamamlamalı, birlikte 

büyümeyi öğrenmelidir. Başarı, sürekli öğrenerek, uzmanlaşarak ve güncellenerek hedefe odaklanıp 

sorunlara bütünleşik çözümler üretilmesi ile mümkün olur.  
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Ekip sinerjisi takımı bireylerden daha güçlü yapar, farklılıkları ve fırsatları bulmada etkili fikirler 

üretilmesini sağlar. Bireylerin bağlılık duygularının gelişimine katkıda bulunur. İş tatmini ve örgütsel 

bağlılık duygularının gelişmesini sağlar, Çalışanları liderlik ve yaratıcılık yeteneklerinin ortaya çıkması 

konusunda teşvik eder. Kararlarda kalitenin arttırılması ve problem çözümlemeyi kolaylaştırır. 

Stratejik amaç ve hedeflere olan bağlılığı arttırır. 

 

Takımlar aktif olarak hep birlikte çalışma sorumluluğunu hisseden, bunu özümseyen üyelerden 

oluşturulmalıdır. Yetki ve sorumluluğun denkliği esasına göre ortak karar verme aynı zamanda ortak 

sorumluluğu da beraberinde getirmektedir. Süreçte ortak karar verme çabası çalışanların kendi 

yaratıcılıklarını ortaya koymalarını ve düşünce ufuklarını geliştirmelerini sağlar. Yetkilendirme 

sayesinde çalışanlar üzerinde çalıştıkları işler konusunda ortak sorumluluk ve ortak karar verme 

haklarına sahiptirler. Takımda çalışanlar takıma ait olma duygusu ve ortak amaçların 

gerçekleştirilmesi niyeti ile bir araya gelmekte, farklı takım kültürü, iş yapma biçimleri ve ilişkiler ağı 

geliştirmektedirler. Takım adeta kuralları, normları, prensipleri ve değerleri olan küçük boyutlu bir 

örgütsel ilişkiler ağını oluşturmaktadır. Paylaşılan sorumluluk ağı bireyi daha fazla örgüt ortamının bir 

parçası yapmaktadır. Takım üyelerinin kendi aralarında yer alan ilişkileri saygı, sorumluluk, sevgi, 

güven, paylaşma ve yardımlaşma zemini üzerine kurulmalıdır. Takım hedeflerin 

gerçekleştirilmesinde, sadakat sürekli göz önünde bulundurulmalıdır. Bireylerin çalışma ve işi 

başarma güdülerinin arttırılması konusunda sadece parasal ihtiyaçların giderilmesi yeterli değildir.  

 

Ekip olmanın temelinde, görüş ve düşüncelerini serbestçe ifade eden, alternatifleri değerlendiren ve 

birbirine güvenen insanların katma değer yaratması yer almaktadır.  Amaçlara ulaşma 

engellenmediği ve sorunlara çözümsüzlük körüklemediği sürece, ekip içerisinde sağlıklı çatışma alanı 

yapıcı bir karakter kazanabilir. Grup içerisinde çatışma ya da karışıklığın süreklilik kazanmasına izin 

verilmemelidir. Egemenlik alanı oluşturanlar, biz ve diğerleri olarak davranış sergileyenler,  ayrımcılık 

yapanlar, dinlemeden ret edenler, ön yargılı olanlar gruptan uzaklaştırılmalıdır.  

Başarıya yönelik ekip olabilme adımları; 

• Ekibi oluşturacak bireylerin birbirlerine destek olmayı öğrenmek, İttifak yapmayı becermek. 

• Problemlere karşı mücadele yöntemleri geliştirmek, 

• Kader ortaklığı yapmak, dayanışmayı pekiştirmek, 

• Kaynaşıp, birbirinin içine girip, bir olmak, ayrı gayrı olmayan bir yapıya dönüşmek, Etrafa biz 

biriz, beraberiz mesajını vermek.  

• Her durumda ekibe cesaretini kaybetme gücünü aşılamak gerekir. 

• İçeriden  lider çıkarmak, liderin etrafında güç olabilmeyi becermektir. 

 

Ekip yönetiminde zekâ, güven, insancıllık, cesaret ve disiplin birlikte uygulanmalıdır; 

• Zekâ, belirsizliği ve değişimi fark etme yeteneğidir.  

• Güven, duyguyu motive etmektir.  

• İnsancıllık, insanların zaaflarını bilerek hoşgörü geliştirmektir.  

• Cesaret, başarıya ulaştıracak fırsatların yakalanmasıdır.  
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• Disiplin ise kargaşayı önler, hedefe odaklar.  

 

Disiplin, denge ve düzenin oluşturulmasında büyük önem taşır. Ancak disiplin toplumumuzda 

çoğunlukla "cezalandırma" ile eşanlamlı olarak değerlendirilmektedir. Gerçek anlamda disiplin, 

cezalandırma kadar ödüllendirmeyi de içerir ve bireyin ekibe uyumunu yönlendirilmesini amaçlar. 

Disiplin, bireye istenilen davranış ve alışkanlıkları öğretmeli, kendi kendini denetleme ya da iç 

denetim demek olan ahlak gelişimini sağlamalıdır. Disiplin, tutarlılık ve esneklik gibi temel ilkeleri 

içermelidir. Katı ve baskıcı disiplinle davranışı yönlendirmek; bireyin kendine karşı korku, öfke ve 

kızgınlık içinde olmasına neden olur, bireyin etik olmayan yollardan sorunlarını çözmeyi öğretir ve 

zayıf vicdan ve ahlak gelişimine yol açar.  

 

 

Organize Olan Organizmalar 

Küçük organizmalar organize olup organ gibi davranmaya ve organlardan da hisseden canlılar gibi 

davranmayı nasıl öğrendiler, hiç düşündünüz mü? Organizmalar su içerisinde hareket ederken 

beslenmeyi açlık hissiyle algılarlar. Önceleri besin bulma rast gele tesadüfidir. Besin bulma 

hareketlerinde organizma avını ararken av da olabilmektedir. Bir organizmanın diğer bir 

organizmanın besin bulması ile besin olması arasındaki farkı dalga titreşimlerden uzaktan algılaması 

değişiklikleri sınıflandırması ile başlamıştır.  Bu aşamada belirsizliklerin sayısı oldukça fazladır.  

• Av olmak hata yapmanın bedeli midir?   

• Belirsizliklerin tam olarak analiz edilmemesi midir?  

• Tesadüfi midir?   

• Hastalık veya sakatlanma gibi fiziksel farklılıkların olumsuza dönmesi midir?  

 

Değişiklikler sınıflandırılırken doğruluğu artırmada daha fazla bilgiye ihtiyacını olduğunu fark ederek 

eksik bilgiyi fark etmesi araştırma yapmaya yönelik aklı geliştirmiştir. Daha büyük av bulduğunda onu 

avlayamaması,  birlikte dolaşırken sürekli av olma risklerinin artması, birlikte dolaşanları korkutarak 

panikletmeleri, buldukları avların kaçışını önlemek için ekip olmayı becermeyi öğrendiler. 

 

Ekip olmayı becermek problem çözmeye odaklı aklın gelişmesini sağladı.  Zaman içerisinde birlikte 

dolaşarak hem av olmadıklarını hem de buldukları avı paylaşırken iş bölümü yapılmasını öğrenerek 

süreç yönetmeye yönelik aklı geliştirdiler. Daha büyük avları avlamada iş bölümü yapacaklarını 

planlamaya başladıklarında ise problem çözmeye yönelik katılımcı akıl geliştirdiler. Görev 

paylaşımında organizmalar üstlendikleri görevde başarılı olmak ve en iyisini yapmada uzmanlaşarak 

organ gibi davranmaya başladılar. Problem çözmeye yönelik işin fonksiyonlarının paylaşımı ile 

organlar oluşturuldu. Organların birlikte hareket etmesinden bütünlük yani vücut meydana geldi. 

Vücudu meydana getiren organların birbirlerini hissetmeleri, görev paylaşımları, izleme, yönetme 

fonksiyonlarını yerine getirmesi için lider beyni oluşturdular. Başarıya giden yolda ekip olma ve 

ekiplerin birbirlerini çok iyi hissetmeleri ve algılamaları hedefe yönelik katılımcı akıl ile mümkün 

olduğunu fark ettiler. Fırsatları yakalamada ve farklı olmada ya da farklılığı bulmada başarılı olmanın 
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temel kuralı takım olarak mükemmelliği gerçekleştirmeyi öğrendiklerinde kalite gücünü fark eden 

aklı geliştirdiler. Fırsatları yakalamada farklı olmak gerektiğini hissettiler.  

 

Ekip olabilmek, aynı anda tek bir noktaya odaklanabilmektir. Biran düşünün farklı dağların 

zirvesindesiniz. Elimizde hiçbir iletişim cihazı, flama yok, aynı yöne yürümeniz gerekse nereye 

bakardınız? İşte ekip olmak bu. Farklı dağların tepelerinde aynı noktaya bakmayı becerebilmek, 

odaklanmanın ta kendisidir.  Kazanmanın imkansız olduğu durumlar ile karşılaşmada önemli olan 

başarıya odaklanmak, zor olanın karşısına çıkabilme cesaretini göstermektir. Oysa günümüzde yan 

yana insanlar farklı yönlere bakarken, farklı tepelerdeki insanların aynı noktaya odaklanmaları nasıl 

sağlanacaktır? 

 

 

Anka Kuşu 

Başarmada nasıl bir ekip olunması gerektiğinin en güzel örneği Anka kuşunun anlatısında gizlidir; 

Rivayet olunur ki, kuşların hükümdarı olan Anka kuşu, “Bilgi Ağacı” dallarında yaşar ve her şeyi bilir 

ve zorda olanlara yardım edermiş. Kuşlar böyle bir bilge kuşun varlığına inanır ve zora düştüklerinde 

onun kendilerini kurtaracağını düşünürmüş. Kuşlar dünyasında her şey ters gittikçe onlar da Anka 

kuşunu bekler dururlarmış. Ne var ki, Anka kuşu ortada görünmedikçe kuşkulanır olmuşlar ve 

sonunda umudu kesmişler. Derken bir gün uzak bir ülkede bir kuş sürüsü Anka kuşunun kanadından 

bir tüy bulmuş. Anka kuşunun var olduğunu anlayan tüm kuşlar toplanmışlar ve hep birlikte onun 

huzuruna gidip yardım istemeye karar vermişler. Ancak Anka kuşunun yuvası, etekleri bulutların 

üzerinde olan Kaf Dağı'nın tepesindeymiş. Oraya varmak için yedi dipsiz vadiyi aşmak gerekirmiş. 

Kuşlar, hep birlikte göğe doğru uçmaya başlamışlar. Yorulanlar, geri dönenler ve düşenler olmuş. 

Güle olan aşkını unutamayan bülbül geri dönmüş, papağan o güzelim tüylerini bahane etmiş (oysa 

tüyleri yüzünden kafese kapatılır), kartal yükseklerdeki krallığını bırakamamış, baykuş yıkıntılarını 

özlemiş, balıkçıl kuşu bataklığını. Vadiler üzerinde uçtukça sayıları gittikçe azalmış. Ve nihayet beş 

vadiden geçtikten sonra gelen Altıncı Vadi "şaşkınlık" ve sonuncusu Yedinci Vadi yok oluşta bütün 

kuşlar umutlarını yitirmiş... Kaf Dağı'na vardıklarında geriye sadece otuz kuş kalmış. Anka kuşunun 

yuvasını bulunca öğrenmişler ki; "ANKA - Otuz Kuş" demekmiş. Onlar zaten Anka Kuşu olmaya 

becerenlerdir. Problemlerimizi çözsün diye Anka kuşunu beklemekten vazgeçip şaşkınlık ve yok oluşu 

da yaşamayı göze alıp uçmayı sürdürerek, küllerimiz üzerinden yeniden doğabilmeyi becermemiz 

gerekir. Her birimiz birer Anka olmayı göze almadıkça bataklığımızda, tüneklerimizde ve 

kafeslerimizde yaşamaktan kurtulamayacağız. 

 

Japon Bal Arıları 
Dünyanın her köşesinde bal arıları harıl harıl petekler inşa edip, içlerini balla doldururlar. Ve 

dünyanın her yerinde de, bal arılarının inşa ettikleri bu kovanların içerisine sızmaya çalışan 

eşek arıları bulunur. Eşek arıları, kovana sızdıkları zaman saldırıya uğramamak için bir 

feromon salgılarlar ve kendilerini bu kokuyla adeta bir bal arısı gibi tanıtırlar. Hiçbir bal arısı, 

bu nedenle eşek arılarına saldırmazlar ve kovanlarının içerisine girip çıkmasına salgılanan 
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feromon nedeniyle izin verirler. Oysa, Japon bal arıları, eşek arıları tarafından salgılanan bu 

feromona karşı dirençlidirler. Eşek arısı, kovana girdiğinde Japon bal arıları iyice yakına 

gelmesine izin verirler. İyice yaklaştıktan sonra da, hepsi birden aniden eşek arısının etrafını 

sarar. Ancak, sokmazlar… Planlarını hemen uygulamaya koyarlar. Eşek arısının etrafını saran, 

arı sürüsü süratle kanatlarını çırpmaya başlar. Bu sayede, ortaya çok güçlü bir sıcaklık çıkar 

ve bu sıcağa dayanamayacak olan eşek arısı, kelimenin tam anlamıyla haşlanarak ölür. 

Burada dikkat edilmesi gereken bir nokta, bal arılarının ürettiği sıcaklığın eşek arısı için 

öldürücü olmasına karşın; kendileri için tehlikeli olmamasıdır. Bal arısı kolonisinin yuvasına 

giren eşek arısının üzerine bir çok arı çullanarak küme halini almaktadır. Bu savunma 

mekanizması sayesinde, mesajcı eşek arısının kolonisindeki diğer eşek arılarına haber 

vermeden öldürülerek bal arısı kolonisinin hayatı kurtarılması sağlanmıştır. 

 

 

 

2.2.11. İrade Kontrolü 

İrade kontrolü, özdenetime dayanan kendini terbiye ve motive etme yeteneğidir. Arzuları, tutkuları, 

doyumu ve dürtüleri kontrol edip yönlendirebilme, irade olarak adlandırılan temel duygusal 

beceridir. Duygusal zihin, akılcı zihinden çok daha hızlıdır ve bir an bile durup ne yaptığını gözden 

geçirmeden eyleme atılır, ölçülü ve analitik düşünmeye izin vermez.  

 

Beyin sürekli öğrenen bir organdır. Duygusal becerileri düzeltmede gerçek duygularını fark edebilen 

kişiler yaşamlarını daha iyi yönetebilirler. Duygularını yönetebilmeyi başaranlar, yaşamın tatsız 

sürprizleriyle karşılaştıktan sonra kendini toparlayabilir, kendini denetleyebilir, fevri davranışlarını 

zapt edebilir, kendini yatıştırabilir ve doyumu erteleyebilirler. İlişkileri yürütebilmek başkalarının 

duygularını idare etme becerisidir. 

 

Duygu bileşenleri; 

 Öfke; Hiddet, hakaret, içerleme, kızma, tükenme, sinirlenme, hınç, kin, rahatsızlık, alınganlık, 

düşmanlık, patolojik olduğunda nefret ve şiddet. 

 Üzüntü; Acı, keder, neşesizlik, melankoli, kendine acıma, yalnızlık, can sıkıntısı, umutsuzluk, 

kasvet ve patolojik olduğunda depresyon. 

 Korku; Kaygı, tasa, huzursuzluk, çekinme, ürkme, dehşet, kuruntu, şüphe, hayret, vicdan azabı, 

çekinme ve patolojik olduğunda fobi ve panik. 

 Zevk; Mutluluk, coşku, rahatlama, tatmin, haz, sevinç, eğlenme, gurur, heyecan, hoşnutluk ve en 

uç noktada mani. 

 Sevgi; Dostluk, güven, yakın ilgi, sadakat, hayranlık, aşk, kabul görme, iyilik, sadakat, muhabbet. 

 Şaşkınlık; Şok, hayret, afallama, merak. 

 İğrenme; Tiksinme, aşağılama, hor görme, küçümseme, itici bulma, hoşlanmama, nefret etme. 

 Utanma; Üzülme, küçük düşme, suçluluk, mahcubiyet, hayal kırıklığı, pişmanlık, küçük düşme. 
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Genelde birçok duygunun bileşimini aynı anda yaşarız. En temel psikolojik beceri dürtülere karşı 

gelebilmek, dürtüyü geciktirebilmektir. Dürtülerini iyi frenleyememe ileride suç işleme olasılığının 

göstergesidir. Duygusal zeka açısından umutlu olmak, zorlu engeller veya yenilgiler karşısında 

bunaltıcı kaygıya ve teslimiyetçi bir tutuma yenik düşmemek anlamına gelir. Ne istediğini, ne 

hissettiğini, istek ve duygularının neler olduğunu söyleyebilmek kadar karşısındakinin de ne 

istediğini, ne hissettiğini ve nedenleri ile ilgili anladıklarını algılayabilmek de önemlidir.  

 

İrade kontrolü; başarmak için sorunu çözmeyi kabul etmektir, güçlü ve zayıf yanların bilinmesidir, 

duygularını yönetmesi, kaygılarla, öfkeyle baş etmesidir, sorumluluk üstlenmektir, empati, yapmak, 

dinlemeyi ve sormayı bilmektir, anlaşmazlıkların çözümünde uzlaşmaktır, öfkeli ya da saldırgan 

olmadan kendini ortaya koymayı öğrenmektir. 

 

İrade kontrolü, açıkça anlaşılır taleplerde bulunarak, eleştiriye olumlu bir şekilde tepki verilerek, 

olumsuz etkilere direnerek, başkalarını dinleyerek ve yardımcı olarak, olumlu akran grupları içinde 

yer alarak davranışsal beceriler öğrenilir ve geliştirilir. Bir kararın düşünceden mi, duygudan mı 

kaynaklandığını bilmek, hareketleri incelemek ve sonuçlarını bilmek, kişisel karar vermelidir. İletişim; 

duygular hakkında etkili bir şekilde konuşabilmek, iyi bir dinleyici ve sorgulayıcı olabilmek, bir 

başkasının yaptıkları ya da söyledikleriyle kendi tepkilerini ya da yargılarını ayırt edebilmek, suçlamak 

yerine kendini ifade edebilmektir.  Kişisel sorumluluk; kararların ve hareketlerin sonuçlarını görmek, 

taahhütlerini yerine getirmektir. Endişe ve duygularını öfkelenmeden ya da saldırganlaşmadan ifade 

etmek kendini öne sürmedir.  

 

Bir güdü ya da güdüsel davranıştan söz edilebilmesi için aynı zamanda davranışın bir hedefe ya da 

hedeflere yönelmesi gerekir. Güdülenme (motivasyon), hem çekici hem de engelleyici bir konudur. 

Kişiyi harekete geçiren güdü gizlidir. Güdülenme durumu davranışa, davranış hedefe öncülük eder. 

Hedefe ulaşıldığında ise güdü geçici olarak giderilir. Güdü iç ve dış uyarıcılar tarafından uyandırılıp 

davranışı harekete geçiren bir etkendir. Dürtü, fizyolojik bir ihtiyacın psikolojik sonucunun neden 

olduğu rahatsızlık, gerginlik durumudur. Freud’a göre insanların kendilerini rahatsız eden düşünce, 

istek ve güdülerini bilinç dışına iterek unutmaya çalışmalarına bastırma adı verilir.  Unutulmak için 

bilinç dışına itilen düşünce ve güdüler var olmaya devam ederler ve biz farkında olmadan 

davranışlarımızı etkilerler. Güdüsel davranışlarımıza çoğu kez değişik duygular eşlik eder. Bir 

amacımıza ulaşmamız bizde sevinç ve mutluluk duyguları uyandırır.  

 

Özgüven kazanma süreci, yaşamın önemli zorlukları ile başa çıkma gücüne sahip ve mutlu olmaya 

layık bir kişi olma deneyimidir. Kendine güvenmeyen, kendi kendine yetmeyen, kendi kendini 

aşamayan bireylerin ve toplumların başarılı olması asla mümkün değildir. Kişinin olduğu gibi 

toplumlarında özgüvene ihtiyaçları vardır. Sadece olumsuzu görmek ve buna odaklanmak, olumsuzu 

büyütüp olumluyu küçümsemek, duyguları olduğu gibi kabul etmek, aşırı mükemmel olma, bende bir 

sorun var, başarısızım ve bu benim suçum gibi olumsuz düşünceler özgüven eksikliğine neden olur. 
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Özgüven duygusu doğuştan kazanılan bir şey değil, özgüven öğrenilir!  Hayatta her şey her zaman 

istediğimiz gibi olmuyor. Bazen inişler ve çıkışlar yaşamak doğal. Ama nedense, iniş durumlarında 

hep kendimizi suçlu hissederiz. Bu konuda yalnız değiliz! Çünkü özgüven eksikliği yaşayan kişiler, 

yaşanan sorunlar karşısında sürekli olarak kendilerini suçlu görürler. Kötü giden her şeyin 

sorumlusunun siz olmadığınızı aklınıza iyice yerleştirmeniz gerekiyor. Peşin fikirli olmayın! Bir 

olumsuzluk karşısında, hemen tüm sorumluluğu omuzlarınıza yükleyeceğinize, öncelikle şöyle bir 

düşünün: "Bu durum karşısında benim rolüm ne?" Sürekli bir şeyleri kaçıracağımızı zannedip, 

kafamızı olumsuz düşüncelerle meşgul ederiz. Tabii bu durum, hayatımızın tamamen stres içinde 

geçmesine neden olur. İnsanların söylediklerini "harfiyen" yerine getirmek zorunda değilsiniz. Hayat 

sizin! Bu hayata istediğiniz gibi yön vermek için de vaktiniz var. Hiçbir şey için aceleci davranmayın. 

Kararlarınızı sakin düşünerek alın. 

 

İnsanlara olumsuzlukları söylenmeli, kötü iseler kötü oldukları hissettirilmelidir.  

Gösterilmeyen çabaya övgü yapılmamalıdır.  

“Özgüven, zorun başarılacağına inanmaktır.”  

Yargılamada, disiplinde, sorgulamada ve otoritede denge sağlanmalıdır. Yasaklar uygulanmalı ve 

denetlenmelidir.  

Ceza suçun bedelidir. Ceza yerine baştan denetim ve uyarı önemsenmelidir.  

İstihbarat diğer bir deyişle bilgi toplamak sorgulanma ile elde edilmelidir. Sorgulama, iftira atmaya, 

yalana ve yanlışa dönüşmemelidir. Dayatmalardan kaçınılmalıdır.  

Gülümsemelerin eksik olmadığı bir ortam yaratılmalıdır. Elbette tartışmalar, kızmalar ve hatta 

kavgalar olacaktır. Sesin tonunda sağlıklı iletişim kuralları önemsenmelidir.  

Ödün vermek, kaybetmek olarak algılanmamalı geleceği kazanmak olarak görülmelidir. 

 

İş yaşamında başarılı olmak için kişinin kendisine güven duyması şarttır. Ne zaman birisi bize baksa, 

kendimizi hemen huzursuz hissederiz. Yoğun ilgi ve dikkat, insanın cesaretini kırabilir. Bu da ya 

başarısız olursam gibi korkular yaratır. Kendine güvenle, kendini beğenmek sürekli birbirine 

karıştırılır. Oysa ikisinin arasında büyük fark var. Güven, insanın her durumda kendisine 

inanabileceğini bilmesidir. Kendini beğenmede ise, aslında özgüvenimiz eksik olsa da, çevremize 

özgüveni yüksek biri gibi gözükürüz. Her insan başarılı olmak ister. Fakat sürekli başaramayacağım 

gibi bir duygunun içine hapsolursak, gerçekten de hiçbir zaman başarılı olamayız. Hepimizin başına 

ara sıra gülünç durumlar gelebilir. Bu, herkesin bizi alaya alacağı anlamına gelmez. Önemli olan, 

gülüp geçebilmektir. İçimizde çoğu zaman incitilme korkusu taşırız. Fakat bu düşünceyle, özgüven 

duygunuzu yitirirsiniz. İnsanların sizi kırmasından korkuyorsanız, bu sorununuzun üstesinden 

gelmelisiniz. Reddedilme korkusu tarzındaki düşünceler, bizim içe kapanık bir hal almamıza neden 

olur. Başarılı ilişkiler içine giremeyiz. Yaptığımız şeylerin toplum tarafından onaylanmaması gibi 

korkular yaşayabiliriz. Doğal olarak bu durum da özgüven eksikliğine neden olur. İstenmeyen 

sonuçlarla karşılaşma korkusu yüzünden birçoğumuz riskli işlere bir türlü giremeyiz. Böyle bir duygu, 

özgüven eksikliği ve psikolojik sorun yaratır. 
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2.2.12. Duygusal Zeka 
Duygusal zekası yüksek olan, güçlü ve zayıf yanlarının farkında olandır, öncelikle ötekilerin 

duygularını anlar, empati kurar.  İlişkiler ve iletişim daha etkin hale gelir, takım ruhu 

oluşturur,  performansı artırır, ve bunların sonucunda da var olma değerini yükseltir. 

Duygusal zeka ile sezgisel zeka birbirine karıştırılmamalıdır. “İçime doğdu”, ile başlayan 

cümlede belirtilmek istenen sezgisel zekadır ve genellikle altıncı his, önsezi ya da telepati ile 

anlatılan bir kavramdır.  

 

Duygusal zekaya sahip olmak için, 

 Kişnin kendini tanıması, kim olduğunu öğrenmesi gerekmektedir.  

 Duyguları kontrol etmeyi öğrenmek, verilecek tepkiler ile başa çıkabilmektir.   

 Birey kendi bakış açısı ile diğerlerinin bakış açılarının farklı olduğunu anlamalıdır. 

 İletişim kurma becerisini geliştirmek; Yüzleşmek, kelimelerden çok daha fazla anlam 

içerebilmektedir.  

 Birey karşısına çıkan problemleri engel olarak görmesi yerine, kendini kanıtlama fırsatı 

olarak görürse, onları çözmemesi için hiçbir sebebi kalmayacaktır. 

 Kendinizdeki olumlu ve olumsuz yönleri öğrenme fırsatını elde edebilmek eleştiriye 

tahammül edebilmek ile mümkündür.  

 İnsanlar ile ilgilenmek; Kendini ve diğerlerini keşfetmesini ve kurduğu ilişkilerin etkili 

olmasını sağlayacaktır. 

 

Çalışanlar, görüş ve düşüncelerini birbirlerine rahatça açabiliyorlarsa, birbirlerini 

eleştirebiliyor ama bundan kimse incinmiyorsa, kurumda işbirliği ve dayanışma duygusu 

varsa, çalışanlar girişimde bulunabiliyor ve bu yönde destekleniyorsa, yani kurumda "biz" 

havası varsa işte o zaman o kurum duygusal zeka boyutunda çalışıyor denilebilmektedir.  

Duygusal zeka, kendini ve diğer bireyleri anlamanın bir yoludur. İnsan ilişkileri kurumlar için, 

zihinsel özelliklerden daha fazla hayati öneme sahiptir. Günümüz yönetim anlayışında 

bireysel üstünlükler ve başarılar değil, ekiplerin üstünlükleri ve başarıları önem 

kazanmaktadır. Ekipte birlikte çalışabilmenin, başarılı ve verimli olabilmenin yolu da, ekip 

üyelerinin duygusal zekaya sahip olmalarıyla yakından ilişkilidir. Özellikle hizmet sektörü 

çalışanlarının amacının, müşterilere iyi hizmet vermek olması ve bu işin sürekli birebir ilişkiyi 

gerektirmesi nedeniyle, hizmet sektöründe duygusal zekanın kullanılması ve geliştirilmesine 

fazlasıyla ihtiyaç duyulmaktadır. 

 

 Kurumlarda; eğitimli, alanında deneyimli ve gerekli tüm teknik bilgiye sahip bir yöneticinin 

astlarıyla etkin iletişim kuramaması, onları motive ederek harekete geçirememesi; kurumda 

çalışanlar arasında yaşanan çatışmanın uzun süreli ve çözümsüz bir gerilime dönüşmesi, 

bunun olumsuz etkilerinin kurum genelinde hissedilmesi; çalışanların müşteri istek ve 

beklentilerine yeterince cevap verememesi ve müşteri şikayetlerinin artması gibi durumlarla 

karşılaşılabilmektedir. Bu ve benzer durumlarda başarısız olunmasının ardında yatan 
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nedenler incelendiğinde, yöneticinin ya da çalışanın bireysel farkındalığa sahip olmadığı, 

olumsuz koşullar altında (stres karşısında, çatışma durumunda, kriz anlarında v.b.) kendine 

ve duygularına hakim olamadığı, olaylara tek taraflı yaklaşarak müşterilerin durumlarına ve 

ihtiyaçlarına duyarlılık gösteremediği (empati kuramadığı) ve olumlu bireylerarası ilişkiler 

kuramadığı görülmektedir. Başka bir ifadeyle, çalışanın ya da yöneticinin başarısızlığında 

büyük oranda bireyin duygusal zekasını etkin kullanamamasının rolü olduğu 

söylenebilmektedir. 

 

Bireylerin, hayatlarının her aşamasında mutluluğu yakalayabilmeleri için, güçlü ve 

geliştirilebilecek yanlarının farkında olmaları, duygularını ve davranışlarını yönetebilmeleri, 

ayrıca ailelerinin, arkadaşlarının, birlikte çalıştığı kişilerin de duygu ve düşüncelerini 

anlamaya çalışmaları gerekmektedir. Duyguları ifade edebilme, empati, bağımsızlık, uyum 

sağlayabilme, beğenilme, bireylerarası sorun çözebilme, sebat edebilme, sevecenlik, 

nezaket, saygı gibi duygusal nitelikler bugün bireyleri başarıya götürecek yolda sahip 

olunması gereken temel niteliklerdir ki, bu da ancak yüksek duygusal zeka ile elde 

edilebilmektedir. Bireylerde olduğu gibi, kurumların da sahip olduğu yüksek duygusal zeka, 

onların performansını artırmada en etkili araç olacaktır. Duygusal zekanın yüksek olduğu 

kurumlarda çalışanlar, müşteriler, tedarikçiler, hissedarlarla olan ilişkiler daha etkin 

yürütülecek onların istek ve beklentileri daha iyi anlaşılabilecek ve karşılanabilecektir. 

Böylece kurum çalışanlarını ve müşterilerini kendisine bağlamayı başarabilecektir. Bugün 

kurumlarda, başarılı olanlar listesinin ilk sıralarında, teknik bilgisi çok olan çalışanlar değil, iş 

arkadaşları ile sağlıklı ilişkiler kurabilen, ekip çalışması yapabilen, kendine güvenen yani 

duygusal zekası yüksek olan çalışanlar yer almaktadır. Artık iş yaşamında, sadece yüksek 

IQ’ya sahip olmanın yeterli olmadığı, duygusal zekanın da ön planda olması gerekliliği 

anlaşılmıştır. Çünkü yüksek duygusal zekaya sahip çalışanlar hem kendi kendilerini motive 

ederek bireysel iş performanslarını arttırabilmekte ve hem de bulundukları ortamda pozitif 

bir atmosfer oluşturulmasına imkan sağlayabilmektedirler. Önemli olan her ikisinin de bir 

arada olması ve böylece sinerjinin yaratılarak daha fazla başarılı olunabileceğinin 

bilinmesidir. Kurumların başarısında önemli rolü olan liderlerin de yüksek duygusal zekaya 

sahip olmaları, çalışanların kuruma bağlılığının ve içsel motivasyonunun sağlanmasında, 

personel devir oranının azaltılmasında, değişime açık olunması ve etkin iletişimin 

sağlanmasında önemli rol oynamaktadır. Çalışanlarını kurumun amaçları doğrultusunda 

istekle harekete geçirebilen liderler yüksek duygusal zekaya sahiptir denilebilmektedir. 

Yaşamın hangi alanında olursa olsun, bireylerin ve kurumların sahip oldukları duygusal zeka 

ve bunun etkin bir şekilde kullanılabilmesi başarının elde edilmesinde temel bir faktördür. 
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2.3. Araştırmaya Yönelik Bilinç Geliştirme 
 

Mesele şu ki: 

 Problemlerimizi tartışarak, sorgulayarak, taviz vererek ya da öz veride bulanarak 

çözemiyoruz. Hemen kutuplaşıyor, cepheleşiyor ve çatışıyoruz.  

 Anlatabilmek için önce halden anlamak gerektiğini bilmiyoruz. Dinlemiyoruz. Birbirimize 

tahammül edemiyoruz. 

 Eleştiri kabul etmiyoruz, hata ve yanlışlıklarımızı göremiyoruz.  Dilimizi zehirli bir ok gibi 

kullanıyoruz.  

 Bağırmayı hakaret sanıyoruz, kinleniyoruz. 

 Bir dizi gerekçe üreterek, sağlıklı eleştiriye somut cevap vermiyoruz; tartışmaya, analiz 

etmeye yanaşmıyoruz. 

 Düşünen, üreten beyine bırakın saygı göstermeyi, yok olması için hertürlü pis oyunu 

oynuyoruz. 

 Geliştirmeden, üretmeden sürekli tüketiyoruz. 

 

Neden teknoloji geliştiremiyoruz? 

 Farklı olandan korkuyoruz. Farklı olana tahammül edemiyoruz. Farklı olanın kültürel 

değerlerini aşağılıyoruz. 

 Bize benzemeyeni sevmiyoruz. 

 İş bölümü yapma ve işbirlikçi davranış geliştirme kültürümüz yok. 

 Rakibi rakip olarak değil düşman olarak algılıyoruz, kuyusunu kazarken kendimiz altında 

kalıyoruz. 

 Akıllı olmayı kurnazlık sanıyoruz. 

 Sabır yerine telaş içerisindeyiz. 

 Merak, sorgulama ve kıyaslama  yerine doğrudan biat ediyoruz.  

 Bilinçlenme yerine komplo teorilerine inanıyoruz.  

 Üretme yerine taklit ediyoruz. 

 Sorun çözemiyoruz, sorun çözmede kazan kazan yerine ya varsın ya da yoksunu tercih 

ediyoruz. Ya kazan ya da kaybet önceliğimiz. 

 Motive etme, ödüllendirme yerine hem yıkıcı eleştiri yapıyoruz hemde cezalandırıyouz. 

 Kurumsal hafızamaz yok, ambarımızda neyimiz olduğunu bilmiyoruz, ya sürekli alım 

yapıyoruz ya da tükenmişiz farkında değiliz. 

 Sanat üretmiyoruz.  
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Bilinç: 

Eski çağlardan beridir karşılaşılan değişimler, farlılıklar ve problemler, analiz edilerek çözülürken elde 

edilen kazanımların en önemlisi insanoğlunun araştırmaya yönelik bilinç geliştirme sürecidir. 

Bilinçlenme, algılayarak, canlandırarak ve anlamlandırarak değişimleri zihnimizde fark etmektir, 

farkındalık yaratmaktır. Bilinçlenme sürecinde yetenekler, çoğu zaman problem çözme olarak 

kalırken, nadir de olsa birbirini tetikleyen buluşlar ve keşifler olarak karşımıza çıkmaktadır.  

• İnsanoğlu şu anki görünen fiziki, akli ve ruhani biçimi ile yaşadığımız dünyada var olduğundan 

beridir, karşılaştığı problemlere çözüm ararken yaşamın sürekliliği için üremiş, değişen çevre 

koşullarına uyum sağlamış ve iletişim kurmuştur.  

• İletişim, sorgulamayı ve sorgulanmayı becerebilmektir.  

• Gelecek binli yıllarda Dünya ve ötesinde Kâinat değişecektir, insanoğlu da değişen koşullarda 

yaşamını sürdürebilmek için hem fiziksel, hem ruhsal hem de akil olarak değişmeye devam 

edecektir. 

• Toplumdaki değişimi tetikleyen etkenlerden biride, ansızın gelen felaketler ve uzun süren 

yıpratıcı savaşların doğurduğu bezginlikler ve bunalımlardır. Bu sarsıntılar kökten değişimlere yol 

açmaktadır.  

• İnsanoğlunun en büyük buluşu ateş, teker, motor, atomik enerji ya da maddi olan bir şey 

değildir. İnsanoğlunun en büyük buluşu ekip olabilmeyi becermesidir. 

• İnsanoğlu yeni maceralara yelken aşmaya başladı; uzayın ve beynin derinliklerine yolculuk. 

 

 

Neden İnsanoğlu: 

• Yaşadığımız kâinatta insan özel becerilere ve özel ihtiyaçlara sahip olan özel tabiatlı tek varlıktır.  

• Sadece insanlara ait olan okuma ve okuduğunu kavrayabilme özelliği onu diğerlerinden ayıran 

genetik özelliğidir.  

• Toprak, ormanlar ve madenler hatta kâinatın kendisi insan için vardır.  

• İnsanın üretim yapması, ürettiğini mübadele etmesi, emeğini toplum için en iyi şekilde kullanma 

yolunu seçmesi insanın zekâsı ile ilgilidir.  

• Üretim, aklın hayatta kalma problemine uygulanmasıdır.  

• İnsanlar icat ettikleri her yeni makine ile, her yeni bilimsel keşif ile veya her yeni ilerlemeyle 

karşılaştıkları problemleri çözdüler, yeni iş alanları yarattılar. 

•  Her canlı türü, hayatını sürdürmek için tabiatının gerektirdiği belli bir hareket tarzını izler. 

İnsanın diğerlerinden farkı, hayatını sürdürmek için asıl gerekli olan akılla ilgilidir: insanın ihtiyacı 

olan her şey, onun aklı tarafından keşfedilmek ve onun emeğiyle üretilmek zorundadır . 

 

Bilinçlenen İnsanoğlu: 

• İnsan geometri bilmeden su bentleri yaptı, matematik bilmeden parmaklarıyla saydı, 

sanat ve güzellik üzerine hiçbir bilgisi yokken mağara duvarlarını, bugün usta ressamların 

bile yapamayacağı resimlerle donattı.  
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• Bilimsel ve sanatsal yaratılar konusunda övündüğümüz ne varsa hepsini, insan elinin 

çağlar boyunca yaptığı hareketlere borçluyuz. 

• İnsan bilgi deposunu nesilden nesle aktaran ve genişleten tek canlı türüdür.  

• Yüzyılların biriken bilgisi, düşünmeyen, düşünmek istemeyen veya düşünmesi yasaklanan 

insanın hayatından kaybolacaktır.  

• İnsanoğlu sonsuza dek hayatta kalmasını özgürce geliştireceği bilinçlenmeye borçlu 

olacaktır. 

• İnsan geçimini sağlamak için çalışmak ve üretmek zorundadır. İnsan geçimini kendi 

emeğiyle ve aklının rehberliğinde sağlamalıdır.  

• İnsan emeği ile ürettiği ürünü konusunda tasarrufta bulunamazsa, emeği konusunda 

tasarrufta bulunamaz, hayatı konusunda tasarrufta bulunamaz. 

 

 

Gelecekte ne olacak? 

Avrupa’da ilk endüstriyel devrim 18 inci yüzyılda başladı ve itici güç: kömür, buhar ve demirdi.  İkinci 

endüstriyel devrimin üç kilit anahtarı ise çelik, elektrik ve kimyasallardır.  19.yüzyıla ve sanayi 

devrimine öncülük eden termodinamikti. Bu sayede buhar makinesi ardından elektrik motorları ve 

diğer makineler geliştirildi. 20. Yüzyıla damgasını vuran bilimsel gelişme ise kuantum mekaniği, 

nükleer ve transistordur. Bu sayede bilgi çağı yaşandı, yaşanmaya da devam ediyor.  Günümüzde 

bilimsel buluşların ve teorilerin kanıtlanması ile teknolojiye dönüşmesi arasındaki süre farkı ortadan 

kalktı.   

 

Buhar, elektrik, bilgisayar peki kapitalin dördüncü balonu ne olacak? Ne zaman, nerede patlayacak? 

Her krizin sarsıntısı onlarca yıl sürmektedir. Bu sürenin sonunda ise bir dünya savaşı çıkmaktadır. 

Öyle ise üçüncü kriz bir dünya savaşı meydana getirecek mi? Bahanesi ne olacak? Durumun iyi analiz 

edilebilmesi için bilgisayarın işleri nereye götüreceğinin ve neye dönüşeceğinin çok iyi kestirilmesi 

gerekmektedir. İçinde yaşadığımız yüzyılda ise insanoğlu yeni maceralara yelken aşmaya başladı; 

uzayın ve beynin derinliklerine yolculuk. 
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2.3.1. Karar Vermek 
 

Karar vermek, risk almaktır. Karar verici, alternatifler arasından birini tercih ederken, 

problemlerin çözüm alternatifleri arasından seçim yapar. Bu nedenle karar verme çoğunlukla 

problem çözmeyle ilişkili olmaktadır. 

 

Karar verme sürecinde yaşananlar: 

 Algılama, anlamlandırma, canlandırma diye adlandırılan bilinçlenme şüreci (şuur) 

 İzleme ve değerlendirme 

 Akıl yürütme 

 Belirginlik, belirsizlilik, muğlaklık denizinde var olmaya çabalama 

 Olasılık yüzdeleri ile faydaları ve zararları kestirebilme 

 Risk almak 

 Sonuçtan pişmanlık duyup duymama 

 

Gelecekte karşılaşılması olası değişiklikler, tuzaklar ve belirsizlikler hakkında yorumlar 

yapılırken, geçmişte elde edilen deneyimlere dayalı sorgulamalar yapılır. Öte yandan 

yönlendirmelerin yoğun baskısı altında karar verme çabası, kararsızlık denizinde boğulurken 

yılana sarılmasına neden olur. Günlük hayatta sosyal medya, patron, sevgili, anne, baba ya da 

ülkeyi yönetenler karar vermede  sizi yönlendirmeye çalıştığını görürsünüz. Onlara göre 

önerdikleri seçeneklerden biri kesinlikle sizin için daha parlak göründüğüdür. Seçeneklerden 

birine karar verdiğinizde sıralı oyunlar başlar ve süreçlerin bir yerlerinde verdiğiniz karar, sizi 

hiçbir zaman istememiş olduğunuz bir yere götürdüğünü ve tuzağa düşürdüğünü anlarsınız. 

Doğal olarak karar verme, belli bir olasılık stratejisine uygun olarak yapılmalıdır. 

 

Karar verici, alternatifler arasından beklentisi olan, faydası en yüksek olanı tercih edecektir. 

Günümüz rekabet koşullarında etkin kararların verilmesinde oyunu bilmek kazanmayı 

garantilemez, sadece seçim yaparken ya da  etkileşime girerken farklı bir düşünme yapısı 

kazandırır.  Karar verirken  planlama,  kararsızlıktan kararlı tutuma dönüşüm ve yürütme 

olarak üç aşamada prensipler geliştirilmelidir: Planlama, süreci yönetme, kararı yönetme. 

Karar vermek, yönetmektir. 

 

Karar vermeyi planlama: 

Karar vermeyi yetkilendirmeden önce kimlerin ve niçin verilecek karara uyması gerektiği 

kesin olarak ifade edilmelidir. Kararların geçireceği aşamalar zihinde canlandırılmalı ve 

ulaşılacak hedef veya amaç belirlenmelidir. Burada iki temel parametre gözardı 

edilmemelidir; ilki disiplindir; atın yularını öylesine tut ki, ata hükmedesin, ikincisi ise karar 

vermenin kabadayılık ile karıştırılmasıdır; bindiğin atı sakın ha, ben senin efendinim diye 

itaat etmeye zorlama, yapar isen yeri ve zamanı geldiğinde kimin efendi olup olmadığını sana 
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gösterir. Takdir hakkı önceden detaylı tespit edilmelidir. Olası bir çözümü uygulamaya 

koymadan önce tüm süreçlerde kaynakların yeterli olup olmadıklarını incelenmelidir.  

 

Zaman ve enerjinin boşa harcanmasına neden olacak uğraşlar önceden belirlenmeli, 

sakınılmalıdır. Eldeki bütün verilerin doğruluğu, yeterliliği kontrol edilmeli ve analiz 

edilmelidir. Veriler önceliklere ne kadar uygun ve öncelikli konuları hangi yönleriyle ve ne 

miktarda etkileyecek? Yönetici adayı seçilirken, zaman-maliyet unsurlarında yetenekler 

araştırılır. 

  

Karar vermede fırsatları analiz edememe, paylaşımcı olmamak, gücü paylaşmamak. Örnek: 

iki iş olsun. İşin tamamlanma süresi bir yıldır.Birincisinde patron sensin, net kazancın % 90,  

her ay bin dolar kazanıyorsun. Herşey senin kontrolünde. İkinnci işte ise net kazancın %10, 

mutfaktasın, kazancın % 70’i sermayedar ve organizasyon yapanda, seninle birlikte 10 kişide 

pay sahibi. Söz hakkın sınırlı. İşin tüm yükü senin sırtında, toplam da bir yılın sonunda eline 

geceek para yüz bin dolardır. Hangisine karar verirsiniz? 

 

Karar vermede,  

1) İlk aşamada tüm paydaşlar paylaşımcı, ilişkilerde sınırlar kalkar, çok hızlı dostluklar 

kurulur... Aile bireyleri birbirleri ile kaynaşır... 

2) İkinci aşamada, şüphelenmler başlar. Deliller aranır, abartılır, işbirlikci ortaklıklar 

kurulur. 

3) Benim payım neden az, bütün iş yükü bende, o ne iş yapar? 

4) Kavga, muhbirlik başlar 

5) Çöküş 

 

Sermaye yönetimde güç olmada Roma, Osmanlı, Avrupa ve ABD kapitalis sistemleri analiz 

edildiğinde; 

1) Roma’da kölelik, Avrupa, krallık ve feodalizm düzeninde bireysel sermaye yoktur. 

Herşey karalın malıdır. 

2) Osmanlı’da bireysel sermaye ön plandadır, adalet yaygındır. Herkes için vardır. 

Osmanlı’nın çöküşünde iki olay önemlidir. Kanuni’nin Fransızlara tanıdığı haklar – 

Kapitülasyonlar; Avrupa’nın aşırı derecede hızlıca zenginleşmesi. 

3) Avrupa kapilazmini var edenler; keşifler, aydınlanma, sömürü, buluşlar. Onların bile 

öngöremeyeceği sermaye birikimi belirli bir zümrenin elinde toplanmıştır. Avrupa’da 

bireysel haklar Sovyetler döneminde önemsenmiştir. 

4) ABD’de ise kapitalist baronlar vardır. 

 

Her karar verme süreci ve etkilenecek olanlar başlangıçta birilerinin sorumluluk alanına 

düşer. Başlangıç ve son kararı kimin vereceği belirlenmeli ve açıklanmalıdır. Sürecin 

başlangıcında kararları kimin vereceği açıkça bildirilmeli ve kararın içeriğinin etkileyeceği 

herhangi bir zorlama (yani personel, bütçe ve zaman gibi) belirlenmelidir. Varsa, korumak 
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istenilen prensiplerin niçin müzakere edilemez oldukları kesin olarak  ifade edilmelidir. 

Kırmızı çigilerin neden çizildiği, neden önemli olduğu ve neden vazgeçilemz olduğu net 

olarak ifade edilmelidir. Kabadayılığa dayanan kırmızı çizgiler yürümez. 

 

Karar verme süreci: 

Kararın etkilerinin ya da sonuçlarının neler olacağı konusu belirlenmeli ve bu sonuçların iş 

süreçleri üzerindeki etkileri periyodik olarak test edilmelidir; test sonuçları ilgili olan bütün 

kişi ve gruplara bildirilmelidir. Karar verme ile süreçlerde oluşan başarısızlık, yöneticileri, 

“Beni dinlemediniz”, "Benim şöyle şöyle yapmam gerektiğini bana söylemediniz" ve "Bu 

durumun benim şu durumumu etkileyeceğini bana söylemediniz" gibi ithamlara karşı açık 

bırakır. Bir filmde izlemiştim. Zirveye tırmanma aşamasında geri dönüşü olmayan krizler 

başlıyor; ekip lideri olacakları önceden ön gördüğü halde ekip içerisindeki finansör patronu 

ikna edip davranış değişikliği yaptıramıyor. Ekip lideri, yok oluş süreci başladığında, patrona 

“size söyledim beni dinlemediniz” cümlesini sürekli tekrarlayınca; patron: “liderdin 

yaptırsaydın, gücün yetmiyorsa geri dönseydin” yanıtını verdiğinde, fark ettim ki,  karar 

vericilerin tutarlılığı önemlidir. 

 

Ekip olabilmek, aynı anda tüm ekibin tek bir noktaya odaklanabilmesidir. Biran düşünün 

farklı dağların zirvesindesiniz. Daha önce planlanan hiçbirşey yok. Elinizde hiçbir iletişim 

cihazı, flama yok, aynı yöne yürümeniz gerekse ne tarafa yürürdünüz?  Bir baba çocuklarına, 

ben ölürsem mezarımın başına bir nar ağacı dikin. Bayramın ilk günü sabahı nar ağacının 

etrafında toplanın, beni hissedeceksin dediğinde; aile bireyleri denileni önemsemişler. 

Dünyanın neresinde olurlar ise olsunlar nar ağacının hangi yönde olduğunu hatırladıklarında, 

mezarın başına gidememiş olsalar bile, bir olmayı var etmişler. İşte ekip olmak bu. Farklı 

dağların tepelerinde aynı noktaya bakmayı becerebilmek, odaklanmanın ta kendisidir.  

Kazanmanın imkansız olduğu durumlar ile karşılaşmada, zor olanın karşısına çıkabilme 

cesaretini göstermektir. Oysa günümüzde yan yana insanları farklı yönlere bakarak farklı 

hayaller kurarken, kendi yok oluş denizlerinin kurbanları olmaktadırlar. Peki, farklı 

tepelerdeki insanların aynı noktaya odaklanmaları nasıl sağlanacaktır? 

 

Kriz yönetimi, ikna sanatında, karar vermek zirveye ulaşmak demektir. Sistemi oluşturan 

oyuncuların hafızası kriz anlarında çok güçlüdür. İyileri de kötüleri de unutmaz. Önyargısız 

iletişim her zaman yarar getirir. 

 

Kararın neticelerinden etkilenecek olan bütün paydaşlar imkanlar ölçüsünde karar verme 

sürecine dahil edilmelidir. Paydaşlar kararın uygulanması konusunda katı olmalıdır; ancak 

önemli olan hususlar muhafaza edilmelidir. Karar vermeye iştirak etmeyi kabul etmemeyi 

seçen bir paydaşın nedenleri detaylı araştırılmalıdır. Paydaşların oluşturduğu ekibin tümünün 

kabul ettiği kararlarda diğerlerinin de kararını kabul etme zorunluluğu olduğu 

vurgulanmalıdır. Katılımcıların kaygıları dinlenmeli, karar vermede onların görüşleri de 

dikkate alınmalıdır. 
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Paydaşlar sorumlu birer karar verici ve alınan kararlara uymaya yönelik bir hedef olduklarına 

göre, katkıda bulunma fırsatına sahip olmaları için karardan etkilenecek paydaşlara, henüz 

ortada verilmemiş kararlarla ilgili bilgi vermek önemlidir. Ancak bu fırsatı kargaşaya 

dönüştüren tuzaklara dikkat edilmelidir. Paydaşlar her karara dahil edilmeye ne ihtiyaç duyar 

ne de ister. Gerçekte, eğer konu onların az bildikleri bir konuysa ve karar onlar üzerinde 

sınırlı bir etkiye sahipse , pek çok kişi böyle bir durumda karar verme sürecinde yer almamayı 

yeğler. Birçok öneri hakkında zekice bir şeyler söyleyebilmek, önerilen konularla ilgili bir hayli 

okumayı, bilgi  sahibi olmayı ve görüşme yapmayı gerektirir. 

 

Karara iştirak etmemeyi seçenler daha sonra şikayet etme hakkını kaybederler. Kararların 

verileceği ya da sonradan verilecek kararlarla ilgili katkıda bulunmaya ilişkin, “kabul 

etmemek diğerlerinin vereceği karara uyma konusun da bir zorunluluğu gerektirir" ifadesine 

yer vermek çok değerlidir. Aynı şekilde, kararlar tartışılırken katılımcılar toplantılarda sessizce 

oturduklarında, susmanın kararı kabul etme, gönülden tasdik olmamakla birlikte en azından 

onunla yaşamak ve yürütmede onu inançla uygulama konusunda bir istek anlamına geldiğini 

vurgulamak, liderler için çok önemlidir. Bu davranışların her ikisi de insanları dürüstçe 

konuşmaya, açıkça görüşlerini sahiplenmeye sevk eder. Genellikle grup, sessiz üyelerinin 

fikirlerini ve olası şüphelerini dinlemek suretiyle yeni ve önemli bir bakış açısı elde eder. Öte 

yandan, bu türlü tutumlar, bir organizasyonda, hiçbir şey söylemeyen ve daha sonra 

kararlara karşı direnen ya da onları sabote eden üyelerin pasif-saldırgan davranışlarını 

göğüsler. Üyeler sessizliklerinden sorumlu tutulduklarında böylesi davranışların olma ihtimali 

çok daha azdır.  

 

Paydaşların sorumlu bir karar verici haline getirmeye çalışmada, karar verme ve kararı 

uygulama konusunda zaman sınırları belirlenmelidir.  Bu nedenle, kararınızı verin. Karar ya 

da tavsiyelerle ilgili bütün ana noktaları özetleyen kesin bir açıklama yapın. Bu adım sıklıkla 

ihmal edilir. İş süreçlerinde belirlenen fazlarda alınan kararları gözden geçirmek veya 

geliştirmek ya da güncellemek için karar verme sürecinin katı ve vaz geçilemez olduğu gibi 

bir saplantıya girmeyin.  

 

Karar verdikten sonra yürütme: 

Karar verildikten sonra karardan etkilenen bütün kişi ve gruplara, nedenlerini açıkça ve 

tamamıyla açıklayın. 

 

Öncelikle insanların karar konusundaki görüşlerinin alınması, onlara, "değer verildikleri" 

hissini verir. Grup üyelerinin fikirleri kararda ya da onun yürütme planında yansıtılmadığı 

zaman, onların fikirlerini almanın yapmacık bir şey olduğu ve kararın halihazırda zaten 

verilmiş olduğu sonucunu, bazen haklı bazen de haksız olarak, çıkarmalar yapmak paydaşlar 

için kolaydır. Bu şartlar altında paydaşlar, fikirlerinin hesaba alınmadığını ve kendilerinin 

"kullanıldıklarını" hissede bilirler. Gerçekte onların fikirleri dikkatli şekilde göz önüne alınmış, 
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ancak bazı geçerli nedenlerle sonuçta reddedilmiş olabilir. Bu nedenlerin ne olduğunu hiç 

bilmezlerse, doğal olarak onlar en kötü ihtimali, yani fikirlerinin hiç dikkate alınmadığını 

düşünebilirler. Fikirlerinin dikkate alındığını ve bunların diğer fikir ve zorlayıcı hususlara karşı 

nasıl hesaba katıldığını insanlara bildirmek, kararın yasallığı duygusunu yerleştirir, insanlar 

sürecin adil olduğunu ve fikirlerinin gerçekten dinlendiğini hissederler. Hatta kabul etmeseler 

bile onların karara uymaları çok daha mümkündür. 

 

Kararın günü gününe uygulanmasının nasıl kontrol edileceğini ve destekleneceğini 

planlanmalı ve bu planlar ilgili olan herkese açıklanmalıdır. Ancak bu aşamalardan sonra et 

atılacak bazı adımlar vardır. Bunların en önemlisi, alınan kararlar eylem planlarına uygun 

olarak yürütülmelidir. Aksi takdirde en rasyonel kararlarda hiç sonuçsuz kalabilir. 

 

İyi bir karar verme sürecini etkileyen en önemli faktör olan örgütsel kültür büyük ölçüde 

gayri resmi iletişim kalıplarına dayanmaktadır. Bu potansiyel problemlerle baş edebilmek 

ancak dürüst ve açık iletişim ile mümkün olur.  Etkili karar vermenin odak noktası, paydaşlar 

arasında dürüst ve etkili bir iletişimdir. Bununla beraber, dürüst, etkili iletişim gerçekte hiç 

olmama eğilimindedir, insanlar otoriteyi elinde bulunduran kişilere karşı açıktan konuşmama 

temayülündedirler. Liderler açısından bu eğilimin üstesinden gelmek özel bir çabayı ve özel 

maharetleri gerektirir. Böylesi maharetleri geliştirmek ve karar verme süreçleri esnasında 

paydaşları sürekli olarak uyarmak esastır.  

 

Ekip, karşılaşacağı problemler hususunda yaratıcı düşünme ve problem çözme stratejilerini 

uygulayabilen ve uygun çözüm alternatifleri üretebilen bireylere sahip olmalıdır.   

 

Problemin aciliyeti, problemin çözümü hususunda bir dış baskının söz konusu olması ya da 

bazı rutin kararların alınmasında anlık karar verme suretiyle bir karara ulaşılabilir. Anlık 

kararların sonuçlarını örgütsel kültür  ve çalışanların yüksek morali etkiler.  Bazı şartlarda ise, 

başarılı olabilmek için kesinlikle oy birliğine ve açık katılıma ihtiyaç duyulur.  

 

Kurum içerisindeki herkesi sorumlu birer karar verici haline getirmek, güçlü bir organizasyon 

kültürü oluşturmaya bağlı olan  bir amaçtır. Çünkü, karar sürecine kurumdaki geniş katılımın 

ve tüm enerjileri ile kurum için rasyonel politikalar üreten üyelerin çabaları güçlü bir kurum 

kültürü oluşturmanın aracıdır.  

 

Herkesin sorumlu bir karar verici olması durumunda kurumun her düzeydeki çalışanına ve 

çevresine dolaylı olarak şu mesajları verecektir: "Burada insanlar ne yapılması gerektiğine 

ilişkin düşüncelerini rahatça konuşur ve sadece kendilerinin değil, bütün kurumun 

menfaatlerini ön planda tutarlar. Her seviyeden katılımcıları kendileri için önemli olan 

konuları tartışmaya ve fikirlerini ortaya koymaya teşvik ediyoruz. Biz herkesin her karara 

katılmasını ya da onları dikkate almasını beklemiyoruz. Ancak geniş katılımlarla alınan 
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kararların daha etkili olacağını da gözden uzak tutmuyoruz". Karar vermenin en önemli 

faydalarından biri, kurumdaki tüm çalışanları harekete geçirmesidir. 

 

Karar verme sürecinde çatışma, genellikle kişilerarası, gruplararası ve grup içi çatışmalar 

olarak sınıflandırılmaktadır. Ayrıca en az diğer çatışmalar kadar önemli olan kişideki iç 

çatışma da önemlidir. Örgütsel etkinlik ve verimlilikler artırılarak hedefler gerçekleştirilirken 

birimlerin ve çalışanlarının işbirliği içinde olması gerekir. Kişiler, işlerini yaparak örgütsel 

katkıda bulunurken; aynı zamanda bireysel amaçlarına da ulaşmaya çaba gösterirler. 

Bireysel amaçlarla ile kurumsal amaçlar uyumlu ise örgütsel ortamda çatışma ihtimali azalır.  

Çalışanın  yarış etmek ihtiyacı, kişinin diğerleriyle olan ilişkilerini etkilemektedir. Bu etki 

bazen olumlu bazen de olumsuz sonuçlar doğurmaktadır. Örgüt içinde rekabet veya 

işbirliğinden hangisinin daha baskın olduğunu kurum kültürü ve üyelerin kişilikleri 

belirlemektedir. 

 

Rekabet, avantaj, kar veya başarı elde etmek için yapılan mücadeledir. Rekabet durumunda; 

taraflar kendileri için en iyisini yapmaya çalışırken aynı zamanda başkalarından da daha iyi 

yapmaya çalışırlar. İşbirliği hem kendi amaç ve çıkarlarını korumak, hem de başkalarının 

çıkar ve amaçlarına dikkat ederek birlikte çalışmaktır. İşbirliği, rekabetin zıddı bir durumu 

ifade edip karşılıklı güveni artırıcı bir özelliğe sahiptir. 

 

İkilem ise iki şıktan birini seçme mecburiyetinde kalmak zorunluğunda kararsız kalmak, ve 

istenmeyene karar vermektir. Alternatiflerden birisi daha cazipse seçim yapmak 

kolaylaşmaktadır. En önemli ikilem; kişisel çıkarlar mı yoksa örgütsel çıkarlar mı daha 

önemlidir?sorusunun yanıtıdır.  Rekabete dayalı ikilem yaşanırken kıyaslama ile sonuca 

gidildiğinde ya iki tarafda bir şeyler kazanmaktadır. Ya da taraflardan birinin kaybı diğerinin 

ise kazancı söz konusudur. 

 

Kişilerarası ilişkilerde insanların üç şekilde davranır: 

1) İşbirlikçi (cooperative): Hem kendi hem de diğerlerinin çıkarlarını düşünür. Bu tür 

ilişkide karşılıklı güven ve arkadaşlık vardır. 

2) Bireysel Davranan (individualistic): Diğerleriyle ilgilenmeden kendi çıkarını en üst 

düzeye çıkarmaya çalışır. Diğerlerinin kayıp ya da kazancı önemli değildir. 

3) Rekabetçi (competitive): Kendi çıkarını düşünen ve aynı zamanda diğerlerinden daha iyi 

yapmaya çalışır. 

 

Rekabet oyununda taraflar bazı güçlere sahipler ise işbirliği yerine engelleme ve çatışma 

eğilimine yöneliler. Çatışmayla sonuçlanan faktörler ve süreçler:  

 Birbiriyle rekabet halindeki çok sayıda ihtiyaç ve roller, 

 Dürtü ve rollerin ifade edilebileceği çok sayıda yol, 

 Amaca ulaşmayı engelleyen pek çok faktörün varlığı, 

 Ulaşılmak istenen amacın pozitif ve negatif yönleri. 
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Üç tür çatışma durumundan bahsedilebilir: 

 Kişi iki sevdiği şeyde kararsız; 

 Kişi iki sevmediği şeyde kararsız; 

 Sevilen bir şeye yaklaşma korkusu. 

 

Arzulanan şeye ulaşmanın kolay ya da zor olması; elde edilecek şeyin miktarı; kişinin 

motivasyonun yoğunluğu ve geçmişte yaşanan benzer tecrübeler yaklaşma veya sakınma 

kişideki tepkilerin gücünü belirler.  Kişinin inanç ve yargıların birbiriyle tutarlı olmasının 

yanında, bunların kişinin davranışlarıyla da çelişmemesi gerekir. Kişi kendi değer, inanç ve 

davranışları arasında tutarsızlık ve çelişki hissediyorsa; bunun için de haklı bir nedeni yoksa 

bu durum iç çatışmaya sebep olacaktır. 

 

Rol, sosyal hayatta uygun davranış kalıpları geliştirmektir.  Bireyin kendisinden beklenen 

davranışları yerine getirebilmesi için bu rolleri öğrenmesi gerekir. Öğrenme sürecinde, roller 

kişiliği, kişilikte rolleri etkileyecektir. Yine roller de kendi aralarında etkileşim halinde 

olacaktır. Bu yüzden uygun rollerin öğrenilmesi ve gerçekleştirilen roller arasındaki ilişki 

önemlidir. Kişilik ile gerçekleştirilen roller uyuşmuyorsa veya roller arası ilişki 

dengelenememişse rol çatışması söz konusudur. 

 

Egonun kendisini tehdit altında hissetmesi en önemli çatışma sebeplerinden birisidir. Ego 

sürekli olarak üç tür tehlike karşısındadır ve bu tehlikeler kişide endişeye (anxiety) sebep 

olur:  

1) Objektif Endişe: Gerçek bir tehlikeden dolayı duyulan korkudur ve diğer iki tür bundan 

kaynaklanır. 

2) Nerotik Endişe: İçgüdülerin açıklanması sonucu ceza alma korkusudur. Ego içgüdüleri 

kontrol edememe korkusuna kapılır ve bu tür anksiyete bilinçli olmadan yaşanır. 

3) Moral (Ahlaki) Endişe: Ahlaki değerlere karşı yapılan veya yapılması düşünülen karşı 

hareketler suçluluk duygusuna sebep olur. 

 

Çatışmaya sebep olan faktörler: Amaç çatışması, rol çatışması, hüsran (frustration), ve rölatif 

mahrumiyettir. İki pozitif amaç arasından seçim yapma durumunda amaçlardan birisinin 

değeri yüksek ise çatışma kolay çözülmektedir. Bir pozitif bir de negatif amacın çatışması 

hali çözümü en zor çatışma türü olup rekabet-işbirliği ikilemi açısından önemlidir.  Sakınma-

sakınma ise iİki negatif amaç arasından tercih yapma durumudur. Örgütsel amaçlarla 

bireysel amaçların uyumlu yürümesini sağlamak açısından yaklaşma-sakınma türü çatışma 

çok önemlidir. Her zaman örgütsel amaçlarla bireysel amaçlar örtüşmeyeceği için kişiler bu 

tür çatışmayı çok sık yaşarlar. Çoğunlukla yaklaşma-sakınma türü çatışma görülmekle 

beraber yaklaşma-yaklaşma türü de ikinci derecede önemlidir. Kişiler çok sayıda rol icra 

ettiklerinden ve her rol için beklentiler farklı olduğundan sık sık rol çatışması görülür.  
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Amaca ulaşmadan önce bir dürtü engellenirse hüsran oluşur. Hüsrana uğrayan kişiler daha 

çok dört mekanizma kullanırlar. Bu mekanizmalar: Saldırganlık, geri çekilme, saplanma ve 

taviz vermedir. Hüsran savunma mekanizmaları; saldırganlık, geri çekilme, saplanma, taviz 

verme. 

 

Kişi kendisiyle aynı düzeyde olanlara bakarak onların sahip oldukları şeylere kendisinin de 

sahip olmasını ister. Sahip değilse kişi başkalarına göre bazı şeylerden mahrumdur. Bu 

mahrumiyet kişide iç çatışma ile sonuçlanır. 

 

 

Karar Verme Süreci Geliştirme: 
 

Karar Verme  

Gelecekte karşılaşılması olası değişiklikler, tuzaklar ve belirsizlikler hakkında yorumlar yapılırken, 

geçmişte elde edilen deneyimlere dayalı yorumlar ve sorgulamalar yapılır.  

• Karar verme, karar vericilerin alternatifleri arasından birini tercih ederken, problemleri 

tanımlanması ve çözüm alternatifleri arasından seçim yapma sürecidir. Karar verme çoğunlukla 

problem çözmeyle ilişkili olmaktadır. 

• Günlük hayatta patron, sevgili ya da ülkeyi yönetenler karar vermede  sizi yönlendirmeye 

çalıştığını görürsünüz. Önerdikleri seçeneklerden biri kesinlikle sizin için daha parlak 

göründüğüdür. Seçeneklerden birine karar verdiğinizde yeni bir oyun çıkar ve böylelikle kısa bir 

süre sonra akılcı seçiminizin sizi aslında hiçbir zaman istememiş olduğunuz bir yere götürdüğünü 

ve tuzağa düşürdüğünü anlarsınız. Bu noktaya gelmemek için yapacağınız şey arada bir 

beklenmedik biçimde davranmaktır. En çekici görünen seçeneklerden uzak durduğunuz zaman 

kaybettiğiniz şeylerin karşılığında daha az zarara uğrayabilirsiniz. Doğal olarak hedefiniz sadece 

beklenmedik biçimde davranmak değil, bunu belli bir olasılık stratejisine uygun olarak 

yapabilmektir. 

• Fayda fonksiyonu ile her kazanç değerine bir reel sayı atanır ve fayda değerleri olarak 

adlandırılan bu değerler karar vericinin tercihlerini ve riske karşı tutumunu yansıtır. Karar verici, 

alternatifler arasından beklenen faydası en yüksek olanı tercih edecektir. Günümüz rekabet 

koşullarında daha etkin kararların verilmesinde rasyonel karar verme sürecinin izlenmesi ve 

çeşitli karar verme modellerinin kullanılması bir gereklilik olmaktan çok bir zorunluluk haline 

gelmiştir. Oyunu bilmek kazanmayı garantilemez, seçim, etkileme konusunda düşünme yapısı 

kazandırır.  

 

Öngörüde bulunma - Kestirim Yapabilme 

• Kestirimde bulunmanın amacı kriz başladığında ortaya çıkıp çözmek ya da hasta döşeğindekine 

reçete yazmak olmamalıdır.  Kestirimde bulunmanın amacı problemlere ilişkin tuzakları önceden 

görüp oyunları boşa çıkartmak ve krize dönüşmeden çözüm üretmek olmalıdır.  

• Önemsenmesi gereken tuzakların nasıl algılanacağı ya da bulunacağıdır.  
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• Problemleri oluşmadan algılamak, görebilmek ve önleyebilmek birbirlerine bağlı geliştirilmesi 

gereken yetenekler ile mümkündür.  

• Toplanan bilgilerden tuzaklar görüldüğünde konum alarak taktik değiştirmek gerekir.  

• Değişimlerin neye dönüşeceğini ya da ne doğuracağını bulabilmek için izlenmesi ve çok iyi analiz 

edilmesi gerekir.   

• Kestirim yapmanın amacı olaylar olmadan değişimlerin bulunması ve uyarı verilmesidir.   

 

Örneğin zamanla genliği değişen bir grafikte, herhangi bir büyüklüğün zaman içerisindeki değişimini 

izlerken,  sağ elinizle grafiğin sağ tarafını kapatın ve elinizi yavaşça sağa kaydırın. Bu işi yaparken de, 

bir yandan, elinizin kayması sırasında ortaya çıkacak noktaların konumlarına bakarak, bir sonraki 

noktanın nerede ortaya çıkacağını kestirmeye çalışın. Lineer sistemlerde noktanın nerede olacağını 

çok rahat bir biçimde belirleyeceksiniz. Ancak lineer olmayan sistemlerde, değişkenler başlangıç 

koşullarına o kadar hassas bir şekilde bağlıdırlar ki, girdilerdeki en ufak bir değişiklik, sonuçları 

dramatik bir biçimde değiştirmektedir. Fakat zaman ilerledikçe daha sağlıklı öngörüde 

bulunabilmenin de mümkün olduğunu fark edeceksiniz.  

 

 

Etkili karar verme sürecinde araştırmanın rolü 

Etkili karar verme sürecinde araştırma, planlama, karar verme ve yürütme olmak üzere üç safhaya 

bölünmüştür. Etkisiz karar vermede görevlerin etkili bir şekilde yerine getirilmesi zorlaştırmakta, 

yöneticisi ve çalışanlarına yabancılaşma hissi vermektedir. Kararlar etkili olarak görüldüğünde 

insanlar kendilerini konunun içinde hisseder ve dolayısıyla kararları, - hatta kendi kişisel görüşlerine 

zıt olan kararları bile - kabul edebilirler.  

 

Organizasyonun her paydaşı için hedef, sorumlu bir karar verici durumuna gelmek olmalıdır. 

Yöneticiler; problemleri çözme, uygulamalarını değiştirme ve iyileştirme planlarını yürütme 

konusunda çalışanları ile bir olmayı umuyorlarsa, uygun karar verme süreçlerine özel bir dikkat sarf 

etmelidirler. Başarılı bir karar verme süreci sadece daha iyi kararları türetmez, aynı zamanda her 

yönden güçlü ve sağlıklı kurum yapılarının temelini de tesis eder. 

 

Karar vermede  12 temel prensibin ilk 5 " planlama " aşamasına, 6., 7., 8., 9., ve 10. prensipler " Karar 

verme " aşamasına ve 11. ve 12. prensipler ise"yürütme" aşamasına ilişkin 

prensiplerdir. 

 

Başarılı Kararlar Vermede 12 Prensip 

I. Aşama: Planlama 

 

1. Karar vermeye kimlerin sahip olduğu, kimlerin ve niçin ona uyması gerektiği kesin olarak 

ifade edilmelidir. Ulaşılacak hedef veya amaç belirlenmelidir. 
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2. Takdir hakkı detaylı tespit edilmelidir. Olası bir çözümü uygulamaya koymada kaynakların 

yeterli olup olmadıklarını incelenmelidir.  

Zaman ve enerjinin boşa harcanmasına neden olacak uğraşlardan sakınılmalıdır.  

Eldeki bütün verilerin doğruluğu, yeterliliği kontrol edilmeli ve analiz edilmelidir. Verilerin analizi ve 

yorumlaması aynı şekilde mi yorumlamaktadır?  

Verilen önceliklere ne kadar uygundur?  

Öncelikli konuları hangi yönleriyle ve ne miktarda etkileyecek? 

 

3. Her karar verme süreci ve etkileyeceği konu başlangıçta birilerinin sorumluluk alanına düşer. 

Başlangıç ve son kararı kimin vereceği açıklanmalıdır. 

 

4. Sürecin başlangıcında kararları kimin vereceği açıkça bildirilmeli ve kararın içeriğinin 

etkileyeceği herhangi bir zorlamayı (yani personel, bütçe ve zaman gibi) belirlenmelidir. 

5. Varsa, korumak istediğiniz prensiplerin niçin müzakere edilemez olduklarını kesin olarak  

ifade edilmelidir.  

 

 

II. Aşama: Karar Verme 

6. Kararın etkilerinin ya da sonuçlarının neler olacağı konusu belirlenmeli ve bu sonuçların iş 

süreçleri üzerindeki etkileri periyodik olarak test edilmelidir; test sonuçları ilgili olan bütün 

kişi ve gruplara bildirilmelidir. 

Bazen iletişim kurulması gereken paydaşlar unutulabilir. Bu nedenle ilişki kurulacak liste sürekli 

güncellenmelidir.   

Kurumun ayrıntılı hedefleriyle ilgili olarak verilen kararların uzun dönem sonuçları irdelenmelidir. 

Kurum kültürüne etkisi incelenmelidir.  

Karar verme ile süreçlerde oluşan başarısızlık, yöneticileri, "Benim şöyle şöyle yapmam gerektiğini 

bana söylemediniz" ve "Bu durumun benim şu durumumu etkileyeceğini bana söylemediniz" gibi 

ithamlara karşı açık bırakır. 

 

7. Kararın neticelerinden etkilenecek olan bütün paydaşlar imkanlar ölçüsünde karar verme 

sürecine dahil edilmelidir. 

Paydaşlar kararın uygulanması konusunda katı olmalıdır; ancak önemli olan hususlar muhafaza 

edilmelidir. 

Karar vermeye iştirak etme konusundaki bir çağrıyı kabul etmemeyi seçen bir paydaşın diğerlerinin 

kararını kabul etme zorunluluğu olduğu vurgulanmalıdır. Aynı şekilde iştirak edenler masada oturur 

ve konuşmazlarsa, onların suskunluğunun da kabul anlamına geldiği belirtilmelidir. 

İlgili katılımcıların kaygıları dinlenmeli, karar vermede onların görüşleri de dikkate alınmalıdır. 

Herkesi sorumlu bir karar verici yapmaya ve alınan kararlara uymaya yönelik bir hedef olduğuna 

göre, katkıda bulunma fırsatına sahip olmaları için karardan etkilenebilecek paydaşlara, henüz 

ortada verilmemiş kararlarla ilgili bilgi vermek önemlidir. Ancak bu fırsatı kargaşaya dönüştüren 
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tuzaklara dikkat edilmelidir. Paydaşlar her karara dahil edilmeye ne ihtiyaç duyar nede ister. 

Gerçekte, eğer konu onların az bildikleri bir konuysa ve karar onlar üzerinde sınırlı bir etkiye sahipse , 

pek çok kişi böyle bir durumda karar verme sürecinde yer almamayı yeğler. Birçok öneri hakkında 

zekice bir şeyler söyleyebilmek, önerilen konularla ilgili bir hayli okumayı, bilgi  sahibi olmayı ve 

görüşme yapmayı gerektirir. 

 

Karara iştirak etmemeyi seçenler daha sonra şikayet etme hakkını kaybederler. Kararların verileceği 

ya da sonradan verilecek kararlarla ilgili katkıda bulunmaya ilişkin, “kabul etmemek diğerlerinin 

vereceği karara uyma konusun da bir zorunluluğu gerektirir" ifadesine yer vermek çok değerlidir. 

Aynı şekilde, kararlar tartışılırken katılımcılar toplantılarda sessizce oturduklarında, susmanın kararı 

kabul etme , gönülden tasdik olmamakla birlikte en azından onunla yaşamak ve yürütmede onu 

inançla uygulama konusunda bir istek anlamına geldiğini vurgulamak , liderler için çok önemlidir. Bu 

davranışların her ikisi de insanları dürüstçe konuşmaya, açıkça görüşlerini sahiplenmeye sevk eder. 

Genellikle grup, sessiz üyelerinin fikirlerini ve olası şüphelerini dinlemek suretiyle yeni ve önemli bir 

bakış açısı elde eder. Öte yandan, bu türlü tutumlar, bir organizasyonda, hiçbir şey söylemeyen ve 

daha sonra kararlara karşı direnen ya da onları sabote eden üyelerin pasif-saldırgan davranışlarını 

göğüsler. Üyeler sessizliklerinden sorumlu tutulduklarında böylesi davranışların olma ihtimali çok 

daha azdır.  

 

Herkesi sorumlu bir karar verici haline getirmeye çalışmada önemli bir basamağa geliyoruz. 

 

8. Karar verme ve kararı uygulama konusunda zaman sınırını belirleyin. 

 

9. Karar verin. Sonra, karar ya da tavsiyelerle ilgili bütün ana noktaları özetleyen kesin bir 

açıklama yapın. Bu adım sıklıkla ihmal edilir. Bu aşamada karar açıkça tanımlanmalı, ancak 

karar verme süreci aşamasında birçok noktada oluşabilecek "mevcut düşünceler" ya da 

"tepkilerinizle ilgili öneriler" ile karıştırılmamalıdır. 

 

10. İş süreçlerinde belirlenen fazlarda alınan kararları gözden geçirmek veya geliştirmek ya da 

güncellemek için karar verme tekrar ele alacağını belirlenmelidir . 

 

III. Aşama: Yürütme 

11. Halkayı tamamlayın. Karar verildikten sonra Karardan etkilenen bütün kişi ve gruplara, 

katılanların katkılarının kararı ne yönde etkilediği de dahil , kararın nedenlerini açıkça ve 

tamamıyla açıklayın. 

 

Bir karar verme grubu veya grup sözcüleri, kararın bizzat kendisini ve niçin böyle bir karar verildiğinin 

sebeplerini, karardan etkilenen herkese uygun yöntemlerle duyurmak suretiyle kişi ve grupların 

moral düzeylerini yüksek tutabilirler.  
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Yukarıdaki basamaklar izlenmek suretiyle birçok önemli aşama gerçekleştirilmiş olur. Öncelikle 

insanların karar konusundaki görüşlerinin alınması, onlara, "değer verildikleri" hissini verir. Grup 

üyelerinin fikirleri kararda ya da onun yürütme planında yansıtılmadığı zaman, onların fikirlerini 

almanın yapmacık bir şey olduğu ve kararın halihazırda zaten verilmiş olduğu sonucunu, bazen haklı 

bazen de haksız olarak, çıkarmaları paydaşlar için kolaydır. Bu şartlar altında paydaşlar, fikirlerinin 

hesaba alınmadığını ve kendilerinin "kullanıldıklarını" hissede bilirler. Gerçekte onların fikirleri 

dikkatli şekilde göz önüne alınmış, ancak bazı geçerli nedenlerle sonuçta reddedilmiş olabilir. Bu 

nedenlerin ne olduğunu hiç bilmezlerse, doğal olarak onlar en kötü ihtimali, yani fikirlerinin hiç 

dikkate alınmadığını düşünebilirler. Fikirlerinin dikkate alındığını ve bunların diğer fikir ve zorlayıcı 

hususlara karşı nasıl hesaba katıldığını insanlara bildirmek, kararın yasallığı duygusunu yerleştirir, 

insanlar sürecin adil olduğunu ve fikirlerinin gerçekten dinlendiğini hissederler. Hatta kabul 

etmeseler bile onların karara uymaları çok daha mümkündür. 

12. Kararın günü gününe uygulanmasının nasıl kontrol edileceğini ve destekleneceğini 

planlanmalı ve bu planlar ilgili olan herkese açıklanmalıdır. 

 

Bu 12. prensip ile karar verme süreci tamamlanmış olmaktadır. Ancak bu noktadan sonra etkili bir 

şekilde uygulanabilmesi için de atılacak bazı adımlar vardır. Bunların en önemlisi, alınan karara ilişkin 

kısa ve uzun vadeli eylem planlarının hazırlanması ve uygulamaların söz konusu eylem planlarına 

uygun olarak yürütülmesidir. Aksi takdirde en rasyonel kararlarda hiç sonuçsuz kalabilir. 

 

İyi bir karar verme sürecini etkileyen en önemli faktörler bilindiği üzere kurumlardaki örgütsel kültür 

büyük ölçüde gayri resmi iletişim kalıplarına dayanmaktadır. Eğer kurumların yöneticileri, etkisiz 

iletişim, grup süreci hakkında bilgisizlik ve iyi yapılmış planları dahi çarpıtma gibi olayların akışını 

etkileyebilen bazı kritik faktörlerin farkında olmazlarsa, yukarıda açıklanan prensiplere   rağmen 

başarı kolayca sabote edilebilir. Bu potansiyel problemlerle ilgilenmek için yapabileceğimiz çok şey 

vardır. 

 

Dürüst ve Açık İletişim 

Etkili karar vermenin odak noktası, paydaşlar arasında dürüst ve etkili bir iletişimdir. Bununla 

beraber, insan tabiatına ve kurumların tabiatına atfedilen dürüst, etkili iletişim gerçekte hiç olmama 

eğilimindedir, insanlar otoriteyi elinde bulunduran kişilere karşı açıktan konuşmama 

temayülündedirler. Liderler açısından bu eğilimin üstesinden gelmek özel bir çabayı ve özel 

maharetleri gerektirir. Böylesi maharetleri geliştirmek ve karar verme süreçleri esnasında paydaşları 

sürekli olarak uyarmak esastır. Yukarıda açıklanan 12 prensip , dürüst ve etkili iletişimi hem gerektirir 

hemde kuvvetlendirir. Bununla birlikte liderler grup üyelerini dürüst ve etkili iletişime çağırmaz, onu 

kendi günlük davranışlarında model edinmez ve bunu "nasıl yapıyor olduklarını" açıkça 

sergilemezlerse, karar verme sürecinin başarısı ciddi biçimde tehlikeye atılmış olur. 
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Grup Süreci ve Kolaylaştırma 

Aynı şekilde önemli olan bir diğer hususda, toplantılarda grup dinamiklerini maharetle 

kolaylaştırabilen birilerine sahip olmaktır. Bu iki yönüyle önem arz eder: Birincisi; asli görevleri 

(gündem oluşturma ve oturum raporlarını tutma  gibi) yerine getirebilen ve grubun birlikte ve etkili 

bir şekilde görev yapması için gerekli temel rolleri (grup kararlarını özetleme ve ilgililere duyurma 

gibi) oynayabilen, kişiler arası iletişim becerilerine ve grup süreci bilgisini haiz bireylere sahip 

olmaktır, ikincisi ise; grubun karşılaştığı problemler hususunda yaratıcı düşünme ve problem çözme 

stratejilerini uygulayabilen ve uygunçözüm alternatifleri 

üretebilen bireylere sahip olmaktır. Bu hususların her ikisi de, yani etkili grup süreci ve alternatif 

çözümler üretebilme, eşit derecede önem arzetmektedir. 

 

Gerçekle yüzyüze gelmede esneklik yukarıda 12 prensip halinde izah edilen karar modeli, bir kriz 

durumunda ya da adeta kangrenleşmiş bir problemin çözümü durumunda mutlaka aşama aşama 

izlenilmesi gereken bir model olmayabilir. Problemin aciliyeti, problemin çözümü hususunda bir dış 

baskının söz konusu olması ya da bazı rutin kararların alınmasında 12 basamağın bir çoğu atlanmak 

suretiyle bir karara ulaşılabilir. Öte yandan fazla aciliyet arz etmeyen, çözüm için uygun zamana 

sahip olunan problemlerin çözümünde 12 aşamanın gerektiği gibi izlenmesi hem örgüt kültürünü 

hem de çalışanların yüksek morale sahip olmasını etkiler.  

 

Önerilen modeldeki 12 basamağın izlenmesi suretiyle, geniş katılımla verilen kararların her durumda 

daha iyi olduğuna (zira onlar daima geçerli olan bir durum değildir) ya da klasik hiyerarşik yapılar 

içerisinde oluşturulan kararların daha iyi olduğuna (çünkü bunlar da daima geçerli değildir) dair kesin 

bir iddia ileri sürmek doğru olamaz. Yukarıda da açıklandığı üzere, hangi metotla karar vermenin 

daha etkili olacağını bizzat problemin şartları belirler. Bazı kararların en üst yönetimce, az bir 

danışmayla ve hızla alınması ve ilan edilmesi gerekebilir. Bu durumda klasik hiyerarşik kararlar daha 

etkili olabilir . Diğer bazı şartlarda ise, başarılı olabilmek için kesinlikle oy birliğine ve açık katılıma 

ihtiyaç duyulur.  

 

Karar Verme Prensiplerinin Faydaları 

Kurumlar da dahil pek çok organizasyonda karar verme süreci, bütün katılımcıların da bilmesi 

gereken planlama, karar verme ve yürütmeden oluşan üç aşamalı bir süreçtir. Karar vermede ilk 

aşama olan "planlama" da karar, bir konuyu araştırıp araştırmamanın kararlaştırılmasıdır. Açıklanan 

ilk beş basamak bu aşamaya yöneliktir. Bu aşamada, konunun, üzerinde çalışmaya değer bulunup 

bulunmadığına karar verilir. Eğer konu üzerinde çalışmaya değer bulunmazsa süreç daha ileriye 

götürülmeyebilir. Fakat konu çalışmaya değer bulunmuşsa, söz konusu prensiplere sadık kalınarak 

çalışmaya devam edilir. Bir sonraki aşama olan "Karar verme" de ise hareket planları yapılır ve 

uygulamaya konulur. Bu aşamada bile, üzerinde çalışılan projeden vazgeçme ya da geçici süreyle 

erteleme mümkündür. Bir başka ifade ile, veriler ya da önceliklerin gerektirmesi durumunda karar 

verme süreci herhangi bir nokta da durdurulabilir. 
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Son olarak "yürütme" aşamasında ise, karar yürürlüğe konulur, katılımcılar ve Karardan etkilenenler 

bilgilendirilir ve kararın sonuçları gözlenir. Bu çalışmanın amacı, yukarıda da birkaç kez değinildiği 

gibi, kurumlarda dahil tüm kurumlarda kalıcı ve rasyonel karar vermenin koşullarını tartışmak, 

önerilen prensiplere de bağlı kalınarak organizasyonda karar sürecine maksimum katılımı 

sağlamaktır. Bir başka ifade ile,  organizasyondaki herkesi bir ölçüde sorumlu bir karar verici 

durumuna getirmenin prensiplerini ortaya koymaktır. Yukarıda açıklanan 12 prensibin , bu amacın 

gerçekleşmesine etkili bir araç olarak katkıda 

bulunacağı düşünülmektedir. 

 

Kurum Kültürünü Güçlendirme 

Kurum içerisindeki herkesi sorumlu birer karar verici haline getirmek, güçlü bir organizasyonda 

kültürü oluşturmaya bağlı olan  bir amaçtır. Bu amacı savunmak, başarılı kurumların bütün 

üyelerince sorumlu katılımı teşvik ettiklerine olan bir inançtan kaynaklanır. Diğer bir söyleyişle, karar 

sürecine kurumdaki geniş katılımın ve tüm enerjileri ile kurum için rasyonel politikalar üreten 

üyelerin çabaları güçlü bir kurum kültürü oluşturmanın aracıdır. Bununla beraber, bu çalışmanın 

öncelikli amacı, hangi şartlar altında olursa olsun, bütün kararların demokratik ve geniş katılım ile 

alınmasını savunmak değil, hiç olmazsa uygun şartlarda kurum içerisindeki herkesin sorumlu 

katılımının sağlanmasının doğru olacağını ortaya koymaktır, ikinci olarak , nedenli geniş ve sorumlu 

katılım olursa , kararın gerisinde o kadar çok bilgi bulunacağını, nedenlerin daha rasyonel izah 

edileceğini ve dolayısıyla yürütmenin o denli kolay olacağını açıklamaktır. Oldukça önemli 

bulduğumuz bu iki nedenin de uygun bir kurum kültürü oluşmasına ve güçlenmesine olumlu etkileri 

açıktır. 

 

Herkesin sorumlu bir karar verici olması durumunda kurumun her düzeydeki çalışanına ve çevresine 

dolaylı olarak şu mesajları verecektir: "Burada insanlar ne yapılması gerektiğine ilişkin düşüncelerini 

rahatça konuşur ve sadece kendilerinin değil, bütün kurumun menfaatlerini ön planda tutarlar. Her 

seviyeden katılımcıları kendileri için önemli olan konuları tartışmaya ve fikirlerini ortaya koymaya 

teşvik ediyoruz. Biz herkesin her karara katılmasını ya da onları dikkate almasını beklemiyoruz. Ancak 

geniş katılımlarla alınan kararların daha etkili olacağını da gözden uzak tutmuyoruz". Bu değeri idrak 

eden bir kurumu kendi çalışanlarından maksimum verimi elde eder ve kurumun gelişmesi önündeki 

önemli engelleri aşmış olur. Karar vermeyle ilgili olarak yukarıda açıklanan 12 prensip bu amaca 

doğrudan bağlıdır. Böylelikle, bu karar verme modelinin en önemli faydalarından biri, kurumdaki 

tüm çalışanları harekete geçirmektir. 

 

Her karar verme sürecinde uygulanmaya çalışılan prensiplerin, şu veya bu şekilde izleniyor olduğu 

iddia edilebilir. Hemen hemen hiçbir yöneticinin istikrarlı şekilde tüm prensipleri uyguladığı iddia 

edilemez.  Bir kurum olarak alınan kararlara paydaşların katılımları konusunda doğrudan ya da 

dolaylı olarak büyük problemler yaşanmaktadır. Dolayısıyla kararların uygulanmasında da başarılı 

olma şansı azalmaktadır. Yukarıda da izah edildiği üzere, geniş katılımlarla alınmış kararların 

uygulama kolaylığı sağlayacağı herkes tarafından bilinir. Diğer taraftan söz konusu prensipler fazla  
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ve gereksiz ayrıntılar olarak görülebilir. Her aşamasını izlemenin zaman alıcı olacağı, uygulanmasında 

üstesinden gelinmesi gereken bazı potansiyel engeller olduğu ileri sürülebilir. Bu durumda, kurum 

yöneticilerinin üzerinde en fazla yoğunlaşmaya ihtiyaç duyduğu kararların daha rasyonel ve 

uygulanabilir olmasında yardımcı olacaktır. Ayrıca yöneticiler prensipleri kullanmaya alıştıkça ve 

onları kendi özel durumlarına adapte ettikçe yukarıda sayılan engellerde zamanla ortadan kalkar. 

Bunun karşılığı geniş katılım, geçerli kararlar ve yüksek kurumsal moral olacaktır. 

 

 

 

 

2.3.2. Öğrenmek ve Hatırlamak 

Eğitimle insanın özünün oluşturulduğu, doğasının şekillendirildiği savunlur. Öğrencinin bireyselliği 

sağlıklı bir şekilde beslenmeli; ama aynı zamanda toplumda belirli ilkeler doğrultusunda onu inşa 

etmelidir. Eğitimin amacı aynı zamanda kültürlenme ve sosyalleşme gibi bir takım sosyal amaçlar 

olmalıdır. Bu kültürü diğer kuşaklara aktaracak toplumal felsefe oluşturulmalıdır. Eğitim hayata 

hazırlık olarak değil; başka problemlerle karşılaştıklarında uygulayabilmeli; bunun için öğrenciler 

bilgilerini inşa ederken bunu kolaylaştıracak etkinliklerle yüz yüze bırakılmalı, öğretim yöntem ve 

teknikleri olarak da proje temelli, işbirliğine dayalı yöntemler kullanılmalıdır. 

 

Eğitimi hayata hazırlık değil; bizzat hayatın kendisi olarak görülmelidir. Eğitim, deneyimin sürekli 

güncellenmesi ve yenilenmesidir. Öğrenciler, değişime ancak eğitimle, başarıyla uyum sağlayabilirler. 

Öğrencilerin sosyal yaşama katılma yetenekleri, problem çözme becerileri geliştirilmelidir. Aktif, 

araştıran ortamlar oluşturulmalıdır.  Sosyal hayatta karşılaşabileceği  problemleri çözme becerilerini 

kazanabilmelidir. 

 

 

 “Bir şeyi 6 yaşında bir çocuğa anlatamıyorsanız, siz de anlamamışsınız demektir” – Einstein. Buradan 

da anlayabileceğiniz gibi bir şeyin adını/tanımını bilmek onu anladığınız anlamına gelmez hiçbir 

zaman. Bir fikri gerçekten anlıyor musunuz yoksa bu fikrin tanımını biliyorsunuz, bunu sınamanın bir 

yolu var.  

 Gerçekten anlamadığınız konuları/fikirleri anlamak için 

 Anladığınız fakat sınavlarda unuttuğunuz konuları/fikirleri hatırlamak için 

 Sınav öncesi etkili bir çalışma yöntemi olarak kullanabilirsiniz. Bu yöntemi kullanarak bir fikri 

uzun yıllar hatırınızdan çıkmayacak şekilde, kısa sürede derinlemesine kavrayabileceksiniz. 

 

Karmaşık ifadeler kullanmaktan kaçınarak öğrendiklerinizi yazın. Bir çocuğun bile anlayabileceği 

kadar basit bir dil kullandığınızda kendinizi de konuyu daha derin bir seviyede anlamaya ve konular 

arasındaki ilişki ve bağlantıları basitleştirmeye zorlamış olursunuz. Aynı zamanda yazdığınızı sesli 

olarak tekrar etmek çok daha etkili olacaktır. 
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Hatırlamakta ya da anlatmakta zorlandığınız yerler olduğunu fark ettiğinizde konu hakkında 

çalıştığınız kaynaklara geri dönün. Öğrendiklerinizi kağıda aktarabilecek hâle gelinceye kadar tekrar 

tekrar okuyun ve çalışın. Sözgelimi biyolojiden yazılınız var ve evrimi basit cümlelerle açıklamakta 

zorlanıyorsunuz. Biyoloji kitabınızı açın ve evrimle ilgili kısmı yeniden okuyun. Şimdi kitabı kapatın ve 

yeni bir boş kağıt alarak öğrenmiş olduklarınızı yazın. Bu aşamayı sorunsuzca hâlletiyseniz, asıl 

çalışma kağıdınıza dönerek çalışmaya devam edebilirsiniz. 

 

Artık kağıda döktüklerimizi gözden geçirebiliriz. Einstein’ın “Bir şeyi 6 yaşında bir çocuğa 

anlatamıyorsanız, siz de anlamamışsınız demektir” sözünden de anlayabileceğimiz gibi karmaşık bir 

jargon kullanıp kafa karıştırıcı açıklamalar yapmak yerine, dilimizi basitleştirmek ve benzerlikler 

kurmak anlamayı kolaylaştıracaktır. Opsiyonel olarak: 6 yaşında birini bulup, öğrendiklerinizi ona 

anlatmayı deneyin. Sorunsuz bir şekilde anlıyorsa, siz de gerçekten anlamışsınız demektir. 

 

Bu harika yöntem yalnızca öğrenmeyi ve hatırlamayı kolaylaştırmakla kalmıyor, aynı zamanda farklı 

düşünme şekillerine pencere açarak fikirleri baştan aşağı yeniden inşa etmemizi sağlıyor. Fikir ve 

konuları daha derinden anlamamızı kolaylaştırıyor. Hepsinden önemlisi, sorunlara bu şekilde 

yaklaşarak, ne konuştukları hakkında en küçük bir fikri bile olmayanları anlamamızı sağlıyor. 

 

 

Beynin işlevleri hem gizemli hem de dikkat çekicidir. Tüm düşünceler, inançlar, anılar, davranışlar ve 

ruh halleri beyinden gelir. Beyin düşünce merkezi ve vücudun geri kalanı için kontrol merkezidir. 

Beyin hareket etme, dokunma, koklama, duyma ve görme becerisini koordine eder. 

 

Beynin bakış açısını olumlu yönde değiştirmek için, sorgulanmaya izin verin, orjinal fikirler üretin, bir 

şeyler izlerken, hayel edin, ortamdaki değişimleri fark edin. Öğrenmek çok zordur, hatırlayamamak 

ise büyük dert. Öte yandan oyunlara dayalı tekrar edilerek beyinde iz bırakmak öğrenmeyi 

hızlandırır.   

 

Dikkatini işine vermede zorlanma, ilgisini çekmeme ve sıkıcı olduğunu düşünme nelerden 

kaynaklanmaktadır? Bir işin nasıl yapıldığını öğrenmek için aynı işi daha önce başarmış biri seyredilir 

ve ulaşılacak hedef beyinde kurgulanır. Konsantrasyon ve motivasyon sağlanır. Yapılacak harekete 

ilişkin süreçler beyine tek tek gösterilir. Aşılacak engeller tek tek gösterilir. Unutmayın beden beyni 

takip eder. İşe başladığınızda dikkatinizi hedefe odaklamalısınız. Başlarken heyecanlanma ve 

terslikler beyninizi meşgul etmeye başlayacaktır. Bırakın, izin verin terslikler saldırsın. Denemelerdeki 

başarısızlıkların herbiri yeni bir sonuç oluşturur ve onlar başarıya giden yolda sıçrama taşlarıdır.  Her 

başarısızlıktan sonra hedefe daha istekli saldırmalısın ve onu yakalamalısın. Sürekli dene, unutma her 

bir deneme beyinde iz bırakacaktır. Bütün hareketi, süreci beyninde canlandır. Her bir süreci detaylı 

bir şekilde beyinde canlandırarak tekrar et. Bu canlandırmaların sonucu muhakak ve muhakak 

başarıyla sonlansın ve ödülün olsun. Hayal ettiğinde beynin bir bölümü uyarılmaktadır. Canlandırma 

sanki gerçekmiş gibi beyin hücreleri arasında geçişler yaratır. Yeniden işine dönüp, denediğnde 
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önceki kadar zorlanmayacaksın. Çünkü beynin başarıya çoktan hazır. Sakin ol ve en basit olandan 

başla. Hayal et! 

 

Beyninizi doldurduklarınızla ile hatırlamanızı sağlayan şeyler aynı değildir.  Ezberlemek domino 

kurgusuna benzer. Hafızlamaya başlamak domino taşlarını kurgularken birbirlerini tekileme düzenini 

de planlar ve uygularız. Domino kurgusunda en önemli kısım dallanma noktalarıdır. O halde yeniden 

hatırlamak için tek yapmamız gereken saklı olan hafıza alanına doğru tetiklemeyi doğru başlatmaktır. 

Hafızlama tekniğinde çalışılacak konuda öemli yerleri belirli bir sırayla ziyaret edin, tıpkı bir şehirde 

önemli yerleri gezmek gibi. Tekrar ziyaretinizde sıra kuralın değiştirmeyin ve dalanma noktalarını 

unutmayın. Ziyarete başladığınızda her bir noktayı bir olay ile hayel edin. Böylece beyninizde 

karekterlerden oluşan bir yol ve dallanma noktaları yaratmış olursunuz. Dallanma noktalarına 

koyduğunuz karakterleri birbirleri ilişkelendirecek geçişler oluşturun. Böylece bir piramit elde 

edersiniz. Önemli bir nokta da, dallanma noktalarına gidecek kestirme güzergahların yaratılmasıdır.  

 

Hafızlama tekniğinde belli ve önemli bir paragrafı ilişkili diğer paragraflar içerisine getir. Özellikle de 

zorlandığın paragraflarda. 

 

Etrafımızda isimleri hatırlarken onun bizimle ilişkileri, bağları önemli rol oynamaktadır. 

Karşılaştığımız yer, zaman ve özellikleride hatırlamada önemlidir. Eğer bir kelimeyi hatırlamakta 

zorlanıyorsanız yumruğunuzu sıkın. Bu beyin aktivitenizin artmasına ve hafızanızı geliştirmeye 

yardımcı olduğu iddia edilmektedir. 

 

Olacakları önceden kestirmek. Olacakları bilmek. Çıkacak soruları önceden fark etmek. Tarayıcı beyin 

siz farkında olmadan çoğu olacakları fark eder. Biz farkında olmadan beynin bir kısmı (önde bir yer) 

bulunduğu durumla, devamlı olarak toplanan hafızadaki tüm bilgileri tarayarak karşılaştırır. Bulguları 

geçmişteki deneyimler ile karşılaştırır. Tarayıcı beyin özellikle yolunda olmayan şeyleri, siz farkında 

olmadan fark eder. Daha önce başına gelen tüm değişiklikleri o anki durumunla karşılaştırır 

farklılıkları bulur. Normal olmayan deneyimleri o anki deneyimler ile karşılaştırır ve bir uyarı işareti 

gönderir. Bir rahatsızlık, tedirginlik hissi ve bir içgüdü. 

 

Değişemezsiniz, ancak ve ancak değişimi başlatırsınız ya da değişimi fark edersiniz. Değişimi 

başlatmak için bazı şeylerden sonsuza dek vaz geçmek gerekmektedir. Eğer vaz geçmez iseniz çok 

şey kaybedeceksiniz.  

 

Çocukken yaşadığımız deneyimler ilerideki kişiliğimiz üzerinde çok etkilidir. Kişilik özelliklerimiz 

hayatımızı şekillendirir. Bazı durumlarda kendimizi hemen kaybediriz. Çok kısa bir zaman dilimi 

içerisinde hemen öfkeleniriz.  Öfkeyi tetikleyen dürtüleri nasıl kontrol edebiliriz? Farklı davranmayı 

becerebilirsek, gerilmeyi tetikleyen dürtüleri alaya al ve eğlen. Yanıt vermeden önce bir oyun 

kurgula. Verdiğin tepkinin sana neleri kaybettireceğini düşünmeye başla.  Karşı tarafa ne 

kazandıracak, sana ne kaybettirecek. 
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Beyin ve fiziksel hareketler: 

El ayak parmakaları doğrudan doğruya beyni çalıştırır. Hareket etmeye başladığınızda, beyniniz sizi 

alkışlar. Hareket etmek aynı zamanda kalp ve solunum aktivitelerini de hızlandırır.  

 

 

 

 

 

2.3.3. Zihni Arındırmak 

 

İnsan hafızasında tamamlanmamış, kesintiye uğramış olaylar unutulmaz, kolay hatırlanır. Bu nedenle 

yarım kalmış, sonuçlanmmaış ilişkileri unutumazsınız. Çünkü zihin sonuçlanmadan kalanları 

hafızasında sürekli canlı tutar. 

 

 

Zihnin anıları yeniden nasıl canlandırdığı hep merak konum olmuştur. Beni mutlu eden anılarıma 

dokunmadan, beni huzursuz eden anılarımdan kurtulmam mümkün olabilir mi? Bu sorunun yanıtı, 

beynin duygusal deneyimleri işlediği süreçte oluşturulan kalıpsal düşünce modellerinde yatıyor.  

 

Duyu organlarından beyine giden uyarılar, beynin "temizleme odası" işlevi gören talamus bölgesinde 

toplanıyor. Oradan hızla beynin önünde badem biçimindeki amigdala bölgesine aktarılan bu bilgiler, 

duygusal niteliklerine göre kabaca bir değerlendirmeden geçiriliyor. Herhangi bir korku unsurunun 

saptanması durumunda, amigdala vücudun gerilim tepkilerini harekete geçiriyor ve meydana gelen 

tipik bir "savaş veya sıvış" tepkisiyle birlikte adrenalin ve noradrenalin düzeyinde bir fırlama oluyor. 

Uyarı gerçekten de bir tehlike içerdiğinde, adrenalin ve noradrenalin amigdalada bir dizi tepkimeye 

yol açıp, beynin anı merkezi olan hipokampusun harekete geçmesine ve korku uyandıran bu anıların 

özel bir işlemden geçirilmelerine olanak tanıyor. 

 

Travma yaşayan bir kişi, olayı izleyen birkaç ay boyunca ilk yaşadığına benzer bir uyarı ile 

karşılaştığında abartılı tepkiler verebiliyor. Bunların çoğu, zamanla bu uyarıların bir korku unsuru 

olmadığını öğreniyor ve beyinlerinde eski anıları önemsiz kılan bir süreç yaşanıyor. Anıların tümden 

silinip atılmadığı, yalnızca geri plana atıldığı bu sürece "söndürme" adı veriliyor. Ancak travma 

niteliğinde bir olayı doğrudan yaşayanların yaklaşık %30'unda bu süreç çalışmıyor ve prefrontal 

korteksin amigdalayı dizginleme girişimi sürekli başarısızlığa uğruyor. Beta-önleyici propranolol 

denilen ilacın korku önleyici etkisinin ortaya çıkması anıların engellenmesi, hatta silinmesi olasılığını 

gündeme getirdi.  

 

Ne var ki, duygu yüklü anılar, duygudan yoksun sıradan anılara dönüşebiliyor. Bu da ciddi bir tehlike 

oluşturabilir. İnsanların kendi anılarını denetleme hakkına sahip olmaları gerektiğinden anılarla 
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oynanması fikri doğru değildir. Geçmişi yeniden yazmaya kesinlikle karşıyım. Bir insanın yaşadığı 

karabasanlar onun daha iyi bir birey olmasına katkıda bulunur.  

 

Sorunlu anıları yok etmek doğru olmadığına göre, engellemeyi ya da unutmayı nasıl başaracağız? 

Öncelik uyarıcılarda olmalıdır. İstenmeyen anıyı ve başkahramanını hatırlatan uyarıclara odaklanmak 

gerekmektedir. Mazide yaşadığım travmaları yeniden bana hatırlatılan tetikleyici etkenler nelerdir?  

 

Geçmişimizdeki travmalardan kurtulmak için teknolojiden medet umarız. Ön bellek ve ana bellekten 

oluşan beynimizde, önemli olmayan bilgiler ön bellekte kayıtlanır. Önemli bilgilerse ana bellekte 

depolanır. En son bilgiler en üstte, ilk öğrenilenlerse en altta kayıtlanır ve böylece hafıza katmanları 

oluşur. En üst katmanda depolanan en son bilgiler daha kolay hatırlanır. 

 

Yaşanan acı hatıralar hem ana belleğe hem de sosyal hafızaya kayıtlanır. Sol prefrontal bölge 

psikolojik dünyamızın da merkezidir. Acı hatıralar aynı zamanda sosyal hafızaya da kayıtlandığı için 

psikolojik ruh hallerimizi ve davranış tarzlarımızı da yakından etkiler. Bu nedenle travmatik olaylar 

depresyon, panik atak ya da diğer psikolojik bozukluklara neden olabilir. Bazen de sosyal hafızaya 

kayıtlanan acı olaylar, ana bellekte çoktan hafıza katmanlarının arasında kaybolup unutulduğu halde 

bedensel dille hatırlanır. Kişi, geçmişindeki acı travmayı tamamen unutsa bile sosyal hafıza zaman 

zaman hatırlayabilir. Böylece panik atak ya da diğer psikosomatik bozukluklar ortaya çıkar. Sadece 

ana belleğe kayıtlanan acı hatıralar, zamanla etkisini kaybedip unutulur ancak sosyal hafızaya da 

kayıtlanmışsa bilinçaltı dünyamıza da yerleşmiş olur. Olumsuz sosyal hafıza kayıtları ya sürekli bilinçli 

üzüntü haline ya da bilinçaltının yönettiği çeşitli davranış bozukluklarına neden olur. 

 

Eğer tıbbi olarak ön frontal lobdaki sosyal hafızayı silmek mümkün olabilirse, travmatik hatıralar 

hatırlansa bile acı ve üzüntü tablosu yaşanabilir mi? Olay sadece hafızada olmasıyla kalır ve 

rahatsızlık vermez mi?. Ancak burada unutulmaması gereken husus, acı hatıraların tamamen 

hafızadan silinmesi değil, acısız hale getirilmesidir. 

 

Günümüzde bilinçaltını temizlemek için hipnoz, meditasyon gibi birçok yöntem kullanılıyor ancak 

bunların etkinliği şüphelidir. Kuantum olumlama tekniklerinin daha etkili olduğunu belirten 

uzmanlar, bu yöntemlerin hiçbirinde beyne dışarıdan herhangi bir müdahale olmadığını vurguladı. 

Bilinçaltını temizlemede en etkin yöntemin Manyetik Stimülasyon, yani TMS uygulaması olduğunu 

hatırlatan uzmanlar, bu teknikle acı hatıraları kısmen de olsa yatıştırabildiklerini belirtti. Beynin sol 

ön bölgesine uygulanan TMS seansları, sosyal hafızayı resetleyerek psikolojik olarak kişiyi rahatsız 

etmeyecek pozisyona getirmektedir. TMS tedavisinin somut bir tedavi olup, manyetik bir aparat 

aracılığı ile direkt baş bölgesine uygulandığının altını çizen uzmanlar bu tedavinin beyne zarar 

vermediğini belirterek sözlerini tamamladı. TMS (TMU - Transkraniyal Manyetik Uyarım Tedavisi). 

 

Geçmişimizden kurtulmak, geçmiş hatalarımızla yüzleşmek ve onlara hoşça kal diyerek hayatımıza 

devam etmeyi içeriyor. Yaşadığımız bir sorunlu ilişkiyi bitirsek ve kendi iyiliğimiz için o kişiden 
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uzaklaşmış olsak bile, gerçek anlamda “hoşça kal” diyebilme konusunda hala sıkıntılar yaşıyor 

olabiliriz. Tamamen kurtulma aşamasına girmeden ve geçmişimize hoşça kal demeden önce, 

hatıralarımız ve anılarımızla yüzleşip onları bir kez daha yaşamamız doğru olacaktır. Eğer bize sıkıntı 

yaratan şey yaptığımız hatalar ise, mutlaka bu davranışlarımız için sorumluluk almamız gerekecektir. 

 

Geçmişe ait düşüncelerimizi ve hatıralarımızı yazalım, anlatalım, çizelim, boyayalım veya herhangi 

uygun bir şekilde ifade edelim. Geçmişi sağlıklı bir şekilde geride bırakabilmek için mutlaka bu 

anıların saygıyla uğurlanması gerekir. Bize acı veren geçmiş deneyimlerimizin bizde yarattığı 

duyguları ve hisleri olduğu gibi yaşayalım. Bunu yaparken büyük ihtimalle kendimizi rezil bir halde 

hissedeceğiz ve hatta belki salya sümük ağlayacağız. Ancak fırtına dindiğinde, kendimizi rahat ve 

huzurlu hissedeceğiz. Eğer mümkünse, bu tatsız deneyimleri yaşadığımız kişilerle tekrar konuşalım. 

Geçmişimizden kurtulmak zaten bir nevi geriye dönmektir. 

 

Hissettiklerimizi paylaşalım ve eğer uygunsa içimizde kalanları itiraf edelim. Geçmişten kurtulmanın 

önemli noktalarından biri, duygularımızı doğru bir şekilde ifade edebilmemizdir. Eğer yaptığımız 

yanlışları ele alıyorsak ve başkalarına attığımız suçlamalar varsa, gerekli utanç ve suçluluk duygusu ile 

yüzleşelim ve onlara sahip çıkalım. Eğer gerekiyorsa, özür dileyelim ve affedilmeyi isteyelim. 

Geçmişten kurtulmak bir yerde, savunmasız kalmayı becerebilmek anlamına gelir. Kontrolümüz 

dışında bir aşırı yemek, aşırı içki veya başka şekillerde kendimize zarar verme eğilimimiz varsa, bu 

konuda yardım alalım.  

 

Gururumuzu bırakmamız gerekir. Boşandığımız bir eşimiz, yaşamını yitiren bir çocuğumuz, aramızın 

açıldığı bir kardeşimiz, veya uyuttuğumuz bir hayvanımız bile olsa, sevdiklerimizi geçmişte bırakmak 

kolay değildir. Ancak her ne kadar geçmişimizden kurtulmak bu yüzden yüksek miktarlarda uğraş ve 

enerji gerektirse de, kararlı olduğumuzda kuvvetimiz ve cesaretimiz devreye girerek bize gerekli 

desteği sağlayacaktır. Bunu başardığımızda ise, sadece hayatta kalmaya devam etmeyip, aynı 

zamanda daha erdemli, huzurlu ve kendimizden emin bir yaşam elde etmiş olacağız. 

 

Yaşamımıza yeni yaşanmışlıklar ve yaşanacaklar katmaktır Eğer hatalarımızla yüzleşmemiz hakkında 

konuşabilirsek, kendi yaşamımızda da bu yüzleşmeyi daha kolay bir hale gelebiliriz. 

 

Dengeli paylaşımlarda bulunmaktır. Kendimizi açmak ve bizi üzen, bize acı veren şeyleri anlatmak 

önemli olduğu kadar, başkalarına da ilgi göstermek ve onların hikayelerini de dinlemek önemlidir. 

Geçmişi geride bırakmak için bazen kendimizi de geri plana almamız gerekebilir. 

 

Yeni arayışlardır. Yeni kurslara yazılıp bir hobimizi ilerletebilir veya yeni ve keyif verecek uğraşları 

hayatımıza sokabiliriz. 

 

Geçmişimizden kurtulmak, zamanımızı gönüllü olarak vermektir. Geçmiş yaşantımıza hoşça kal 

diyebilmek için etrafımızda yüzlerce ilginç fırsat bizi bekliyor. Gönüllü çalışmanın, sosyal derneklere 
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destekte bulunmanın, yardıma ihtiyacı olan insanlarla ilgilenmenin geçmişi geride bırakmamız 

konusunda bize çok büyük katkısı olacaktır. 

 

 

METOT-A: 

Problemle mücadelenizde size yardımcı olacak ve tek başınıza uygulayabileceğiniz teknikleri 

öğrenmiş oluyorsunuz. Pozitif ol, iyi düşün demekle olmaz.  Telkinlerin hızlı ve kalıcı etki etmesine 

yaratacak tekniler geliştirilmelidir.  

 

Mutsuz olmak, üzülmek yasakmış gibi önüne gelen bize ‘pozitif’ düşünmemizi salık veriyor, tavsiye 

ne kelime emrediyor. Düşünce biçimi somut sorunların çözülmesinde bu kadar etkili mi? 

 

- Evet, bu aralar mutlu olmak için pozitif düşünmek gerekir lafını sıkça duyuyorsunuzdur. Tavsiye 

olarak elbette verilebilir, “Bardağın dolu yarısını gör” diye tavsiye edilebilir ama bunu gerçek hayatta 

uygulamak o kadar da kolay değil. Çünkü hayatımızda bizi gerçekten üzen, öfkelendiren ve 

endişelendiren durumlarla baş başa kalabiliyoruz. 

 

Genellikle problem dediğimiz şeyler genelde duygusal kökenli. Başarılı ya da ünlü kimselerin bana 

gelme nedenleri pek çok hastamla aynı: Stres, travma, anksiyete, öfke, endişe... Hatta bazen fiziksel 

ağrılar bile bu gruba dahil olabiliyor. Oldukça travmatik bir çocukluk yaşadım.  Ama şizofreni, klinik 

depresyon ve manik-depresiflik gibi rahatsızlıklar tedavi edilemez. 

 

Önemli olan problemi zihninizden uzaklaştırabilmek. Kendi kendinizi terapi ederken problemi sadece 

başlangıç ve son aşamalarında aklınıza getirin. Eğer size hissettirdiğini daha da azaltmak istiyorsanız 

zihninizi sürekli o problemden arındırmayı deneyin, farklı şeyler düşünün ve aşağıda bahsedilecek 

tekniği problem tamamen kayboluncaya kadar tekrar etmeye devam edin. 

 

Problemi hatırladığınızda, uyarıcı ya da tetikleyici etkileri belirleyin.  

Problem aklınıza gelmeden, gözlerinizi kapatın ve canınızı sıkan bir problemi veya artık hatırlamak 

istemediğiniz bir anınızı düşünün. Düşünürken rahatsız edici seviyeyi belirleyin, size verdiği zararlar 

ile birlikte vereceği zararların etkisini düşünün. 

 

Gözleriniz kapalı şekilde sanki yüzünüzü yıkıyormuşçasına alnınızı ve yanaklarınızı merkezden dışarı 

doğru yumuşak şekilde ovuşturun. Bu teknik sinir bilimi tekniğine dayanıyor ve beyninizin aktif olan 

kısmında stresi uzaklaştırmak için etkili olacak, prmaklarınızın ucunu alnınızda ve saçlarınız dahil 

olmak üzere başınızda gezindirin. Parmak uçlarını hissedin. Alnınızı ve yanaklarınızı ovuşturmaya 

devam ederken sizi mutlu eden anılarınızı hatırlayın. Sayısal ve matematiksel işlemler yapın. Bir şarkı 

mrındanın. Gözlerinizi açın etrafınıza bakın.  Size hissettirdiği şiddeti daha da azaltmakiçin zihninizi 

tekrar o problemden arındırmak için farklı şeyler düşünün,  tamamen kayboluncaya kadar tekrar 

etmeye devam edin. 
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METOT-B: 

Çok sevdiğin bir yemekten nasıl nefret edersiniz? Yemeğin tadı bozuktur, hayal ettiğiniz gibi 

pişirilmemiştir. Bozulmuştur.  Çok önemli birşey daha var. Sabah akşam sürekli aynı yemeği yerseniz. 

Belirli bir süre sonra en sevdiğiniz yemeği yemek istemeyi bırakın, görmek bile istemezsiniz. 

Kurtulmayı istediğiiz anılardan da benzer yöntemle kurtulabiliriz.  İstenmeyen anıyı, hatırlatan 

tetikleyici belirlenirse ya tetikleme metotunu sürekli iğrenç hale getirerek, tetikleyici etki yok ederiz. 

Ya da sürekli tetiklemeyi bilinçli olarak kendimiz başlatırız.  

 

Zeigarnik etkisi: 

Zeigarnik etkisi, ilk kez Rus psikolog Bluma Zeigarnik tarafından keşfedilmiştir ve yarım kalmış, 

tamamlanmamış şeylerin daha kolay hatırlanabildiğini ortaya koyan bir kavramdır. Ve bu etki bize, 

yarıda bıraktığımız şeylerde sürekli aklımızın kalışını çok net açıklar aslında.  

 

1920’lerin ortalarında tamamı psikologlardan oluşan bir arkadaş grubu, Berlin Üniversitesi 

restoranına gider. Grubun siparişlerini tek bir garson alır ancak siparişleri hiçbir şekilde kaydetmez. 

Bu durum psikologlardan birisinin dikkatini çeker ve hatta restorana geri dönüp garsona bu kadar 

siparişi nasıl aklında tuttuğunu sormasına sebep olur. Garsonun cevabıysa basittir; garson, 

siparişlerini aklına yazıp, yemekleri kişilere verdikten sonra aklından sildiğini söyler bu meraklı 

adama. 

 

Zeigarnik ve hocası Kurt Levin, konuyla ilgili çeşitli çalışmalar yaparlar ve karşılaştıkları sonuç, 

bitirilmemiş işlerin zihni meşgul etmeye devam ettiği olur. Oysa iş bittiğinde, zihin bu meşguliyetten 

kurtulmakta ve o durumu kolayca silmektedir. 

 

Bunlardan ilkinde Zeigarnik, deneklerden, bir seans sırasında, birkaç kez, belli renkteki boncukları, 

onlara verilen sıraya göre dizmelerini ister. Ama bu boncuk dizimi sırasında, denekleri engeller ve 

işlerini yarım bırakmalarını sağlar. Aradan belli bir zaman geçtikten sonra deneklere, hangi dizimlerin 

akıllarında kaldığını sorar. Ve deneklerin tamamının cevabı, kendilerine yarım bıraktırılan boncuk 

dizimleri olduğu yönündedir. 

  

Diğer deneyde ise yarım bıraktığı bazı işleri olan deneklerden, bir roman okumaları ve sonra da 

romandaki tüm detayları anlatmaları istenir. Bunun sonucunda, deneklerin romana tam anlamıyla 

konsantre olamadıkları ve detayları yeteri kadar hatırlamadıkları görülür. 

  

Bir başka denek grubundan da aynı şey istenir ancak bu sefer durum biraz farklıdır. Çünkü bu kez 

deneklere, yarım bıraktıkları o işleri tamamlamak konusunda plan yapmaları için izin verilmiştir. 

Bunun sonucunda ise işlerini tamamlama konusunda plan yapabilen denekler, okudukları romana 

dair detayları; diğer denek grubuna göre daha iyi hatırlamıştır. 
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Sonuçta, yeni bir işe daha rahat geçilebilmesi için, yarım bırakılan işin tamamlanması konusunda, 

zihnin bir baskısı olduğu ortaya çıkar. Yani zihnin bilinç dışı çalışan kısmı, bilinç dahilinde çalışan 

kısma, yarım kalan işin bitirilmesi konusunda baskı yapmaktadır. Aksi durumda, sonraki işler bu 

durumdan negatif yönde etkilenecektir. 

 

 

 

 

 

2.4. Çöküş Sürecinde Liderlik 
 

2.4.1. Çöküş Sürecinde Yönetim 

Güney Marmara’daki Bizans’ın topraklarında, Türk-İslam kültürünün ortak potada erimesi 

neticesinde kurulan Osmanlı sistemi, kapitalizmden farklıydı, paradan ziyade insan odaklı bir sistemi 

savunuyordu. Osmanlı devletinin temel felsefesi; yönetimin tamamen Türk ve Müslümanlardan 

oluşması, kaynakların eşit paylaşılması, bireysel özgürlükler (ibadet, mal edinme, kültürlerini 

geliştirme) ve adalet önünde herkesin hakkına saygı gösterilmesi gibi temel taşlar üzerindedir.  

 

Osmanlı sisteminin hızlı büyümesinde, verilen sözlere sadık kalınması en önemli kriter olmuştur. 

Şikâyetlerin hızlı ve doğru yanıtlanması, arşivlemenin çok iyi organize edilmesi, yeteneklerin 

keşfedilmesi, ayrımcılık yapılmaması önemsenmiştir. Hak arayanlara hızlı yanıt verilmesinde ve 

problemlere hızlı ve adil çözüm üretmede kurumlar oluşturulmuştu.  Osmanlı sistemini sürekli kılan 

özellik yetenekli ve kabiliyetli insanların aranması, bulunduğunda ayrım gözetmeden eğitilerek 

stratejik görevler verilmesinin önemsenmesidir. Bu sistemde bireysel hak ve özgürlüklere karşı hata 

yapanlar bedelini çok ağır öderlerdi.  En küçük haksızlıklar ve yanlışlıklar araştırılıp, suç işleyenler 

hemen cezalandırılırdı. Makamda yükselirken çok yoğun rekabet  de yaşanırdı. İşleri hızlandıran 

çözümler de geliştirilmişti. 

 

Bir gün Kanuni Sultan Süleyman, Hocası Yahya Efendiye “Osmanoğulları’nın akıbeti ne olacak? diye 

sorar. Yahya Efendi eline kalem ile kâğıdı alıp; “ Neme gerek.” diye yazıp Kanuni’ye gönderir. Kanuni, 

Yahya Efendiden gelen mektubu okuduğunda hayretler içinde, sözün manasını anlamak için Yahya 

Efendinin dergâhına gelir. Yahya Efendiye; “Gizlemeyip, sualime cevap veriniz. Biz de ona göre 

hareket edelim.” der. Yahya Efendi bunun üzerine; “Biz cevap verdik. Bu sözümüzü anlayamamana 

şaşarız.” der. Kanuni; “Nasıl?” deyince, Yahya Efendi; “Zulüm, haksızlık yayılsa, işitenler de; “Neme 

gerek.” dese ve onu önlemeye çalışmasalar, sonra koyunu kurt değil de çoban yese, bilenler de bunu 

söylemeyip gizlese, fakirler, muhtaçlar, gariplerin feryadı göklere çıkıp bunları taşlardan başkası 

işitmese, işte o zaman felakettir. Neslinin o zaman yok olmasından korkulur. Hazinelerin boşalır. 

Askerin itaat etmez olur ve yolundan gitmezler. Yok olmak mukadderdir” der. 
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Uzun süren savaşlar, dinmek bilmeyen iç isyanlar ve coğrafi keşifler gibi çağı yakalayamayan kötü 

yönetim Osmanlı’nın 17. yüzyıldan itibaren idari gücünü kaybetmesine neden oldu. Osmanlı’daki 

tüm yerel beyler, neredeyse tamamen bağımsız hareket etmeye başladı. 

 

Osmanlı ekonomisinin temeli “fetih ve ganimet” üstüne kuruluydu. Kapitalizmin doğuşu ve 

yükselişini ve 1789’da Fransa’da, 1848’de bütün Avrupa’da ekonomik iktidarını siyasal iktidarla 

paylaşmasını seyretmekle yetindi. Savaş teknolojisi gelişmiş Avrupa’ya karşı “fetih ve ganimet” 

yolları tıkanınca Osmanlı çöküşe girdi ve sonunda çöktü... 

 

On altıncı yüzyılın başından itibaren, batısında Rönesans’la birlikte başlayan teknolojik, matematik ve 

sanatsal gelişmeler Osmanlı tarafından fark edilememiştir. 16. yüzyıl ortalarında Avrupa’da aşırı 

nüfus artışları meydana gelmiş,  Hindistan ticaret yolu yön değiştirmiş, yeni kıtalar keşfedilmeye 

başlanılmış, sömürgecilik yağmalamaya dönüşmüştür. Bu yüzyıldan itibaren adım adım Osmanlı’ da 

çöküş başlamıştır. Çöküşü başlatan nedenler sıralandığında; 

 Reform hareketleri, aydınlanma çağı ve sanayi devrimi olarak Avrupa’da başlayan değişimler 

Osmanlı’da tam olarak algılanmamıştır.  

 Anadolu ve Akdeniz üzerinden geçen uluslararası ticaret yolları (ipek yolları) coğrafi keşifler 

sonucunda yön değiştirmiştir. Osmanlı fark edememiştir. Osmanlı devleti ticaret yollarının kendi 

topraklarından geçtiği dönemlerde sağladığı kazancı yitirmiştir.  

 Uzun süren savaşlar ve fetihlerin durmasıyla ganimet gelirleri ortadan kalkmıştır. 

 Avrupa da tüfekli piyade askerliğe geçiş Osmanlı ordusuna hızlıca uygulanmamıştır.  

 Devlet, gereksinim duyduğu geliri sağlayabilmek için sürekli vergileri artırmıştır.  Vergileri 

ödemekte güçlük çeken köylüler topraklarını terk etmişler, kasaba ve kentlere iş için göç 

etmişlerdir. Geçim yolu bulamayanlar ise eşkıyalığa başlamış ya da eşkıyaya katılmıştır.  

 İzmir ve Selanik limanlarından kaçak ihracat artmıştır. Buna bağlı olarak iç piyasada karaborsa ile 

ürün fiyatlarında kontrol edilemez artışlar oluşmuştur. 

 

Öte yanda 1535'de Fransızlarla Osmanlı Devleti arasında imzalanan antlaşmayla Fransızlara birtakım 

(kapitülasyonlar) haklar verilmiştir. Buna göre; Fransız bayrağı taşıyan gemiler Osmanlı 

egemenliğinde bulunan bütün limanlarda serbestçe ticaret yapabileceklerdi. Diğer yabancı devletler 

gemilerini, Osmanlı egemenliğinde bulunan denizlerde ancak Fransız bayrağı altında ticaret 

yapabileceklerdi. Bu sayede Fransızlar kapitülasyonlar gereği Osmanlı denizlerinde serbestçe ticaret 

yapma özgürlüğüne kavuşmuştu. 1740 kapitülasyonlarıyla, Fransa'ya tanınan haklar daha da 

genişletilmiş, diğer batılı ülkelere de aynı hakların tanınması kabul edilmiştir. Deniz ticaretini unutan 

Osmanlı aslında geleceğinin denizlerde olduğunu da unutmuştur. İngilizler buhar makinesi peşinde 

koşarken; Kopernik, Galile, Newton, Spinoza ile Avrupa aydınlanma ve akıl çağını başlatırken; 

Osmanlı matematik, astronomi ve felsefe gibi dersleri kaldırıyordu. Coğrafi keşiflerle dünya 

parsellenirken Osmanlı, kendi içinde güç savaşlarının kavgasına tanıklık ediyordu. Osmanlı’nın mali 

ve askeri çöküşü derinleştikçe güç savaşları da o derece güçlendi. 
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Yukarıda sıralanan nedenlerden dolayı, gelirleri hızlıca azalan Osmanlı devleti vergi gelirlerinin 

toplanması işini mültezim denilen kişilere vermiştir. Mültezimler kanunun emrettiğinden daha çok 

vergi toplamaya girişince köylüler topraklarını terk ettiler. Toprağını bırakıp işsiz kalan köylülere 

levent denildi. Leventler iş bulmak için kasabalara akın ettiler. Toprak düzeninin bozulması nedeniyle 

Osmanlı eyalet ordusundaki tımarlı sipahilerin yerine eyalet yöneticileri, beylerbeyi ve 

sancakbeylerinin hizmetinde çalışan, ücretli askerler olan sekbanlardan oluşturulmaya başlandı. 

Savaş sırasında düzenli aylık alan sekbanlar barış zamanında aylıksız kalınca eşkıyalığa başladılar. 

Köylülerin yoksullaşması köylü çocuklarının (suhte) medreselere dolmasına yol açtı. Medrese 

bitirmelerine karşın iş bulamayan öğrenciler Bursa, Bolu ve Samsun yörelerinde büyük ayaklanmalar 

başlattılar. Celali ayaklanması olarak bilinen bu hareketler Anadolu'da ilk medrese öğrencilerinin 

toplu olarak yol kesip, köy basıp eşkıyalık yapmalarıyla başladı. Daha sonra levent ve sekban 

ayaklanmaları yaygınlaştı. Bu arada Osmanlı Devleti'nin yerel yöneticileri de leventleri çevrelerinde 

toplayarak halktan yolsuz olarak vergi toplamaya ve zulmetmeye başladılar.  

 

 

Soygunculuk yapan yönetici ve memurlara karşı köylünün silahla mücadele etmeleri için Osmanlı 

Sultanlarından III. Murad (1574-95), III Mehmed (1595-1603) ve I. Ahmed (1603-17)  adalet 

fermanları çıkarmışlardır.  Celali ayaklanmaları, Osmanlı toprak düzenini büyük ölçüde değiştirmiştir. 

Ağır vergiler yüzünden ya da “Büyük Kaçgun” sırasında yerlerinden olan çiftçilerin toprakları 

mültezimlerin ya da yerel yöneticilerin eline geçmiştir. Vergiler yüzünden borca giren köylüler, 

işledikleri toprakları sonunda tefecilere kaptırdılar. Osmanlı toprak düzeninin bel kemiği olan tımar 

sistemi bozuldu. Büyük nüfus hareketleri ortaya çıktı ve kentlere büyük göçler oldu. Tarımsal üretim 

geriledi ve kıtlık, tarım ürünleri fiyatlarının yükselmesine yol açtı. On binlerce insan yaşamını yitirdi 

ve pek çok yerleşim yeri yıkıma uğradı. 16. yüzyılın ortasından 17.yüzyılın ortasına kadar süren bu 

ayaklanmalar ve soygunlar yüzünden insanlar köylerine hapis oldular. Kasabalara gidemediler. Bu 

ayaklanmalar yüzünden bugün bile sıkıntısını çektiğimiz kültürel ve sosyal dengesizlikler meydana 

gelmiştir (yakın akraba evlilikleri, kimlik değişimleri, örf ve adetlerdeki tutarsızlıklar).   

 

Oysa aynı yüzyıllarda keşişler kendi kendilerine yetme felsefesi geliştirmişler. Ürettikleri buğdayı 

kendi değirmenlerde una dönüştürmüşler; satıp, zenginleşmişler, katedraller inşa etmişler. 

Osmanlı’daki din adamları üretime yönelmemişler, Avrupa’da başlayan reform hareketlerine 

sırtlarını dönmüşler. Barış zamanında hiçbir iş yapmayan Sekban sınıfı neden kendi kendine yetme 

felsefesi geliştirmemiştir? Neden en kolay yolu seçerek, köylüyü soymaya yönelmişlerdi? 

 

Çöküş sürecinde yönetim anlayışının çerçevesini çizerken Osmanlı Devletinin çöküş sürecini 

araştırdığımda karşıma yukarıda detaylı biçimde anlatılan tarihsel gerçekler ile karşılaştım. Kanuni, 

Yahya Efendiye " Osmanlı devleti nasıl çöker" diye sorduğunda aldığı yanıt neden önemsenmedi? 

Ayaklanmaların başladığı yıllarda, yönetimde bulunanlar sorunlarının nedenlerini neden detaylı 

biçimde analiz edip, problemi çözemediler? Eğer üzerinde düşünülseydi, bu uyarıcı bir sinyal 

olabilirdi. Ama dünyanın en büyük, en zengin ve en başarılı devletine, kendini değiştir, yoksa 
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çökeceksiniz diyebilir miydiniz? Deseydiniz de o yıllarda herkes gülerdi. İster Roma imparatorluğu, 

ister komünist devlet sistemi, isterse Osmanlı devleti olsun, tarih, bütün büyük kurumların gücünün 

bir gün tükendiğini ispatlamıştır. Galiba, insan ruhu büyük olmayı başardığında kendinden hoşnut 

olmanın verdiği bir rehavete kapılıyor. Yaratıcılık ve gelişmeye eşlik eden başlangıç dinamizmi, yerini 

durgunluğa bırakıyor. Başlangıçta değişim için duyulan güçlü istek, bütün veriler dünyanın değiştiğini 

haykırsa bile, statükoyu korumak için duyulan aynı güçteki istekle yer değiştiriyor. Dünya bu 

hastalığın örnekleriyle dolu. Avrupalılar yeni kıtalar keşfederken, aydınlanma çağını başlatırken, 

matematiksel formüller ve teoriler üretirken Osmanlı yöneticileri neredeydi? Devletin gelişmesini 

durduran faktörler nelerdi? Batı kapitalist sisteme dönüşürken değişimler tam olarak fark edilmemiş 

ya da önemsenmemiştir. Belki yüzlerce açıklama bulunabilir. Ama gerçekte nedeni değil, sadece 

gelişmenin durduğunu biliyoruz. Ve buna "duraklama ve gerileme devri" diyoruz. Osmanlı devletinin 

gerileme süreci, aslında onun silkinmesinin müjdecisi de olabilirdi. Su götürmez bir felaketten başka, 

hangi dürtü o zamanki yönetimi derin uykusundan uyandırarak, onu yeni bir yolda cesaretle hareket 

etmeye sevk edebilirdi ki? Yönetim eleştiri ateşine tutulduğunda; eleştirenler çılgın bir baş belası 

olarak görüldü. İşler korktukları ölçüde kötüleşmemişti. Uyanmaları için güçlerinin sürekli olarak 

düştüğü iki yüz yıl daha geçmesi gerekiyordu.  

 

Sorunları doğru algılamadıkları ve değişen dünyanın uyarılarına kulak vermedikleri için, stratejik 

üstünlükleri olan alanlarda yoğunlaşarak rekabetçi avantajlar yaratmak yerine farklılaşmaya gittiler 

ve yeni savaşlar açmak için sürekli enerjilerini harcamak durumunda kaldılar. Sergilenen kötü 

performanslar, başarısızlıklar ve sorunlar olağanüstü düzeye ulaşınca, felaketin önüne geçebilmek 

için sürekli tepe-yönetimini tasfiye etmeye başladılar. Bu olaylar tarihte darbeler dönemi olarak 

bilinir. Eski yönetim ile birlikte ona sadık olduğuna inandıkları tüm yönetici kadrosu da 

değiştirildiğinden, yüzyıllarca oluşmuş tecrübe ve deneyim anında yok edilmiştir.  

 

NOT: Yahya Efendi, Beşiktaş ile Ortaköy arasında bugün de Yahya Efendi Tekkesi adıyla anılan 

türbesi bulunan şeyhülislamdır. Yahya Efendi, Trabzon Kadısı Ömer Efendi’nin oğludur ve Kanuni 

Sultan Süleyman ile aynı günlerde doğar (1494 - H.900) . Hatta minik şehzadeyi Yahya Efendi’nin 

annesi Afife Hanım emzirir. Bundan dolayı Kanuni Sultan Süleyman'ın süt kardeşidir ve onun 

saltanatı boyunca danıştığı kişi olur.  

 

 

Değişimin hızı: 

Devleti yönetenler, gelişme ve değişim yerine kabuğuna çekilmeyi ve sahip olduğu üne güvenmeyi 

tercih ettiklerinden farklı bir değişim sürecine girildi, ama bu değişim büyümek yerine, kendi içine 

çekilip küçülmek, tutuculaşmak ve risk almamak yönünde olmuştur. Yaşamın değişmeyen tek 

özelliğinin değişim olmasına karşın, yönetimin değişim karşısındaki tavrı, daha çok, direnme yönünde 

olmuştur. İşi araştırma yapmak olan komitelerin varlığına rağmen, ortada ciddi araştırmalar ve uzun 

vadeli projeler yoktu. Duyabilecek en kötü haber, sorunu araştırmak üzere bir komitenin 

görevlendirilmesiydi. Bu tür komiteler, devlette askeri ceza koğuşu olarak görüldü. Dış dünyanın 
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etkilerinden kendilerini soyutlamış yöneticiler, dünyada ve kendi toplumunda oluşmaya başlayan 

değişime gözlerini kapatmayı sonuna kadar sürdürdüler. Avrupa da yeni kıtaların keşfedilmesi, 

aydınlanma çağının başlaması, matematiksel formüller ve teorilerin geliştirilmesi gibi değişimlerin 

Osmanlı devletinin geleceğini nasıl etkileyeceği görülmedi, yönetimin oluşturduğu sığınakta yaratılan 

hayaller pekiştirilerek, problemlerin yüzeysel çözümüne devam edildi. Global anlayışı engelleyen 

şeyde, zaten, kuşaktan kuşağa aktarılan bu dar görüşlülüğün devletin içe dönük eğilimlerinde etkili 

olmasıdır. Devletin doğasında oluşturulan dar görüşlülük çöküşün nedenleri hakkında sayısız ipuçları 

vermektedir. 

 

Şımaran yönetim: 

Unutulmaması gereken, başarı, yönetimi şımarttığında, oluşan kültür de yozlaşmaya başlar. Osmanlı 

devletinin sahip olduğu kültürünün düşüşüne yol açan nedenler oldukça karmaşıktır. Bu gerilemeden 

sadece yöneticileri sorumlu tutmak doğru olamayabilir de. Yönetimlerin gerçekten başarısız olduğu 

da doğrudur. Ama, esas suçluyu, devlet kültürünün altında aramak daha gerçekçi olacaktır. Kanımca, 

dünyanın en büyük imparatorluğu olan Osmanlı devleti bir durgunluk devresi geçirmeye mahkum idi 

ise, krizlerin patlak verdiği yıllarda daha iyiye gitmek için daha şanslı olduklarını söylemek de 

mantıksız olmaz. Her şeyden önce, krizde olduklarını kabul etmeleri ve değişim için gerekli ivedilik 

duygusu ve cesarete sahip olmaları gerekiyordu. Dünyada oluşan değişimleri görmeyen, 

çözümsüzlüğü çözüm olarak gören, ortak akıl paydasında bütünleşmeyen, ayrımcılık yapan, hırs ve 

ihtirasları kontrol edilemeyen bir yönetim, bayır aşağı inen, nasıl duracağı ve vereceği hasarların ne 

olacağı belli olmayan freni patlamış bir kamyona benzer. Diğer taraftan ordunun sürekli yönetime 

etkin müdahalesi 16. yüzyıldan günümüze kadar devam etmiştir. Ordunun sürekli müdahalesinden 

rahatsız olan yönetimin uyguladıkları yöntem ise ya orduyu zayıf düşürmek ya da tasfiye etmek 

şeklinde olmuştur.  

 

Taşkınlaşan yönetim: 

Kriz oluşmadan ya da oluştuğunda sağlıklı çözümler üretmeyen bir yönetim anlayışının uygulayacağı 

yönetim tarzı taşkın, kontrol edilemez boyutlarda ihtiras ve hırsların esiri olmuş, ayrımcı ve tasfiyeye 

yönelik güç kullanmaktır. Taşkın yönetim; siyasal çöküntü içerisine girip sağlıklı politikalar 

üretmeyen, taktiksel planlar geliştirmeyen, beceriksiz kadrolardan oluşmuş, yapıcı eleştirilere ve 

haklı eylemlere hoşgörüsüz yaklaşan, ayrımcılık sergileyen bir anlayıştır. Stratejik olarak bu yaklaşım 

doğru ise ayrımcılığa maruz kalmış, sahip oldukları kontrolün ellerden gitmesi olasılığı belirlenmiş 

olan dışlanmış grupların ortak hareket edecekleri illegal ve etik olmayan alanlarda belirlenmiş olur. 

Dışlanmış güçlerin, taşkınlaşan ve kontrol edilemeyen yönetime karşı verecekleri yanıt ise bellidir ve 

tekdir: Yıkıma yönelik intikam almaktır. Yıkıma yönelik intikam duygusu ile yüklenmiş dışlanmış 

gruplar çok hızlı bir araya gelir ve hemen organize olurlar. Bu güçlerin beklentileri arasındaki 

uçurumlar derin ve kendi aralarında kabul edilemez olsa bile aralarındaki hesaplaşmayı ve elde 

edecekleri kazanımları paylaşmayı yıkımdan sonraya bırakırlar. Bu aşamadan sonra problemlerin 

çözümüne katkısı beklenen gruplar bile, aksine davranış geliştirerek çöküş sürecini hızlandırırlar. 

Ezilen, can ve mallarını kaybeden her zaman, halk daha doğrusu tebaa olur. 
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Geçmişten ders almayan, boyut ve anlam değiştirerek gelişen olaylara kalıcı çözüm üretemeyen 

yönetim anlayışı her zaman olacaktır. Sağlıklı işleyen sistemin temel kuralı; taşkın hırs ve ihtirasları 

frenleyen ve oluşmasına izin vermeyen alt yapının oluşturulmasıdır. İster devlet olsun ister ise 

kurumlar olsun; dışlanmış gruplar büyüyüp güçlendiklerinde ya da sıkıntılı dönemlere girdiklerinde 

çöküş sürecini başlatan unsurlar olarak ortaya çıkmaktadırlar. Bu unsurlar kendilerine özel alanlar 

yaratırlar, ekip çalışması ve iletişime yıkıcı bir darbe vuran unsurlar ile birlikte çalışmalar başlatırlar 

ve değişimlerin far edilme sürecine de zarar verirler. Adaletsizlik ve haksızlıkların insanları sistemin 

dışına iten çok önemli kriterler oldukları hiçbir zaman unutulmamalıdır. Tarih göstermiştir ki, sarsıntı 

ne kadar derinden gelirse yıkıcı etkisi de o kadar büyük olmaktadır. “Osmanlı’yı din geriletmiştir” gibi 

yanlış kabul var. İslam kültürünü gerilemenin sorumlusu olarak ileri sürmede amaç tarihi mirasımız 

ve bağımızla aramıza kopukluk sokmaktır. Osmanlı İmparatorluğunu çökerten unsurlar, İslam 

kültürüne de zarar vermiştir. Eğer dini gericilik nedeni olarak görürsek Farabileri, İbni Sinaları, İbni 

Rüştüleri nasıl değerlendireceğiz.  

 

İstihbarat ve merak: 

Osmanlı Mısır’ı fethetmiştir. Nil nehrini görmemiştir. Nil nehrinin kaynağını suyun mevsimsel 

yükselip alçalmasını araştırmamıştır. Kahvenin Yemen’den geldiğini sanmıştır. Kahvenin kaynağı 

Habeşistan’ın aynı zamanda altın madenin kaynağıdır. Köleliğin kaynağıdır. Araştırmamıştır.  Savaşa 

gittiği yerlerde ziraatı, baytarlığı ve birki örtüsünü araştırmamıştır. Öte yanda yerleştirdiği yerlerde 

düzeni sağlayacak örgütlenmeyi çok iyi yapmıştır. Osmanlıda istihabarat ve merak duygusu zaman 

içierisinde yok olmuştur. 

 

1553 yılında Hint kaptanlığına atanan Seydi Ali Reis donanmayı Basra körfezinden çıkarttı ve 

Arabistan Yarımadası'nın güneyini (bugünkü Umman kıyıları) izleyerek geri dönmeye başladı. Üzerine 

gönderilen iki Portekiz donanmasından da kurtulmayı başardı. Fakat gemileri Tufan'ı fil denilen o 

yöreye mahsus şiddetli bir fırtınaya tutuldu. Kalan dokuz gemisiyle doğuya sürüklenen Seydi Ali Reis 

sonunda Hindistan'a gitmek zorunda kaldı. Elinde sadece altı harap gemi kalan Seydi Ali Reis deniz 

yoluyla dönemeyeceğini anladığından, kara yoluyla dönmeye karar verdi. 1555 yılında Gücerat 

başkenti Ahmetabat'ta Ahmet Han ve Delhi'de Baburoğullarından Hümayun Şah'ın huzuruna çıktı ve 

aldığı yardımla kara yoluyla geri dönmeye başladı. (Adamlarından bir kısmını Hindistan'da 

bırakmıştı.) Kara yolunda çeşitli maceralar yaşıyan Seydi Ali Reis sonunda 1557 yılında Edirne’de 

Osmanlı toprağına ayak bastı. Seydi Ali Reis'in bu maceralı yolculuğu padişaha takdim ettiği Mir'at-ül 

Memalik adlı eserinde özetledi. Ali Reis’in kitabında istihabrati hiçbir bilgi yoktur. 

 

Osmanlıda kadavra tıp yoktur. 

Dünya’yı ve değişimi fark etmek yoktur. 

 

Napolyon Bonapart, Mısır’a gelirken baytarlıktan, ziraata, bitkilerden, ilaçlara kadar tüm alanlarda 

inceleme yapan araştırma ekibini yanında getirmiştir. 



 

 

 

 222 

 

Hollandılalar gemi ve liman inşaasında fark attılar.  Japoncayı öğrendiler, ticarette fark attışar. 

Singapur’u Hollanda kurdu, çünkü okyanusu çok iyi biliyorlardı. 

 

Çoğrafyayı İngilizler çok iyi öğrendi. Haritacılıkta ise Almanlar ve Ruslar. 

 

 

 

 

2.4.2. Risk Yönetimi 
Heredot, “Büyük işler çoğunlukla büyük riskler altında yapılmıştır” der.  Riskler gerçekleşen 

olumsuzluklar değildir, gerçekleştiğinde zaten krizdir, kargaşadır, beladır. Bela 

gerçekleştiğinde odaklanması gereken daha fazla zararın önüne geçmek ve acilen verilere 

erişmek ve onları kurtarmak olmalıdır. Riskler savunmasızlık anında başımıza gelebilecek 

kötülükler olarak algılanmamalı, iyi yönetilirse fırsatları keşfetmek olduğu da bilinmelidir. 

Öngörüler doğru çıkar ve iyi yönetilirse fırsattır, güce dönüşmedir. 

 

Karşılaşılan riskler: 

 Bellek alanı şişmesi  

 Saklanan verinin kaybolması  

 Veriye erişimin engellenmesi, kesilmesi 

 Donuklaşma 

 Panik ve acil durum 

 Enerji kesilmesi 

 Şüpheli davranışlar: Virüs, Veri hırsızlığı 

 Gruplaşma, etkileşim 

 

İş süreçlerinin içerdiği riskler, bir yerlerde saklanır, sinsidir, zayıf anı bekler. Dikkatlice 

sorgulandığında bulunabilme olasılığı çok yüksektir. Ters giden bir şeyler görüldüğünde ya 

da emareleri ortaya çıkmaya başladığında tersliklerin kaynağı çok yönlü olarak 

araştırılmalıdır. Risklerin krize dönüşmesi istenmiyorsa sağlıklı bir iletişim ortamı 

oluşturulmalıdır.  

 

Veri yığını içerisinde önemsenmeyen ya da dikkate alınmayan küçücük bir düzensizlik ya da 

karışıklık, öylesine büyük ve istenmeyen sonuçlara neden olur ki etkileri beklenilmeyen bir 

anda çok büyük sonuçlar meydana getirir. Başlangıç durumuna hassas bağımlılık ile ifade 

edilen “kelebek etkisi” Amazonlarda bir kelebeğin kanat çırpmasıyla havada oluşacak 

dalgaların dünyanın bir diğer ucunda kasırgaya neden olması olarak adlandırılmıştır. Tüm 

kaotik yapılanmalar kendi içerisinde bir düzensizliğe sahiptir. Düzenli gibi görünen, fakat 
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içsel kaotik yapıda olan parçalar bir araya geldiğinde kontrol edilemeyen ve 

denetlenemeyen kaos meydana getirirler. 

 

Geleneksel düzen içerisinde bellek yönetimi, daha çok analiz, öngörü ve kontrol üzerine 

yoğunlaşmaktadır. Geleneksel yönetim metotolojisine göre kaos, kötü ve istenmeyen bir 

durumdur.  Düzenlenmiş sistemin adeta bir makine dişlisi gibi işlemesi ve verilerin 

faaliyetleri kontrol altında tutularak verimliliğin arttırılması istenir. Sürekli kontrol altında 

tutulan verinin, farklı davranış  sergilemesine tahammül edilemez.  Sözgelimi bırakıldığı 

yerde değişmeden durması, istenildiğinde okunması, değiştirilmesi ya da silinmesi istenir. 

Ortada bir ihlal ya da işlenmiş bir suç var ise nedeninin detaylı araştırılmasına gerek 

duyulmaz. Yönetenlere göre en küçük hata ya da ihlal karışıklığa neden olacağından 

araştırmaya gerek duyulmadan en ağır şekilde cezalandırılmalı ki hiç kimse düşünmemeli, 

sorgulamamalı, itiraz etmemelidir.  

 

Bilgiye erişimin kolaylaştığı ve yaygınlaştığı günümüzde, bilgisayar kontrollü makinelerin 

artışı hız kesmeden devam etmektedir. Bu durumda veri paketleri makine dişlisi olmaktan 

ziyade bilginin kavranmasına dayalı yaratıcı düşünceyi davranışlarına yansıtmaya 

başlamışlardır. Veri yığının içerisinde öylesine bekleyen veri, yerini mecburiyetten ve 

ihtiyaçtan düşünen veri almaya başlamıştır.  Tüm geleneksel veri tabanı yönetimi 

düşüncelerinin altında yatan kontrol edilebilirlik varsayımı günümüzde geçerliliğini 

yitirmiştir.  Katılılık beraberinde donuk yapıları, hiyerarşik yönetimi, farklılıktan yoksunluğu 

getirmektedir. Bu tür veri organizasyonlar yığın içerisindeki değişikliklere uyum sağlamada 

başarılı olamazlar. Fakat diğer taraftan tamamen düzensiz yapının olduğu bir yerde de hayat 

yoktur.  

 

Yığın içerisinde yaşam her zaman belirli düzeyde bir dengeyi gerektirmektedir. Ne aşırı 

düzen, ne de aşırı düzensizlik tek başına veri organizasyonlar için uygun olmadığından varlığı 

sürdürmek için ikisi arasında en uygun noktanın bulunması gerekir.  Kaos yönetilirken, 

geleceği kurmak ve kurtarmak amacı ile yenilikçi düşünce üretmede ve yeni modeller 

geliştirmede özgür olunmalıdır.  Kaos yönetiminde veriler arasında güçlü bağ kurulması, 

bilgiye erişim  ve paylaşım kanallarının açık olması gerekir.  Odaklı takım çalışmalarında farklı 

gruplardaki veri paketleri bir araya getirilerek ya da birbirilerinden haberdar olarak; kontrole 

dayanan yasalar şeklinde değil, çeşitliliğe izin verilerek, yenilikçi ve yaratıcı güçlü temel 

değerlerin oluşması sağlanmalıdır. 

 

Etkileşim içerisinde yer alan veri paketleri ve gruplar birlikte hareket etmeseler bile, her 

unsur diğerini etkiler ya da etkilenir. Olasılıkların geçmişten çıkarıldığı göz önüne alınırsa, 

gelecekte yeni olasılıklar ve fırsatlar sistemin kendi içerisinde ortaya çıkacaktır. Sistem 

içindeki her şey sürekli olarak bir değişim süreci içerisindedir. Veri organizasyonunda kaos 

yönetimi, veri davranışının sürekli olarak değişiklik göstermesine dayanır. Bu durumda 

organizasyonunda  davranışlarını devamlı olarak ve süratli bir şekilde değiştirme 
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durumundadır. Kaos her zaman karşılıklı etki-tepki ile ortaya çıkar. Belirli dalgalanmaların 

ardından nelerin ortaya çıkabileceğini önceden bilmek için organizasyon yapısının gelişen 

her yeni duruma uyumunu yeni becerileri edinmeleri gerekir. Veriler arasındaki sağlıklı 

iletişim ile değişimler kendini organize ederek yeni bir denge noktasına ulaşacaktır.  

 

Günümüzde bilgi yığını kaotik bir hal almıştır ve içinde bulunulan çevrede yaşamın 

sürdürebilmesi için organizasyonun güçlendirilerek katılımının ve örgüt esnekliğinin 

sağlanması gerekir.  Etkin liderlik optimal düzeyde karışıklığa müsamaha gösteren kontrolü, 

rehberliği, önderliği ve değişimi içeren tarzı geliştirilmelidir.  Doğru şeyleri ölçen basit ana 

destek sistemler vasıtası ile kontrol sağlanmalıdır. Veri yığını içerisinde tüm birimler ve bu 

birimlerdeki veriler tarafından yeniliklerinin güncelleştirilmesi daha doğrudur. Başarı ve 

başarısızlık deneyimlerinden yararlanma stratejisi oluşturulmalıdır.  

 

Yönetmen Sydney Pollack’ ın Akbabanın Üç Günü filminde en namlı, en stratejik, en 

deneyimli, en organize ajanlar ve kiralık adamları bir çaylağın hesabını görememişlerdir. 

Filmdeki ajanlardan biri filmin bir yerinde, bu başarısızlığı şöyle izah etmektedir. “ Adamı bir 

türlü ele geçiremiyoruz. Çünkü bizim kurallarımıza göre hareket etse, neleri yapıp neleri 

yapamayacağımızı biliriz. Oysa bu adam hiçbir kurala uymuyor. Ne zaman ne yapacağı hiç 

belli değil, olmayacak yerlerde olmayacak işler yapıyor.” Küçük bir problemi çözemiyorsanız, 

problemi büyüterek ve kaosu kendiniz oluşturun emin olun ki probleme bir çözüm mutlaka 

bulunacaktır. 

 

Önemli olan kriz anında asıl görevin unutulmamasıdır. Buna en güzel örnek, bir yolcu 

uçağının neden düştüğünü araştıran uzmanların raporlarına yazdıkları son cümlede gizlidir. 

“Pilot asıl görev ve amacını unuttuğu için uçak düşmüştür.” Uçak havada arızalandığında, 

pilotun amacı uçağı uçurmaya devam ettirmek ve asil görevi ise en yakın havaalanına uçağı 

indirmektir.  Pilot bunları yapmak yerine arızanın nedeni araştırma ve arızayı bulup onarma 

derdine düşerse panik ortamında uçağı düşürecektir. 

 

 

 

 

Risk yönetiminde en büyük problem etkin çalışan acil durum yönetim sisteminin olmamasıdır. 

İşçisinden amirine herkesin olağanüstü bir durum olduğunda hangi adımları atması gerektiğini 

bilmesi gerekir. Facia olduktan sonra hep böyle bir prosedürden personelin haberdar olmadığı 

anlaşılır. Riskler gerçekleşen olumsuzluklar değildir, gerçekleştiğinde zaten krizdir, kargaşadır, 

beladır. Cumhurbaşkanı’nın, Başbakan’ın veya bakanların gelmesinin kurtarılmayı bekleyenlere hiçbir 

faydası yok. Acil durumda krizi çözmeye odaklanmışken bu tür formaliteler kurtarma operasyonunu 

yavaşlatıyor.  Riskler gerçekleştiğinde odaklanması gereken daha fazla insan kaybının önüne geçmek 

ve acilen mağdurlara erişmek ve onları kurtarmak olmalıdır. 
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Riskler savunmasızlık anında başımıza gelebilecek kötülükler olarak algılanmamalı, iyi yönetilirse 

fırsatları keşfetmek olduğu da bilinmelidir. Öngörüler doğru çıkar ve iyi yönetilirse fırsattır, güce 

dönüşmedir. 

 

Sıkı Teftiş, Ağır Ceza: siyasi müdahaleden uzak ve şaibesiz denetim için her türlü tedbir alınıyor. 

Kurallara uymayanlara ise ciddi yaptırımlar uygulanıyor. 

 

Yoğun Eğitim: dikkat etmesi gereken hususlar üzerinde durulur. Her şeyi ve her yeri kontrol ederek 

güvenli olup olmadığını denetlenir. Hem Sabit Hem Taşınabilir Yaşam Odaları: muhtemel bir kazada 

daha güvende olabilmeleri için taşınabilir yaşam odaları da yer alıyor. Taşınabilir yaşam odaları, 4 

gün boyunca oksijen, yemek ve su ihtiyacını karşılıyor. Yaşam odalarının yanında telsiz iletişimin 

kopması durumunda, iletişim kurulmasını sağlayacak bir de telefon bulundurulmalıdır. 

 

Hayat Kurtarıcı Çelik Halat Sistemi: elektriklerin kesilmesi durumunda, üzerinde yön bulunmasına 

yarayan sembollerin yer aldığı "life line - hayat çizgisi" adı verilen çelik halat sistemleri bulunuyor. 

Karanlıkta kalanlar, elleriyle çelik halatı takip ederek hangi yöne ilerlemeleri gerektiğini, yedek gaz 

maskelerinin yerini ve çıkış kapısını rahatlıkla bulabiliyor. 

 

Yedek Gaz Maskeleri: halatın üzerindeki külah şeklindeki plastikten ikisinin ardı ardına gelmesinin, 

orada yedek gaz maskesinin bulunduğu anlamına gelen işaretler konulmalıdır. Sadece bakım ve 

onarım yapan vardiyalar oluşturulmalıdır.  

 

GPS İle Takip:  Kasklarında ya da üzerlerinde yer alan vericiler sayesinde takip edilebilme. Takip 

sisteminin öncelikli amacının, herhangi bir kaza sırasında çalışanların bulundukları yeri belirlemektir. 

Takip sistemi sayesinde çalışma ortamında olan her şeyi izlenir. Sensörler ve dedektörler takip edilir. 

Her kişi çalıştığı yerlerde takip ediliyor." ifadelerini kullandı. 

 

Üretilen değerlere katkı vererek anlam kazandıran bileşenler ve bunların faaliyetlerinin 

detaylandırıldığı iş süreçlerini olumsuz etkileyecek olası vakalar risk olarak adlandırılmaktadır. 

Değişiklikleri, hataları bulmaya yönelik emare, belirti ya iz aranması için risklerin yönetilmesi gerekir.  

Risklerin etkin bir şekilde yönetilebilmesi için finans, alt yapı, insan kaynakları, bilgi, birikim ve 

tecrübe olarak sıralanan varlıkların korunması için gerekli önlemelerin alınması gerekir. Belirsizlikler 

ve riskler gelecekle ilgilidir. Tahminde bulunmak zordur. Önemli olan olduğunda verilecek yanıtların 

hazır olmasıdır.  Yetersiz ya da eksik bilgi ve belgeye dayalı yanıt verme süreçleri çok tehlikelidir. 

Kurume duyulan güveni azaltır, itibarı zedeler.  

 

Karşılaşılabilecek Riskler; 

a) Tanımlanmış ve emareleri belirlemeye başladığında yanıtları hazır olan riskler ortaya çıkmaya 

başladığında önceden hazırlanan çözümler uygulanmalıdır. İş süreçlerine katkı veren bileşenlerin 
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uygulamalara verecekleri tepkiler dikkatlice izlenmeli, oluşabilecek olumsuzluklara hızlı çözümler 

üretilerek denetim altına alınmaya çaba gösterilmelidir.   

b) Tanımlanmış ve emareleri belirlemeye başladığında yanıtları hazır olan riskler ile uğraşılırken, fark 

edilmeden ortaya çıkan arta kalan riskler önemsenmediklerinden baş belası olurlar. Herkes 

tanımlanmış riske odaklandığından savunmasızlık boşluğunda gözden kaçarak ortaya çıkar. Arta 

kalan riskleri önlemede iç kontrol sistemlerindeki zayıflıklara dikkat edilmelidir.  

c) İş sürecinde oluşabilecek riskler, ihtiyaç duyulan kaliteli malın alınmaması, piyasa değerinden çok 

yüksek fiyatla alınması, malın zamanında teslim edilmemesi, ödemenin yapılmaması, satın alımı 

yapan personelin menfaat sağlaması, malın garantisinin olmaması, vs. olarak sıralanır. Satın 

alınacak ürün ya da hizmetin teknik özellikleri detaylı belirlenmemesi ve garantisi olduğu halde 

üretici firmanın iflas etmesi gibi risklere karşı da hazırlıklı olunması gerekir.   

d) Hedefi gerçekleştirmeye yönelik operasyonda karşılaşılacak kaza ve doğal afetler, hatalar, 

ihmaller, gecikmeler, yolsuzluklar, verimlilik kayıpları hedefe erişmeyi sekteye uğratacak riskler 

olarak tanımlanır.  

e) Kötü çalışma şartları ve ortamı, taciz, ayrımcılık, sabotaj, şiddet, hırsızlık, kazalar, davalar, zaaflar, 

bağımlılık yapan alışkanlıklar ve devamsızlık olarak sıralanan davranışsal riskler ise verimlilik 

kaybına neden olur. 

 

Risklerin yönetilmesinde riskler ile belirsizlikler arasındaki ayrımın çok iyi tanımlanması gerekir. İş 

süreçlerine katkı veren bileşenlerde olma olasılığı tanımlanmış ya da emarelere dayalı hissetme 

yeteneği geliştirilmişse risk,  bilinmeyen durumlarda ise belirsizlik söz konusudur. Gelecekle ilgili 

olumlu ya da olumsuz bilinmeyenler belirsizliklerdir. Belirsizlik ya da risklere karşı alınan önlemler 

olumlu ise fırsattır,  olumsuz olursa tehdittir.  Riske yanıt verme noktasında, karar alma 

sorumluluğunu taşıyanların daima doğru karar vereceklerini düşünmek gerçekçi bir yaklaşım değildir. 

Ancak toplanan bilgiler dikkate alınarak en iyi kararın verilmesini beklemek bir haktır. Başarı şansını 

yakalamak risklerin ne zaman, nerede, nasıl algıladığına ve karşılık verilecek yanıtın ne olduğuna 

bağlıdır.  Başarı sansının artırılması için iş süreçlerine katkı vererek anlam kazandıran bileşenlerin 

kalitesi ve davranışları sürekli sorgulanmalıdır. Süreçlerde değişiklik, hata ya da belirsizlikler aranmalı 

ve verilecek yanıtlar hazırlanmalıdır.   

 

İş süreçleri ve süreçlere katkı veren bileşenler sorgulanırken sürekli sorulması gereken sorular; 

 En hassas ya da en zayıf iş süreçleri ve bu süreçlere katkı veren bileşenler nelerdir? 

 Risk krize dönüştüğünde alternatif varlıklara sahip miyiz?   

 Kontrolsüz ve denetimsiz iş süreçleri ve bileşenler nelerdir? 

 Hangi riskler itibarı zedeleyecek reklâma yol açabilir?  

 

Risklerin minimize edilmesinde eğitim ve sağlıklı iletişim önemsenmelidir. Aniden ortaya çıkabilecek 

riskler için düzenli raporlama ile birlikte izleme sistemleri oluşturulmalıdır. İş süreçlerine katkı veren 

bileşenler risk yönetiminde işin parçası olarak görülmelidir. Riskleri keşfetmek için beyin fırtınasına 

yönelik ekip seansları düzenlenmelidir.  
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Riski krize dönüştürmeyi beceren yöneticiden duyulacak cümleler; haberim yoktu, o işin o saatte 

yapılacağı bana söylenmemişti, kimin yaptığını bilmiyorum, siz biliyorsun sanıyordum şeklinde 

sıralanacaktır.  Kriz oluşup denetim altına alındıktan sonra “bir daha olmasın, gerekenleri yapın, 

yoksa hepinizi işten kovarım” cümlesinin temelinde ise olaylar ile ilgili hiçbir şeyden haberdar 

olmadığı mesajı yatmaktadır. Ters giden bir şeyler görüldüğünde ya da emareleri ortaya çıkmaya 

başladığında tersliklerin kaynağı çok yönlü olarak araştırılmalıdır. Risklerin krize dönüşmesi 

istenmiyorsa sağlıklı bir iletişim ortamı oluşturulmalıdır. Sağlıklı iletişim ortamın oluşmasına engel 

olanlar tasfiye edilmelidir. Çalışanlar ile üst yönetim arasında iletişimin sağlıklı bir şekilde devam edip 

etmediği sürekli kontrol edilmelidir.  

 

Risk yönetiminde değişimleri benimseyip, planlı bir yanıt vermeden, bir oyun tarzıyla onu yenmeye 

çalışmak ekibi başarısızlığa götürür. Değişimleri durdurmak ile uğraşmaktansa, geliştirilen taktikle 

yanıt vermek daha doğrusudur. Üstelik değişimleri durdurmak yetmeyebilir çoğu zaman. Setin 

yıkılmasını önlemek için sete destek vermek ve seti sürekli yükseltmek riskleri önlemede yeterli ve 

doğru bir yaklaşım değildir. Seti besleyen taşkın suların yönünün de değiştirilmesi gerekir. Aynı 

anda hem set desteklenir hem de sete gelen taşkın suların yönü değiştirilebilirse işte o zaman riske 

karşı başarı elde edilmiş olur. Riskleri yönetirken tüm aşamalarında kendi oyununuzu kendi 

taktiğinizle oynayarak kazanabilirsiniz. Sorunları konuşmak yerine sen ben kavgası yapılması riskleri 

yönetecek lidere fayda sağlamaz. Cepheden kazanma yerine katkı verenler ile bütünleşmeye 

çalışmak, onları dönüştürebilmeyi başarmak önemsenmelidir. Riskleri yönetenler tehditleri ve 

fırsatları her zaman bir arada düşünmelidir. Fırsatları görmek için olumlu risklere odaklanmak 

önemsenmelidir. Olumlu da olsa risk her zaman tehditleri içeriğinden sorumluluk almak gerekir. 

Önemli olan neyi ne kadar riske satın alabilme gücünüz ve öngörünüz olduğudur.  Bu yüzden riskler 

derecelendirilmeli ve maliyet tablosu hazırlanmalıdır. Maliyeti düşük oldan ile yüksek olana sıralanıp 

önemine göre derecelendirilmelidir. Zaman bütçeyi yönettiğinden büyük dereceli risk ile düşük 

dereceli risklere aynı zaman ayrılmamalıdır.  Riske verilecek yanıtın hazır olması projeye değer katar. 

Tehditleri önlemek, olumsuz etkilerini en aza indirmek iş süreçlerinde kritik öneme sahip anahtar 

işlerdir.  

 

Tehditlerle baş mücadele ederken riskten kaçınma, riski azaltma ve riski kabul etme seçeneklerinden 

birisi kullanılır. Riskin önlenmesinde riskin nasıl karşılanacağının belirlenmesi iş süreçlerinde ve 

süreçlere katkı veren bileşenlerde hangi düzenlemelerin yapılacağının belirlenmesi demektir. 

Süreçleri izleme kayıtlarının tutulması mükemmel bir iletişim aracıdır. Geç fark edilen risklerin 

maliyeti süreye bağlı olarak katlanarak büyür. Projenin tamamlanmasına doğru meydana gelen 

risklerin maliyeti de çok fazladır. Projenin risk olaylarını, proje başlamadan önce belirlemek ve bu 

muhtemel risklerin karşılıklarını hazırlamak ihtiyatlı ve mantıklı olacaktır. Kaçırılmaması gereken 

hataları yakalamada, izleme ve denetleme süreçleri geliştirilmelidir.  
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Riskleri karşılamak için bütçe rezervleri tanımlanmalıdır. Rezerv bütçeleri, öngörülemeyen ve olası 

teknik riskleri de karşılayabilmelidir. Risk yönetimi sürecinde tetikleyici olayları, değişimleri, hataları  

izlemek ve gözlem yapmak risk kontrolünün en önemli unsurudur. Riskler krize dönüştüğünde, sağlık 

sorunları yaşanabilir, çalışanlar işlerini kaybedebilirler. İş süreçleri de etkilenir; makine, sigorta 

maliyetleri artar. Riskleri kontrol etmek için işyerindeki riskler değerlendirilirken; iş süreçlerinin ve 

süreçleri anlamlandıran bileşenlerin ne kadar tehlike adlında olduğu değerlendirilmeli ve alınacak 

önlemler belirlenmelidir. Bulgular kayıt edilip, sağlıklı iletişim temelinde paylaşılmalıdır. Bulgulara 

ilişkin değerlendirmeler sürekli gözden geçirilmeli ve gerekli güncellemeler yapılmalıdır. Süreçlere 

ilişkin sağlık ve güvenlik politikası oluşturulmalıdır.    

 

Stratejik risk bulma ve önlemeye yönelik uygulama planları, iş süreçler ile birlikte risklere hazırlanma 

süreçleri olarak hazırlanmalıdır. Riske hazırlanma süreçleri; 

a) Risk aranır; olasılığı, etkisi ve seviyelerini belirlemek için süreçler ve tüm bileşenler sorgulanır. 

Olabilme ihtimaline karşı derecelendirme yapılır.  

b) Risk bulunduğunda yapılacak kontroller belirlenir, incelenir, seviyesi ve etkisi değerlendirilir. 

c) Kontrol edilebilir seviyesi kabul edilebilir ise izlenir, sürekli gözden geçirilir. Şiddetinde artma ya 

da azalma olup olmadığını belirlemek için çevrim içi izleme süreçleri geliştirilir.  

d) Kontrol seviyesi kontrol edilemez sevide ise risk yönetim süreci başlatılır. 

 

Risk yönetim sürecinde; 

a) Risk kabul edilecek mi, etkisi azaltılacak mı  ya da uzak mı durulacak karar verilir. 

b) Hangi metoda karar verilmiş ise maliyet analizi yapılır. Uygulanacak iyileştirme önerileri 

değerlendirilerek, risk karşı alınacak riske yanıt verme süreci belirlenmiş olur. 

c) Risk yanıt verme sürecinin nasıl uygulanacağı belirlenir. Uygulanır, vereceği tepki izlenir, gözden 

geçirilir.   

 

Verilen kararlar, belirsizliği riske dönüştürmediği sürece doğrudur.  İş süreçlerine katkı verenlerin 

hata yapmanın kabul edilebilir, ancak hatayı gizlemenin kabul edilemez olduğunu bilmelidir. Bu 

nedenle bileşenler kendilerinde ya da çevrelerindeki diğer bileşenlerde değişikliği bulacak şekilde 

düzenlenmelidir. Çalışanlar hata, değişim ve belirsizlik bulma konularında eğitilmeli, teşvik edilmeli 

ve cesaretlendirilmelidir.  İş süreçlerinde ve süreçlere katkı veren fonksiyonlarda değişimleri 

kıyaslayarak ölçme uygulamaları geliştirilmeli ve uygulanmalıdır. Riskleri belirleme ve ölçmede 

önemsenmesi gereken değişimin kaynakları; proje kapsamının değişmesi, ihtiyatlı davranma planının 

uygulanmaması, proje ekibi tarafından önerilen hatalı süreçler olarak sıralanır. 

 

Değişim izleme süreçlerinde; karşılaşılacak değişiklikler tanımlanmalıdır. Karşılaşılacak değişimlerin 

proje çizelgesi ve bütçe üzerindeki beklenen etkilerinin listelenmelidir. Değişiklikler sürekli gözden 

geçirilmeli, maliyet hesapları yapılmalıdır. Çelişkilere ve uygunsuzluklara odaklanılmalıdır.  

Değişikliklerden etkilenecek iş süreçlerine katkı veren bileşenler bilgilendirilmelidir. Değişikliğin 
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uygulanması için görev paylaşımı yapılmalıdır. Bütçe planlaması hazırlanmalı ve uygulamaya alınan 

değişiklikler takip edilmelidir. 

 

Değişimleri izleme sistemi, keyfi değişikliklerin uygulanmasını engeller. Değişikliklerin maliyetini 

belirler. Ölçümlerinin güvenilirliğini test eder.  Tecrübe ve birikim kazandırır. Bütçe rezervlerine 

ayrılan fonların kullanımını takip eder.  Sorumluluklara açıklık getirir ve detaylandırır. Riskin 

emareleri fark edilip hazırlan yanıt uygulama başladığında, uygulanan yöntemin iş süreçlerini ve 

fonksiyonlarını nasıl etkilediğini izler.  Etkinin faydası olup olmadığını gösterir. Süreçlerde ve süreçleri 

anlamlandıran fonksiyonlarda değişim aramayı sürekli hale getirir.   Değişim izleme sistemi, ham 

madde, üretim süreci, işçilik türleri, satın alınan ve üretilen tüm parçalar dahil olmak üzere, ürünün 

üretilmesine katkı veren tüm fonksiyonlarında hata arar. Süreç izleme yönetiminin özü risk 

yönetimidir. Risk yönetimi tepkisel değil önleyici bir yaklaşımdır. Projenin amacına ulaşması 

olasılığını artırır. Projenin değişen durumlar karşısında dayanma esnekliğini artırır.  

 

 

2.4.3. Kriz yönetimi 

Krizleri birer karar anı olarak görebiliriz. Bu karar anı, sistemi oluşturan her bir oyuncu için geçerlidir. 

Krizi yönetenler, mağdurların mağduriyetini, kaybedenlerin acılarını anlıyoruz mesajını vermelidir. 

Gerilmiş oyuncuların kendilerini ifade etmelerine anlayış gösterilmelidir. Herkes resmi açıklamalara, 

“saklıyorlar” şüphesiyle yaklaşacaktır. Eğer doğru verilere ulaşılamıyorsa varsayıma dayalı veriler 

üzerinden konuşarak kafa karıştırmamak gerekir. Aktarım dili ise infial yaratmamalıdır. Kriz yönetimi 

ikna sanatında zirveye ulaşmak demektir. İşin özü basit; insanlarla bağı koparmamak önemlidir. 

Sistemi oluşturan oyuncuların hafızası kriz anlarında çok güçlüdür. İyileri de kötüleri de unutmaz. 

Önyargısız iletişim her zaman yarar getirir.  

 

Belirsizlikler ve değişiklikler tehlike veya fırsatları meydana getirir.  Varlığı devam ettirebilme 

tehlikelerden korunma veya fırsatları değerlendirebilme yeteneğine bağlıdır.  Beklenmeyen ve 

önceden sezilmeyen olaylar krize dönüşebilmektedir. Karşı karşıya kalınan fırsat ve tehlikeler, kriz 

yönetiminde belirleyici rol oynar. İster korku, ister fırsat olsun, değişimi yönetecek ve yeni işlevler 

geliştirecek sistemleri gerekli kılar. Yanıt verme zorunluluğu amacı tanımlama ve nereye gidildiğini 

ölçme imkanı ile kendini göstermektedir. Kriz altında yanıt verme esnekliği, gelecekle ilgili durumu ve 

önemi iyi tahmin edebilmeye ve karar vermeye hazır olup olmamasına bağlıdır. 

 

Krizden kaçınma yaklaşımı, arzu edilmeyen durumları hafifletme veya  hazırlık yapabilmek ya da 

sapmaları izlemek gibi kaçınma stratejilerini kapsar. Problemi tanımlamak ve etkili,  verimli çözümler 

bulmak ve geri dönüp yanıt vermek için ön şarttır. Problemin analizinde mevcut durumun ne 

olduğunu ve nereye gittiğini ölçebilecek ölçekler geliştirilmesinde yararları da olabilmektedir. Kriz, 

istenmeyen bir durumdur. Ancak değişim ve gelişim içerisinde karşılaşılan problemlerin baskısı ve 

zayıf yönlerin ortaya çıkması krizin faydalarını da ortaya çıkarmaktadır. İdeal olan, krizi başarıya 

dönüştürebilmektir. Krizi çözme yaklaşımı, hem kriz öncesi durumu tahmin etmeye hem de 
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problemlerin çözümü için geliştirilecek mantaliteye bağlıdır. Kriz, tüm şiddetiyle ortaya çıkmadan 

önce erken uyarı sinyalleri gönderir.  Bu sinyallere karşı son derece duyarlı olunması gereklidir. Kriz, 

sinyallerin takip edilememesi ve kriz sinyallerinin yakalanabilmesi için, erken uyarı sistemlerinin 

kurulması ve işletilmesi gereklidir.  

 

Kriz döneminde, sistemler arasındaki bağlar zayıflar ve düzen bozulur.  Sistemin yeniden yapılanarak 

değişen koşullara uygun duruma getirilmesi, ve oluşan olumsuz etkilerin giderilmesine çalışılmalıdır. 

Öğrenme ve değerlendirme ile alınan kararlar, sürekli gözden geçirilen önlem ve uygulamalar, kriz 

döneminden çıkarılan dersler önemsenmelidir.  

Kiriz yönetimi: 

 Erken uyarı,  

 Sürekli  tehdit analizi,  

 Dinamik planlama,  

 Esnek ve organik yapı,  

 Tutum araştırmaları ve geri besleme,  

 Kendini geliştirme  

 

 

krizin olmasından  daha büyük olanı ekip olabilmeyi becermektir. Öğrenen organizasyon bağlamında 

ekip olunduğunuzu hissettiğiniz andan itibaren kriz çıktığında kısa süreli şok ve paniğin ardından 

organize olup liderinizi seçersiniz, bir araya gelip iyi işleyen kendi düzeninizi kurarsınız.   Kriz fark 

edilmeden kontrol dışı ortaya çıkar, büyüyerek, kontrol edilmesi zorlaşan boyutlar kazanarak ciddi 

sonuçlara yol açabilir.  

 

Kriz başladığında işletmenin konu ile ilgili paydaşlarının iletişimde olması gerekir. Bir kriz ortamında, 

paydaşlara doğru, güncel ve detaylı bilgi vermek büyük önem taşımaktadır.  Bu durumda iletişim 

kanalları doğru ve detaylı bilgilerle dolduramaz ise, başkaları sizin yerine doldurabilir ki, bu da krizin 

kontrol dışına çıkarak yönetilemez bir hal almasına neden olur.  Kriz anında çalışanlar mevcut durum 

hakkında tam ve doğru bir şekilde bilgilendirilmelidir. Yine bu dönemlerde ortaya çıkabilecek 

motivasyon düşüklüğü ve buna bağlı olarak da üretim düşüklüğüne karşı hazırlıklı olmak gerekir. 

Çalışanların birlikte hareket ederek kurumu kurtarmaya çalışmaları, krizden birlikte çıkabilmenin 

yollarını aramaları da çok önemlidir.  Kriz anında yapılması gereken ilk iş süreci, hızlı bir şekilde hasar 

tespitinin yapılması gerekir. Krizin yarattığı ve yaratabileceği hasarın tespiti; krizin yönetimine 

zaman, para ve insan kaynağı olarak ayrılacak kaynağın en etkin ve verimli şekilde planlanmasını 

sağlayacaktır. Krizde sessiz kalmak ya da yavaş hareket etmek olumsuz algılanıp, itibar kaybına 

neden olabilir.  

 

Eğer birileri yönetimden önce davranıp, krizi haber yaparsa, kurumun iletişim politikası başarısız olur 

ve kriz artık onun elinden kaçmıştır. Böyle bir iletişim operasyonunu yönetmek için, kurumun krizin 

kaynağına hakim olup olmadığını süratle ortaya çıkarması gerekir. Bir diğer alternatif krizin sebebi ise 
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kaynağı bilinmiyorsa "Biz de anlayamadık, araştırıyoruz" demektir. Krizin yönünü değiştirmeye 

çalışmak, konuyu saptırmak, karşı saldırıya geçmek ve krizin rakibin işine geldiğini ima etmek krizi 

yönetemediğiniz imajı verir.   

 

Krizle baş edememnin nedenleri; 

 Gelişmelere direnç gösterme, dar çerçevede kalma, değişimlere kapalı olmak. 

 Hazırlık yapılmaması, tedbirsizlik, senaryo eksikliği  

 Çalışanların tecrübe eksikliği, geçmişi analiz edememe 

 Altyapı eksikliği, dar olanaklar, destek eksikliği  

 Ölçeklendirme ya da başa çıkacak gücü bulamama sorunu 

 Değişimlerin ve gelişmelerin hızını takip edememe olarak sıralanır. 

 

Kriz Çeşitleri; 

 Ekonomik Krizler; satış-maliyet fiyatlarının tespitinde kur değişimleri, krediler ve faizlerdeki 

değişim, vade farklarının takibinde alacakların yaratacağı krizler, Borçların yaratacağı krizler. 

 Ham madde, ürün ve servis sorunları; temin, denetim ve stoklama, kalite. 

 Enerji yetersizliği; jeneratör, UPS, güneş, rüzgar gibi farklı enerji kaynaklarının olmadığı 

durumlarda elektrik kesintileri. Depolama sorunundan dolayı yakıt sıkıntısı. 

 Çalışanların yaratacağı krizler;  organizasyon değişimleri, kalitesizlik,  kariyer planlaması. İletişim 

ve sorumluluk paylaşımında eksiklikler. Grevler,  dışarıda başka bir kurumte üretme, ayrılan ya da 

emekli olmuş çalışanların organizasyonun önceden yapılmaması. 

 Tabii afetler ve kazalar; doğal afetler, ilk yardım ekiplerinde yetersiz eğitim, periyodik kontrol 

yapılmaması, sigorta yapılmaması, stratejik çalışanlar için yedekleme olmaması. 

 Bilgi teknolojilerinde sistem çökmeleri ve virüsler için güvenlik duvarı olmaması, depolama ve 

yedekleme yapılmaması. 

 Rekabet; Teknolojik değişimleri izlemede araştırma, geliştirme ve eğitime gereken önemin 

verilmemesi. Bilgi hırsızlığına karşı yetkilendirme, sınırlandırma ve gizlilik sözleşmelerinin 

olmaması.  Kalite ve fiyat değişimlerinde haksız rekabet ile mücadele edilmemesi.   Karalamalara 

karşı medya ilişkileri ve hukuk işlerinin devreye sokulmaması 

 Politik krizler 

 Teröre karşı güvenlik güçleri ile ilişkiler ve özel güvenliğin olmaması. 

 

Proaktif çalışanlar, yeni liderlerin ihtiyaç duyduğu, işini kendi işi gibi benimseyen, görev tanımının 

sınırlarını aşmaya hazır, yaptığı işi daha iyi yapabilmek için değişimi zorlayan ve katma değer üreten 

kişilerdir. Kiriz yönetiminde insan faktörü önemli olacağından, mücadele edecek ekip için eleman 

seçerken reaktif ve proaktif kişilik özellikleri çok iyi analiz edilmelidir. Reaktif kişiler aksiyona 

geçmeden önce yeteri kadar bilgi edinmeye çalışırlar. Ancak kendilerinden yardım istendiğinde 

harekete geçerler.  Çok fazla çözümleme yaptıkları ve sorumluluğu başkalarının yüklenmesini 

bekledikleri için işleri yavaşlatırlar. Proaktif kişiler ise inisiyatif alırlar, aksiyon adamıdırlar, gelecekle 

ilgili planlar yaparlar.  Önce harekete geçer, sonra sorular sorarlar. Çözümleme ve planlama 
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safhalarına fazla önem vermedikleri için hata yapabilirler. Karar verme ve inisiyatif alma özellikleri 

gelişmiştir. 

 

 

 

 

 

 

2.4.4. Belirsizlik  

Belirsizlik, nedenini bilememek, sonuçları tahmin edememek, sistemi anlayamamak, 

herhangi bir fikir yürütememek, sorulara cevap verememek, verilen cevaplarla tatmin 

olamamaktır. Laplace'ın önermesine göre, öyle bir bilimsel yasalar takımı olmalıdır ki, 

yalnızca bir an için evrenin tümünün durumunu bilirsek evrende olup bitecek her şeyi 

hesaplayabiliriz. Örneğin, güneşin ve gezegenlerin bir andaki hızlarını ve konumlarını 

biliyorsak, Güneş Sisteminin başka zamanlardaki durumunu Newton'ın yasalarını kullanarak 

hesaplayabilirdik. Belirsizlik ilkesi 1927 yılında Werner Heisenberg tarafından öne sürüldü. 

Kuantum fiziğinde Heisenberg'in belirsizlik ilkesine göre, bir parçacığın momentumu ve 

konumu aynı anda tam doğrulukla ölçülemez (momentum değişimi = kütle değişimi x hız 

değişimi). Birbirine bağlı iki büyüklükten birinin ölçülmesindeki duyarlılık arttıkça diğerinin 

ölçülmesindeki duyarlılık azalır. "Heisenberg' in belirsizlik ilkesi, bir sistemin durumunun tam 

olarak ölçülemeyeceğini, bu yüzden onun gelecekte tam olarak ne yapacağı konusunda 

kestirimde bulunulamayacağını göstermiştir. Tüm yapılabilecek şey, farklı sonuçların 

olasılıkları hakkında kestirimde bulunmaktır. 

 

Schrödinger'in Kedisi, Avusturyalı fizikçi Erwin Schrödinger tarafından ortaya atılmış, 

kuantum mekaniği ve Kopenhag Yorumu'yla ilgili bir paradoks olarak bilinir. Schrödinger’in 

kedisi; bir kedi, bir küçük şişe zehir ve radyoaktif bir kaynakla kapalı bir kutuya bırakılıyor. 

Erwin Schrödinger, bir kutu içinde bir kedi, kutunun kenarına asılı bir cam içinde zehir ve 

eğer çarparsa o camı kıracak olan bir atomaltı parçacık düşünün. Kutu kapalıyken, kedinin 

aynı anda hem hayatta hem de ölü olduğunu kabul etmeliyiz. Kutuyu açıp ‘gözlediğimizde’ 

zaten göreceğiz, kedi ölü mü hayatta mı ama kapalıyken iki durumu aynı anda gerçek kabul 

etmeliyiz. 

Einstein’a göre, kedi elbette ya hayattaydı ya ölü. Gözlemci sadece kedinin hangi durumda 

olduğunu henüz bilmiyordu. Bu açıklama biçimine ‘epistemolojik açıklama’ adı verildi. 
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2.4.5. Kaos  

Kaos, karmaşıklık, düzensizlik ve belirsizlik demektir. Bilgi ve iletişim teknolojilerindeki gelişmelere 

bağlı olarak bilgiyi yaymanın ve bilgiye erişmenin konuma bağlı olmadan hızlandığı, rekabetin çok 

şiddetli olduğu ve müşteri sadakatinin azaldığı günümüz iş dünyasında, organizasyonların basit ve 

durağan bir ortamda varlıklarını sürdürebilme olanakları kalmamıştır. Değişim ve dönüşümün sarsıcı 

etkilerinin hızlı ve yoğun olarak yaşandığı günümüz dünyasında birileri beklemedikleri bir anda tüm 

avantajlarını kaybederken, diğerleri birer yükselen değer haline gelmektedirler. Tüm bunların temel 

nedeni, aniden karşılaşılan farklı ve değişik belirsizliklerdir. 

 

Önemsenmeyen ya da dikkate alınmayan küçücük bir belirsizlik, düzensizlik ya da karışıklık, öylesine 

büyük ve istenmeyen sonuçlara neden olur ki etkileri beklenilmeyen bir anda çok büyük sonuçlar 

meydana getirir. Başlangıç durumuna hassas bağımlılık ile ifade edilen “kelebek etkisi” Amazonlarda 

bir kelebeğin kanat çırpmasıyla havada oluşacak dalgaların dünyanın bir diğer ucunda kasırgaya 

neden olması olarak adlandırılmıştır. Tüm kaotik yapılanmalar kendi içerisinde bir düzensizliğe 

sahiptir. Düzenli gibi görünen, fakat içsel kaotik yapıda olan parçalar bir araya geldiğinde kontrol 

edilemeyen ve denetlenemeyen kaos meydana getirirler. 

 

Geleneksel düzen içerisinde yönetim, daha çok analiz, öngörü ve kontrol üzerine yoğunlaşmaktadır. 

Geleneksel yönetim düşüncesine göre kaos, kötü ve istenmeyen bir durumdur.  Düzenlenmiş 

sistemin adeta bir makine dişlisi gibi işlemesi ve çalışanların faaliyetleri kontrol altında tutularak 

üretkenliğin arttırılması istenir. Sürekli kontrol altında tutulan çalışanların, farklı davranış ve düşünce 

sergilemelerine tahammül edilemez. Ortada bir ihlal ya da işlenmiş bir suç var ise nedeninin detaylı 

araştırılmasına gerek duyulmaz. Yönetenlere göre en küçük hata ya da ihlal karışıklığa neden 

olacağından araştırmaya gerek duyulmadan en ağır şekilde cezalandırılmalı ki çalışan düşünmemeli, 

sorgulamamalı, itiraz etmemelidir. Bilgiye erişimin kolaylaştığı ve yaygınlaştığı günümüzde, bilgisayar 

kontrollü makinelerin artışı ile çalışanlar makine dişlisi olmaktan ziyade bilginin kavranmasına dayalı 

yaratıcı düşünceyi davranışlarına yansıtmaya başlamışlardır. Beden gücü ve el emeği ile çalışanların 

yerini mecburiyetten ve ihtiyaçtan düşünen kişiler almaya başlamıştır.  Doğrusal orantı metodunu 

kendi mevcudiyetlerinin teminatı gibi gören yöneticiler bu durumu tam olarak algılayamadıklarından 

kaosu kendileri oluşturmaya başlamıştır. Bu nedenle tüm geleneksel yönetim düşüncelerinin altında 

yatan kontrol edilebilirlik varsayımı günümüzde geçerliliğini yitirmiştir.  Düzenin çok yoğun olarak 

yaşandığı bir yerde, doğallığın yaşanabilmesi adına yaşamın varlığından söz edilemez. Bu katılık 

beraberinde donuk yapıları, hiyerarşik yönetimi, farklılıktan yoksunluğu getirmektedir. Bu tür 

organizasyonlar çevrelerindeki değişikliklere uyum sağlamada başarılı olamazlar. Fakat diğer taraftan 

tamamen düzensiz yapının olduğu bir yerde de hayat yoktur.  

 

Yaşam her zaman belirli düzeyde bir dengeyi gerektirmektedir. Ne aşırı düzen, ne de aşırı düzensizlik 

tek başına organizasyonlar için uygun olmadığından varlığı sürdürmek için ikisi arasında en uygun 

noktanın bulunması gerekir.  Kaos yönetilirken, geleceği kurmak ve kurtarmak amacı ile bireyler 

kendi düşüncelerini ortaya koymada, yenilikçi düşünce üretmede ve yeni modeller geliştirmede 
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özgür olmalıdır.  Kaos yönetiminde çalışanlar arasında güçlü bağ kurulması, bilgiye erişim  ve 

paylaşım kanallarının açık olması gerekir.  Proje odaklı takım çalışmalarında farklı gruplardaki 

çalışanlar bir araya getirilerek; kontrole dayanan yasalar şeklinde değil, çeşitliliğe izin verilerek, 

yenilikçi ve yaratıcı güçlü temel değerlerin oluşması sağlanmalıdır. 

 

Etkileşim içerisinde yer alan kişi ve birimler birlikte hareket ederler, her unsur diğerini etkiler ya da 

etkilenir. Bütün yaşayan sistemlerde gelecek olasılıklarının geçmişteki başarılardan çıkarıldığı göz 

önüne alınırsa, yeni olasılıklar ve fırsatlar sistemin kendi içerisinde ortaya çıkacaktır. Sistem içindeki 

her şey sürekli olarak bir değişim süreci içerisindedir. Kaos yönetimi, sistemi oluşturan parçaların 

davranışlarının sürekli olarak değişiklik göstermesine dayanır. Yönetim de davranışlarını devamlı 

olarak ve süratli bir şekilde değiştirme durumundadır. Kaos her zaman karşılıklı etki tepki 

yerleşmesiyle ortaya çıkar. Sistemde belirli dalgalanmaların ardından nelerin ortaya çıkabileceğini 

önceden bilmek için çalışanların gelişen her yeni duruma uyumunu sağlayan eğitimleri ve yeni 

becerileri edinmeleri gerekir. İnsanlar arasındaki sağlıklı iletişim ve birbirleri arasındaki uyum 

konusundaki değişimler bir bütün olan sistemi değiştirecek ve sistem kendini organize ederek yeni 

bir denge noktasına ulaşacaktır. İçinde yaşadığımız kaos dünyasında yöneticiler, çalışanlarını kaosun 

neden olduğu güvensizlik ile yüksek performans arasındaki gerginlikten kurtararak orijinal 

davranışsal değişimleri benimsetmeli, olumlu çabalarını sürekli ve düzenli olarak ödüllendirerek 

olumsuz reaksiyonlarını çok defa bekleyerek kabul etmek ile devamlı bir iletişim modelini işler 

duruma getirmelidirler. Yönetici, karışıklık ve değişim baskısı karşısında çözümsüzlüğü önlemede, 

rekabeti korumada, yeterli esneklik ve yenilenmeyle örgüte hizmet eder. Yeniyi tercih ederek, yeni 

yönergeleri planlayarak sistemleri yeniden tasarlamak, paradoks yaratmayı, gerilim ve endişeleri 

yatıştırmak için güçlü araçları kullanmak, bugünün yöneticisinin özellikleri olmalıdır. 

 

Günümüz iş dünyası kaotik bir hal almıştır ve içinde bulunulan çevrede yaşamın sürdürebilmesi için 

çalışanların güçlendirilerek katılımın ve örgüt esnekliğinin sağlanması gerekir.  Çalışanların eğitilmesi 

ve elde tutulması gereklidir. Teşvikli ücret sistemi uygulanmalıdır. Çalışanlara iş garantisi 

sağlanmalıdır. Çalışanların kabul edilebilir bir performans aralığı içinde iş garantisine sahip oldukları 

duygusu hissettirilmelidir. Etkin liderlik optimal düzeyde karışıklığa müsamaha gösteren kontrolü, 

rehberliği, önderliği ve değişimi içeren tarzı geliştirilmelidir.  Doğru şeyleri ölçen basit ana destek 

sistemler vasıtası ile kontrol sağlanmalıdır. Örgütün başarısı için müşterilerde istek ve heves 

yaratılması yoluyla örgütün ürün ile hizmetlerine olan talebin arttırılması öngörülmektedir. Örgüt 

içerisinde tüm birimler ve bu birimlerdeki bireyler tarafından piyasa yeniliklerinin süratle izlenmesi 

gerekir. Yeniliklerin uygulanması için yepyeni bir ürün geliştirmek yerine müşterinin istekleri 

doğrultusunda mevcut ürünlerin güncelleştirilmesi daha doğrudur. Diğer organizasyonların başarı ve 

başarısızlık deneyimlerinden yararlanmak, buluşları teşvik etmek ve mutlaka ödüllendirmek, etkin bir 

tanıtım ve pazarlama stratejisi oluşturmak önemsenmelidir. 
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Düzensizlik kaostur: 

Evrendeki her madde maksimum düzensizliğe eğilimlidir. Kaosu yaratan; iş süreçlerinin kendine özgü 

hedefleridir, belirsizlikleridir, zamanıdır, süresidir, bütçesidir ve paydaşlarıdır. Kaosu yönetmek, 

hedeflere, kaynaklara, sürece ve oluşan çıktılara çok yönlü bakabilmeyi gerektirir. Projeler için de bu 

ihtiyaç aynı şekilde geçerlidir. Projenin velveleli seyrinde, kaynak durumlarının, paydaş 

etkileşimlerinin, çıktı kalitesinin, bütçedeki sapmaların, takvimdeki kaymaların sürekli olarak takip 

edilmesi, risklerin gözlenmesi, tehditlerin ve fırsatların analizinin yapılması gerekmektedir.  

Yönetmen Sydney Pollack’ ın Akbabanın Üç Günü filminde en namlı, en stratejik, en deneyimli, en 

organize ajanlar ve kiralık adamları bir çaylağın hesabını görememişlerdir. Filmdeki ajanlardan biri 

filmin bir yerinde, bu başarısızlığı şöyle izah etmektedir. “ Adamı bir türlü ele geçiremiyoruz. Çünkü 

bizim kurallarımıza göre hareket etse, neleri yapıp neleri yapamayacağımızı biliriz. Oysa bu adam 

hiçbir kurala uymuyor. Ne zaman ne yapacağı hiç belli değil, olmayacak yerlerde olmayacak işler 

yapıyor.” Küçük bir problemi çözemiyorsanız, problemi büyüterek ve kaosu kendiniz oluşturun emin 

olun ki probleme bir çözüm mutlaka bulunacaktır. 

 
 

 

2.5. Değişimleri Yönetmek 
 

İnsanoğlu geometri bilmeden su bentleri yapmış, matematik bilmeden parmaklarıyla saymış, 

sanat ve güzellik üzerine hiçbir bilgisi yokken mağara duvarlarını, bugün usta ressamların 

bile yapamayacağı resimlerle donatmış. Bilimsel ve sanatsal yaratılar konusunda 

övündüğümüz ne varsa hepsini, insan elinin çağlar boyunca yaptığı hareketlere borçluyuz. 

 

Eski çağlardan beridir karşılaşılan değişimler, farlılıklar ve problemler, analiz edilerek 

çözülürken elde edilen kazanımların en önemlisi insanoğlunun araştırmaya ve sorgulamaya 

dayalı bilinçlenme süreci geliştirmesidir. Araştırmaya dayalı bilinçlenme; yetenekleri 

geliştirmek adına fark etmektir, farkındalık yaratmaktır. Araştırmaya dayalı bilinçlenme 

sürecinde yetenekler, çoğu zaman problem çözme olarak kalırken, nadir de olsa birbirini 

tetikleyen buluşlar ve keşifler olarak karşımıza çıkmaktadır.  

 

Şu anki görünen fiziki, akli ve ruhani biçimi ile yaşadığımız dünyada var olduğundan beridir, 

insanoğlu karşılaştığı problemlere çözüm ararken yaşamın sürekliliği için üremiş, değişen 

çevre koşullarına uyum sağlamış, ötesinde çevreyi değiştirmiş ve çevresi ile iletişim 

kurmuştur. Burada görülen üreme, uyum, değişim ve iletişim var olmanın kendisidir. 

İletişim, sorgulamayı ve sorgulanmayı becerebilmektir. Öte yandan gelecek binli yıllarda 

Dünya ve ötesinde kâinat değişecektir, insanoğlu da değişen koşullarda yaşamını 

sürdürebilmek için hem fiziksel, hem ruhsal hem de akil olarak değişmeye ve değiştirmeye 

devam ederken araştırmaya yönelik bilinç geliştirecektir. 

 



 

 

 

 236 

Varlık, algılayan ve anlamlandırandır. İnsan ise algılama, canlandırma ve alamlandırma 

yeteneklerini zihnine kazandırandır. Düşünendir, bilinçlenendir. Dünya’da var olan ilk 

insanlar, kayalarının üstüne çıkıp çevrelerine bakınca, uçsuz bucaksız bir doğanın ortasında 

ne kadar yalnızdılar. Gök gürlüyor, şimşekler çakıyor, yıldırımlar düşüyor, kendisinden pek 

güçlü hayvanların saldırısı ile karşı karşıydılar. Üstlerinde gök vardı. Artık, yüzyıllar boyunca 

korkacaktılar bu gökten, saygı duyacaklardı bu göğe. Öylesine bir korkuya dayanan bir 

saygıydı ki bu, gelecek kuşakların en akıllıları bile kendilerini bundan kurtaramayacaklardı. 

Milyonlarca yıl yücelik, tanıklık, güçlülük ölçüsünü mavi ellerinde tutacaktı, gök.  

 

İnsan bilgi deposunu nesilden nesle aktaran ve genişleten tek canlı türüdür. Yüzyılların 

biriken bilgisi; düşünmeyen, düşünmek istemeyen veya düşünmesi yasaklanan insanın 

hayatından hızlıca kaybolacaktır. Her canlı türü, hayatını sürdürmek için tabiatının 

gerektirdiği belli bir hareket tarzını izler. İnsanın diğerlerinden farkı, hayatını sürdürmek için 

asıl gerekli olan akılla ilgilidir: insanın ihtiyacı olan her şey, onun aklı tarafından keşfedilmek 

ve onun emeğiyle üretilmek zorundadır. İnsanoğlu sonsuza dek hayatta kalmasını özgürce 

geliştireceği araştırmaya dayalı bilinçlenmeye borçlu olacaktır. 

 

Gelecekte ne olacak? 

Avrupa’da ilk endüstriyel devrim 18 inci yüzyılda başladı ve itici güç: kömür, buhar ve 

demirdi.  İkinci endüstriyel devrimin üç kilit anahtarı ise çelik, elektrik ve kimyasallardır.  

19.yüzyıla ve sanayi devrimine öncülük eden termodinamikti. Bu sayede buhar makinesi 

ardından elektrik motorları ve diğer makineler geliştirildi. 20. Yüzyıla damgasını vuran 

bilimsel gelişmeler ise kuantum mekaniği, nükleer ve transistordur. Bu sayede bilgi çağı 

yaşandı, yaşanmaya da devam ediyor.  Günümüzde bilimsel buluşların ve teorilerin 

kanıtlanması ile teknolojiye dönüşmesi arasındaki süre farkı ortadan kalktı.   

 

Buhar, elektrik, bilgisayar peki kapitalizmin dördüncü balonu ne olacak? Ne zaman, nerede 

patlayacak? Her krizin sarsıntısı onlarca yıl sürmektedir. Bu sürenin sonunda ise bir dünya 

savaşı çıkmaktadır. Öyle ise üçüncü kriz bir dünya savaşı meydana getirecek mi? Bahanesi ne 

olacak? Durumun iyi analiz edilebilmesi için bilgisayarın işleri nereye götüreceğinin ve neye 

dönüşeceğinin çok iyi kestirilmesi gerekmektedir. İçinde yaşadığımız yüzyılda ise insanoğlu 

yeni maceralara yelken aşmaya başladı; uzayın ve beynin derinliklerine yolculuk. 

 

Bu dersde beyninizde ışıklar yakıldığını ya da benzeşimleri fark etmeye başladığınız andan 

itibaren; 

• araştırmanın tanımını yapabilecek, 

• araştırmaların aşamalarını açıklayabilecek, 

• araştırmaları raporlayabilecek ve sunabilecek, 

• niceliksel ve niteliksel araştırma yaklaşımları arasındaki farklılıkları açıklayabilecek, 

• araştırma modellerinin temel özelliklerini belirtebileceksiniz. 
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Amerika Birleşik Devletleri’ndeki günümüz kapitalizmin baronlarının hepsi yüksek teknoloji 

araştırma, geliştirme ve üretim yapanlardır. ABD’deki kapatilazmin temel özelliği hikayeler 

yaratan baronlardır. Baronların var oluşu süreklilidir. Kimler: 

 Microsoft’un patronu Bill Gates, 

 Amazon.com’un patronu Jeff Bezos, 

 Facebook’un patronu Mark Zuckerberg, 

 Goggle’un patronları Sergey Brin ve Larry Page,  

 Apple Computer, Inc.'ın kurucu ortağı Steven Paul Jobs   

 Soros... 

 

Bunların tümünün ortak noktası, araştırmaya dayalı biliç geliştirmiş olmalarıdır. 

 

 

2.5.1.  Değişim Başarı Kriterleri 
Metalik-plastik yalnızlıkların hüküm sürdüğü, özdeki çirkinliklerin yapay bir "stil" cilasıyla 

kapatılmaya çalışıldığı, "stilize" nesneler, "stilize" insanlar ve ilişkilerle dolu bir hayatın 

yaşandığı kentlerinde değişimi fark etmek imkansız hale geldi. Sorun, teknoloji üreten 

insanlarla ürettikleri nesneler arasındaki ilişkidedir. Bunu en güzel örneği akıllı telefondur. 

Burda teknoloji ile insan arasındaki ilişkide genetik bir bozukluk bulumaktadır. Dünyayı 

politik programlar oluşturarak düzeltemezsiniz; bunlar ancak temeldeki değerler sisteminin 

doğru olması durumunda işe yarar. Dünyayı düzeltmenin yeri önce kendi yüreğimiz, kafamız, 

ellerimiz ve onlardan çıkan iştir. Çünkü insanoğlu ürettiklerini düzeltmek yerine nasıl 

onarılacağına odaklanmalıdır.  

 

Yönetimin karşılaşacağı risklerin yeni fırsatlara yol açabilmesi, kendini sürekli yenileyebilen 

planlanma yapabilme yeteneğine bağlıdır. Değişim mühendisliğinde işin bir kısmının 

değiştirilmesi ya da geliştirilmesi yetmez, tüm iş süreçleri yeniden ve temelden 

değiştirilmelidir.  

 

 

 

Dışarısı çok hızlı değişmektedir; fark edilmez ise yok olursunuz.  Değişim inanmaktır, 

kaçınılmazdır. Değişimin ne olacağı öngörülür, nasıl olacağı ve ne zaman olacağı öngörülmez. 

Etkileri analiz edilmelidir. 

 

Değişimde akıllı olmak kriter değildir.  Akılla değişim olmaz, duygusallık ön plandadır. 

Değişimi planlarken akıl kullanılır. Değişim adım adım sizi kapsar. Yönetemezsiniz. Yönetimi 

ve organizasyonu olumsuz etkiler. Ortamdaki bariyerler değişim esnasında sizi anlamsız 

kılar, ya da ipek böceği kozası gibi hapseder. Örümcek ağına düşersiniz, farkında olmanız 

imkansızdır, donuklaşırsınız. Ortamdaki bariyerlerin kaldırılmasında sonuç etkileri iyi analiz 

edilmelidir. 
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Değişim, tanımlı, kimliklendirilmiş temel özelliklerin kaybolup yerine yeni tanımların 

oluşmasıdır.  “Dışarıdaki değişim,  içerideki değişiminden hızlıysa, son yakındır.” Jack Welsh 

 

Değişim: Bir süreçtir, aniden olmaz, kaçınılmazdır. Yönetilmez sadece olması için ortam 

yaratılır. Adım adım oluşur. Değişim süreci için başarı kriterleri tanımlanmalıdır. Davranış 

değişimleri tamamen ihtiyaçtan doğar ve duygusal seviyede olur.  Değişim akılla yapılmaz.  

 

Değişime direnç olmazsa olmazdır. Değişim kişilerin süreci nasıl algıladıklarına bağlıdır. 

Başarı öyküleri en büyük motivasyon aracıdır. Değişim için geliştirilecek model duruma 

bağlıdır… 
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Mevcut 

Durum

Önde ol
Yetenek 

Geliştir
Fark Et

Sonlandır Keşfet Başla

Gelecek 

Durum

İnsan

Organizasyon

 
 

Değişimin hızı ve maliyeti iyi analiz edilmelidir. Herkes değişimden bahseder. Mentor 

onlardan biri olmamalıdır. Lider fikirleri olanı dinler. Değişimin iyi olduğunun hayali 

kurdurularak  gösterilir. Değişim yönetiilirken öncelikle bariyerler sonlandırılır. Mevcut 

durum ve değişimler tanımlanır. Keşif edilir, hayal kurulur ve yeniden başlanır. Değişim fark 

edildiğinde, hata yapmaktan korkulmamalı, ders alınması ve tekrar edilmemesi 

önemsenmelidir. Çünkü hata yapmak eniyi öğrenme metotlarından birsidir. Değişim 

sırasında lider, motive eder, hayal kurdurur, destek verir, cesaretlendirir, sürece yön verir, 

değişimin hızını korur. 

 

Geleceği öngörebilmek, mevcut durumun nereye gittiğini analiz edilmesi ile başlar. 

Öngörüyü oluşturan bileşenler; innovasyon, yok oluş, yeniden doğuş, belirsilik, dönüşümdür. 

Sonlanmayı bilmek gerekir. 

 

Teknik değişim: Modeller ve roller, elde edilecek gelir, görsel, özellikler. 

Kişisel değişim: Müşteri, yatırımcı, beklenti, ekip, rakipler, gelirler, bakış açısı.  

Bilgi ekonomisi değişimi tetiklemektedir; sanal, e-ticaret, dijital. (Birlikte çalışma, değer 

üretme, ticarileştirme, vaz geçme.) 

 

Değişimde başarı kriteri tanımlanmalıdır. 

Neyi değiştireceğimiz ihtiyaçtan doğar ve duygusal sevide olur. 

Değişimde alışkanlıklardan nasıl vaz geçeceğiz? Vaz geçilenin yerine zevkli olan tercih 

edilmelidir. Yabancı firma gelir, “işimi sen yaparmısın?” diye sorduğunda , mevcut yapı nasıl 

değişecek? 

 

Harika bir ürün vurgusu ile başlayan cümlelerde duyguyu satın alırsınız. 
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Değişim var ise direnç olacaktır. Direnci kırmada sonuç ve çıktıların kendileri için iyi 

olacağına inanılması etkin rol oynar.  Değişim başladığında ekip, kültür ve lider olarak önce 

insan davranışı sonlandırılır, hayal kurulur. Ne yapabiliriz? Nasıl yapabiliriz keşfedilir. 

Yeniden başlanır.  

 

Organizasyonda değişim ise liderlik, tasarlama ve farkına varma süreçlerinde hedefe yönelik 

kararlar planlar, İletişim ortamında deklere edilir.  Değişim sonrası başarıyı öngörülür. 

Neden değişmek gerektiğinin nedenlerini tespit edilir.  Nerede olduğunu ve 3 yıl sonra 

nerede olacağınız hayal edilir. Soru sorulur: Neyi değiştirmek istersiniz? 

 

Etkin Değişimin Beş Temel Faaliyet: 

• Motive Etme 

• Değişimi Hayal Ettirme 

• Grup İçi Destek Oluşturma 

• Değişimin Adımlarını Yönetmek 

• Hızı Korumak 

 

 

Değişimde motivasyonu sağlamak için: 

 İç dinamikteki değişim gereksinimlerini gözlemleyin 

 Olan ile olmak istenen yer arasındaki farkı tespit edin  

 Değişim sonrası olabilecek başarıyı öngörün  

 Değişim gerektiren dış ve iç etkenleri tespit edin 

 Dış ve iç etkenleri abartın  

 Sıkıntı yaratan etkenleri azaltın ya da ortadan kaldırın  

 Olası değişim inancı için ortak yönü bulun 

 Değişimin başladığını gözlemleyin 

 

Değişimde motivasyon etkileri abartırılarak, sıkıntıların etkileri azaltılarak ya da yok sayılarak 

ortak yön belirlenir. Değişimin başladığı algılanır ve gözlemlenir. Başarı hikayesi oluşmaya 

başladığında lider sahneden çekilmelidir.  Değişimi hayal edin ve sonuçlarını gösterin.  

Değişimin hızını korumak için kaynak, sorumlu kişiler, yeni yeteneklerin gelişmesine olanak 

sağlanmalı, yeni davranışlar etkin kılınmalı, rotadan sapılmamlıdır. Hayalin sahibi yetkin 

kişiler olmalıdır. Çünkü onlar uygulayıcıdır, etkilenendir.  
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Değişimin Bariyerleri: 

Değişime direnç 

Sistemdeki kısıtlar 

Yöneticilerden destek görmeme 

Sponsor eksikliği 

Gerçeklikten uzak beklentiler 

Farklı profillerin olmaması 

Yetersiz ekip ya da yetenek 

Teknik ekiplerin katılmaması  

Konunun çok dar olması 

 

Organizasyonel direnç: 

Güç odağında değişim 

Eski ilişkilerde değişim 

Yapısal oluşum 

Değişime yeterince odaklanmamak 

Ekip oluşumu 

 

İnkar: 

Eskiden ne güzeldi 

Burada olmaz o iş 

Uyuşukluk  

Hiçbir şey değişmedi 

Yeni bilgiyi dinlememe 

 

Direnç: 

Öfke 

Yaralı ve kaybetmiş 

İnatçı 

Başkalarını suçlama 

Şikayet etme 

Hastalanma 

Sizi test etme 

Kişisel direnç: Alışkanlık, Ekonomik sınır, İş güvencesi, Bilinmeyenden korku, Algı kargaşası 

Direnci Aşmanın Yolları: 

Eğitim ve İletişim 

Yanında olma ve iştirak etme 

Kolaylaştırma ve destek olma 

Birlikte konuşma ve tartışma  

Güdümleme ve oy birliği sağlama 

Kibarca zorlama 
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Keşif: 

Bana ne olacak? 

Olasılıkları görme 

Kaos 

Kararsızlık 

Odaklanamama 

Enerjik olma 

Amaçların netleşmesi 

Kaynakları görmek 

Alternatifleri araştırmak 

 

Bağlılık: 

 Nereye gidiyorum? 

Odak 

Takım çalışması 

Vizyon 

İş birliği 

Denge 

 

Değişimin hızını korumak: 

• Değişimi devam ettirmek için kaynak ayırılmasını sağlayın 

• Değişimden sorumlu kişiler için destek olacakları belirleyin 

• Yeni yeteneklerin gelişmesine olanak verin 

• Yeni davranışları etkin kullanıma zorlayın 

• Rotadan sapmayın 

• Değişimi motive edin 

• Gelecek vizyonunu çizin, hayal edin ve ettirin 

• Değişim için grubun oluşturulması  

• Değişimin yönetimi yapılması 

• Hızı korunmasına destek olun 

 

Değişim sonrasının hayalini kurmak için değerli ve anlamlı çıktıları sıralanır, istenen sonuç 

durumu çizilir.  
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2.5.2. Statüko 
Statü mevcut durumun devamı demektir. İş süreçlerinde değişim, gözardı edilmemesi 

gerekilen bir gerçektir. Mevcut durumun devam etmesi adına değişimlerin fark edilmemesi 

her türlü yıkıcı oyunları temsil eder.   

 

Statükonun amacı bellidir; çıkarların belirlediği yöntemlerle yönetmek, değişime kapalı bir 

sistem yaratıp,  çıkarların kurgulandığı düzeni vazgeçilmez haline getirmektir. Çünkü statüko 

kendi adamlarını çıkar üzerine kurgulanmış doğrulara göre yetiştirmiş ve uzmanlaştırmıştır. 

Değişime, yok olma pahasına direnmektir.  Statükocu yapı oluşturulurken; çıkarcı sistem ve 

kurgulanarak işleyen düzen kutsanır. İşleyen düzenin her şeyin üstün olduğu ideolojisi  dikte 

edilir. Oluşturulan yapılanmadan beslenenler güçlenir, ekonomik haksız gelirleri artar, 

zaman içerisinde mafyamsı örgütlenme meydana getirilir. Karşı duranlar, itiraz edenler 

sindirilerek yok edilmesi, işleyişin temel mantığını oluşturur.  

 

Değişime, yok olma pahasına direnmektir.  Statükocu yapı oluşturulurken; çıkarcı sistem ve 

kurgulanarak işleyen düzen kutsanır. İşleyen düzenin her şeyin üstün olduğu ideolojisi  dikte 

edilir. Oluşturulan yapılanmadan beslenenler güçlenir, ekonomik haksız gelirleri artar, 

zaman içerisinde mafyamsı örgütlenme meydana getirilir. Karşı duranlar, itiraz edenler 

sindirilerek yok edilmesi, işleyişin temel mantığını oluşturur. 

 

Statüko, menfaatlerin uzlaşmasına dayanır. Bir iktidar düzeneği etrafında bir menfaat 

şebekesi kurumsallaşır ve çıkarların sürekliliği bu iktidar düzeneğinin devamına ve 

işlemesine bağlı olduğu için var güçleri ile statükoyu sürdürmeye çalışırlar. Rant ile hayat 

süren bu menfaat şebekesi, varlığını artık hukukun bütünüyle ortadan kalktığı bir ortamda 

sağlıyor. 

 

Statükoyu anlatmanın en açıklayıcı örneğini, site ve kooperatif yönetiminin çıkarcı 

davranışlarında bulabiliriz. Bir sitede yaşıyorsunuz ya da bir kooperatife üye iseniz. 

Ödenmesi geçiken paranın tahsilinde site ve koopeartif yönetimleri, ve onları avukları sizi en 

ağır ceza ile yola getirmeyi amaçlar. Amaç siz değilsiniz, hatta sizde onların oyunun bir 

oyuncusu bile olabilirsiniz. Ödemeyi geciktiren kötü niyetli kişileri cezalandırmayı 

hedeflediklerini beyan ederler. Dayanakları olan kanun ve yasalar vardır. Asıl görevlleri mi? 

Aidatlarından geçimlerini idame ettirdikleri üyeleri aramak, neden ödeme yapmadıklarını 

sorgulamak, hatırlatmak, sıkıntılarına yardımcı olmanın yollarını araştırmak iken; böyle 

yapmayı akıllarından bile geçirmezler, ödeme yapılmadığında cezalandırırlar.  Üyeleri 

yönetim binasına yaklaştırmazlar. Birden bire hayatınızda birşeyler ters gitmeye başladı, 6 ay 

ödeme yapamadınız, yandınız. Onca yıl yaptığınız ödmeler, borcunuza sayılır, buhar 

edilirsiniz. Etraflarında ucuz fiyatı el koymayı bekleyenleri var, onlardan da para 

kazanacaklar.    
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Ödenmeyen elektrik faturasının iki defan tahsil edilmesi, size ulaşamadık yalanı ile başlatılan 

icra oyunları da statüko oyunlarına dayanmaktadır. 

 

Yıl 1849, Dotoyevski, devlet aleyhine düzenlenen bir eyleme karıştığı iddiasıyla tutuklanır, 

idam isteği ile yargılanır.  Hapishanede yattığı hücrede, ertesi gün verilecek kararı beklerken, 

gece yarısından sonra silâhlı iki asker tarafından alınır, ölüm kararı okunur yüzüne karşı. 

Papaz günah çıkarttırır.  Gözleri bağlanmadan önce kurşuna dizileceği direk ve ellerinde 

tüfekleriyle askerleri görür, ellerindeki kelepçenin çıkarıldığını fakat bu kez bir direğe 

bağlandığını hisseder, henüz 28 yaşındadır, titreyen bedeni ve ruhu ölüm korkusunu 

yaşamaktadır. Her an ateş emri verilecek, askerlerin tüfeklerinden fırlayacak kurşunlarla 

bedeni delik deşik olacaktır. İşte o anda bir çift elin gözlerine uzandığını ve sıcak bir nefesi 

yüzünde hisseder, soğuk terler boşanır bedeninden. Gözlerini örten bez çekilip alındığında, 

yılan gibi tıslayan bir subayın, ölü balığı andıran bakışlarını ve gülümsemeye çalışan gözlerini 

görür. "İdam edilmeyeceksin Fyodor Mihayloviç Dostoyevski. Mahkeme seni 8 yıl hapisle 

cezalandırdı, yüce Çar’ımız ise cezanı 4 yıla indirdi." Sessizce bu söylenenleri dinleyen 

Dostoyevski'nin gözleri "peki neden?" der gibi merak ve biraz da kuşku ile bakmaktadır. 

"Çünkü" der subay, "çünkü sana ölüm korkusunu yaşatarak seni korkutmak istedik. Umarız 

bundan sonra yüce Çar'ımıza karşı gelmezsin". Ve bir daha Çar'a hiç karşı gelmedi 

Dostoyevski... 

 

 

 

2.5.3. Direnç ve Bariyerler 
Yönetimde bariyer oluşturmanın diğer bir ifade ile engellemenin temelinde yalana dayalı 

kandırmaca, şüphe ve korku vardır. Neden bariyer? Ekonomik sınır, alışkanlıklar, iş 

güvencesi, bilimeyenden korku, algı kargaşası. Becerikli yalan söyleyen yönetici yoktur. Ama 

çok yalan söylerler. Sorgulama, anket ve görünen resimden gerçekler belirlenmelidir. İlk 

sorunun yanıtı yalan ise merak etmeyin bir sonraki soruda gerçek ortaya çıkar. Kurumun ne 

kadar açık olduğu iyi analiz edilmelidir. Bariyerler hayaller ile kaldırılır. Bariyerler kaldırılırken 

duygusallık önemlidir. Yetenek ve kapasite ölçülmelidir. Büyüme için ölçülen kapasite ve 

yetenek yeterli mi? 

 

Direnç: kısıtlar, dertler, destek görememe, gerçeklerden uzak beklentiler, yetersizlikler, 

yetersiz yetenekler, ekip oluşmaması, konunun tam bilinmemesinden kaynaklanır. Karar 

verici ile işi yapanın aynı paydada olmaması, işi yapan işini yüklenmez ve inanmaz ise proje 

yürümez.  Organizasyonel direnç değişimlerden kaynaklanır: güç odaklarının değişmesi, 

pazar ve teknolojik değişimler, ekip oluşturmama, değişime odaklanmama, yapısal 

oluşumlar, eski ilişkilerde değişim.  

 

Direnç inkar ile başlar, ihtiyacım yok ile yoluna devam eder.  
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 Değişim olurken direnme süreklilik kazanma çabası içinerisindedir; hiçbirşey 

değişmediği sürekli tekrarlanır, öneri ve bilgi dinlemez.  

 Sıkıştığında tamam der, sonrasında sürekli bahane üretir; sıkı sık hastalanır, sizi test 

eder, yaralı ve kaybetmiş rolünü oynar.   

 Bahaneleri sıralar; para yok, ekip yok, zaman yok...  

 Sonra yavaş yavaş olabilir mi?  Sorusunu sorgulamaya başlar. (Kendi kaosunu 

oluşturur.) Bu aşamada geleceğe tutundurarak işe başlatmak gerekir.   

 

Değişim yaratılacaksa dirençler kırılmalıdır. Direnç ve inkar geçmişe odaklıdır. Dirençler 

kırıldığında ortam enerjik olur ve alternatifler aranmaya başlanır. Bu durum odaklanamama 

ve kaos olarak kendini gösterir. Sonrasında işbirliği ve dengeler oturmaya başlar ve ekip 

oluşur. Direnci aşmanın yolları: eğitim, iletişim, yanında olma, kolaylaştırma, destek olma, 

tartışma, güdümleme ve zorlamadır.   

 

Çalışanlar değişime ekonomik, sosyolojik, psikolojik ve rasyonel gibi nedenlerle direnç 

gösterirler. Değişime direnç, süreçlerin etkin ve verimli yönetilmesini engelleyerek değişim 

yönetiminin başarısızlığına yol açmaktadır. Örgütsel değişim ancak çalışanların katılımı ve 

desteklemesiyle başarılabilir. Eğer örgütsel direnç kısa bir sürede içinde ortadan 

kaldırılmazsa; örgüt, enerjisinin büyük bir bölümünü örgütsel değişim yerine, direnmenin 

doğurduğu sorunlara harcamak zorunda kalır. Böylece örgütsel değişim yönetimi başarısız 

olur. 

 

İnsanların davranışlarında önceden edindikleri alışkanlıklar etkindir. Bu nedenle alışılmış 

yaşamı sürdürmek kişilere psikolojik bir rahatlık ve güven duygusu verir. Bu alışkanlıkların 

değiştirilmesi çalışanların tüm dengelerini altüste edebilir; bu nedenle değişime direnç 

gösterebilirler. Psikolojik direnmede değişime olan kızgınlık önemsenmelidir. Kızgınlığı 

teitleyen faktörler: belirsizlik ve bilgi eksikliği, yabancılaşma, alışkanlıklar, güvensizlik, 

ilgisizlik, peşin hüküm, algılama biçimi, kişisel düşmanlık, değişimin yanlış olduğu inancı, 

farklı değerlendirmeler ve hedefler, empoze edilen değişimden memnuniyetsizlik, değişimin 

getirdiği yeni kurallar ve kontrol artışına karşı duyulan kızgınlık şeklinde sıralanabilir. 

 

Kariyer, statü, prestij, yetki ve diğer sosyal imkanlarını kaybetme endişesi taşıyan çalışanlar 

doğal olarak değişime karşı direnirler. Diğer yandan gruba olan bağlılık, değişime 

direnmenin sebeplerinden birisidir. Çalışanlar sosyal bağların değişim ile koparıldığına ve 

onu yeniden tesis etmenin çok güç olacağına inandıkları için direnirler. Ayrıca, ait olduğu 

grubun değişime karşı olumsuz tavır takınması bireyin değişime direnmesine sebep olabilir. 

Grubun yapısı, bireyi belirli kalıplar içerisinde düşünmeye, grup normlarına uygun 

davranmaya zorlar. Ayrıca yönetimin iletişime, katılıma, üsluba ve değer yargılarına önem 

vermemesi, çalışanların kişiliğine ve birikimine saygı duymaması değişime olan direnci 

başlatabilir ya da artırabilir. 
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Çeşitli endişeler nedeniyle teknolojik değişikliklere direnç oldukça yaygın biçimde görülür. 

Çalışanlar işten çıkarılma ve ekonomik güvencelerini kaybetme korkusu yaşayabilirler. Diğer 

yandan çalışanlara ekonomik bir güç sağlayacak olan, terfi ve meslekte ilerleme fırsatlarını 

sınırlayan değişimler de dirençle karşılaşır. Ayrıca insanlar çalışma şartlarını ve çıkarlarını 

koruduğuna inandıkları statükoyu kaybetmemeye özen gösterirler. Örgüt içinde kaynakların 

dağılımını ve gücün kontrolünü elinde tutan gruplar, değişimi bir anlamda kendilerine 

yönelen bir tehdit olarak algılayabilirler. Özellikle kaynak dağılımından en büyük payı alan 

birey ya da gruplar, kaynaklarının kesilmesi korkusuyla en büyük tepkiyi gösterirler. 

 

Değişimin bireye maliyeti faydasından daha fazla ise, değişime rasyonel karşı çıkış meydana 

gelebilir. Birey, değişimin kendisini öğrenmek ve uyum sağlamak için fiziksel ve beyinsel ek 

çaba göstermek zorunda bırakacağını ve rahatını bozacağını düşünüyorsa değişime direnir. 

Bazen birey ya da gruplar, değişimi yönetenlerin; kendilerini düşünmedikleri ya da 

önemsemediklerini yalnızca örgütün çıkarlarını ön planda tuttuklarını düşünerek örgütsel 

değişime karşı çıkabilir ve direnebilir. Örgütsel değişim bireysel uzmanlıkları bir anda 

kullanılmaz ya da işe yaramaz hale getirebilir. Bu durumda ortaya bir direnç çıkar. Çalışanlar 

değişimin getireceği tehlikeleri önceden görerek, değişime karşı direnç gösterirler. Böyle bir 

değişimin işlerini kaybetmeye yol açabileceğini düşünür ve bu öngörüyle hareket ederek 

değişime direnirler. 

 

 

 

Direnmeyi önleyebilecek yöntemler ve analizi: 

İletişim kanallarının açık olması, yönetim ve astlar arasında karşılıklı güvenin oluşmasına ve 

aynı zamanda değişime karşı duyulan endişenin ve direncin azalmasına yardım eder. Etkin 

bir iletişim sistemi, örgütteki dedikodu, endişe ve hataları azaltır. Bilgi, beceri ve yetenekleri 

eğitim yoluyla geliştirilen birey ya da grupların değişime karşı dirençleri azalır. Bir başka 

deyişle değişimin gerektirdiği yeni bilgi ve beceriye sahip olan çalışanlar değişime direnmek 

yerine onu arzu eder bir hale gelirler. 

 

Değişime konu olan ve değişimden etkilenecek kişilerin değişimin planlanması ve 

uygulanması aşamalarına katılmaları, direnci azaltır. Burada önemli olan katılanların 

fikirlerinin kabul edilmesinden çok, kişilerin kendilerini etkileyecek bir değişiklik olayının 

içinde olduklarını ve dışlanmadıklarını hissetmeleridir. Destekleme, özellikle güvensizlik ve 

bilinmezliğin oluşturduğu korkulardan kaynaklanan direnci gidermede daha etkilidir. 

Değişimi yönetenler işgörenlerin kendilerini geliştirmeleri için onları desteklemelidir. Eğer 

çalışanlar yeni tekniklere ve uygulamalara alışmakta zorluk çekiyorlarsa, yönetimin bu 

kişilere ilave bir eğitim vermesi, duygusal destek sağlaması ve hatta geçici bir süre izin 

vermesi, bireylerin yeni sisteme uyum sağlamalarını kolaylaştırabilir. 
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Önerilen değişim programı üzerinde grubun onay ve desteğini sağlamak amacıyla, yönetimin 

sorunu grupla müzakere etmesi ve bir uzlaşmaya varma konusunda pazarlıkla iki tarafın da 

çaba göstermesi direnci kırmada etkindir. Uzlaşma, tarafların bazı fedakârlıklarda 

bulunmasını gerektirir. Çalışanların belirli bir güce sahip olduğu durumlarda bu yönteme 

başvurulur. Taviz verme yöntemiyle, değişime direnen kişilerin bazı talepleri karşılanarak 

değişim sürecine katılmaları sağlanır. Önemli görevleri direnç gösteren kişilere vermek 

suretiyle, değişim uygulamalarında onlardan yararlanmak mümkün olabilir. Çekişme ve 

kavga ortamı bu yöntemle yok edilebilir. 

 

Tehdit ve baskı çabuk ve anında uygulama imkânı verdiği için avantajlıdır. Ancak, çalışanların 

bağlılığı düşük, direnişin derecesi yüksektir. Yasal ya da biçimsel gücü kullanmak suretiyle, 

değişime direnme bir süre kırılabilir. Ancak eşit olmayan şartlarda kabul edilen ve uyulur gibi 

görünen değişime karşı uygun ortam bulunduğunda, tekrar direniş söz konusu olabilir. 

 

Manipülasyon, herhangi bir olayı, şu veya bu şekilde değiştirerek kişilere takdim etmeyi; 

olayı olduğundan farklı göstererek kişilerin farklı algılamasını sağlamayı ifade eder. Böyle bir 

yöntem başlangıçta direnci azaltabilir, fakat eğer kişi manipüle edildiğini anlarsa, ilerde daha 

büyük sorunlar çıkabilir. Bu tür bir yöntem ancak zorunlu hallerde ve çok özel durumlarda 

kullanılabilir. Kooptasyon, herhangi bir konuya karşı olanları o konu ile ilgili sorun ve 

çözümlerin bir parçası haline getirmek demektir. Dolayısıyla birey, olayın dışında ve sadece 

eleştiren bir rol oynamak yerine sorunun içine çekilerek, onun üzerinde düşünen ve çözüm 

arayan bir rol oynamaya sevk edilir. 

 

Herhangi bir değişiklik eyleminin direnme ile karşılaşmaması için onun en uygun zamanda 

ortaya atılmış olması ve bütün aşamalarının planlanmış olması gerekir. Böylece bilinçli ve 

disiplinli bir biçimde gerçekleştirilen değişim sürecinde meydana gelebilecek direnmelerin 

önüne geçilebilir. 

 

Deneme amaçlı uygulama; köklü ve genel nitelikteki değişikliklerin, uygulamaya geçmeden 

önce bir birimde ya da küçük bir bölgede denenmesidir. Böyle bir yöntem genel uygulamada 

telafisi güç zararlara yol açması muhtemel değişim süreci hatalarının ve direnç alanlarının 

görülmesini ve gerekli tedbirlerin alınması sağlar.  

 

Direniş alanlarını tahmin etme ve sebeplerini ortadan kaldırma temeline dayanır. Birey 

değişim nedeniyle işini kaybetme, meslekî yönden yetersiz hale gelme ya da mevkisini 

kaybetme gibi kuşkular içine girerse, direniş yolunu seçer. Bu tür bir gelişmenin meydana 

gelmesi söz konusu değilse, durum çalışanlara açıkça ifade edilmelidir. Böylece bilgisizlik, 

iletişim eksikliği ya da yönlendirme sonucu oluşabilecek bir direniş önlenmiş olur. 

 

Değişime direnmenin önemli bir kısmı ekonomik sebeplere dayandığından böyle durumlarda 

direnmeyi asgari düzeyde tutmak için, öncelikle ekonomik teşvik tedbirleri kullanılmalıdır. 
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Ekonomik kaybı olmayan çalışanların değişimi benimsemeleri daha kolay olur. Bu nedenle 

onların tüm kazanımları korunmalı ve değişim nedeniyle ekonomik kayıplara uğramamaları 

için gerekli tedbirler alınmalıdır. Ekonomik yönden tatmin edilen bireyler, değişime 

direnmek yerine destek olurlar. 

 

Haksızlığa direnme: 

Bazen değişime direnme kuruma fayda da sağlayabilir. Yanlış geliştirilen uygulamaının 

süreçleri olumsuz etkileyeceğini fark eden çalışanlar haklı direnç gösterirler. 

 

Yaşanılan birliktelikler, sürdürülemez duruma geldiğinde çalışanlar, birbirlerinden ayrılmayı 

ve yeni bir yaşama başlamayı tercih ediyorlar. Bu tercih, bireyin sadece sosyal, ekonomik ve 

psikolojik yaşamanı etkilemekle kalmıyor, aynı zamanda değerlerin ve normların direncinin 

zayıflamasına da neden oluyor.  Geçiş dönemlerinde kurumu oluşturan süreç ve bileşenleri 

bir arada tutan beklentilere olan bağlar zayıfladıkca bağlılık sözleşmesinin önemi de ortadan 

kalkmaya başlar. Aynı şekilde manevi ilişkiler de çözülmeye başlar. Meydana gelen bu 

değişiklikler, zaman içinde sadakat duygusunu yitiren ve karşıdakine güvenmeyen bir birey 

tipolojisini de yaratır. Neticede güven ilişkisinin zedelenmesi çalışanların işlerini terk 

etmesini körükler. İşlerinden ayrılanların yeni yaşamlarına alışmada ve uyum sağlama da 

ciddi sorunlarla karşılaştıkları, mali sorunlar yaşadıkları, yeniden iş bulma girişimlerinde 

başarısız kaldıkları görülmektedir. 

 

Değişimle ilgili hususlarda çalışanların görüşlerinin alınması ve bu konuda alınacak 

kararlarda onlara etkili olmaları için fırsatlar verilmesi, değişime bakış açılarını değiştirebilir. 

Değişim sürecinde paniğe kapılan çalışanların bilgilendirilmesi ve değişim sürecinin iyi 

anlatılması çoğu kez olumlu sonuçlar verir. Bazen değişime gösterilen direnç, görünen 

sebeplerin dışında söylenmeyen başka nedenlerden dolayı yapılabilir. 
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2.5.4. Değişim mühendisliği 
Yönetimin karşılaşacağı risklerin yeni fırsatlara yol açabilmesi, kendini sürekli yenileyebilen 

planlanma yapabilme yeteneğine bağlıdır. Değişim mühendisliğinde işin bir kısmının 

değiştirilmesi ya da geliştirilmesi yetmez, tüm iş süreçleri yeniden ve temelden 

değiştirilmelidir.  

 

Düşük maliyet ve yüksek kalitede üretmek, ürünleri müşteriye süratle ve güvenilir kalitede 

sunmak, yüksek performansa ulaşıldığını gösteren temel ölçüttür. Müşteri ihtiyaçlarını 

belirlemek, karşılamak, rekabet gücünü artırmak, iş süreçlerinde yenilik ve yaratıcılığı 

geliştirmek, dinamik, esnek ve çevik bir organizasyon yapısını oluşturmak değişim 

mühendisliğinin temel amaçlarıdır. Değişim mühendisliği; iş süreçlerinin iyileştirilmesidir, 

değişimin ya da dönüşümün nasıl gerçekleştirileceğini açıklayan bir yönetim tekniğidir. İş 

süreçleri, planlanmış projede işin başından sonuna kadarki işlemlere verilen isimdir.  

Toplam kalite yönetimi müşteri tatminini artırmayı amaçlar. Değişim mühendisliğinin temel 

amacı süreçlerde radikal değişimin yöntemlerini geliştirmektir. Değişim mühendisliğini 

yeniden yapılanmanın ötesinde,  yeniden doğuşu ifade eder.  Değişim mühendisliği 

görevlerin değil, çıktıların çevresinde örgütlenir.  

 

Değişim mühendisliğinde kullanılan teknikler: 

a) Toplam Kalite Yönetimi: İş üretilirken insan, sistem, yönetim ve ürün kalitesinin bir 

arada sürekli olarak geliştirilmesi, planlanması, kontrol çalışmalarının yapılması ve 

standartların oluşturulmasıdır. 

Sürekli İyileştirme - Kaizen: Organizasyonda iyileştirme çalışmalarının sürekli olmasıdır; 

sürekli eğitim, sürekli bilgi ve beceri kazandırma, sürekli araştırma ve geliştirme 

çalışmaları yapılmasıdır.  

b) İstatistiksel Süreç Kontrolü: Organizasyonda sürekli gelişme sağlamak ve kaliteyi 

artırmak için iş üretilirken kontrol teknikleri için istatistiksel verilerden yararlanmaktır. 

c) Benchmarking - Kıyaslama:  Stratejilerin, sistem ve örgüt yapısının, süreçlerdeki tüm 

uygulamaların kıyaslanarak en iyisi olmaya çalışılmaktır. Mükemmel ve en iyisi olmak 

için en mükemmelini ve en iyisini aramaktır. Ararken değişilir, en iyi ve en mükemmele 

dönüşür.  

d) Optimal Büyüme: Adama göre iş yerine, işe uygun adam bulunması ve istihdam 

edilmesidir, çalışanların en uygun alanda görevlendirilmesidir.  Devamlı büyümektense 

büyüyüp küçülüp yeniden büyümektir. Nefes alıp vererek sürekli taze oksijenin 

kanallarda dolaştırılmasıdır. Küçük birimlere bölünerek faaliyet göstermek, kademe 

sayısını azaltarak küçülmektir.  

e) Dışarıdan hizmet alım: Organizasyonun her işi kendisi yapması yerine asıl faaliyet alanı 

dışındaki işleri dış firmalara yaptırmasıdır. Konusunda uzman danışmanların bilgi ve 

deneyimlerinden istifade edilmesidir.  
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f) Esnek Üretim:  Stok tutmamaktır. İstenilen miktarda ürünü, istenildiği zamanda 

üretilmesi için gerekli planların hazırlanmasıdır.  Stok üretim yerine, istenilen miktarda 

istenilen zamanda üretmektir.  Tam zamanında üretim – Just In Time.   

g) Yalın Organizasyon Modeli: Organizasyon yapısının sadeleştirilmesi ve 

basitleştirilmesidir. Dikey organizasyon yerine yatay yapısının oluşturulmasıdır. 

Gereksiz ve katma değer yaratmayan kademelerin, bileşenlerin ve iş süreçlerin 

kaldırılmasıdır.  

Kademe Azaltma: Organizasyonda işe karar veren ile uygulayan arasındaki 

kademelerin mümkün olduğu ölçüde ortadan kaldırılmasıdır. 

h) Otomasyon: Rutin işlerin mümkün olduğu ölçüde robotlara ve bilgisayar kontrollü 

makinelere yaptırılmasıdır.  

i) Sürekli Eğitim: İşe uygun eğitimli ve bilgili eleman alınmakla yetinilmemesi; sürekli 

eğitime, bilgi ve beceri kazandırmaya önem verilmesidir.   

Otokontrol: Ekip içinde çalışanların birbirlerini kontrol etmeleridir.  

Çalışanları Güçlendirme: Çalışanlara yetki ve sorumluluk devredilerek çalışanların karar 

alma sürecine katılmasıdır. Ekip çalışmasına önem verilmesidir. Çalışanların 

motivasyonu ve ödüllendirilmesidir. Çalışanların organizasyonda pay sahibi olmasıdır. 

j) Toplam verimli bakım: malzeme, enerji, ekipman ve personel ile ilgili kayıpların 

ortadan kaldırılması için bakım ve onarım çalışmalarının planlı ve düzenli bir şekilde 

yapılmasıdır.  

 

Süreçlerde sorun yaşanmaya başlandığında, sahip olunan teknolojiler güncelliğini 

yitirdiğinde, değişim mühendisliğine ihtiyacınız var demektir. Değişim süreçlerinde 

otomasyon ve bilgisayara kontrollü sistemlerin önemi gittikçe artmaktadır. Bilişim 

teknolojisi, bilginin bilgisayarlar aracılığıyla elde edilmesi, işlenmesi, saklanması ve gerekli 

yerlere gönderilmesi anlamına gelmektedir. Bilgisayar teknolojisindeki değişime paralel 

olarak bilgi iletimi ve haberleşme sistemlerinde teknoloji kullanımı son derece yoğun bir hal 

almıştır.  Bilişim sistemleri, stratejik ve yönetsel değişimin birincil etkeni haline gelmiştir.  

 

Değişim mühendisliği geleceği kazanmanın yoludur. Büyük Hun Hükümdarı Atilla’nın 

kazandığı zaferlerin gerisinde stratejik düşünme yeteneği yatmaktadır. Atilla’nın şu sözleri 

bizim ne yapmamız gerektiğini çok açık olarak ortaya koymaktadır: “Geçmişimizi 

incelemekten asla vazgeçmemeliyiz. Geçmişimizdeki yanlışlar, disiplinsiz strateji ve taktikleri 

bir kenara bırakarak geleceğe hazırlanırken, savaş meydanlarında kalan Hunların kemiklerini 

hatırdan çıkarmamalıyız. İyi belirlenmiş bir hedef ile Hun birliğini kurarak, yeni ilke ve 

politikalar belirlemeliyiz. Tüm düşmanlara ve engellere karşı mükemmel olabilmek için bir 

kez daha ve sonsuza dek plan yapmalıyız.” Yarının kurumunda, çalışanların kurumlarına 

bağlılığını karşılıklı saygı ve kararlarda şeffaflıkla sağlayabiliriz, onları satın aldığımızı 

sanarak değil.  
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Atilla giyimi, yaşantısı halka benziyordu. Lakin siyah atı Viliam ve kılıcı ile duruşu; peşinden 

gidilmesi gereken seçkin, soylu ve saygı duyulması gerektiğini etrafı fark ediyordu. Halk 

içerisinde aşırı gösterişli görüntüler nefret uyandırır, saray soytarısı muamelesi görürsün. 

 

Lider olarak talihsizlikleri, ret edilmeleri ve düş kırıklıklarını yenmek için azimli ve istekli 

olmalısınız.  Sorunları çözerken ısrarlı olmalısınız. Yetekl rakiplerinizin ya da astlarınızın 

mevkinizi tehdit ettiğini düşünmek yerine yetenekli insanlarla çalışmayı tercih etmelisiniz. 

Her zaman hasımlarınız saygılı olmalısınız.  Onların yeteneklerini, etkilerini ve 

potansiyellerini anlamalısınız. Eğer bunları yapmaz iseniz, avantajı kendi ellerinizle teslim 

etmiş olursunuz. 

 

Atilla, organizatör, sınıflandırarak yönetir. İstediğini yaptırmak için ikna etmede yetenekli, 

insanları etkileyen argumanları çok iyi kullanır. Sürekli takip eder, fırsatını buldu mu saldırır. 

 

 

 

 

 

2.5.5. Akıl oyunları 
• Karar verenlerin diğer düşüncelerle uyumlu ya da rekabet halinde olduğu durumları 

modelleyen bir yaklaşım olması bu kuramın en temel özelliğidir.  

• Oyun kuramının geleneksel uygulamaları bu oyunlarda —bireylerin davranışlarını 

değiştirmek istemediği— denge bulmaya çalışır. Davranışın değişmek istenmeyeceği 

denge bulmaya çalışılır.  

• Oyun kuramı fikri gerçekleştirmek üzere birçok denge kavramları en ünlüsü Nash dengesi 

geliştirilmiştir.  

• Denge kavramları uygulama alanına göre farklı amaçlara sahiptir, fakat genel olarak 

uyuşurlar ve iç içe geçmişlerdir.  

• Akıl oyununa ilişkin yöntemler eleştiriden uzak değildir ve bazı özel denge kavramlarının 

uygunluğu, dengenin tümden uygunluğu ve genel olarak matematiksel modellerin 

faydaları üzerine tartışmalar sürmektedir. 

• Oyunların çoğu karşılıklı etkileşim ve rekabet içerisindedir.  Oyuncu oyundaki diğer 

oyunculardan üstün olmak için çabalar ve başarısı diğerlerinin ve kendinin seçimlerine 

bağlıdır.  Birinin kazancının ötekinin zararına olacağı yarışmaları çözümlemek için 

geliştirilen oyun teorileri birçok kıstasa dayanır ve etkileşim alanları detaylı 

incelenmelidir.  

• Akıl oyunları kuramının en temel özelliği karar verenlerin düşüncelerini ve rekabet 

halindeki sosyal durumlarını modelleyen bir yaklaşım olmasıdır.  

 

Karar verenlerin diğer düşüncelerle uyumlu ya da rekabet halinde olduğu durumları 

modelleyen bir yaklaşım olması bu kuramın en temel özelliğidir. 



 

 

 

 252 

 

Oyun kuramının geleneksel uygulamaları bu oyunlarda —bireylerin davranışlarını 

değiştirmek istemediği— denge bulmaya çalışır. Bu fikri gerçekleştirmek üzere birçok denge 

kavramları en ünlüsü Nash dengesi geliştirilmiştir. Bu denge kavramları uygulama alanına 

göre farklı amaçlara sahiptir, fakat genel olarak uyuşurlar ve iç içe geçmişlerdir. Bu 

yöntemler eleştiriden uzak değildir ve bazı özel denge kavramlarının uygunluğu, dengenin 

tümden uygunluğu ve genel olarak matematiksel modellerin faydaları üzerine tartışmalar 

sürmektedir. 

 

Oyun kuramı ve kişilerin riske karşı tutumları incelenirken fayda beklentilerinin karar 

üzerindeki etkisi göz ardı edilememelidir. Ekibin problemleri çözerken çalışma arkadaşları ile 

ilişkileri, iyileştirme ve birbirlerini yönlendirme sorumluluğu önemli faktördür. Bir işletmede, 

girdiler işlenerek çıktılara dönüştürülür. Girdilerin işlenme süreci tedarikçiden başlayarak 

müşteriye kadar olan tüm aşamalarda ortaya çıkar. Etkileşimli karar verirken ortaya çıkan 

sorunların çözülmesinde oyun kuramının kuralları geçerli olmaktadır. Etkileşimli karar 

vermede, ekip içerisindeki her bir kişinin ödemesi gereken bedel ve elde edilecek fayda 

kararlarına yansır. Karar vericiler bir ekibin oyunculardır. Seçimleri diğer kişilerin tercihlerine 

bağlı olarak farklılık gösterir. Bu durumda taraflar davranış biçimleri ile ilgili olarak birtakım 

kurallar üzerine anlaşmayı tercih edebilirler. Dolayısıyla her karar bir risk içerdiğinden 

etkileşimli karar ortamında ya da çatışma altında karar verme durumunda ekip üyelerinin 

riske karşı tutumları önem kazanmaktadır.  

 

Oyunların çoğu karşılıklı etkileşim ve rekabet içerisindedir.  Oyuncu oyundaki diğer 

oyunculardan üstün olmak için çabalar ve başarısı diğerlerinin ve kendinin seçimlerine 

bağlıdır.  Birinin kazancının ötekinin zararına olacağı yarışmaları çözümlemek için geliştirilen 

oyun teorileri birçok kıstasa dayanır ve etkileşim alanları detaylı incelenmelidir. Akıl oyunları 

kuramının en temel özelliği karar verenlerin düşüncelerini ve rekabet halindeki sosyal 

durumlarını modelleyen bir yaklaşımdır. Amaç size önerilen fayda modelinin siz vereceği 

zararı sorgulayarak bulmaktır. Bir fareye; “eğer bulunduğun delikten çıkıp yandaki deliğe 

girersen sana büyük bir kalıp kaşar peynir verilecektir” denir. Fare sorgulamaya başlar;  

“mesafe çok küçük, rüşvet aşırı ve abartılı büyük, bu işte bir puştluk olmalıdır” der. Çıkar 

paylaşımlarına dayanan günümüz ilişkilerinde paylaşma oranları, ilk başta kabul edilse bile 

süreç içerisinde taraflar sorgulamaya başlar. Bu da paylaşımcılar arasında çatışma meydana 

getirir. 

 

Birden fazla sığınağın bulunduğu bir savaş alanında bir askerin tepesinde daireler çizen 

uçağın içerisinde bomba bırakmak için fırsat kollayan bir pilot düşünün. Normalde asker 

çevredeki en sağlam görünüşlü sığınağı seçmesi ve orada saklanması gerekir. Aynı anda pilot 

da askerin en iyi sığınağı seçeceğini düşünerek orayı bombalamak isteyecektir. Bunu bilen 

asker o denli sağlam görünmeyen ikinci sığınağı seçmesi gerekmez mi? Eğer ikisi de çok 

akıllıysa, olasılıklara dayanan stratejiler izlerler. Örneğin asker çevredeki çeşitli sığınaklar 
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arasında ona en fazla kurtulma şansı verecek özelliklere sahip olanları arar, bundan sonra 

nereye saklanacağını belirlemeye çabalar. Pilot da askeri vurma şansı en yüksek düzeyde 

olduğu sığınağı belirlemek için benzer biçimde olasılıklardan yararlanır. Bu saçma gelebilir 

ama ikisi de akılcı davranabiliyorsa yapacakları budur. Doğal olarak asker hareketlerini 

gizlemezse pilotun işi kolaylaşır, buna karşılık pilot da nereyi bombalamayı tasarladığını 

askere sezdirmemeye çalışmalıdır. 

 

Karar verme, karar vericilerin alternatifleri arasından birini tercih ederken, problemleri 

tanımlanması ve çözüm alternatifleri arasından seçim yapma sürecidir. Karar verme 

çoğunlukla problem çözmeyle ilişkili olmaktadır. İşletme ve diğer alanlardaki, çatışan 

amaçları olan iki ya da daha fazla karar vericinin yer aldığı karar verme problemleri 

çoğunlukla oyun teorisinden faydalanılarak çözümlenmektedir. Oyun kuramı, insanların 

karar verirken etkileşim içinde oldukları ile giriştikleri çatışma ve işbirliğinin modellendiği bir 

yaklaşımdır.  Oyun, gerçek bir işletme probleminin ya da durumunun özet biçiminde 

modellenmesiyle ortaya çıkmaktadır.   

 

Günlük hayatta patron, sevgili ya da ülkeyi yönetenler sizi yönlendirmeye çalıştığını 

görürsünüz. Önerdikleri seçeneklerden biri kesinlikle sizin için daha parlak göründüğüdür. 

Seçeneklerden birine karar verdiğinizde yeni bir oyun çıkar ve böylelikle kısa bir süre sonra 

akılcı seçiminizin sizi aslında hiçbir zaman istememiş olduğunuz bir yere götürdüğünü ve 

tuzağa düşürdüğünü anlarsınız. Bu noktaya gelmemek için yapacağınız şey arada bir 

beklenmedik biçimde davranmaktır. En çekici görünen seçeneklerden uzak durduğunuz 

zaman kaybettiğiniz şeylerin karşılığında daha az zarara uğrayabilirsiniz. Doğal olarak 

hedefiniz sadece beklenmedik biçimde davranmak değil, bunu belli bir olasılık stratejisine 

uygun olarak yapabilmektir. 

 

Fayda fonksiyonu ile her kazanç değerine bir reel sayı atanır ve fayda değerleri olarak 

adlandırılan bu değerler karar vericinin tercihlerini ve riske karşı tutumunu yansıtır. Karar 

verici, alternatifler arasından beklenen faydası en yüksek olanı tercih edecektir. Günümüz 

rekabet koşullarında daha etkin kararların verilmesinde rasyonel karar verme sürecinin 

izlenmesi ve çeşitli karar verme modellerinin kullanılması bir gereklilik olmaktan çok bir 

zorunluluk haline gelmiştir. Oyunu bilmek kazanmayı garantilemez, strateji seçim, etkileme 

konusunda düşünme yapısı kazandırır.   

 

Oyun, oyuna katılanların çatışma altında amaçlarını elde etmeye çalışırken birbirlerini 

engellemeye çalıştıkları bir ortamda oynanabilir. Oyun teorisindeki ünlü 'Nash dengesine' 

adını veren dahi matematikçinin yaşamının 'denge' üzerine kurulduğunu söylemek zordur. 

1928 doğumlu Nash, elektrik mühendisi bir baba ve İngilizce öğretmeni bir annenin 

ansiklopediler okuyarak büyüyen oğlu. 1948'de kendini Princeton'da matematik öğrencisi 

olarak buldu. O dönemde Princeton, matematik ve fizik bilimlerinin merkeziydi. Dünyanın en 

iyi matematikçileri, fizikçileri, mantıkçıları oradaydı. Nash doğuştan rekabetçi bir insandı. 
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Hemen, daha ilk günden başlayarak herkesle iddialaşmaya dayalı bütün problemleri 

çözmeye başladı. Oyun teorisi ile ilgilenmeye başlamasının nedeni matematik dalında henüz 

çözülmemiş çok sayıda problemin mevcut olmasıydı. Bu yeni matematik dalının kurucusu 

John Von Neumann'dı. Macaristan Yahudisi bir zengin ailenin çocuğu olan dahi matematikçi, 

1928 yılında yayımladığı bir makalesiyle bu yeni matematik dalını kurmuştu. Genel olarak 

oyunları; toplamı sıfır olan oyunlar ve toplamı sıfır olmayan oyunlar diye ikiye ayırmak 

mümkündür. Örneğin futbol, toplamı sıfır olan bir oyundur. Bir takım diğerini 1-0 

yendiğinde, diğer takım da 0-1 yenilmiş oluyor. Yenilgi ile yenginin toplamı sıfır. Benzer 

biçimde poker de toplamı sıfır olan bir oyundur. Oyuna giren para miktarının toplamı, 

kazanan ve kaybeden oyuncuların önündeki para miktarının toplamına eşit, yani sonuç 

sıfırdır. Von Neumann'ın 1928'deki makalesi ve daha sonra Norveçli iktisatçı Morgensten'le 

birlikte 1943'te yayımladıkları kitap, toplamı sıfır olan oyunlar meselesini büyük ölçüde 

çözüyor ama toplamı sıfır olmayan oyunları çözmüyordu.  

 

Princeton'dan yine dünyaca ünlü Massachusett Teknoloji Enstitütüsü'ne (MIT) geçen Nash, 

burada fizikçi Alicia ile tanışıp evleniyor. Nash'in geçmişte de zaman zaman işaretler vermiş 

olan dengesizlikleri Alicia'nın hamile olduğu 1959 yılında iyice ciddileşiyor ve kendisine 

paranoid şizofreni teşhisi konur. MIT'den istifa eden ve bir süre hastaneye yatan Nash, 

tedavisi sırasında dahi matematiğe katkılarını sürdürüyor. Nash, 1960'ların sonuna doğru 

'sakinleşiyor' ve kendi ifadesiyle nefret ettiği psikolojik tedaviden uzak durabilecek bir sağlık 

durumuna kavuşuyor. Neyse ki, hastalıkta-sağlıkta dur durak bilmeyen çalışmalarının 

meyvesini, oyun teorisi üzerine yaptığı çalışmalar sayesinde 1994 yılında (teorilerini 

geliştiren Harsanyi ve Selten ile beraber) Nobel'e layık görülerek bir ölçüde alıyor. Ancak 

anlaşılan o ki, Nobel heyeti, hastalığının bir döneminde kendisine uzaylıların gazeteler 

aracılığı ile mesaj gönderdiklerini ileri süren Nash'e ödülü verip vermemek konusunda epey 

tereddüt etmişlerdir. 

 

Bugün bildiğimiz anlamıyla oyun teorisi, aslında iki teoreme dayanır. Bunlar, Von 

Neumann'ın 1928 tarihli minimum-maksimum teoremi ile Nash'e Nobel kazandıran 1950 

tarihli denge teoremi. Pek çok kişi, Nash'in teoreminin aslında Von Neumann'ın teoreminin 

genelleştirilmiş hali olduğunu söyler ki bunlara Nash'ın kendisi de dahildir. Ama gerçekte 

Nash, çok ayrı noktalara ulaşır. Von Neumann'ın teoremi, tam rekabeti ifade eden toplamı 

sıfır olan oyunlarla ilgilidir. Oysa Nash, oyuncuların kendi aralarında işbirliği yaptıkları ve 

yapmadıkları oyunlar arasına ciddi bir mesafe koyar. Von Neumann'ın teoreminin gerçek 

hayatla pek bir ilgisi yoktur. Oysa Nash'in teoremi, tamamen gerçek hayatı izaha yöneliktir. 

Bu sayede Nash'in teoremi siyasetten ekonomiye, biyolojiden başka alanlara kadar pek çok 

yerde uygulamaya girmiştir. 

 

John Forbes Nash Jr., gündelik hayatımızı en çok etkileyen matematiksel buluşa imzasını 

atan adam ve 2015 yılında bir kazada ölene kadar konferanslar ve  ders veriyordu. John 

Forbes Nash Jr. -dahi matematikçi, rasyonel davranış teorisinin mucidi, düşünen makineyi 
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öngören adamdır.  1959 Mayısı'nın sıcak bir öğleden sonrasıydı. Nash köşedeki sallanan 

sandalyedeydi, özensiz giyinmişti, üstünde kemersiz bir pantolon ve naylon bir tişört vardır. 

Yüzü ifadesizdir. Gözünü karşısında oturan Harvard profesörü George Mackey'in sol ayağının 

önündeki bir noktaya dikmişti, zaman zaman saçlarını eliyle taramak dışında hareket 

etmiyordu. Ziyaretçi uzun süren sessizlikten rahatsız olmuştu, ayağa kalktı, odanın kilitli 

kapısına yöneldi, belki bilinçsizce. Kibar kalmaya çalışarak konuşmaya başladı. 'Nasıl?' 

diyordu. 'Nasıl, bir matematikçi olarak, hayatını akla ve mantıki kanıtlamaya adamış biri 

olarak nasıl uzaylıların sana mesaj gönderdiğine inanabilirsin? Nasıl? Nasıl inanabilirsin 

uzaylıların seni dünyayı kurtarman için işe aldığına? Nasıl, nasıl?'  Nash kafasını kaldırır, 

gözünü kırpmadan Mackey'e bakar ve konuşur: “Çünkü uzaylılarla ilgili fikirler, aklıma 

matematikle ilgili fikirlerin geldiği biçimde geldi. Ben de onları ciddiye alıyorum” dedi. 

 

Nash’ın modellemeye dayalı olan oyun teorisi, diğer oyuncunun hareketlerini hesaba katma 

bağlamında satranç/strateji çağrışımları taşıyor. Hem rekabetçi, hem işbirliğine dayalı 

davranışları modelleyebilmesi oyun teorisinin en önemli katkılarından birisidir. Örneğin, 

stratejik yönetim dalı için konuşacak olursak, oyun teorisi, firma davranışlarının daha iyi 

anlaşılmasına katkı sağlar. Mevcut diğer yöntemler ile birlikte tamamlayıcı bir rol üstlenir. 

Nash'in kendisine Nobel de getiren önemli katkısı ise işbirliğine dayalı olan ya da olmayan 

oyunlar arasındaki farkı ortaya koyarak, işbirliğine dayalı olmayan oyunlarda dengeye nasıl 

varılacağı üzerine önemli yaklaşımlar geliştirmiştir. Oyun teorisinin özünü uluslararası 

işletme derslerinde kullanılan çok bilinen bir örnekten hareketle açıklanması mümkündür.  

 

Bu oyun, uçak üretim piyasasına hakim iki şirketin, yani Boeing ve Airbus şirketlerinin, yeni 

bir uçak piyasaya sürme kararlarının aslında diğer şirketin vereceği karara oldukça bağımlı 

olduğu gerçeğinden yola çıkar. Eğer yeni bir uçak tipini üretme kararını Airbus ilk verir ve 

Boeing üretmez ise, başarı durumunda Airbus önemli bir avantaj elde edecektir. Tam tersi 

bir senaryoda ise Boeing'in avantajı söz konusudur. Her ikisi de aynı uçak tipini üretir ise 

yeterince kâr edemeyecekler, her ikisi de üretmez ise göreceli durumları sabit kalacaktır. Bu 

örneği daha da ilginç kılan nokta, devletin müdahalesinin oyunun bütün kurallarını 

değiştirebileceği gerçeğidir. Örneğin, Avrupa Birliği'nin Airbus'a vereceği bir sübvansiyon, 

miktarın büyüklüğüne bağlı olarak, Boeing üretime girsin ya da girmesin, Airbus için üretime 

geçmeyi her durumda cazip kılabilir. Her ne kadar, araştırmacılar söz konusu sübvansiyonun 

miktarını belirlemenin zorluğu, bu örnekte ABD'nin de Boeing'e bir sübvansiyon vermesi 

durumunda ortaya çıkabilecek olası bir ticaret savaşı riski gibi tehlikelere işaret etseler de, 

bu durum devletin firmaların göreceli rekabet pozisyonlarını etkilemedeki rolünün çarpıcı bir 

örneği olarak literatürdeki yerini almıştır.  

 

Oyun teorisinin birbirleriyle iletişimleri bulunmayan iki tutsağın suçlarını itiraf etmeleri ya da 

etmemeleri durumunda ortaya çıkabilecek sonuçların modellendiği klasik örneğinden tutun 

da, 1962 Küba füze krizi uygulaması ve OPEC üretim kısıtlamalarının modellenmesine dek 

uzanan, yaşamın içinden pek çok ünlü uygulama örnekleri olduğunu da belirtelim. 
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Tutuklunun Açmazı (Mahkum Teoremi), Oyunlar Teorisi, esas olarak iki teorem üstüne 

kurulu. Bunlardan birincisini, yani minimum - maksimum teoremi adıyla bilinen teoremi, 

geçen yüzyılın bir başka önemli matematikçisi John Von Neuman geliştirdi. İkincisi ve çok 

daha önemlisini ise Nash geliştirdi. Buna da 'Nash Dengesi' denir. Nash dengesiyle ilgili 

teorem hemen dönemin en iyi beyinleri tarafından test edildi. Bu testlerden biri için 

geliştirilen 'oyun'lardan birinin adı 'Tutuklunun açmazıydı. Bu oyunu, Nash'in doktora hocası 

Al Tucker icat etmişti. Oyun şöyleydi: Aynı suçtan ötürü iki kişi tutuklanır ve ayrı ayrı 

odalarda sorgulanır. Her tutukluya üç seçenek verilir:  İtiraf etmek, Ötekini suçlamak, Sessiz 

kalmak. Tutuklu açısından en iyi seçenek itiraf etmektir. Eğer öteki tutuklu da itiraf ederse, 

en azından çok ağır bir ceza almaktan kurtulacaktır, yok öteki sessiz kalırsa yegâne tanık 

olarak cezadan da kurtulabilecektir. Yani, itiraf 'baskın strateji'dir. Ama işe bakın ki, eğer 

birlikte olsalar, ya da işbirliği yapabilseler, her iki tutuklu da kendi iyilikleri için sessiz 

kalacaktır. Yani, işbirliksiz (non-cooperative) oyundaki baskın (dominant) strateji ile işbirlikli 

oyundaki baskın strateji birbirinden epey farklıydı. 'Tutuklunun açmazı' oyunu, Nash'in 

denge kavramıyla çelişiyordu. Çünkü Nash, her oyuncunun kendi en iyi stratejisini 

izleyeceğini, çünkü öteki oyuncuların da öyle yapacağını varsayar. Oysa oyun bunun illa ki 

böyle olmayacağını gösteriyordu. Bilindiği gibi sıfır ya da sabit toplamlı olmayan oyunlarda 

her oyuncunun ayrı ayrı kazancı vardır diğer bir ifadeyle oyuncuların kazanç ve kayıpları 

birbirine eşit değildir dolayısıyla toplamları da sıfır ya da sabit bir sayıya eşit değildir. Bu tür 

oyunlar sıfır toplamlı oyunlara dönüştürülemez. 

 

Sovyetler Birliği ile Amerika arasında o zamanlar en hızlı zamanlarını yaşayan silahlanma 

yarışı, 'Tutuklunun açmazına gösterilebilecek en iyi örnek aslında. İki ulus da, eğer işbirliği 

yapsalar ve yarışı bıraksalar kendileri için çok daha iyi olacaktı. Ama her ikisi için de baskın 

strateji sonuna kadar silahlanmaktı. 

 

Evet, Oyunlar Teorisi, sadece ekonomide değil, pek çok alanda kullanılmaktadır. İkinci Dünya 

Savaşı, tarihte bilim adamlarının en çok doğrudan katkıda bulunduğu savaştır. Sadece 

matematikçilerin ve fizikçilerin değil bütün bilim dallarının katkısı gerekti savaşı kazanmaya. 

Bilim savaşın sonucunu değiştirdiği gibi savaş da bilimin kaderini ve ilerlemesini değiştirip 

yönlendirdi. O yılların mantığını da iyi anlamak gerekir. Matematik her şeydir, her sorunun 

cevabıdır o yılların inancında. Yeterince iyi hesaplarsanız, her şeyi matematiksel olarak izah 

edebilirsiniz yani. Oyunlar Teorisi'nin Nash tarafından 1950'lerin başlarında 

tamamlanmasıyla birlikte bu son inanç iyice yerleşti. 

 

Oyunlar Teorisi, askeri konulardan sosyal bilimlere, ekonomiden biyolojiye kadar pek çok 

alanda uygulandı. Nash, teorisinin bir bölümünü yaz aylarında çalıştığı RAND şirketinde 

tamamladı. RAND, Amerikan ordusunun bilimsel araştırma ihtiyacını karşılamak üzere silah 

üreticileri tarafından kurdurulmuş bir bilim şirketiydi. O yılların atmosferi, RAND'in hâlâ 

kendini koruyan gücü ve ilişkileri, Nash'in ve diğer matematikçilerin katkıları sadece bilim 

dünyasını değil edebiyat ve sinemayı da etkiledi. 
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Nash Dengesi 

Poker tarzı oyunlardaki kısır bir döngü gibi uzayıp giden fikir yürütme biçimini Nash bir 

döngü olmaktan çıkartıp bir kare gibi düşünmeyi önerdi. Nash'ın önerisi tam olarak şuydu: 

Bütün oyuncuların kendine göre en yüksek kazancı getirecek bir stratejisi var ama bu 

'dominant strateji' oyundaki yegane oyuncu o olmadığı için uygulanamaz, o yüzden de bir 

'denge' durumuna razı olunur. Şimdi okuyunca çok basit gözüktüğüne eminim ama bu, 

gerçekten büyük bir fikri sıçramayı ifade ediyordu ve bu sıçramayı bulan insan da bir 

'dâhi'ydi.  Nash dengesi stratejisi bir oyuncunun karşısındaki oyuncunun oynayacağını 

düşündüğü stratejiye karşı kendisi açısından en iyi strateji. Nash dengesi stratejisi 

seçildiğinde de kimse o dengeden başka bir yere gitmek istemiyor. İşte Nash ağır matematik 

kullanarak, böyle bir dengenin çoğu şartlarda mevcut olduğunu ispat ederek, Von 

Neumann'ın yaklaşımını genelleştirmiş, çözüm üretmiş ve denge kavramını yerleştirmişti. 

Böylece de oyun teorisinin bir sürü alanda kullanımının yolunu açmış ve Nobel'i hak etmişti. 

Bugün Nash dengesi ekonomi dışında biyoloji ve siyaset bilimi gibi son derece farklı 

alanlarda kullanılabilen önemli bir kavramdır. 

 

Her oyuncu, oyun içinde elinde olan eylemlerden birini seçmiş olsun, ve tüm oyuncuların 

böyle bir seçim yaptığını düşünelim. Bir oyuncu için seçilmiş eylem, diğer oyuncuların 

seçtikleri eylem gözetildiğinde oynanabilecek (getiri anlamında) en iyi eylem ise, ve bu 

özellik tüm oyuncular için sağlanıyorsa, bu eylemler bir Nash Dengesi oluşturur. 

 

Nash dengesinin sade mantığını bilinen bir örnek üstünde izleyelim. OPEC bir petrol fiyatı 

tespit etmiş. O fiyatı tutturmak için gerekli üretim kotalarını da ülkelere dağıtmış. Arz, talep 

ve fiyat birbiri ile tutarlı varsayalım. Şimdi petrol ihracatçısı ülkelerden birinin üretimini kota 

üstüne çıkartmaya karar verdiğini düşünelim. Diğerleri kotaya sadık kalsın. Ne olur? Arz 

artacağından petrol fiyatı düşer. 

Üretimini arttıran ülkenin petrol geliri yeni fiyatla düşüyorsa, piyasa Nash dengesindedir. 

Çünkü bu durumda dengeyi bozma üreticilerin işine gelmemektedir. Üretim maliyeti fiyatın 

üstünde olmasına rağmen piyasada dengeyi bozucu davranış olmamaktadır. Eğer üretimini 

artıran ülke yeni fiyattan daha fazla petrol geliri elde ediyorsa piyasa Nash dengesinde 

değildir. Çünkü dengeden sapmadan kârlı çıkan üretici vardır. O fiyat ve üretim kotaları 

tutunamaz. Kavramın uygulamada bir işe yarayıp yaramadığı tartışmalıdır. Ama iktisat 

teorisini eksik rekabetle ilgili mahcubiyetten kurtardığı kesindir. Ekonominin işine yaramasa 

da iktisatçılara ilaç gibi gelmiştir.  

 

Nash dengesinde amaç ön görüde bulunmaktır. Kısaca öngörmektir. Nash, herhangi bir 

stratejik etkileşimde, bir oyuncunun en iyi seçiminin ya da hamlesinin, öteki oyuncuların ne 

yapacaklarına dair inancına sıkı sıkıya bağlı olduğunu fark etti. Nash, her oyuncunun, öteki 

oyuncuların yapabileceği hamle seçeneklerine bakarak en uygun hamleyi seçtiği duruma 

bakmamızı önerdi.  
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İki oyuncu, birbirinden bağımsız olarak ve aynı anda, 180’le 300 lira arasında bir miktar 

seçsinler. Bu oyunda seçilen en düşük miktar her iki oyuncaya ödenecektir. İki miktar 

arasındaki fark büyük miktarı seçenden alınacak küçük miktarı seçene verilecektir. İki 

oyuncu aynı miktarı seçerse, ikisine de seçtikleri miktar ödenecek, ayıca transfer 

yapılmayacaktır. Örneğin seçilen büyük miktar 230, küçük miktar 200 olsun. Bu durumda 

küçük miktarı seçene 230, büyük miktarı seçene 170 ödenecektir. Sonuç olarak her ikisi de 

180 i seçecektir.  Bu oyunda fark değil de belirlenen miktar büyük miktardan seçenden alıp 

küçük miktara seçene verilirse. Belirlenen miktarın büyüklüğü, karar vermede önemli rol 

oynayacaktır. Belirlenen miktar küçüldükçe seçilecek miktar 300’e doğru olacaktır. 

 

Diğer bir örnekte kişilerden 0’la 100 arası bir sayı seçmeleri istensin. Seçilen sayıların 

ortalamasının yarısına en yakın olan oyuncu ödül kazanacaktır. Oyuncular hangi sayıyı 

seçeceklerdir. Bu oyunda bir oyuncu 0 ile 100 arasındaki her sayının seçilme olasılığının aynı 

olduğunu düşünsün ve 50’yi seçsin. Bir önceki oyuncun 50 seçeceğini düşünen diğer bir 

oyuncu 25 seçmesi gerektiği sonucuna varır.  Bir sonraki oyuncu, ilk iki oyuncunun 50 ve 25 

sayılarını seçeceklerini düşünüp 12 ya da 13 seçmeye yönelecektir. Ekonomistler tarafından 

böyle bir oyun gerçek insanlara denetildiğinde sonuçların gerçekten de 50, 25 ve 12 

etrafında yoğunlaştığını görmüşlerdir.  Kazanan seçim 13’e yakındı, ki bu da oyuncuların 

yaklaşık yüzde otuzunun seçtiği bir sayı olduğu görülmüştür. Bu oyunda en iyi strateji Nash 

dengesi olmasa da ondan çok da uzak değildir. 

 

Gelelim “akıl oyunları” filmindeki kız tavlamaya... Filmde, John Nash karakteri erkek 

arkadaşlarına bir kız tavlama stratejisi söylüyor, ama hiçbir oyun kuramcısının yapmayacağı 

bir hataya düşüyor: kızın bakış açısından bakmayı unutuyor. 

 

Şirketin geleceği yöneticilerin benimseyecekleri davranış biçimlerine bağlıdır. Davranış 

biçimlerinden birinin seçilmesi ve uygulamaya konulmasını maddi getirileri ve tarafların 

fayda fonksiyonlarına bağlı olacağından, yöneticinin karşı tarafın fayda fonksiyonunu doğru 

tahmin etmesi, iyileştirme çabalarını uygulamaya koyma şansını artıracaktır. Yani sonuç 

kazanmaya kararlı olan ve doğru tahminlerde bulunan tarafın lehine olacaktır. Doğal olarak 

çalışmalarda destekleyici ve kalite odaklı denetimlerin sürdürülmesi yararlı olacaktır. 

Dolayısıyla değişimler kültürel alt yapı, eğitim ve teknoloji ile bütünleştirildiğinde yarar 

sağlayacaktır. Etkileşimli karar ortamlarında karar vericiler kendi oyun planlarını hazırlarken 

oyunun farklı stratejiler uygulandığında getireceği kazançları ve kayıpları, karşı tarafın 

stratejilerini, oyundan beklentilerini dikkate alırlar. Değişimi yöneten liderlerin iki ya da daha 

fazla tarafın stratejilerini ve riske karşı tutumlarını belirleyebilmeleri halinde tarafların 

uzlaşmalarını sağlayabilmesi kolaylaşacaktır. Böylece tarafların ortaklaşa alacakları kararların 

kurumun lehine olması için gerekli ortam sağlanabilecektir. Kurum içinde çeşitli toplantılar 

aracılığı ile oluşturulacak stratejilerin taraflara ve kuruma getireceği faydaların gösterilmesi 

olanaklı hale gelecektir.  
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2.5.6. Takip yeteneği geliştirmek 
Günümüzde iş süreçlerini uzaktan izleyen, yöneten ve tehditleri erken belirleyen 

algılayıcıların sayısında, çeşidinde ve konumsal dağınıklığında yoğun artış görülmektedir. 

Algılayıcılarda karar verme yeteneği geliştirmek için birbirleri ile iletişime geçmeleri ve ortak 

değerlendirme yapabilmeleri sağlanmalıdır. Buzdolabına yerleştirilen minicik algılayıcılar 

yardımıyla koku, sıcaklık gibi ölçümler yapılarak yiyeceklerin bozulmaya başladığı an 

belirlenebilir mi? Basit gibi gözükse bile bu iş mikrobilgisayar kontrollü sisteme göre değil 

sadece insana göre tanımlanmıştır.  Fakat bu tür işlevler yakın gelecekte matematik ve 

bilgisayar sistemlerinin birlikte kullanılması ile mümkün olacaktır.  Düşünün, araba kazalarını 

önlemek için tüm araçlar akıllı minik algılayıcılar ile donatılmış olsun. Uyuyan şoförü fark 

eden algılayıcılar, aracın kontrolünü şoförden alıp, dörtlüleri yakarak aracı sağa çekebilir mi? 

Trafik ihlalleri ve tehlikeli sürüşler, akıllı algılayıcılar tarafından saptanabilirse, sürüş yetkisi 

şoförden alınıp kazaların oluşmadan önlenmesi mümkün olabilecektir.  

 

Süreçleri takip eden ve şiddetini ve yönünü kestirmeye çalışan algılayıcılar öncelikle 

ölçtükleri fiziksel ve kimyasal büyüklükleri elektriksel sinyallere çevirecekler.  Üzerinde 

mikroişlemci ve belleği olan algılayıcı, yazılım tarafından yönetilecektir. İlk aşamada 

toplanan bilgi ya limit aralığa ya da üst limit aşması durumunda anlamlandırılacaktır. Diğer 

bir deyişle alt limitte uyuyan, arada bir iletişime geçip üstlerine ve komşularına rapor veren, 

minimum enerji harcayan algılayıcı tasarlanacaktır. Limit aralığına düşen bilgi bulduğunda 

sürekliliği olup olmadığı kontrol edilecektir.  Süreklilik kazandığında uyarı vererek uyanacak, 

komşularına soracak ve onları bilgilendirecek, komşuları ile birlikte kıyaslama ve sorgulama 

yapacaktır. Üst limitte ya da yalnız kaldığını hissettiğinde çığlık mesajları atacaktır. Yalnız 

başına kaldığını anladığında yaşayan komşularını ve merkeze iletişim kanalı arayacak, 

kendine yaklaşan dostu hissederek ve uyaracaktır. 

 

Birbirlerini  denetleyen , izleyen, uyaran ve işbirliği geliştiren algılayıclar iletişim halindedir. 

Dağınık, gruplanmış ve değişik türden çok sayıda algılayıcı birbirlerini kontrol eden ve izleyen 

yapıda iletişim halinde olacaklardır.  Algılayıcılar hedefin şiddetini ve yönünü bulabilmek için 

gruba ait diğer algılayıcılardan aynı bilgileri sorgulamak için paylaşacaklardır. Algılayıcı 

grupları içerisinden bazıları muhbir ve iz arayıcı olarak görev yapacaktır.   

 

Algılayıcıları dürten yapısal mekanik sinir uçları tasarlanacaktır. Sinir uçları fiziksel ya da 

kimyasal değişimi hızlıca uzak mesafeye ileten örümcek ağları gibi çalışacaklardır. Burada 

örümcek algılayıcı olarak görev yapacaktır. Sinir uçları hassasiyetinde örümcek ağı yapıları; 

 Topuk kemiğini, bacağın baldır kasına bağlayan bağ dokusu (tendon) koptuğunda 

gerginliği enerji üretir ve etkisi büyük olur. 

 Algılayıcı olarak hayvanlardan faydalanılacaktır; fare, böcekler, kuşlar,…   

 Hayvanlara algılayıcı (RFID-sismik ve ses) monte edilecektir.  

 Sıcaklık değişiminden büzülen ve genişleyen lifler 
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Algılayıcılar hem kendi kendilerini hem komşularını test edecek ve performanslarını 

izleyecektir. Hedefin davranışını belirlemek için hedef tahrik edilerek tepkisel davranışları 

ölçülecektir.  Algılayıcılar ortamda korku oluşturacak davranışlar geliştirecektir; Görüntü 

ötesi ve ses ötesi uyarmalar verilecektir. Uğultular oluşturulacaktır. Noktasal ultra ses 

yönlendirilmeleri yapılacaktır. Çığlıklar attırılacak, ses ve görüntüsel gürültüler 

oluşturulacaktır.   Algılayıcılarda karar verme yeteneği geliştirmek için birbirleri ile iletişime 

geçmeleri ve ortak değerlendirme yapabilmeleri sağlanmalıdır.  

 

Kullanılan algılayıcılar; ses, titreşim,  hareket, basınç, sismik, sıvı yaklaşım ve ışık olarak 

sıralanır. Kendi başına çalışan her bir algılayıcı aktif ve yarı aktif olmak üzere iki modda 

çalışacaktır.  Her bir algılayıcı belirli aralıklarla ölçtüğü değeri kendisi için belirlenmiş güven 

aralığına girip girmediğini kontrol edecektir. Ölçülen değer güven aralığına girmiş ise 

algılayıcı yarı aktif moddan aktif moda geçerek aynı anda hem etrafındaki algılayıcılara hem 

de merkezi veri işleme birimine durumu bildirecektir. Yarı aktif modda iken etrafındaki 

algılayıcılardan da uyarı geldiğinde hemen aktif moda geçecek, kayıt ettiği verileri diğer 

algılayıcılar ile paylaşarak ortaklaşa analiz algoritmalarını çalıştırmaya başlayacaklar. 

 

Kesintisiz veri akışı ile gerçek zamanlı olarak tehditleri uzaktan tespit ve teşhis eden, 

tehdidin konumunu belirleyen ve takip eden algılayıcıların sahip olması gereken özellikler; 

 Sisteme yapay zekâ özellikli yazılımların eklenmesi ile insan faktörü en aza indirgenmeli 

ve bu sayede yanlış alarm sayısı minimize edilmelidir. 

 Küçük boyutlu bütünleşik çözümler üretilmelidir.  

 Kablosuz iletişim yapabilen algılayıcılar gereksinim duyacakları enerjide maksimum 

verimle çalışmalı, az güce ihtiyaç duymalı ve mümkün olduğunca ihtiyaç duyacakları 

enerjiyi kendileri hasat etmelidir. 

 Bilgisayar kontrollü, zamanla değişen elektriksel sinyalleri sayısal verilere dönüştüren, 

bellek kayıt alanına verileri toplayan, mukayese eden, karşılaştıran ve belirlediği ihlalleri 

diğer dost birimler ile paylaşan algılayıcılar geliştirilmelidir. 

 Algılayıcılar taş, ağaç, kuş yuvası, yol taşı, yol tabelası, direk gibi kurulumu yapılacak 

coğrafi yapıya uygun objeler içine yerleştirilerek gizlenebilmelidir.   

 Algılayıcılarda, hayvanlar, çit hareketleri, ağaçlar, telefon ve elektrik direkleri, zemin 

hareketleri, hava değişimleri (yağış) gibi gürültü kaynaklarını ayırt edecek ve hatalı 

alarmları minimize edecek yazılımlar ve çözümler geliştirilmelidir. Algılayıcılar çevresel 

ve iklimsel değişimleri algılayarak kendi kendini kalibre edebilmelidir.  

 Çok sayıda birbirini tamamlayan farklı algılayıcılar, hedeflerin izleneceği bölgeye 

istatistiksel olarak yerleştirilmelidir.  

 Algılayıcılar birbirleri ile karma ağ (MESH) üzerinden iletişim kurmalı, verileri paylaşmalı, 

ortaklaşa mukayese ederek erken uyarıda bulunmalıdır. Toplanan veriler merkeze 

gerçek zamanlı iletilmeli, merkezden gerçek zamanlı izleme ve yönetim yapılmalıdır. 
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Gerçek zamanlı izlemenin mümkün olmadığı durumlarda lokal izleme ve yönetim de 

mümkün olmalıdır. İletişim koptuğunda ya da iletişimin imkânsızlaştırıldığı durumlarda 

algılayıcılar iletişim kurabildiği dost algılayıcılara durumu rapor etmelidir.  

 Kendine yaklaşanı stratejik dost ve düşman olarak ayıran, ihlal var ise dostu uyaran, 

düşmanı deşifre eden ve kendi kendini imha edebilen teknik özelliklere sahip olmalıdır.  

 Bir algılayıcı komşu algılayıcılar ile veri haberleşmesi yapabilmelidir. Bulduğu erken 

uyarıyı komşuları ile paylaşmalı ve onları da durum hakkında sorgulayabilmelidir.  

 Yer değiştirilirse ya da acil erken uyarı oluşursa çığlık alarmı oluşturmalı ve bunu belirli 

süreyle kablosuz ortamdan diğerlerine iletmelidir.  

 Kablosuz algılayıcılar RFID kimlik tanıma sistemlerine entegre olmalıdır.  

 Çalışırken ortam sıcaklığından etkilenmemelidir. Uzaktan kurulum ve yazılım yüklenmesi 

yapılabilmelidir.  

 Özellikle sismik algılayıcılarda yürüme ve kazı gibi insan kaynaklı tehdit faaliyetlerinin 

bulunması hedeflenmelidir.  

 Sismik işaretlerin analizinde diğer algılayıcılar ile beraber çalışarak hassasiyet 

artırılmalıdır.  

 

 

Bilgileri birleştiren çoklu algılayıcıların kullanıldığı alanlar; 

a) Güvenlik; cisim ve veya insan izleme ve gözetleme, 

b) Askeriye; araç izleme, izinsiz giriş bulma, savaş alanına ilişkin bilgi toplama,  

c) Stratejik uyarılar; kimyasal, biyolojik ve gaz sızıntılarını tespit etme, 

d) Çevre; ürün miktarı saptama, doğal çevreyi izleme, 

e) Tıp; hasta takip,  

f) İnsan sağlığı için risk içeren alanları izleme,  

g) Otomasyon uygulamaları olarak sıralanır. 

 

Endüstride ve insan yaşamında problem meydana getiren tıkanıklıkları belirlemek için 

verileri birleştirerek analiz yapan çoklu algılayıcılar verimliliğe önemli katkılar sağlayacaktır. 

Tekrarlanan olaylardan hangi değişimin ne zaman nasıl meydana geleceğine yönelik 

tahminlerde bulunabilinirse bir olayın diğer bir olayı ya da felaketi nasıl tetiklediği 

öngörülebilir. Değişimlerin tekrarlanma aralığı, süresi ve şiddeti sağlıklı izlendiğinde gelecek 

ile ilgili kehanette bulunmakta mümkündür. Unutulmaması gereken şey, değişimler 

süreklilik kazandığında yeni bir dönüşümün başladığıdır. Yapay zekâ programları ve işaret 

işleme algoritmaları gibi yazılımlardaki ve bilgisayar teknolojilerindeki gelişmeler, insan ve 

hayvanların sezilerine benzer yetenekleri oluşturabilecek düzeye gelmiştir. Bu nedenle 

insanların ve hayvanların veri analiz kabiliyetlerinin donanım ve yazılımda bir benzerliğinin 

oluşturulması üzerine çalışmalar yoğunlaşmıştır. Bu çalışmalarda başarı elde etmek için veri 

kaynaştırma algoritmaları ile iletişim ve bilgisayar teknolojilerindeki gelişmelerin gerçek 

zamanlı veriyi birlikte işleyip sonuçlandırması gerekmektedir. 
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2.5.7. Güçlü ve zayıf yönlerin belirlenmesi 
İşletmenin güçlü ve zayıf yönleri doğru belirlenirse, oluşabilecek fırsatlar ve tehditler de hızlı 

fark edilir. Güçlü yönler amaca ulaşmada başarıyı, zayıf yönler ise aşılması gereken engelleri 

gösterir. Belirlenecek güçlü yönler hedeflere, zayıf yönler ise tedbirlere ışık tutar. Önce güçlü 

ve zayıf yönler ortaya konmalı, sonra da rakipler karşısındaki durum kıyaslanarak sapmalar 

belirlenmelidir.  

 

Güçlü ve zayıf yönler belirlenirken; 

a) Personel değişikliklerinin neden olacağı yetki çatışmaları belirlenir. 

b) Paydaşların, organizasyon kültürüne katkı sağlayacak yetkinlikleri ve deneyimleri 

saptanır. 

c) Organizasyonun kültür seviyesi belirlenir. 

d) Teknolojik alt yapı ve çalışanların teknolojiyi kullanma düzeyinden teknoloji indeksi elde 

edilir.   

e) Mali kaynaklar, bütçe, malzeme dökümü ve diğer varlıklardan mali durum tanımlanır. 

f) Ekonomik, politik, çevresel, teknolojik gelişmelerin rekabete yönelik etkileri saptanır. 

g) Dünya ve ülkedeki değişimler, gelişmeler, eğilimler ve kritik konuların kurumi nasıl ve ne 

yönde etkileyeceği sürekli izlenir.  

h) Kurumun karşılaşabileceği riskler ve belirsizlikler sistematik olarak takip edilir ve 

raporlar hazırlanır.  

i) İş süreçlerinde uygulama aşamaları tamamlandığında, sonuçların amaç ve hedeflere 

tutarlılığı ve uygunluğu değerlendirilir.   

 

Pazardaki fırsatlar ve tehditler doğru tespit edilmelidir.  Organizasyonda iç ve dış durumların 

değerlendirilmesinde SWOT Analizi, kullanılır.  SWOT İngilizce Strength (güçlü yönler), 

Weakness (zayıf yönler), Opportunity (fırsatlar), Threat (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin 

baş harflerinin birleştirilmesinden oluşur. 

 

İzleme ve değerlendirme faaliyetleri sonucunda elde edilen bilgiler kullanılarak, var olan 

plan gözden geçirilir. Hedeflenen ve elde edilen sonuçlar karşılaştırılarak hesap verme 

sorumluluğu oluşturulmalıdır.  

 

Başarı performansının ölçülmesi ve değerlendirilmesinde amaca uygun doğru, tutarlı bilgiler 

elde etmek için;  

a) Kullanılacak hammaddeler, ürünler, yedek parçalar, enerji, su, yakıt gibi tüm ihtiyaçların 

temin edileceği kaynaklar ve bunların nakliyesi, depolama yerleri, teslim süreleri ve 

maliyetleri temin edilecek kaynağın yerlimi ya da yabancı ülkeden mi olacağı, 

b) Teknoloji ve mühendislik seçiminde alternatif teknolojiler, üretim süreçleri, teslim 

tarihleri ve gelecekteki olası gelişimleri, 

c) Makineler, donanımlar ve hizmet araçlarının yedek parçaları, bakım onarım araçları ve 

gereçleri, çevre koruma donanımları, 
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d) Yer seçiminde çevresel etkiler ve çevre koruma önlemlerinin proje maliyetine etkisi, 

e) Arazi hazırlamada inşaat işleri, çevre düzenlemesinde kullanılacak inşaat malzemeleri ve 

inşaat işleri, 

f) İş kazası oluşturacak risklere karşı alınacak güvenlik tedbirleri, 

g) İnsan gücü gereksinimleri, sağlaması gereken nitelik düzeyleri ve yıllık insan kaynakları 

maliyetleri hesaplanırken ücret ve maaşları ile birlikte ilave yükleri, 

h) Tesis, mali, üretim, satış ve idari organizasyonlar, 

i) İş süreçleri uygulama aşamalarında önerilen zamanlamada ve maliyetlerde 

gerçekleştirilme biçimleri belirlenirken hazırlanan etüt programları, 

j) Finansman tabloları, finans kaynakları, sermaye yapısı, finansman planlaması ve finansal 

oranları,  

k) Proje iş akışında mali değerlendirme yapılırken ilk yatırım, işletme-bakım-onarım –

yenileme harcamaları belirlenmeli, analiz edilmeli ve tanımlanmalıdır. 

 

İş süreçleri uygulama aşamalarını olumsuz etkileyecek harcamalar belirlenmeli, yatırım 

başlangıcından sonuna kadar ekonomik analizler zaman periyodunda sıralanıp (fayda-

masraf) farkları hesaplanarak para akış tablosu oluşturulmalıdır. Para akış analizin doğru 

yorumlanabilmesi için bütçe analiz periyodu boyunca harcanan para akışının, belirlenen 

oranlara göre yatırımın ilk başlangıç tarihine indirgenerek toplamlarının alınması suretiyle 

net bugünkü değer hesaplanmalıdır. Projenin ticari analiz hazırlama etütlerinde, net 

bugünkü değer, iç karlılık oranı, fayda-maliyet oranı, geri ödeme süresi, basit karlılık oranı, 

başa baş noktası, duyarlılık analizi, katma değer etkisi, net döviz kazancı, istihdam etkisi gibi 

temel hesaplamalar yapılmalı ve işletme dönemi gider - gelir raporları hazırlanmalıdır. 

Toplam yatırım tutarı hesaplanmasında etütler yapılırken sabit sermaye yatırımı, işletme 

sermayesi ve yatırımın zamana dağılımı hesaplanmalıdır.  Sermaye girdilerin elde 

edilebilmesi için gerekli sabit ve aylık giderler hesaplanmalıdır.  
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2.5.8. Denetlemek ve İzlemek 
Ölçme kıyaslamadır. Öğrenmek; hırs, azim ve çalışma dürtüsü ile mümkündür. Öğrenmeye 

karar verdiğiniz anda ufkunuz genişler. İnsanlar ancak ve ancak ufukları kadar ilerlerler. Lider 

olarak başladığınız işi lider olarak bitirmek çok zor bir süreçtir. Denetimi elinizden 

kaçırdığınız anda lider olarak başladığınız işte kendinizi kaotik ortamın bir soytarısı olarak 

bulursunuz. Proje yönetiminde lideri lider yapan iyi bir ekiple çalışmasıdır. İyi bir ekip ile 

çalışmak sadece bilgi ve beceride akıllı ve zeki uzmanlar ile çalışmak anlamına gelmemeli, 

aynı değerde dürüst ve güvenilir de olmaları da gereklidir. Hiç kimse yalnız başına lider 

olamaz.  “Ben başardım, ben olmasam yapamazlardı”  yerine “Herkes iyiydi, o yüzden 

başardık” stratejisinin geliştirilip uygulanması gerekir. İşler kötü gittiğinde lider aynaya işler 

iyi gittiğinde ise pencereden dışarıya bakmalıdır. Balığın kafasından çürümeye başladığı 

hiçbir zaman unutulmamalıdır. Oynadığınız rolün farkında iseniz yaptığınız işler sizin adınıza 

konuşacaktır. 

 

Denetleme, ve sorgulama yerine gözlem yapma, toplanan bilgilerin mukayesesi ile ihlal 

bulma ve olumsuz davranışların kaynaklarının doğru teşhis edilmesi gerekmektedir. 

Tehditler ölçülürse yönetilir. Bu nedenle tehditler sürekli sorgulanarak ve mukayese edilerek 

ölçülmelidir. Özellikle ani ve aşırı taşkınlığa neden olabilecek manipülasyonlar, öteki 

kavramını yabancılaştırıp birilerini diğerlerinin beyninde düşman haline getirir ve saldırganlık 

dürtülerini uyandırır. 

 

Halk çocuklarında sınıfsız ilişki kurma özelliği vardır, hemen kendini belli eder. Öyle 

karşısındakini tartma, mesafe belirleme, şık ikramlar falan yoktur. 

 

Denetlemede başarısızlık nedenleri 

• Kararlı ve tutarlı bir amaç oluşturulmamış 

• Kısa vadeli karlara öncelik ve önem verilmiş 

• Riskleri izleme ve gözden geçirmeler olmamış 

• Planlamalarda hatalar yapılmış 

• Başarısızlığın kabul edilmek istenmemesi, eksikleri olduğunun fark edilememesi 

• Çalışanlarda ayrımcılığa uğradım düşüncesi oluşturulmuş 

• Yönetimde çok sık değişiklikler yapılmış, liderlik kavramının yok edilmiş 

• Şirket rakamlarla yönetilmiş  

• Zararlara yönelik ödemeler şişirilme,iş, aşırı masraflar gizlenmiş 

• Sürekli iyileştirme çalışmaları benimsenmemiş  

• Stratejiler oluşturmadan kalite iyileştirme çabalarına girişilmiş  

• Yönetim çalışanlarla iletişimi kesmiş ya da hiç kurmamış 

• Tedarikçilerle işbirliği geliştirilmemiş, tedarikçi riskleri ve yetenekleri göz ardı edilmiş   

• Ekip oluşturulmamışı ya da önemsenmemiş  

• Tüm yetkiler belirli bir grubun eline geçmiş, çalışanlara inisiyatif verilmemiş ya da yetkiler 

paylaşılmamış  
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Denetlemede karşılaşılan sorunlar 

• Görev bilinci olmaması, yeterince gelişmemiş, eksik 

• Tecrübe ve uzmanlığa saygınlık yok  

• Merkezci yönetim eğilimi var 

• Aşırı bürokratik eğilim  

• Hatalar, belirsizlikler, değişimleri ve gelişmeleri fark edememe  

• Değişim istememe, değişimlere direnme 

• Birey organizmasından grup organına dönüşememe  

• Disipline olamama  

• Çevresi ile iletiş kurmada sorunlar yaşama  

• İstatistik alışkanlık yok 

• Bilişim teknolojilerinden yeterli ölçüde yararlanmaz.  

• Sanal ortamda sohbet odaları, oyun oynama ve sosyal paylaşım sitelerinde dolaşma 

zaafını kontrol edememe 

• Denetim ve teftiş korkusunu takıntı haline getirme 

• Kendini iyileştirmede yetersizlikler 

• İç müşterilerde memnuniyetsizliğin dayanılmaz boyutta olması. 
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2.5.9. Murphy Kanunu 
Murphy Kanunları , Amerikalı mühendis Edward A. Murphy, Jr. tarafından, başarısızlıklar ve 

hata kaynaklarının karmaşık sistemlerde incelenmesi üzerine ortaya konan özdeyişlerdir.  

Kuralların ortaya çıkışı 1949’lara dayanıyor. O dönem askeriyede mühendis bir yüzbaşı 

olarak görev yapan Murphy, bir çarpışma testinde her seferinde hata çıkmasına sinirleniyor 

ve hata yapan elemana ithafen ”Bir işi yanlış yapmanın bir yolu varsa eğer bu adam onu 

mutlaka bulur” diyor. Ve bu lafından sonra takım arkadaşı olan John Stapp tarafından 

meşhur edilmesi süreci başlıyor. John Stapp, Murphy’nin bu laflarını kendi arkadaş 

ortamlarında esprili bir dille dile getiriyor ve kendi aralarında ”Murphy Kanunları” diye bir 

oluşum yaratmaya başlıyorlar. Daha sonra John Strapp, çarpışma testi projesi için röportaj 

verdiğinde; ”Yıllardır yaptığımız testlerin güvenilirliğini Murphy kanunlarının bize gösterdiği 

sonuçlara borçluyuz” demiştir. Ve böylelikle Murphy kanunları dünya genelinde 

yaygınlaşmıştır. 

 

Murphy Kanunu: "Eğer bir işin birden fazla sonuca ulaşma olasılığı var ise ve bu 

olasılıklardan biri istenmeyen sonuç veya felaket doğuracaksa; birşeyler ters gitmeye 

başladığında kesinlikle en kötü olasılıklar sıralı gerçekleşecektir." Analitik ölçüt olarak 

hataları önleme stratejisi olarak kullanılır. 

 

Olasılık, gerçek sonuçların olası sonuçlara oranı şeklinde tanımlanır. Bir olayın gerçeklenme 

olasılığı düşükse gerçekleşme olasılığı da düşüktür, ya da imkansızdır. Araba ile Ankara’ya 

giderken kaza olma olasılığı çok düşüktür yani kaz geçirme olasılığının imkansız olduğunu 

düşünürsünüz. Murphy Kanunları ise olaya tersinden yaklaşır: Bir olay mümkünse, 

gerçekleşir. Basit bir cümleyle söylemek gerekirse; kaos, düzenden daha olasıdır. 

 

Edward Murphy 1949'da; insan bedeninin en fazla ne kadar ivmeye dayanabileceğini 

bulmasını sağlaması gereken, U.S. Air Force'un roket nakliye programı için mühendis olarak 

test alanında bulunuyordu. Çok pahalı olan bu deney sırasında denek üzerine 16 adet ölçüm 

cihazı bağlandı. Birisinin tüm cihazları yanlış bir yöntemle bağlaması, deneyin başarısız 

olmasına yol açtı. Bu deneyim Murphy'nin temel kanununu oluşturmasını sağladı. 

 

Murphy kanunları nelerdir? 

"Üzerine reçel sürdüğünüz ekmek yere düştüğünde, her zaman reçelli yüzü yere dönük 

olacaktır.” 

"Çözülen her bir problem, yeni problemler yaratır.” 

"Bozuk bir alet tamire geldiğinde mutlaka çalışır.” 

"Bir şeyin yanlış gitme olasılığı varsa yanlış gider.” 

"Kendinden emin olmadığın zaman ikna edici konuş.” 

"Kestirme, iki nokta arasındaki en uzun yoldur.” 

"Hiçbir iyilik cezasız kalmaz.” 

"Radyoyu ne zaman açarsanız açın, sevdiğiniz şarkının bitiş melodilerini duyarsınız.” 
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"Yanlış numara hiç meşgul çalmaz.” 

"Siz banyoya girmeden asla telefonunuz çalmaz.” 

"Anlamıyorsanız çok açıktır.” 

"Her şey mükemmel gidiyorsa, mutlaka bir yerde bir terslik vardır.” 

"Düşman menziline girdi diye sevinme, sen de onun menzilindesin.” 

"Savaşta ilk önce ölenler hiç korkmayanlardır. Onları en çok korkanlar takip eder.” 

"Fark edilmediğinizi düşündüğünüz zamanlarda, herkes tarafından izleniyorsunuzdur.” 

"Pimi çektiğiniz an, Bay El Bombası artık arkadaşınız değildir.” 

"Bir bölgeyi güvenlik altına aldıysan, bunu düşmanına söylemeyi unutma.” 

"Çiftlerden ilk önce uyuyan her zaman en çok horlayandır.” 

"Erkek, eğer karısında bir hata bulamıyorsa boşanmış demektir.” 

 

Anonim anlatı olarak okuduğum aşağıdaki yazı:  

Duvardaki çatlaktan bakan fare, çiftlik sahibi ile karısının bir paket açtıklarını gördü. “İçinde 

yiyecek mi var?” derken, bir baktı ki fare kapanı!!. Hemen bahçeye koşup, alarmı verdi: Evde 

kapan var! Evde kapan var!’ Tavuk gıdaklayıp, kafayı kaldırdı ve ‘fare, bu sizin için ciddi bir 

sorun olsa da, beni ilgilendiren bir tarafı yok ne yazık ki!’ . Koyun konuyla ilgilendi ama, 

kendi hesabına ‘Üzgünüm fare, vah vah emin ol senin için dua edeceğim” dedi. Öküz: ‘Fare, 

Senin için üzüldüm, ama burnumu sokacağım bir şey değil.’ dedi. Fare yalnızlık ve 

terkedilmişlik hisleri içinde, kendisini enseleyecek fare kapanı ile artık tek başına başa 

çıkmaya çalışacaktı!  

 

O akşam evde, alışılmamış bir ses duyuldu. Sanki bir kapan, avının üzerine kapanmıştı. Sese 

koşan çiftçinin karısı, karanlıkta kapana, zehirli bir yılanın kuyruğunu kaptırdığını görmemiş. 

Yılan da kadını ısırmıştı. Çiftçi karısını hemen hastaneye götürdü. Karısı eve ateşli ve hasta 

olarak döndü. 

 

Yüksek ateşli insana ne içirilir? Sıcacık bir tavuk çorbası!!! Tavuk hemen kesildi, pişirildi! 

Ama kadın hala iyileşmiyordu.  Eş dost ahbap hasta ziyaretine gelince, çiftçi de sofraya 

koyunu çıkarmak zorunda kaldı! Derken çiftçinin karısı iyileşmedi ve öldü! Aman ne kalabalık 

gelmiş cenazeye, ne kalabalık! Bu sefer de konukları doyurmak için kesilen öküz oldu.  

Fareye de olan biteni deliğinin ardından izlemek kaldı! 

 

Bir işlev yerine getirilirken kötü bir şeyin olma olasılığı çok düşük olabilir; önemli olan 

istenmeyen olay gerçeklendiği anda oluşacak tüm kötülüklerin olma olasılığı çok yüksek 

olmasıdır.  
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2.5.10. Güçlü ve Zayıf Yönlerin Belirlenmesi 
İşletmenin güçlü ve zayıf yönleri doğru belirlenirse, oluşabilecek fırsatlar ve tehditler de hızlı 

fark edilir. Güçlü yönler amaca ulaşmada başarıyı, zayıf yönler ise aşılması gereken engelleri 

gösterir. Belirlenecek güçlü yönler hedeflere, zayıf yönler ise tedbirlere ışık tutar. Önce güçlü 

ve zayıf yönler ortaya konmalı, sonra da rakipler karşısındaki durum kıyaslanarak sapmalar 

belirlenmelidir.  

 

Güçlü ve zayıf yönler belirlenirken; 

j) Personel değişikliklerinin neden olacağı yetki çatışmaları belirlenir. 

k) Paydaşların, organizasyon kültürüne katkı sağlayacak yetkinlikleri ve deneyimleri 

saptanır. 

l) Organizasyonun kültür seviyesi belirlenir. 

m) Teknolojik alt yapı ve çalışanların teknolojiyi kullanma düzeyinden teknoloji indeksi elde 

edilir.   

n) Mali kaynaklar, bütçe, malzeme dökümü ve diğer varlıklardan mali durum tanımlanır. 

o) Ekonomik, politik, çevresel, teknolojik gelişmelerin rekabete yönelik etkileri saptanır. 

p) Dünya ve ülkedeki değişimler, gelişmeler, eğilimler ve kritik konuların kurumi nasıl ve ne 

yönde etkileyeceği sürekli izlenir.  

q) Kurumun karşılaşabileceği riskler ve belirsizlikler düzenli olarak takip edilir ve raporlar 

hazırlanır.  

r) İş süreçlerinde uygulama aşamaları tamamlandığında, sonuçların amaç ve hedeflere 

tutarlılığı ve uygunluğu değerlendirilir.   

 

Pazardaki fırsatlar ve tehditler doğru tespit edilmelidir.  Organizasyonda iç ve dış durumların 

değerlendirilmesinde SWOT Analizi, kullanılır.  SWOT İngilizce Strength (güçlü yönler), 

Weakness (zayıf yönler), Opportunity (fırsatlar), Threat (Tehdit ve tehlikeler) kelimelerinin 

baş harflerinin birleştirilmesinden oluşur. İzleme ve değerlendirme faaliyetleri sonucunda 

elde edilen bilgiler kullanılarak, var olan plan gözden geçirilir. Hedeflenen ve elde edilen 

sonuçlar karşılaştırılarak hesap verme sorumluluğu oluşturulmalıdır.  

 

Başarı performansının ölçülmesi ve değerlendirilmesinde amaca uygun doğru, tutarlı bilgiler 

elde etmek için;  

l) Kullanılacak hammaddeler, ürünler, yedek parçalar, enerji, su, yakıt gibi tüm ihtiyaçların 

temin edileceği kaynaklar ve bunların nakliyesi, depolama yerleri, teslim süreleri ve 

maliyetleri temin edilecek kaynağın yerlimi ya da yabancı ülkeden mi olacağı, 

m) Teknoloji ve mühendislik seçiminde alternatif teknolojiler, üretim süreçleri, teslim 

tarihleri ve gelecekteki olası gelişimleri, 

n) Makineler, donanımlar ve hizmet araçlarının yedek parçaları, bakım onarım araçları ve 

gereçleri, çevre koruma donanımları, 

o) Yer seçiminde çevresel etkiler ve çevre koruma önlemlerinin proje maliyetine etkisi, 
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p) Arazi hazırlamada inşaat işleri, çevre düzenlemesinde kullanılacak inşaat malzemeleri ve 

inşaat işleri, 

q) İş kazası oluşturacak risklere karşı alınacak güvenlik tedbirleri, 

r) İnsan gücü gereksinimleri, sağlaması gereken nitelik düzeyleri ve yıllık insan kaynakları 

maliyetleri hesaplanırken ücret ve maaşları ile birlikte ilave yükleri, 

s) Tesis, mali, üretim, satış ve idari organizasyonlar, 

t) İş süreçleri uygulama aşamalarında önerilen zamanlamada ve maliyetlerde 

gerçekleştirilme biçimleri belirlenirken hazırlanan etüt programları, 

u) Finansman tabloları, finans kaynakları, sermaye yapısı, finansman planlaması ve finansal 

oranları,  

v) Proje iş akışında mali değerlendirme yapılırken ilk yatırım, işletme-bakım-onarım –

yenileme harcamaları belirlenmeli, analiz edilmeli ve tanımlanmalıdır. 

 

İş süreçleri uygulama aşamalarını olumsuz etkileyecek harcamalar belirlenmeli, yatırım 

başlangıcından sonuna kadar ekonomik analizler zaman periyodunda sıralanıp (fayda-

masraf) farkları hesaplanarak para akış tablosu oluşturulmalıdır. Para akış analizin doğru 

yorumlanabilmesi için bütçe analiz periyodu boyunca harcanan para akışının, belirlenen 

oranlara göre yatırımın ilk başlangıç tarihine indirgenerek toplamlarının alınması suretiyle 

net bugünkü değer hesaplanmalıdır. Projenin ticari analiz hazırlama etütlerinde, net 

bugünkü değer, iç karlılık oranı, fayda-maliyet oranı, geri ödeme süresi, basit karlılık oranı, 

başa baş noktası, duyarlılık analizi, katma değer etkisi, net döviz kazancı, istihdam etkisi gibi 

temel hesaplamalar yapılmalı ve işletme dönemi gider - gelir raporları hazırlanmalıdır. 

Toplam yatırım tutarı hesaplanmasında etütler yapılırken sabit sermaye yatırımı, işletme 

sermayesi ve yatırımın zamana dağılımı hesaplanmalıdır.  Sermaye girdilerin elde 

edilebilmesi için gerekli sabit ve aylık giderler hesaplanmalıdır.  
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Sonuç 
Yaratıcılık ve bilgelik ancak ve ancak paydaşların farkındalık oluşturmaları ile mümkün olur. 

Farkındalık yaratanlara  saygı gösterilmelidir.  

Rekabetçi ve işbirlikçi davranışların birlikte yürütülmesi önemsenmelidir.  

Yarışmak güzel ama çelmelerin sayısı artmamalıdır.  Günümüzde yarışların yerini yok etme almıştır. 

Yok etmeye dönüşenleri cesaretlendiren en önemli faktör, kendilerini durduracak sistemin 

olmadığını hissetmeleridir.  

 

Bilinçlenme kültürü geliştirenler, yaradılış tabiatlarının gereklerine uygun hareket ederek hayatta 

kalmayı beceriyor demektir; aksi halde kendi kendini yok edecek şekilde davranırlar.  

 

Düşünmeyi veya karşılaşacakları problemleri çözmeyi (Bilinçlenme) tercih etmeyenler, ancak 

diğerleri tarafından üretilen malları taklit ederek ya da yağmalayarak (geçici olarak) hayatta 

kalabilirler; fakat diğerleri üretmeye devam etmelidir, aksi halde hiçbiri hayatta kalmaz.  

Bilinçlenme kültürü engellenebilir, susturabilir, yasaklanabilir, hapse atabilir hatta yok 

edebilir;  fakat düşünmeye hiç kimse engel olamaz. 

 

Arı, on binlerce yıldır düzgün, geometrik ölçülerle peteğini örer ve topladığı bin bir çiçek tozundan, 

bir kimya laboratuvarının imbiklerinden daha üstün biçimde balını süzer. Oysa insanoğlu uğraştığı on 

binlerce işi binlerce yıldır giderek geliştirmekte ve hala en kusursuza ulaşmaya çalışmaktadır, işte 

insan budur. 

 

Ufkuna yönelen gençler yetiştirmeliyiz. Amerika da bir kız çocuğu 20 yıl sonra Satürn’e gitmeye 

hazırlanıyor. Yarınlarından korkan, aç kalmamak için geleceğini terk eden eğitilmiş insan sürüsü ile 

neyi kazanabiliriz ki! 
 
Öğrenmek; hırs, azim ve çalışma dürtüsü ile mümkündür. Öğrenmeye karar verdiğiniz anda ufkunuz 
genişler. İnsanlar ancak ve ancak ufukları kadar ilerlerler. Lider olarak başladığınız işi lider olarak 
bitirmek çok zor bir süreçtir. Denetimi elinizden kaçırdığınız anda lider olarak başladığınız işte 
kendinizi kaotik ortamın bir soytarısı olarak bulursunuz. Proje yönetiminde lideri lider yapan iyi bir 
ekiple çalışmasıdır. İyi bir ekip ile çalışmak sadece bilgi ve beceride akıllı ve zeki uzmanlar ile çalışmak 
anlamına gelmemeli, aynı değerde dürüst ve güvenilir de olmaları da gereklidir. Hiç kimse yalnız 
başına lider olamaz.  “Ben başardım, ben olmasam yapamazlardı”  yerine “Herkes iyiydi, o yüzden 
başardık” stratejisinin geliştirilip uygulanması gerekir. İşler kötü gittiğinde lider aynaya işler iyi 
gittiğinde ise pencereden dışarıya bakmalıdır. Balığın kafasından çürümeye başladığı hiçbir zaman 
unutulmamalıdır. Oynadığınız rolün farkında iseniz yaptığınız işler sizin adınıza konuşacaktır.  
 
Günümüz insan davranışlarında yaşanan temel sıkıntı, öğreti kaynaklarının kalitesizleşmesi; 
sorgulanmadan ve sorgulamadan ortak kökende gruplaşarak, kendinden farklı olanlara saldırının 
davranış biçimine dönüşmesidir.  Söylenmek istenilen bir çift lafın, en güzel şekilde aktarıldığı bir 
dilin öğrenilmesi, dinleme, anlayabilme, hayal gücü ve sosyal gözlem ile mümkündür.  Çalışanların iyi 
yetişmiş olmalarında temel ilke, yaşamsal sorunlarına çözüm bulunduğunda, onlarda işletmenin 
yaşamsal sorunlara çözüm bulacaktır. Günümüzde insanlar küresel katılımcıya dönüşüyor. Artık sahip 
olduklarımız yoluyla kişilik oluşturmamız söz konusu değil. Kim olduğumuz, arzularımız, doğal 
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huzurun geri dönüşümünün verdiği haz ve keyif de önemlidir. İnsanlar sorunlarına yenilikçi çözüm 
aramayı önemsemeye başlamıştır. Bu nedenle daha derin, daha gerçekçi ve enerji dolu bağlılık 
kurmak istemektedirler. Artık herkes harika çocuklar ile değil, iyi çocuklar ile çalışmak ve kendilerini 
iyi hissetmek istemektedir. Sanal ortamda becerinin sergilenmesi, tüm dünyadaki insanların seni 
keşfetmesi için klavyenin tuşlarına dokunacak parmağını bekliyor. Yeteneklerini göstermek 
istediğinde, sana engel olanların tümü faraşın içerisine toplandılar, sonsuza dek yok etme iradesi de 
parmaklarının ucunda.  Marka oluşturmak için uğraşma marka ol! 
 
İnsana olumsuzlukları söylenmeli, kötü iseler kötü oldukları hissettirilmelidir. Gösterilmeyen çabaya 
övgü yapılmamalıdır. “Özgüven, zorun başarılacağına inanmaktır.” Yargılamada, disiplinde, 
sorgulamada ve otoritede denge sağlanmalıdır. Yasaklar uygulanmalı ve denetlenmelidir. Ceza suçun 
bedelidir. Ceza yerine baştan denetim ve uyarı önemsenmelidir. İstihbarat diğer bir deyişle bilgi 
toplamak sorgulanma ile elde edilmelidir. Sorgulama, iftira atmaya, yalana ve yanlışa 
dönüşmemelidir. Dayatmalardan kaçınılmalıdır. Gülümsemelerin eksik olmadığı bir ortam 
yaratılmalıdır. Elbette tartışmalar, kızmalar ve hatta kavgalar olacaktır. Sesin tonunda sağlıklı iletişim 
kuralları önemsenmelidir. Ödün vermek, kaybetmek olarak algılanmamalı geleceği kazanmak olarak 
görülmelidir.   
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